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Lead
ersh

ip
 in

 azion
e

P
rof. V

ittorio D
'A

m
ato
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C
osa sig

n
ifica Lead

ersh
ip

C
osa sig

n
ifica Lead

ersh
ip

“Lead
ersh

ip
 sem

b
ra essere 

l’arte d
i in

d
u

rre g
li altri a 

fare qu
alcosa ch

e sei 
con

vin
to debba essere 

fatta”

  V
an

ce P
ackard

       Th
e P

yram
id

 C
lim

b
ers - 1

9
6

4
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Leadership
Si verifica ogni volta che 

qualcuno  riesce a condurre, 
guidare il com

portam
ento di 

uno o più individui, a 
prescindere dal m

otivo. 
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Sa
 d

o
v

e
 a

n
d

a
re

 
e

 p
e

rch
é

 



Prof. V
ittorio D

'A
m

ato – S
oft S

kills per il M
anagem

ent

I	  leader	  hanno	  una	  
visione	  e	  sono	  

capaci	  di	  
coinvolgere	  gli	  altri	  
nella	  loro	  visione
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Il risu
ltato fin

ale 
dell’im

m
agine 

del futuro che 
intendiam

o 
creare.
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G
reat	  leaders	  m

ove	  us	  
to	  find	  m

eaning	  in	  
change.	  
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“I lea
d

er n
o
n

 si lim
ita

n
o
 a

 fa
re 

pro
d

o
tti e a

 pren
d

ere d
ecisio

n
i. 

I lea
d

er 
d

a
n

n
o
 il 

sig
n

ifica
to

”
	  

	  John	  Seely	  Brow
n
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La capacità di desiderare 
l’im

p
ossib

ile
“S

e 
n

on
 

corriam
o 

d
ietro 

all’im
p

ossib
ile, 

le 
c

e
llu

le 
c

h
e 

p
re

s
ie

d
o

n
o 

a
lla 

n
o

s
tra 

im
m

a
g

in
a

z
io

n
e 

s
i 

a
tro

fiz
z

e
ra

n
n

o 
p

e
r 

m
an

can
za d

i esercizio e n
on

 in
ven

teran
n

o p
iù

 
n

u
lla. 

N
on

 
p

ercep
irem

o 
m

ai 
q

u
el 

sen
so 

d
i 

eu
foria ch

e ci d
eriva d

all’aver reso p
ossib

ile 
l’im

p
ossib

ile, 
ed

 
in

 
assen

za 
d

i 
u

n
a 

sim
ile 

esp
erien

za 
tro

verem
o 

co
n

ferm
a 

al 
n

o
stro 

con
vin

cim
en

to ch
e la sola cosa rag

ion
evole 

sia d
i d

esid
erare ciò ch

e ci risu
lta p

ossib
ile. 

U
n

 cerch
io d

a cu
i n

on
 si esce.”

R
ob

ert Fritz
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U
na sfida guida una persona, una 

funzione od una azienda, fino a 
quando non viene conseguita. 
Poi va subito sostituita con 
un’altra ancora più sfidante. 
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Q
uando le persone non hanno 

una sfida, quando trascurano lo 
sviluppo della capacità creativa 
della m

ente, cadono in preda al 
vittim

ism
o.
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La leadership è 
perform

ance
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La leadersh
ip

 sen
za la 

disciplina 
dell’esecu

zion
e è 

in
com

p
leta e in

efficace.
S

en
za la capacità di 

esecu
zion

e, tu
tte le 

altre qu
alità della 

lead
ersh

ip
 son

o vu
ote.
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“N
essuna azienda può m

antenere i propri 
im

pegni se le persone non praticano la 
disciplina della esecuzione a tutti i livelli. 
L’esecuzione deve essere parte degli obiettivi 
strategici aziendali. E

’ il nesso che m
anca tra 

aspirazioni e risultati.”

