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Riassunto

Il tema della followership nelle organizzazioni ha iniziato solo di recente a essere
oggetto di riflessione teorica e di ricerche empiriche, nonostante la sua importanza sia
stata sottolineata da diversi autori nel corso degli anni. Cio si riflette nella sostanziale
mancanza di un vocabolario condiviso per affrontare, studiare e approfondire la fol-
lowership; nell’ assenza di una definizione consensuale di followership; in un corpus di
studi ancora poco consolidato; in una ricostruzione storico-teoricain fieri; in un eleva
to margine di sovrapposizione tra la descrizione del profilo del follower e I'analisi del
processo della followership; in una imprecisa distinzione tra subordinato e follower.

Il presente lavoro si propone dungue come una rassegna critica della letteratura
scientifica sul tema della followership che appare cruciae in quanto, non soltanto,
come osserva Collinson (2006), ogni organizzazione ha numericamente piu follower
che leader, ma «persino coloro che hanno i piu alti livelli di responsabilita di leader-
ship rispondono a qualcuno» (Tanoff e Barlow, 2002: 157), ovvero sono dei follower.

Trale dimensioni centrali dellafollowership si ritrovano alcuni aspetti quali, daun
lato, la capacita di interpretare ed eseguire correttamente le richieste del |eader, dall’al-
tro I’ orientamento a stimolarlo attraverso una relazione permeata da pensiero critico e
creativitd. Sono elementi essenziali I’autonomia, in questa direzione, e I'esercizio di
influenza“verso I alto”, nella costruzione e nel mantenimento della relazione follower-
leader.

Piu puntualmente, in modo trasversale a diversi contributi, € possibile individuare,
a proposito di relazione follower-leader, acuni elementi definitori: una asimmetria (di
potere e capacita di influenza) sottesa al rapporto trai ruoli; la condivisione tra leader
e follower di un obiettivo comune; la possibilita per il follower di esercitare, a certe
condizioni, un’influenza sul leader. Ulteriori studi, soprattutto qualitativi, saranno ne-
cessari per precisare questi aspetti.

A uno stadio iniziale appare anche il tentativo di esplorare le dinamiche di fol-
lowership e, in specifico, di individuare gli antecedenti di una followership efficace
cosi come tutti i suoi possibili esiti. Per quanto riguarda gli antecedenti, € stato indaga-
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to soprattutto il ruolo delle dimensioni di personalita, mentre per quanto riguarda gli
studi sugli esiti dellafollowership efficace sono stati messi in luce i legami con la sod-
disfazione lavorativa e con il commitment organizzativo.

Trale principali implicazioni dello studio della followership vi € quella di rendere
la conoscenza della leadership pit completa ed equilibrata. In questo senso, Iidentifi-
cazione del profilo atteso di leadership e di followership potrebbe consentire 1o svilup-
po di interventi formativi mirati a facilitare un’ assunzione dinamica dei ruoli di leader
e di follower. Cio sarebbe di particolare importanza per il middle management.

Parole chiave: followership, leadership, successo organizzativo, coinvolgimento, for-
mazione, middle management.

Abstract

Although its importance has been emphasized by several authors over the years,
the topic of followership still seems neglected. It is hard to find consensual definitions
of followership in literature, but some of its crucial dimensions appear to be: interpre-
ting and performing correctly the leader’s requests, supporting the leader with critical
thinking, creativity, autonomy and clever use of upward influence in the construction
of the relationship. Researchers are currently working, on the one hand to better define
the construct and, on the other, to understand the relation between leadership and fol-
lowership. This work aims to present a brief review of the literature on the theme: it
starts with an overview of unresolved or controversial topics about the construct, then
sets out an analysis of leadership literature, reinterpreted by some authors to highlight
theoretical links with followership, and finally provides a description of the so-called
“followership literature per se”, identifying some of the most frequent and significant
issues. The few empirical studies that to date have investigated followership and deve-
loped its most important measurement tools are then outlined. In conclusion, the
authors provide suggestions for further research and some implications for leader-
ship/followership development and training.

