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Vantaggio grazie alla leadership
— piu di una necessita

’eterna questione sulla necessita di abbandonare

la zona di sicurezza

tenente colonnello Alessandro Rappazzo

dership” affronta sei tesi specifi-

che incentrate sul'uomo e sui suoi
“perche”.
La prima tesi sostiene che, per rag-
giungere una maggiore efficienza, sia
necessaria una costante trasmissione
del senso.
La seconda afferma che [lefficienza
operativa trae beneficio dalla compati-
bilita fra mondo civile e mondo militare.
La terza tesi si basa sul presupposto
che comprendere la generazione di
persone sia un fattore di successo per
aumentare 'efficienza operativa.
Che la tecnologia nella nostra societa
abbia delle ripercussioni sulla leader-
ship & I'assunto su cui si basa la quar-
ta tesi.
La quinta tesi, che si basa sulle ten-
denze osservate, afferma che la pa-
dronanza del mondo VUCA [n. d r.:
vulnerabile, incerto, complesso e am-
biguo] € una capacita essenziale delle
leadership in futuro.
La sesta e ultima tesi afferma che la
missione per obiettivo (Auftragstaktik)
trova ancora la sua ragion d’essere e la
sua necessita nella complessa societa
moderna.

I | tema “Vantaggio grazie alla lea-

Il testo si pone tre obiettivi semplici
ma fondamentali: mostrare ai lettori le
sfide dei dirigenti di oggi e di domani;
spiegare i differenti strumenti di mi-
surazione della leadership, che io ho
sviluppato nel’lambito delle mie ricer-
che; e infine trasmettere 'entusiasmo
nei confronti della leadership moderna

allinsegna del motto “ vantaggio attra-
verso la leadership”.

Prima di cominciare, € necessario
estrapolare dalla giungla concettua-
le i due termini leadership e leader
e dare loro una definizione. Google
elenca 362 000 voci per la parola “le-
adership” e 429 000 per il termine “le-
ader”. Delle tante e svariate definizioni
di leadership, quella data da Matthew
Sowcik € a mio giudizio la piu calzan-
te. Secondo tale definizione, la leader-
ship € un processo. Il leader e i suoi
seguaci instaurano una relazione e
impostano degli obiettivi comuni te-
nendo conto dell’lambiente circostan-
te e dei valori e delle norme culturali.
Secondo Alan’s Gleanings, il leader e
in grado di influenzare il suo popolo
per quel che riguarda il raggiungimen-
to degli obiettivi.

Leadership

Lospite

ten col
Alessandro Rappazzo

Sarebbe sbagliato o ingenuo pensa-
re che bisogna essere popolari per
essere un leader. La storia dimostra
chiaramente che i leader di successo
non sono stati sempre amati. Basti
pensare a persone come Steve Jobs,
Montgomery, MacArthur, Jack Welsch
o Patton. Si tratta di personaggi che
hanno fatto la storia e che hanno per-
seguito ostinatamente delle visioni.
Erano leader le cui peculiarita non era-
no sempre positive. Questi leader pero
avevano un seguito.

La trasmissione del senso

La trasmissione del senso & oggi
pit che mai centrale. Siamo maestri
nell'impartire ordini, bravi a spiegare
il come, ma molto deboli quando si
tratta di comunicare il perché. Perché

[Alan’s Gleaningslﬁ
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siamo obbligati a fare questa o quel-
la cosa? Perché si parla di “vantaggio
grazie alla leadership”?

Qui entrano in gioco le mie convinzioni
personali: “Agire piuttosto che reagi-
re” & stato, ed € ancora, il mio motto.
Non voglio aspettare, quanto piuttosto
affrontare i potenziali problemi, racco-
gliere la sfida, analizzarli ed eliminarli.
Non dobbiamo limitarci a seguire |l
motto “pensare fuori dagli schemi”, ma
anche, come leader, sforzarci di “fare
qualcosa fuori dagli schemi”.