R
. C

h
arm

an
 - L. B

ossid
y

Execu
tion

, th
e d

iscip
lin

e of g
ettin

g
 th

in
g

s d
on

e

S
ap

er e n
on

 fare, è d
avvero n

on
 sap

ere
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Focalizzazione
C
iò che più conta

&
E

secuzione
Farlo accadere
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Il principio chiave che m
olti 

non riescono a capire circa la 
focalizzazione è che le 
persone sono 
n

atu
ralm

en
te in

clin
i a 

focalizzarsi su
 u

n
a cosa 

alla volta in
 m

an
iera 

eccellen
te. 
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Focalizzarsi solo su
 p

och
i e 

cru
ciali ob

iettivi d
iven

ta d
i 

fon
dam

en
tale im

portan
za. 

A
lcu

n
i tragu

ardi son
o 

ch
iaram

en
te p

iù
 critici d

i 
altri. B

isog
n

a im
p

arare a 
d

istin
g

u
ere tra ciò ch

e è 
im

p
ortan

te e tra ciò ch
e è 

strateg
icam

en
te im

p
ortan

te
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U
n

 obiettivo 
strategicam

ente 
im

portan
te gen

era serie 
con

seg
u

en
ze, 

il suo m
ancato 

con
segu

im
en

to ren
de 

tu
tte le altre con

qu
iste 

irrilevan
ti. 
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I	  leader	  non	  im
itano	  

IN
N
O
VA

N
O
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S
fid

are i P
rocessi

“Lead
ersh

ip
 e’ u

n
 p

rocesso attivo, 
 e’ la ricerca d

ella sfid
a e d

el 
cam

b
iam

en
to d

ello statu
s q

u
o.”

La ricerca delle O
pportunità

Sperim
enta e prende rischi 

calcolati
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“M
a	  essa'am

ente	  
noi	  in	  che	  cosa	  siam

o	  
così	  

straordinariam
ente	  

diversi?”
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I	  leader	  non	  creano	  
discepoli,	  
M
A	  ALTRI	  

LEAD
ER!
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“Il co
m

pito
 d

ei 
lea

d
er è d

i 
crea

re a
ltri 

lea
d

er, n
o
n

 a
ltri 

seg
u

a
ci”

Tom
 Peters
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Saper prendere 
le decisioni 

difficili
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f. V
itto

rio
 D

’A
m

ato
 – D

iretto
re

 E
x

ecu
tive

 
M

B
A

 – L
IU

C
 

Il leader 
ricerca la 

rag
ion

e u
ltim

a
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I leader 
devono creare 

il con
testo
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Scegliere	  I	  giusE	  
com

pagni	  di	  
viaggio
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“The absence of 
conflict is not 
harm

ony, it’s 
apathy.”

Eisenhardt, K
ahw

ajy &
 

B
ourgeois (1997)
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è il p
rocesso volto a in

flu
en

zare le attività d
i 

u
n

 in
d

ivid
u

o o d
i u

n
 g

ru
p

p
o ch

e si im
p

eg
n

a 
p

er il con
seg

u
im

en
to d

i ob
iettivi in

 u
n

a 
d

eterm
in

ata situ
azion

e.

L = f  ( l, c, s )
L = f  ( l, c, s )

leader

L
a 

L
eadership 

S
ituazionale

L
a 

L
eadership 

S
ituazionale

collaboratore
variabili situazionali
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O
g

n
i volta ch

e u
n

 in
d

ivid
u

o ten
ta d

i in
flu

en
zare il 

com
p

ortam
en

to d
i q

u
alcu

n
 altro è u

n

LEA
D

ER
 P

O
TEN

Z
IA

LE.

La p
erson

a ch
e eg

li cerca d
i in

flu
en

zare è il 

P
O

TEN
Z

IA
LE C

O
LLA

B
O

R
A

TO
R

E

a p
rescin

d
ere d

al fatto ch
e q

u
esta p

erson
a sia il cap

o, 
u

n
 colleg

a, u
n

 su
b

altern
o, u

n
 am

ico, u
n

 p
aren

te.

L
eadership

L
eadership
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è u
n

 P
R

O
C

ES
S

O
 D

IN
A

M
IC

O
 

variab
ile d

a u
n

a situ
azion

e 
all’altra con

 il cam
b

iare d
el 

lead
er, 

d
ei collab

oratori e d
elle situ

azion
i.

