Psicologia della leadership
di Michele Loporcaro

In questo “contributo” ci occuperemo della leadership e delle problematiche relative al ruolo più agognato all’interno di un gruppo: il ruolo del leader; quel ruolo che corrisponde alla posizione di status più elevata.

Faremo riferimento dapprima ai concetti fornitici dalla Psicologia della leadership; vedremo come, nella storia della Psicologia sociale, tanti sono stati i tentativi tesi a fornire una spiegazione a questo fenomeno psico-sociale: dalla teoria del grande uomo, all’approccio situazionale, a quello comportamentale. 

Daremo, inoltre, delle indicazioni sull’origine del potere, di cui il leader dispone.

Infine, analizzeremo la figura dell’allenatore quale leader della squadra.

Con tutto quello che è stato detto, scritto, ricercato, studiato, riguardo alla leadership, dedicare a questo argomento solo qualche pagina, comporta uno sforzo notevolissimo, teso ad evitare di essere troppo superficiali e vaghi, nel tentativo di essere brevi.

In ogni caso, le problematiche legate allo studio della leadership non possono essere sorvolate, quando si lavora con dei gruppi (sportivi e non) e si ha a che fare con le relative dinamiche. 

Sherif infatti, ha dimostrato (esperimento della Robber’s Cave) come «...ogni gruppo di estranei, riunito in una qualche attività comune, ben presto acquista una specie di organizzazione spontanea ed informale... (i membri) cominciano a guardare certi membri del gruppo come a dei leaders, si dividono i compiti...». [1] 

La leadership è il frutto della differenziazione dei ruoli, essendone la principale forma, quella tra leader e seguaci. Quello del leader è il ruolo che, nella gerarchia degli status, occupa il posto più elevato: è colui che più degli altri propone idee ed attività volte ad influenzare il gruppo; è quella persona che dirige un gruppo e ne facilita il comportamento; è l’individuo in cui si identificano i gregari. 

Per Kets de Vries, il leader deve essere capace di compiere scelte difficili, deve avere la capacità di articolare una visione per il futuro, di impressionare i seguaci al fine di portarli a condividere la propria visione, di delegare determinati poteri ai subordinati e di mantenere le aspettative di questi ultimi legate alla realtà [2].

Leader, inoltre, è colui che gli altri “vedono” come il più adatto (anche se non lo è); è colui che elargisce rinforzi positivi, ma è anche la persona che dispensa punizioni, che “usa” il proprio gruppo, che del suo potere si serve per raggiungere scopi non necessariamente onesti; colui che, essendo il capo, può permettersi ogni cosa, colui per il quale è più importante il successo che il raggiungimento di obiettivi comuni...

Come si vede da tutte queste definizioni, quello della leadership è davvero un problema complesso che si presta a diverse modalità di approccio, e che permette di avanzare diverse ipotesi per raggiungere una spiegazione che sia la più articolata e completa possibile.

La leadership, però, sembra essere, prima ancora che un argomento astratto di discussione, un bisogno concreto degli uomini. Qualunque creatura viva in comunità ha bisogno di un “capo”.

 Le prime analisi sulla leadership sono riscontrabili  negli scritti di Platone, Plutarco, Machiavelli, Tolstoj. Certo, essi non usavano il termine leadership, che è un termine dei nostri giorni, ma erano stati attratti dall’accattivante tentativo di spiegare quali fossero i tratti caratteristici di un capo.

1. La teoria del grande uomo
  Nel corso dei secoli, dunque, si è cercato di capire quali fossero (premesso che ci fossero) le peculiarità dei leaders. Secondo i sostenitori della teoria del «grande uomo», tutti i grandi personaggi ai quali sono legati particolari svolte, tutti coloro che sono stati dei “trascinatori”, hanno in comune alcuni aspetti della personalità.

Sta di fatto, però, che malgrado i molteplici tentativi, non si è mai riusciti ad ancorare la leadership ad alcun tratto della personalità umana, ad alcuna caratteristica dell’intelligenza o ad un particolare tipo di motivazione [4]. 