Vantaggio grazie alla leadership signifi-
ca anche avere la capacita di rompere
gli schemi e ridurre la complessita, per
poter sopravvivere nel mondo VUCA
(Raprazzo, Was brauchen die Stabe in
einer VUCA-Welt, mehr Spinnen oder
mehr Seesterne?, in: ASMZ n. 10, ot-
tobre 2016, pagg. 32-35, pubblicato
in:  <https:/rappazzo.org/2016/10/25/
was-brauchen-die-staebe-in-einer-vu-
ca-welt-mehr-spinnen-oder-mehr-se-
esterne/). Il mondo VUCA €& sinonimo
di vulnerabilita, incertezza, comples-
sita e ambiguita. Il motivo per cui sia-
mo diventati vulnerabili € chiaro a tut-
ti. Responsabili sono il networking, la
globalizzazione, l'incertezza dovuta al
non sapere cosa potrebbe accadere
domani, cosi come la complessita dei
sistemi e della societa, nonché I'atmo-
sfera di ambiguita, in cui € normale che
esistano diverse soluzioni per lo stesso
problema.

Pertanto, la risposta al mondo VUCA
€ quella di contrastare la vulnerabilita
con una visione chiara e forte e tenere
sotto controllo l'incertezza attraverso
la reciproca intesa. Questo non vuol
dire esercitarne il controllo al 100%. La
complessita deve essere ridotta.

Per contrastare I'ambiguita, si rivela
utile un sistema collaudato, cui abbia-
mo fatto ricorso sin dalla nostra infan-
zia: “Prova, sbaglia e impara.” Molti di
noi vivono ancora nel limbo del mondo
SSCD, ciog; acronimo di stabile, sicu-
ro, semplice, chiaro (Rappazzo, Armee-
Logistik n. 4, aprile 2016, pagg. 3-5).
Probabilmente, un tempo il mondo
non era cosi SSCD come lo intendia-
mo noi. Pero era diverso. Anche oggi
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non e sbagliato cercare questa stabilita
come una visione. Luomo ha bisogno
di punti di riferimento. Di sicurezza.
Tuttavia, & ragionevole cercare di tro-
vare un equilibrio. Nella mia ricerca del-
la sicurezza, mi preparo all'incertezza.

L'esempio seguente mostra come la
struttura della leadership pud influen-
zare il successo. A tal fine, pensiamo a
un ragno e a una stella marina. Se de-
capitiamo un ragno, anche tutto il resto
della leadership precipita nell'abisso (il
ragno muore). Se amputiamo una parte
della stella marina, accade qualcosa di
inimmaginabile. Le stelle marine sono
in grado di rimettersi all'opera, perché
le parti amputate ricrescono. Allo stes-
so modo, si spiega quindi perché gli
eserciti o le organizzazioni fortemente
centralizzate hanno maggiori difficolta
a eliminare le controparti maggiormen-
te operanti in modo autonomo. Se poi
oltre all’autonomia vi € una visione forte
e chiara, la controparte (piu centralizza-
ta) ha vita ancor meno facile. Il trucco e
quello di destreggiarsi tra i due estremi.

| trend caratterizzanti
del mondo VUCA

Quattro dei trend del mondo di oggi
stanno influenzando il mondo VUCA in
termini di leadership €, nel nostro caso,
in termini di esercito e di economia:
I'urbanizzazione, le nuove generazioni,
la demografia e la tecnologia.

Lurbanizzazione ha a che fare con la
densita di popolazione. Si tratta della
cementificazione del territorio, dell'inte-
grazione verticale, che evidentemente
avra notevoli influssi sulle strategie da
attuare (sia in campo militare, sia in am-
bito economico). Luomo deve imparare
a vivere e collaborare in spazi ridotti.

Le diverse tipologie di generazioni
umane influenzano qualsiasi leader-
ship nel modo di agire, pensare e ge-
stire. Il punto non & giudicare chi sia
migliore o peggiore, bensi imparare a
conoscere e capire bene queste gene-
razioni, per essere leader piu efficaci.