L
eadership

L
eadership
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D
em

ocratico
A

u
toritario

O
rien

tato al 
C

O
M

P
ITO

O
rientato alle 

R
ELA

Z
IO

N
I

A
rea di libertà 

p
er i 

d
ip

en
d

en
ti

Im
piego 

dell’au
torità da 

p
arte d

el lead
er

Fon
te

d
i

au
toritàIl leader 

perm
ette ai 

dipendenti di 
agire entro 
dei lim

iti 
stabiliti dal 
superiore

Il leader 
espone il 
problem

a, 
ottiene 

suggerim
ent

i e prende la 
decisione

Il leader 
presenta 
idee e 

stim
ola le 

dom
ande

Il leader 
prende la 
decisione 

e la 
annuncia

Il leader 
definisce i 

lim
iti; chiede 

al gruppo di 
prendere la 
decisione

Il leader 
presenta la 
decisione 
proposta, 
soggetta a 
m

odifica

Il leader 
“vende” la 
decisione
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p
iù

 i m
an

ag
er ad

attan
o il loro stile d

i 
lead

ersh
ip

 p
er ad

eg
u

arlo alla situ
azion

e 
p

articolare e ai b
isog

n
i d

ei loro collab
oratori, 

p
iù

 essi ten
d

eran
n

o a essere EFFIC
A

C
I n

el 
rag

g
iu

n
g

im
en

to d
eg

li ob
iettivi p

erson
ali e 

d
ell’org

an
izzazion

e.

LE = f  ( l, c, s )
LE = f  ( l, c, s )

L
eadership

L
eadership

leadership efficace
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M
olto 

sostegno e 
p

oca g
u

id
a

M
olto 

sostegno e 
m

olta 
g

u
id

a

P
oco

sostegno e 
p

oca g
u

id
a

P
oco

sostegno e 
m

olta 
g

u
id

a

(b
asso)

(elevato)

C
om

portam
ento 

d
irettivo

(elevato)

(b
asso)

C
om

p
ortam

en
to

d
i

relazion
e

S
tili 

di 
leadership 

fondam
entale

S
tili 

di 
leadership 

fondam
entale
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Lo stile d
i lead

ersh
ip

 d
i u

n
a p

erson
a im

p
lica 

sem
p

re u
n

a certa com
b

in
azion

e d
i:

• d
efin

ire i ru
oli

• d
efin

ire g
li ob

iettivi

• sp
ieg

are i com
p

iti

• stab
ilire m

od
elli d

i
  org

an
izzazion

e, can
ali

  com
u

n
icazion

e e 
m

etod
i

• d
efin

ire i ru
oli

• d
efin

ire g
li ob

iettivi

• sp
ieg

are i com
p

iti

• stab
ilire m

od
elli d

i
  org

an
izzazion

e, can
ali

  com
u

n
icazion

e e 
m

etod
i

C
O

M
P

O
R

TA
M

EN
TO

 
D

IR
ETTIV

O

• ap
rire can

ali d
i

  com
u

n
icazion

e

• offrire sosteg
n

o socio-
  em

otivo, g
ratificazion

i
  p

sicolog
ich

e

• assum
ere 

com
p

ortam
en

ti 
  ag

evolan
ti

• ap
rire can

ali d
i

  com
u

n
icazion

e

• offrire sosteg
n

o socio-
  em

otivo, g
ratificazion

i
  p

sicolog
ich

e

• assum
ere 

com
p

ortam
en

ti 
  ag

evolan
ti

C
O

M
P

O
R

TA
M

EN
TO

 
D

I R
ELA

Z
IO

N
E
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si fon
d

a su
 u

n
’azion

e recip
roca ch

e si svolg
e tra:

la q
u

an
tità d

i g
u

id
a e d

irezion
e:

la q
u

an
tità d

i sosteg
n

o socioem
otivo: 

il livello d
i p

ron
tezza d

ei collab
oratori n

el 
p

erseg
u

im
en

to d
i u

n
o sp

ecifico com
p

ito, fu
n

zion
e o 

ob
iettivo: C

O
M

P
O

R
TA

M
EN

TO
 D

I R
ELA

Z
IO

N
E

M
A

TU
R

ITA
’

C
O

M
P

O
R

TA
M

EN
TO

 D
IR

ETTIV
O

L
eadership 

situazionale
L

eadership 
situazionale
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M
A

TU
R

ITA
’:

si d
efin

isce com
e la cap

acità e la d
isp

on
ib

ilità 
d

elle p
erson

e ad
 assu

m
ersi la resp

on
sab

ilità 
d

i in
d

irizzare il p
rop

rio com
p

ortam
en

to.