Che cosa avrebbero in comune la personalità di Bill Clinton con  quella del leader dei tupamaros, Fidel Castro con Augusto Pinochet, Boris Eltsin con Licio Gelli, Nelson Mandela con Umberto Bossi, Adolph Hitler con Ernesto Che Guevara? Di fronte a questa diversità i sostenitori della teoria del  «grande uomo» difficilmente sono stati precisi; di solito si sono serviti di termini alquanto vaghi quali “carisma” o “genio”, per spiegare il successo di questi eroi.

Quindi, ad un esame più attento, questa spiegazione della leadership in termini di tratti della personalità, dimostra di avere un valore molto limitato.

Da alcune ricerche, i leaders sono risultati moderatamente più intelligenti della norma, un poco più estroversi e più orientati al potere, ma le correlazioni tra i vari leaders presi in esame erano poco attendibili. Di conseguenza è impossibile tracciare un qualsiasi profilo di un leader, universalmente valido.

E’ stato perciò inevitabile che l’attenzione si spostasse (durante tutti gli anni Sessanta e Settanta) dalla ricerca dei tratti peculiari dei leaders, alla ricerca dei comportamenti che caratterizzano le azioni di questi ultimi ed allo studio delle situazioni che ne favoriscono l’espressione.

G. V. Caprara fa notare, in un articolo di recente apparizione, come l’alternarsi tra l’approccio biologico-ereditario (personalità) e quello socio-ambientale (situazione), non sia nuovo nella storia della Psicologia sociale:

La storia della ricerca sulla leadership mostra lo stesso andamento pendolare, che si è verificato per tanti altri fenomeni psicologici, tra posizioni che hanno accentuato l’importanza delle determinanti biologiche e le posizioni che hanno invece accentuato l’importanza delle determinanti sociali. Ancora una volta ci troviamo di fronte alle opposte argomentazioni di chi enfatizza le componenti individuali e di chi sottolinea invece il ruolo di quelle situazionali. Natura o cultura? Eredità o ambiente? [3]

2. L’approccio situazionale
In opposizione completa alla teoria della personalità (o del «grande uomo») vi è una spiegazione in termini di “richieste funzionali” della singola situazione. Secondo questo punto di vista, non vi sono dei leaders validi “comunque e per sempre”;  per i sostenitori di questa teoria «...un leader efficace in un determinato contesto, è l’individuo meglio equipaggiato per aiutare il gruppo a raggiungere i suoi obiettivi in tale contesto. In un altro contesto o in un altro luogo, qualcun altro può emergere come leader» [3].

In pratica, non vi sono dei leaders “assoluti”, in quanto chi vuole occupare questo ruolo con successo, non può non tenere presenti le richieste delle persone o dei gruppi che vuole guidare.

A sostegno di questa teoria, ci sono diverse ricerche sperimentali. Brown riporta i risultati di Sherif, il quale nel suddetto esperimento della «Robber’s Cave» dimostrò che, quando in gruppo si devono risolvere diversi compiti, si verifica un “cambio al vertice”: un leader in un compito cede il posto ad un altro compagno perché sia quest’ultimo a guidare il gruppo nell’esecuzione dell’altro compito, diventando a sua volta leader [5].

In un altro esperimento, riportato da Brown, Carter e Nixon assegnarono a delle coppie di studenti, tre diversi compiti: uno intellettuale, uno d’ufficio, ed uno meccanico. Carter e Nixon, contrariamente a quanto asserito dalla teoria del «grande uomo», trovarono che coloro che assunsero il ruolo di leader nelle prime due situazione, quasi mai erano gli stessi che dirigevano l’esecuzione del compito meccanico.

Tra i “sostenitori” della teoria della leadership situazionale è possibile trovare una forma di estremismo, Questi “estremisti” negano in toto che vi sia una reale influenza da parte del leader.

Noi pensiamo che ignorare completamente i leaders, non sia saggio.

La teoria situazionale, dunque, sembra essere la più accreditata, ma ci dice ancora troppo poco circa il modo in cui i leaders si comportano effettivamente e circa il modo in cui questi diventano dei leaders.