Un aspetto della demografia riguarda
gli individui tra i 30 e i 40 anni. La so-
cieta esercita una grande pressione su
questa fascia di persone. Le aspettati-
ve sono molto grandi (matrimonio, car-
riera, servizio militare, aggiornamento
professionale, creazione di associazioni
ecc.). Il ruolo di padre o di madre com-
porta nuove sfide. La societa sempre
pit multiculturale (@nche in campo mi-
litare) e il benessere economico della
nostra societa mettono un gran numero
di persone — fra cui quelle appartenen-
ti alle classi dirigenti — sotto pressione.
Questa pressione all'interno di tali classi
€ aumentata drammaticamente negli
ultimi 10 anni. Tutti vogliono qualcosa.
Molti non sono piu in grado di soddisfa-
re le esigenze di tutti. Molte aspettative
vengono disattese.

La tecnologia — si parla oggi di quarta
rivoluzione — modifichera radicalmente
il mondo del lavoro. 5 milioni di posti
di lavoro andranno persi, molti nuovi
saranno creati. | nuovi posti di lavoro
saranno occupati da persone con ele-
vati livelli di istruzione. La tendenza e
evidente: i lavori manuali diminuiranno.
Avremo a che fare con i Big Data, con le
comunicazioni, con i social media, con
l'applicazione dell’Al (intelligenza artifi-
ciale, v. <https://de.wikipedia.org/wiki/
Klnstliche_Intelligenz). Metodi e pro-
cessi cambieranno. Potra accadere che
ci sara un maggiore livellamento delle
gerarchie, che per effetto dellintrodu-
zione della tecnologia nelle professioni
si parlera di una maggiore responsabili-
ta individuale e, quindi, di un minor nu-
mero di capi. Queste influenze poten-
ziali saranno significative sia in campo
militare sia in ambito economico.

Lectio Divina

La leadership & quindi sottoposta a
pressioni enormi e continue, ma an-
che affascinanti. | leader efficaci avran-
no in futuro un ruolo piu importante.
Limmagine (modello orizzontale) & un
tentativo di rappresentare graficamen-
te 'importanza e la versatilita della lea-
dership (Raprazzo, Ed. Miles, pag. 28).
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Landschattsmodell Leadership | Autor A. Rappazzo 2015

Abbildung 2-2: Landschaftsmodell Leadership | Quelle: Autor
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Modello orizzontale

La forza di una leadership € quindi la
somma di diversi fattori in continua
evoluzione nel corso del tempo; un
aspetto, questo, che la rende ai miei
occhi ancor piu interessante da mi-
surare. Limmagine della piramide dei
bisogni della leadership di Maslow ¢ il
risultato della mia indagine per quan-
to riguarda le caratteristiche delle
leadership.

La trasmissione del senso € paragona-
bile ai bisogni fisiologici, il dominio del
mondo VUCA/SSCD alle esigenze di
sicurezza, il pensiero di rete ai bisogni

Resilienza e antifragilita

sociali, la resilienza delle singole esi-
genze e l'antifragilita allauto-realizza-
zione. Quanto piu siamo consolidati in
un settore, tanto piu forte & la nostra
leadership. E quanto piu forti siamo
dal basso verso I'alto, tanto piu effica-
ce ¢ la nostra leadership. La decisione
di quanto sia efficace una leadership
spetta alle singole organizzazioni. Quel
che € certo & che questo strumento
non & un one-man-show.

Resilienza e antifragilita sono due ter-
mini che certamente richiedono ul-
teriori  approfondimenti. Limmagine

(resilienza e antifragilita) mostra I'm-
portanza di questi due concetti. Al ve-
rificarsi di un problema generalmente
ci sono tre possibilita:

Siamo rovinati (linea rossa). Non siamo
pit in grado di tornare alla situazio-
ne di partenza (linea orizzontale nera).
Quindi: I'abisso! Risolvere il problema ci
rafforzera e ci aiutera a tornare alla po-
sizione di partenza (linea gialla). In una
parola: resilienzal Se riusciamo non
solo a tornare alla posizione di parten-
za, ma anche a migliorarci o evolverci,
si parla di antifragilita (linea verde).
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Abbildung 3-2: Weiterentwicklung des Modells des Divisioniirs Ritschard,
Kdt Zentralschule (Kdt ZS), 1986-1989 | Grafik rechts: Autor