U
n

 in
d

ivid
u

o o u
n

 g
ru

p
p

o N
O

N
 S

O
N

O
 m

atu
ri o 

im
m

atu
ri IN

 S
EN

S
O

 G
LO

B
A

LE.

Tu
tte le p

erson
e ten

d
on

o ad
 essere p

iù
 o 

m
en

o m
atu

re in
 rap

p
orto ad

 u
n

o S
P

EC
IFIC

O
 

C
O

M
P

ITO
.

M
aturità e C

om
pito

M
aturità e C

om
pito
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M
atu

rità d
el collab

oratore

S
tile d

el lead
er

C
O

IN
V

O
LG

ER
E

C
O

IN
V

O
LG

ER
E

V
EN

D
ER

E
V

EN
D

ER
E

D
ELEG

A
R

E
D

ELEG
A

R
E

P
R

ES
C

R
IV

ER
E

P
R

ES
C

R
IV

ER
E

M
olto 

sostegno 
e poca 
g

u
id

a

S
4

S
1

S
3

S
2

M
olto 

sostegno 
e m

olta 
g

u
id

a

P
oco 

sostegno 
e m

olta 
g

u
id

a

P
oco 

sostegno 
e poca 
g

u
id

a

C
O

M
P

O
R

TA
M

EN
TO

 
D

I R
ELA

Z
IO

N
E

B
asso

A
lto

C
O

M
P

O
R

TA
M

EN
TO

 D
IR

ETTIV
O

M4
M3

M2
M1

A
LTA

B
A

S
S

A
M

ED
IA

M
atu

ro
Im

m
atu

ro

B
asso

A
lto

O
rien

tam
en

to al 
com

p
ito

O
rien

tam
en

to
alla relazion

e
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Squadra

U
n gruppo di persone con un 

elevato grado di 
interdipendenza, che 

collaborano per il 
raggiungim

ento di un 
obiettivo com

une.
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•Supporto al processo di analisi e risoluzione di un 
problem

a

•C
om

binazione di con
oscenze e com

petenze diverse

•Supporto nella affrontare situazioni difficili

•R
esponsabilità diffusa

•C
reazione di partecipazione e coin

volgim
en

to

•A
u

m
en

to delle proposte di solu
zion

i altern
ative

•C
reazione di u

na visione allargata della situ
azion

e

•D
ecisioni qualitativam

ente m
igliori
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N
on

 si può e n
on

 si deve condividere 
tu

tto

Q
uando è necessario aum

entare il 
livello di responsabilità individuale 

(tutti fanno tutto)

Q
uando non c’è tem

po
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• Fiducia
• Scopo com

une
• Integrazione di com

petenze 
•R

esponsabilità condivisa
•R

uoli chiari e definiti
•D

ialogo
•Sostegno/incoraggiam

ento
•R

iconoscim
ento del risultato

•Tenacia
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C
om

e si m
otiva 

una squadra
•D

isponibilità di risorse sufficienti

•R
im

ozione di eventuali barriere

•Incoraggiam
ento del top m

anagem
ent

•Far conoscere i risultati del team

•R
iconoscim

ento dei contributi im
portanti
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1.	  Consapevolezza	  dello	  scopo:
L’obieH

vo	  è	  chiaro	  e	  condiviso.

2.	  Ascolto	  e	  partecipazione	  a<
va:

I	  m
em

bri	  del	  gruppo	  sono	  orientaE	  ad	  ascoltarsi	  
vicendevolm

ente.	  La	  partecipazione	  è	  aH
va	  e	  

preposiEva.
La	  com

unicazione	  è	  aperta	  ed	  effi
cace.

C
aratteristiche di un gruppo efficace
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3.	  D
are	  e	  ricevere	  feedback:

	  	  Indirizzare	  subito	  i	  com
portam

enE	  sbagliaE.