3. L’approccio comportamentale - gli stili di leadership
 Assodato che il successo della leadership non dipende da chi si è, si potrebbe pensare che esso dipenda dal modo in cui queste persone si comportano. 

L’organizzazione di un gruppo può essere di tipo autoritario o di tipo DEMOCRATICO. 

Questa distinzione dipende dallo stile adottato dal leader e comporta diverse e contrastanti conseguenze a seconda dei diversi “climi psicologici” creati, all’interno di alcuni gruppi, dai rispettivi “capi”.

Da quanto detto è possibile una prima differenziazione tra:

· leader autoritario. Egli mira ad una dipendenza assoluta dei suoi membri da se stesso, instaura una rete di comunicazione estremamente centralizzata, utilizza spesso sanzioni e punizioni esemplari, è molto rigido e diffidente. E’ il tipo che prende le decisioni riguardanti il gruppo, senza consultare nessun altro membro, limitandosi a comunicarle e farle seguire. In genere non dà spiegazioni. Noi individuiamo la causa di un tale comportamento da parte di un leader, nella scarsa fiducia che questo ripone negli altri.
· LEADER DEMOCRATICO. Questo tipo di leader si comporta in modo contrario al precedente: instaura, all’interno del gruppo, una struttura comunicativa completamente aperta, preoccupandosi che tutti i membri partecipino alla vita di gruppo in maniera attiva; cerca di “convincere”, piuttosto che imporsi con idee “precotte”. In genere, questi leaders ripongono molta fiducia nella gente e cercano di diventare “uno del gruppo”.
· LEADER “LASCIA FARE”. Sono dei “leader-non-leader”; la loro presenza o la loro assenza non determinano differenze significative. A nostro avviso questo è il tipo di leadership peggiore. Nei gruppi “guidati” da questi personaggi, regna l’anarchia ed il disordine.
Da diverse interviste fatte a componenti di gruppi emerge che i leaders democratici sono i più preferiti, quindi ottengono più consensi e più potere. Anche i leaders “lascia fare” sono di solito molto ben visti: un professore che, in aula, legge il giornale per gran parte del tempo, che lascia decidere agli alunni quando e come essere interrogati... è molto più “comodo” (quindi più ben voluto) di un suo collega che esercita seriamente la sua professione, diventando la “bestia nera” dell’istituto...

Dalle indagini compiute in dinamica dei gruppi, negli anni sessanta, si è scoperto come, all’interno di un gruppo emergono sempre uno specialista nel compito ed uno specialista socio-emotivo.

Volendo fondere riassumere i concetti suddetti, si potrebbe identificare il leader orientato al compito come un leader più autoritario ed il leader orientato alla relazione come uno di stampo più democratico. La figura che segue (Figura 1) illustra quanto detto. 

Ovviamente la libertà di cui disporranno i membri, va da un livello minimo, nella leadership autoritaria, ad uno massimo, in quella democratica. La leadership “lascia fare” è una esagerazione negativa di quella democratica.
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Figura 1 - Continuum dello stile di leadership [fonte: Hersey, Blanchard; adattato]. 

Altre ricerche effettuate successivamente, nello stato dell’Ohio, sono arrivate alla conclusione che la leadership più efficace è quella che consente una combinazione tra orientamento al compito e orientamento alla relazione.

4. Quale leader per quale situazione?
 Negli anni Sessanta, Fred Fiedler, evidenziò i molteplici limiti del modello di leadership proposto dagli studi dell’Ohio. Egli prendendo in esame i dati ricavati dallo studio di una certa varietà di gruppi, (squadre di basket, di piloti d’aereo...) osservò che non vi era una relazione precisa tra lo stile di leadership predominante e l’efficienza del gruppo. A volte sembravano efficienti quei leaders molto autoritari e molto orientati al compito; altre volte, invece, erano migliori i leaders socio-emozionali, cioè quei leaders che si preoccupavano prevalentemente dell’aspetto relazionale ed affettivo del gruppo [4].

