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Dirigere con il cuore
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wrovarla difficile da digerire, Up g
dirigenti ha mostrato che |4 magg
ritiene che il lavoro vada svolto
cuorer. Alcuni, per giunta, paven
timenti di empatia o compassion
e collaboratori potessero entrare
obiettivi organizzativi, Uno degli
che mostrarsi ricettivi nei confro
un‘assurditd, perché a quel punto
gestire le situazioni».

udio condotto sy 250
lor parte dej manager
«con la testa, non con il
tavano che eventuali sen-
€ net confronti di colleghi
in collisione con i propri
intervistati ha dichiarato
nti delle emozioni altrui &
«diventerebbe impossibile

Altri hanno obiettato che soltanto
coltivando il distacco emotivo st puo trovare la forza di

prendere le decisioni «dure» che spesso si impongono nel
mondo degli affari (certo, in molti casi un atteggiamento
pil empatico consentirebbe di trasmettere tali scelte aj
diretti interessati in modo piti umano).2

Lo studio citato risale agli anni Settanta del secolo scorso,
quando il mondo aziendale era molto diverso da quello
attuale. Vorrei provare a dimostrare che quel modo di
vedere le cose ¢ irrimediabilmente antiquato, uno dei tanti
lussi che non possiamo piti permetterci. La nuova realta
del business, piti competitiva che mai, riporta al centro
lintelligenza iva, sui posti di lavoro e sui mercati.
Una volta Shoshana Zuboff, una psicologa della Harvard
Business School, si & espressa cosi: «Nell'arco di un secolo
le granc si s ormate
di cons
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Leadership emotiva

il veterano pronto a utto. Quelle gCI'&I'Chle rigide, ol
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ai sentimenti degli alcri. Senza dimenticare che gli effery;
nocivi dell’agitazione sul pensiero del singolo individy,
valgono anche per gli ambienti di lavoro. Una person, ,
disagio ricorda, comprende, impara e decide cop lucid;.
ta infinitamente minore. Come ha detto un consulente
gestionale, «lo stress re upidi
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Larte della critica

1l protagonisrfl di questo aneddoto era un ingegnere di
provata esperienza, coordinatore di un progetto per la}
messa a punto di un nuovo software, Dopo lunghi mest
di sforzi si trovo a illustrare i progressi della sua squadra
al vicepresidente dell'azienda che seguiva lo sviluppo dei
nuovi prodotti. Insieme a lui ¢'erano li uomini ¢ le donne
che, settimana dopo settimana, si erano impegnati a fondo
al suo fianco: erano orgogliosi di mostrare ai superiori il
frutto delle loro fatiche.

Quando I'ingegnere ebbe finito di parlare, pero, il vice-
presidente gli si rivolse in tono sarcastico: «Dica un po’,
quanti anni fa si ¢ laureato, lei? Le specifiche del suo
programma sono ridicole. Cosi com'¢, questo progetto
finisce dritto in un cassetto,

Lingegnere, profondamente mortificato ¢ avvilito,
rimase in silenzio per il resto della riunione, perso in una
cupa meditazione. I membri della sua squadra cercarono
di difendere il proprio operato, pero furono in pochi ad
aprire bocca, e quei pochi parlarono senza grande con-
vinzione oppure con atteggiamento ostile. A quel punto
il vicepresidente venne convocato per un'urgenza e la
riunione si interruppe bruscamente, in un’atmosfera di
amarezza e frustrazione.

Per due intere settimane I'ingegnere non riusci a togliersi
dalla testa le parole sarcastiche del vicepresidente. Si sentiva
scoraggiato e depresso, era certo che I'azienda non gli avrebbe
mai pili affidato un incarico importante. Pensd seriamente:
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uel lavoro gli piaceva. Dopo lungh,
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fare una pessima figura. Dove voleva arrivare, esattamente?s,
[l viccprcsidcnfc rimase cstcrrcfatm.. Mai ¢ por maj
avrebbe creduto che le sue parole, lasciate cadere come
una sorta di battuta, potessero sortire un effetto cosi deva-
stante. Anzi, il progetto per il nuovo software gli sembrava
promettente: sarebbe bastato lavorarci ancora un po.. Farlo
a pezzi non era stata la sua intenzione: non era vero che
il programma non valeva niente. Semplicemente, non si
era reso conto di essersi espresso in modo indelicato e di
aver ferito i sentimenti altrui. Si scusd per quell’episodio:
meglio tardi che mai.’

Il tuteo si riduce a una questione di feedback, cioe di
riscontri: i tratta di far passare in modo chiaro le informa-

zioni di cui un gruppo ha bisogno per conti
in modo efficiente. Nella sua acom!:r\c spec;‘ﬁu;mi::::g:é:

esitazioni, chiese u
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Dirigere con il cuore

quello scambio di informazioni che consente ai collabora-
cori di sapere se il loro lavoro ¢ efficace o se invece alcunt
aspetti vanno corretti o migliorati. A volte sara necessario
cambiare completamente rotta. Lasciate senza riscontri, al
contrario, le persone brancolano nel buio: non hanno idea
di quello che il capo o i colleghi pensano di loro, non sanno
con certezza che cosa ci si attende dal loro contributo, e il
problema non fa che peggiorare con il passare del tempo.
Formulare critiche & in un certo senso il pit importante
e delicato tra i compiti di un manager. Eppure ¢ anche
il piti temuto e quello che viene piu spesso rimandato.
Come mostra I'esempio del vicepresidente sarcastico,
troppi manager sono incapaci di gestire I'arte di fornire
riscontri utili. E questo non & un problema trascurabile,
anzi: proprio come il benessere emotivo di una coppia
dipende dalla capacita dei partner di formulare in termini
costruttivi le loro rimostranze, I'efficacia, la soddisfazione

¢ la produttivita dei dipendenti di un‘azienda ¢ legata al
modo in cui i superiori richiamano la loro attenzione sul
problemi spinosi. La soddisfazione di un collaboratore net
confronti del proprio lavoro, dei colleghi e dei suoi diretti
superiori ¢ determinata in larga misura proprio dal modo
in cui le critiche vengono formulate e accolte.
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