4.	  D
ecisioni	  per	  consenso:

	  	  	  Per	  le	  decisioni	  im
portanD,	  l’obieH

vo	  è	  un	  
accordo	  fondam

entale,	  m
a	  non	  

necessariam
ente	  unanim

e,	  aNraverso	  la	  
discussione	  aperta	  delle	  idee	  di	  tuH

.
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5.	  D
elega:

	  	  	  O
gni	  m

em
bro	  del	  gruppo	  ha	  chiarezza	  circa	  la	  sua	  

responsabilità,	  i	  suoi	  com
piE	  e	  quelli	  degli	  altri	  

m
em

bri	  del	  gruppo.	  Esiste	  la	  propensione	  a	  dare	  e	  
ricevere	  deleghe.	  La	  precisione	  di	  ruoli,	  m

ansioni	  e	  
com

piE	  favorisce	  e	  non	  im
pedisce	  flessibilità.

6. R
elazioni esterne:

   Il gruppo dedica del tem
po allo sviluppo di 

im
portanti relazioni chiave, alla m

obilitazione delle 
risorse e alla generazione di credibilità da parte di 
persone im

portanti di altri reparti 
dell’organizzazione.
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7.	  D
iversità	  di	  sDle:

Il	  gruppo	  è	  cosEtuito	  da	  m
em

bri	  con	  diversi	  sEli	  che	  si	  adoperano	  
per	  portare	  a	  term

ine	  i	  com
piE,	  che	  spingono	  il	  gruppo	  a	  definire	  

obieH
vi,	  che	  lavorano	  sodo	  per	  assicurare	  un	  processo	  di	  gruppo	  

posiEvo	  e	  che	  m
eNono	  in	  dubbio	  il	  funzionam

ento	  del	  gruppo.

8. L
eadership diffusa:

   A
nche se il gruppo ha un leader form

ale ogni m
em

bro si sente 
corresponsabile e contribuisce agli obiettivi con la propria com

petenza 
ed esperienza.

   O
gnuno partecipa attivam

ente ai 3 E:
   Envision, Energizing, Enabling.

9. A
utovalutazione:

   Periodicam
ente, il gruppo si sofferm

a ad esam
inare il proprio 

funzionam
ento ed i fattori che possono influire sulla sua efficienza.
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CaraI
erisDche	  di	  un	  gruppo	  ineffi

ciente

N
on	  riesce	  a	  descrivere	  facilm

ente	  il	  proprio	  scopo
N
on	  esiste	  una	  grande	  partecipazione

Si	  parla,	  m
a	  non	  si	  com

unica	  m
olto

D
opo	  il	  lavoro	  viene	  dichiarato	  un	  certo	  disaccordo

Le	  decisioni	  vengono	  generalm
ente	  prese	  dal	  leader	  form

ale,	  con	  uno	  scarso	  
coinvolgim

ento	  degli	  altri	  m
em

bri	  del	  gruppo
I	  m

em
bri	  del	  gruppo	  non	  sono	  sinceri	  perché	  non	  regna	  m

olta	  fiducia
Esiste	  confusione	  o	  disaccordo	  sui	  ruoli	  e	  sull’assegnazione	  dei	  com

piE
I	  colleghi	  di	  altri	  reparE	  dell’organizzazione	  che	  sono	  fondam

entali	  per	  il	  
successo	  del	  gruppo	  non	  collaborano
All’interno	  del	  gruppo	  vi	  sono	  troppi	  m

em
bri	  caraNerizzaE	  da	  uno	  stesso	  

sEle
Il	  gruppo	  non	  ha	  m

ai	  eseguito	  un’autovalutazione	  del	  proprio	  funzionam
ento
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Le “fasi di vita” del 
GRUPPO