A parere di Fiedler, oltre lo stile del leader (cioè la misura in cui il leader è orientato al compito o alla relazione) è indispensabile considerare il controllo situazionale.

Il controllo situazionale è definibile come «il grado di sicurezza e di fiducia che il leader nutre nella possibilità di riuscire a svolgere il proprio compito» [6].

Questo dipende da:

1. relazioni leader-membri. Un leader che lavora in un clima di fiducia, lealtà e stima da parte del gruppo, troverà il suo compito molto più piacevole.
2. struttura del compito. Un gruppo, cui è stato affidato un compito molto semplice, è molto più semplice da dirigere di un gruppo il cui lavoro sia complesso e dall’esito molto incerto. La direzione di un gruppo di operai che lavorano alla catena di montaggio è molto meno difficoltosa della direzione di una riunione della sezione di un partito, che si propone di discutere l’adozione di un nuovo tipo di stoffa, per la bandiera col simbolo. Questo perché mentre nel primo caso il compito è semplice e preciso per ognuno dei membri, nel secondo non c’è tutta questa chiarezza, in quanto la risoluzione del problema (se comprare, quando comprare, quale comprare e da quale negozio comprare la stoffa!) si presta a diverse interpretazioni.
3. minore o maggiore potere. I leaders possono avere a disposizione molte forme di ricompense o punizioni, esercitando un’autorità considerevole. Se la loro posizione è debole essi possono non avere  il potere necessario.
Secondo Fiedler, dunque, l’efficienza e la prestazione del gruppo sono date dall’interazione tra lo stile del leader ed il controllo situazionale. Ed è a questa interazione che si deve far riferimento se si vogliono avanzare delle previsioni sulla efficacia di un gruppo.




Figura 2 - Controllo situazionale e prestazione dei leaders [Fonte: Fiedler e Potter; tratto da Avermaet, op. cit.]
La Figura 2 offre una sintesi dei risultati di diverse indagini.

L’efficienza dei leaders orientati alla relazione è rappresenta dalla linea continua, quella tratteggiata si riferisce all’efficienza dei leaders orientati al compito. Si può osservare come i leaders orientati al compito (autoritari) ottengono un rendimento maggiore quando possiedono un controllo altissimo o bassissimo, mentre i leaders orientati verso la relazione sono più efficienti in situazioni di controllo moderato.

5. Le fonti del potere
Come abbiamo avuto modo di vedere, una delle caratteristiche peculiari della leadership è il fatto che i leader esercitino il potere.

Il potere lo si può intendere come «...il massimo di influenzamento che L [leader] è in condizioni di esercitare su P [gregario] in rapporto ad un sistema dato [...] Il potere è dunque definito in termini potenziali, cioè di possibilità di modificazioni...» [7].

Per Minguzzi, inoltre, questa possibilità di modificazioni si fonda da una parte sui mezzi a disposizione del leader per mettere in atto la sua influenza; dall’altra sulla suscettibilità di influenzamento dei membri del gruppo (P1 , P2....).

Con riferimento al leader parleremo, quindi, di fonti del potere riferendoci alla “investitura” di un soggetto... del ruolo di leader, appunto. Si tratta, cioè, dei mezzi di cui il leader dispone per dare corpo alla sua influenza. Per quello che riguarda i fattori che mettono un individuo P di essere influenzato da L, questi li identificheremo come le basi del potere (vedi paragrafo successivo).

In ogni caso, la distinzione tra fonti e basi del poter è molto sottile (oltre che essere prettamente teorica) ed in alcuni casi le due cose si fondono, interagendo tra di loro.

Le fonti del potere sono tre:

· la posizione occupata;

· la personalità del leader;

· le fantasie che gli altri proiettano sul leader.

Il potere della posizione è insito nel ruolo di leader e nel suo status a prescindere da chi lo occupa. E’ quel potere che risiede nel “mandato”. Per capirci, è quel potere che consente anche ad un imbecille di “dirigere” un gruppo di persone.