Ora ritengo importante introdurre un al-
tro strumento piu semplice. La base di
questo schema & un concetto dell’'ex
comandante della scuola centrale.
Lintento di Ritschard era semplicemen-
te quello di descrivere la tattica. 1o ho
ampliato il suo schema con i tre termini
pancia, testa e cuore. Il senso e lo sco-
po del lavoro dello staff consistono nel
fornire al comandante basi sufficienti per

il processo decisionale, ridurre i valori
soggettivi e aumentare quelli oggettivi.
Alla fine, tuttavia, & presente la compo-
nente “di pancia” (come rischio residuo).
Solo il leader pu¢ indicare la direzione.

Lo strumento & invero una spiegazio-
ne sul senso e lo scopo del lavoro di
squadra, nonché della relazione tra i
valori oggettivi (comparabili al mondo

SSCD), i valori soggettivi (comparabi-
li al mondo VUCA) e la responsabilita
cruciale di ciascun capo o leader.

Il futuro

Sipassa quindi a un livello di sfida intel-
lettuale molto impegnativo, vale a dire
il futuro, che non € stato ancora scrit-
to. La domanda a cui rispondere, vale
a dire come pianificare il futuro, non
¢ facile. Quali sono i mezzi a nostra
disposizione?

Un tentativo: in riferimento al mondo
VUCA, possiamo chiederci quali sia-
no i fattori decisivi. Quali sono i no-
stri obiettivi a breve termine? In che
modo perseguiamo la nostra strate-
gia? Come rafforziamo la nostra pira-
mide in presenza di queste influenze
ambientali? Per il futuro, abbiamo bi-
sogno anche di figure che non sono
sempre popolari, vale a dire i liberi
pensatori. Che cosa potrebbe ancora
capitarci?

condividere

€

risolvere
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Abbildung 5-1: Die Faktoren der Zukunftsgestaltung von Fiihrungskriften | Quelle:

Autor

]

Per rispondere a queste domande,
possiamo suddividere il nostro asse
temporale in segmenti, in cui sistema-
ticamente e regolarmente pratichiamo
attivita intellettuali di vario tipo. Il passa-
to ci puo fornire insegnamenti utili per
il futuro. La realta, pero, ci mostra la
nostra posizione e ci trasmette segnali
sulle tendenze incipienti. Il futuro sara
fortemente influenzato dalle strategie e
dalle visioni.

Forma e stile
della leadership
attraverso il tempo

Sono fermamente convinto che una
leadership efficace e al passo con

i tempi possa contribuire enorme-
mente alla realizzazione degli obiettivi
prefissati. Luomo ¢ al centro e rap-
presenta praticamente la via verso la
meta. La trasmissione del senso tor-
na piu che mai alla ribalta. Motivare le
persone nel mondo digitale vuol dire
anche trasmetterne loro il senso. | lea-
der che operano dando il buon esem-
pio consentono il raggiungimento di
obiettivi di grandi dimensioni e quasi
impensabili.

Nel nostro mondo, sempre piu veloce
e complesso, servono leader che ab-
biano delle visioni e che amino la gen-
te. Abbiamo bisogno di leader disposti
a lasciare la loro zona di sicurezza, a ri-
mettersi continuamente in discussione

Lospite

e a evolversi costantemente. Il mondo
ha bisogno di leader che coinvolgano
attivamente il contesto in cui operano.

La leadership non & una scienza cor-
retta né esatta. Processi e metodi
pPOSSONO essere appresi, ma leader si
nasce, non si diventa. O si & un vero le-
ader o no. Se vuol diventare efficiente,
un leader deve prepararsi al futuro in
modo efficiente e concreto. ¢
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Ulteriori approfondimenti sugli argomenti presentati sono contenuti nel mio
libro Vorsprung durch Leadership. Oltre ai necessari aspetti teorici, il libro
fornisce raccomandazioni pratiche per migliorare I'efficienza dell’impiego in
ambito militare.

Il libro pud essere comandato presso:
Carola Hartmann Miles-Verlag
George-Caylay-Str. 38

D-14089 Berlin, 030-36288677
oppure per e-mail a:
miles-verlag@t-online.de
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