TRUE BLUE
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1. FO
RM

IN
G

1. FO
RM

IN
G

Il	  m
odello	  degli	  stadi	  di	  sviluppo	  di	  un	  

gruppo	  di	  Tuckm
an

2. STO
RM

IN
G

2. STO
RM

IN
G

3. N
O
RM

IN
G

3. N
O
RM

IN
G

4. PERFO
RM

IN
G

4. PERFO
RM

IN
G

O
R

IE
N

TA
M

E
N

TO

IN
SO

D
D

ISFA
Z

IO
N

E

R
ISO

L
U

Z
IO

N
E

PR
O

D
U

Z
IO

N
E
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1. FO
R

M
IN

G
1. FO

R
M

IN
G


S

tadio della form
azione

Fase di orientam
ento in cui i m

em
bri del gruppo 

tastano il terreno per determ
inare quale tipo di 

com
portam

ento sarà accettabile, di che natura è il 
com

pito del gruppo e in che m
odo il gruppo verrà 

utilizzato per eseguire il lavoro.

P
eriodo di dipendenza durante il quale i m

em
bri 

prendono a guida il leader, altri com
ponenti o 

alcune regole esistenti.
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2. STO
R

M
IN

G
2. STO

R
M

IN
G


S

tadio della contestazione

R
esistenza 

alla 
struttura del 
gruppo

si m
anifesta ostilità tra i m

em
bri 

del gruppo e verso il leader

R
esistenza 

al com
pito

La natura di questa opposizione 
varia a seconda del tipo di 
com

pito

(spesso lo stile del leader fa sì che il conflitto non em
erga 

in m
odo naturale)



60
Prof. V

ittorio D
'A

m
ato – S

oft S
kills per il M

anagem
ent

3. N
O

R
M

IN
G

3. N
O

R
M

IN
G


S

tadio delle norm
e

Sviluppo di 
norm

e

Standard di com
portam

ento che 
il gruppo elabora al fine di 
guidare l’interazione dei m

em
bri 

e di gestire il com
pito 

assegnato.

Fase di coesione ed accettazione del gruppo. 
Volontà di fare in m

odo che il gruppo funzioni.

Libera circolazione delle inform
azioni, si instaura un

 clim
a di schiettezza e fiducia.
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4. PER
FO

R
M

IN
G

4. PER
FO

R
M

IN
G


S

tadio dei risultati

Accento 
sui risultati

Si svolgono processi positivi 
di risoluzione dei problem

i e 
decisionali.


 Fase in cui il gruppo affronta il proprio

   com
pito.


 Il gruppo è ora dotato di una struttura, di

   uno scopo e di un ruolo.
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U
n team

 ad alte prestazioni è un 
gruppo di professionisti, con un

 
elevato grado di interdipendenza, 

che collaborano per il 
raggiungim

ento di un obiettivo 
sfidante com

une.

Team
 ad alte 

prestazioni
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EFFIC
A

C
IA

X
V

ELO
C

ITA
’

X
EFFIC

IEN
ZA
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•M
assim

a com
petenza nel proprio ruolo

•P
erfetta conoscenza del ruolo e delle 

com
petenze dei m

em
bri del team

•P
erfetta interiorizzazione delle regole 

di funzionam
ento del team

•O
ssessione per il m

iglioram
ento 

con
tin

u
o

C
aratteristiche di un

team
 ad alte prestazioni
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“Se funziona è 
già obsoleto.”
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C
'è, però, un m

odo per portare quest'u
om

o sulla strada 
dello spirito di squadra: 

l'orgoglio di appartenere alla squadra. 
M

a in che m
aniera una società, un'azienda, un business 

acquista questa credibilità? Sem
plice: vincendo. O

ssia, 
conquistando un m

ercato, facendo una vendita, 
svilu

ppan
do u

n
a cam

pagn
a com

u
n

icazion
ale più

 forte e 
più efficace degli altri. Q

ual è l'effetto-pioggia che ne 
deriva? Sem

plice: ogni venditore, ogni dirigente, ogni 
operaio può andare fiero nel dire “Io lavoro per quella 

azien
da. V

edi il m
io stem

m
a? R

appresen
ta la m

ia 
società. N

oi siam
o forti”. 

N
ell'istante in cui una società riesce 

a trasm
ettere qu

esta m
en

talità fra i su
oi 

dipendenti, questa ha ‘vinto’ tutto. 

Spirito di squadra
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O
rgoglio di appartenere 

Sfida 
V

alori 
V

ittoria 