Il potere personale, potremmo definirlo come la misura in cui il gruppo intero è ben disposto a seguire il leader e mostra anche un certo impegno per farlo. E’ l’espressione del grado di fiducia che i membri del gruppo ripongono nel loro leader. Questo tipo di potere è di gran lunga più importante del potere di posizione, in quanto il primo senza il secondo sfocia, prima o poi, in un grosso malcontento, per i gregari, e nella disfatta dello stesso leader.

Nel suo trattato “Il Principe” scritto nel XVI secolo, Machiavelli sosteneva che la cosa migliore è essere sia amati (potere personale) sia  temuti (potere della posizione); Machiavelli avverte, però, che la paura non porti all’odio [8]. L’odio, infatti, suscita spesso un comportamento apertamente negativo: rappresaglie, sabotaggi e tentativi di rovesciamento.

La terza fonte del potere è la conseguenza di quello che Manfred de Vries [2] chiama “dinamica del rispecchiamento”:

...E’ facile che i gregari proiettino sui leader le proprie fantasie, interpretando tutto quello che essi fanno alla luce di un’immagine di leadership da loro stessi creata e portando i leader stessi a convincersi di avere quelle caratteristiche straordinarie che i gregari attribuiscono loro... 

Ovviamente, essere un buon leader significa essere qualcosa di più di uno specchio, nel quale gli altri possano proiettare i propri desideri e le proprie fantasie. Kets de Vries sostiene l’esigenza, per un leader, di tenere a freno il desiderio dei gregari di «...vedere nei loro leader determinate qualità e, pertanto, di dare un determinato significato [distorto] a quello che fanno o non fanno...». Ed aggiunge che la capacità di gestire il processo di rispecchiamento (che poi sarebbe la proverbiale capacità di “restare sempre con i piedi per terra”!) è indice di grande maturità del leader.

6. Le basi del potere
Spostando la nostra attenzione sui fattori che mettono una persona P nelle condizioni di “subire” l’influenza del leader L, secondo French e Raven (due autori citati da Minguzzi), si possono distinguere cinque diversi tipi di potere a seconda che l’individuo P veda nel leader L:

· un esempio,
· un esperto,
· colui che gratifica,
· colui che punisce,
· l’autorità legittima.
· Il potere d’esempio sta nel desiderio del gregario P di diventare simile ad L. Un esempio, è dato da quella che l’autore definisce la «suggestione da prestigio»; la tendenza, cioè, ad ascoltare quella gente che ricopre incarichi prestigiosi, anche quando dicono baggianate.

· Il potere di competenza (o specialistico) si basa sul possesso, da parte del leader, di nozioni e conoscenze che il gregario non possiede. L’influenza di L, in questo caso, si manifesta attraverso l’invio di messaggi che influiscono sulla struttura cognitiva di P. Bisogna, però, distinguere il contenuto dei messaggi, tra il caso di una informazione corretta (sinonimo di competenza) ed il vero potere di competenza: questo si ha solo quando il messaggio inviato dal leader viene accettato non per la sua evidenza, per la sua logicità, o per ignoranza, ma perché si ripone grande fiducia nella competenza del leader stesso. Questo potere è, generalmente, il frutto di un lungo e proficuo rapporto tra L e P.
· Quando P agisce in un determinato modo, stabilito da L, con la speranza che questi possa dargli un premio, una lode..., si è di fronte a si è di fronte al potere di ricompensa, Questo potere è funzione dell’effettiva possibilità, da parte di L, di gratificare P.
· Al contrario, si parla di potere coercitivo quando un gregario compie una determinata azione in un determinato modo, perché teme il presunto leader, visto come una probabilissima fonte di punizioni. Il potere coercitivo è spesso accoppiato all’introduzione di «forze restrittive» (altrimenti chiamati “ricatti”) che impediscono a P di abbandonare il gruppo.
· Il potere legittimo è il più complesso. Minguzzi sostiene che questa forma di potere «...deriva da valori che P ha fatto suoi, indicanti che L ha il diritto di influenzare P, e che P ha l’obbligo di accettarne l’influenzamento» [7]. Il gregario, in pratica, avverte dentro di sé l’esistenza di norme, di valori (che possono avere diversa origine) che lo costringono ad accettare che L lo influenzi. Questo può succedere perché L occupa una certa posizione sociale; o perché possiede qualità che, secondo le norme culturali, sono fonte di autorità.  Questa forma di potere, basandosi su valori e norme accettati da P, in teoria non dovrebbe aver bisogno di fare ricorso a ricompense e punizioni, ma nella realtà è quasi sempre accompagnato da sanzioni positive o negative, ed anzi in una struttura gerarchica i vari gradi sono caratterizzati fra l’altro proprio dall’importanza delle sanzioni che possono essere distribuite.
L’allenatore come leader

1. All’interno del gruppo sportivo esiste un leader istituzionale che in genere rappresenta anche il leader relazionale: l’allenatore. La figura dell’allenatore ha sicuramente un grande potere di posizione, in quanto designato dalla società sportiva. A questo potere si aggiunge, o si dovrebbe aggiungere, una “quantità” variabile di potere personale (cfr. “Le fonti del potere”).

Ciò avviene se l’allenatore riesce a porsi, nei confronti dei suoi giocatori, come punto di riferimento e come guida, sotto diversi punti di vista. La definizione del ruolo dell’allenatore risulta alquanto complessa.

L’allenatore è, al tempo stesso, un tecnico, un educatore, un organizzatore ed un leader; Mazzali aggiunge: «...politico, gestore dei leader di squadra, giudice, punitore, rincuoratore, capro espiatorio, stregone, amico, moderatore, animatore, uomo leale, uomo cinico...» [9].

Insomma, sono tanti i ruoli che deve interpretare chi “interpreta il ruolo dell’allenatore”. E quanto più si è capaci di passare da un ruolo all’altro, scegliendo con perfetto sincronismo il “sottoruolo” più adatto, tanto più si è dei buoni allenatori.

Non c’è dubbio, comunque, sul fatto che l’allenatore deve saper interpretare meglio degli altri, è il ruolo del leader. Un allenatore che non sia un leader, non è un allenatore.

Secondo Haroux [10], le principali funzioni dell’allenatore quale leader sono:

1) essere l’epicentro della forza coesiva, partecipando ad ogni iniziativa, conversazione, attività, ecc., del gruppo stesso;

2) rappresentare un modello per il gruppo, sia sotto il profilo tecnico, sia tattico, sia comportamentale, sia etico, sia fisico... (cfr. “Le basi del potere”);

3) liberare la squadra dall’onere di prendere decisioni e dal peso delle responsabilità (specie a seguito di risultati negativi). In modo che il gruppo possa concentrarsi sul proprio compito;

4) addossarsi le funzioni esecutive, al fine di raggiungere gli obiettivi del gruppo. Il leader deve stilare il programma di lavoro, prepararne l’attuazione, guidarne l’esecuzione;

5) rappresentare il gruppo e difenderne interessi ed immagine nei rapporti con gli estranei;

6) controllare le relazioni tra i membri. Questo lo si ottiene ponendosi al centro della rete di comunicazioni, la quale non deve essere necessariamente centralizzata.

Noi sosteniamo la fondamentale importanza della formazione psicologica dell’allenatore. Questa, infatti, permette di conseguire un livello di maturità e di equilibrio psichico che garantisce - grazie all’abitudine all’introspezione - consapevolezza e controllo delle proprie dinamiche affettive.

Al contempo, non si deve tralasciare la formazione ed il continuo aggiornamento tecnico-professionale, che consente di mettere a frutto quella base del potere rappresentata dal potere specialistico.

Per concludere, noi non pensiamo che esista un modello standardizzato di “allenatore ideale”, e siamo d’accordo con Antonelli e Salvini [11] quando scrivono che «...la psicologia dello sport si ridurrebbe a ben povera cosa se si limitasse a dettare le regole per essere, genericamente, un buon allenatore».

Ciò che sappiamo è che, essendo l’allenatore un leader, è di vitale importanza, per la “salute” del gruppo, che egli raggiunga un elevatissimo “grado di coscienza” del proprio potere e degli effetti che questo può provocare su se stesso e sugli altri.
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