Keywords: followership, leadership, organizational success, engagement, training,
middle management.

Introduzione

A lungo trascurato dagli studi organizzativi, il tema della followership rap-
presenta un argomento emergente nella letteratura scientifica internazionale,
riconosciuto come specifico oggetto di riflessione e ricerca da quando si € con-
statato che i follower risultano importanti quanto i leader per il successo delle
organizzazioni (Baker, 2007; Collinson, 2006; Ghidlieri e Gatti, 2012; Tanoff e
Barlow, 2002). In contesti organizzativi che si trovano oggi a fronteggiare il
cambiamento repentino e I’instabilita, accanto all’importanza di avere leader
in grado di individuare strategie per far fronte a questi cambiamenti (Montgo-
mery, 2008) e di valutare le concrete di possibilita del team di adattarvisi (Sa-
shkin, 2006), appare essenziale avere follower che possano fornire non solo
“conforto” ma anche confronto (Blanchard, Welbourne, Gilmore e Bullock,
2009).
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Tuttavia, facendo una comparazione con la letteratura sulla leadership, la
followership risulta ancora un tema ampiamente sottostudiato (Avolio, Wa-
lumbwa e Weber, 2009; Berg, 1998; Bjugstad, Tach, Thompson e Morris,
2006; Dixon, 2008). In tal senso, come ha affermato Kelley (2008: 15), quello
della followership & un campo il cui sviluppo rimane «a uno stadio infantile»
sia sul fronte teorico che su quello empirico.

La sproporzione di interesse rispetto alla leadership appare paradossale se
si considera quanto la followership sia pervasiva dei luoghi di lavoro e rilevan-
te per la vita organizzativa. Non soltanto, come osserva Collinson (2006), ogni
organizzazione ha numericamente pit follower che leader, ma «persino coloro
che hanno i piu alti livelli di responsabilita di leadership rispondono a qual cu-
no» (Tanoff e Barlow, 2002; 157), ovvero sono dei follower. Chi occupa posi-
zioni di middle management, in particolare, si trova spesso a ricoprire i ruoli
di leader e di follower in modo alternato (Baker, Mathis e Stites-Doe, 2011), in
«configurazioni costantemente mutevoli» (Chaleff, 2009: 17).

In questa cornice, dunque, approfondire il tema della followership diviene
cruciale per ameno tre ragioni. La prima ha a che fare con il bisogno di defi-
nire lafollowership stessa e la sua relazione con la leadership. Individuare una
definizione condivisa di followership richiede infatti di chiarire la dinamica di
interdipendenza tra leadership e followership (Hollander, 1992), andando oltre
la prospettiva leader-centrica e lavorando sui confini tra le due posizioni (Col-
linson, 2006) e sulle loro peculiaritéd/caratteristiche distintive.

La seconda ragione € relativa alla necessita di chiarire la relazione tra fol-
lowership e dtre variabili organizzative legate prevalentemente all’ efficacia
(alla prestazione) e a benessere, alivello individuale e organizzativo. Se infat-
ti un crescente numero di studiosi riconosce nella followership una chiave del
successo organizzativo (Collinson, 2006), pochi lavori hanno affrontato questo
tema mediante ricerche sul campo (Blanchard et al., 2009).

Laterza ragione rinvia infine all’importanza di mettere a fuoco le possibili
implicazioni per la pratica, affinché il discorso teorico-scientifico si traducain
linee guida per azioni capaci di promuovere dinamiche positive di follower-
ship (Crossman e Crossman, 2011).

Tali ragioni assumono particolare importanza nel contesto italiano laddove,
alla quasi totale assenza di approfondimento teorico e di ricerca empirica sul
tema, s aggiunge una difficolta concettuale e metodologica derivante dalla
mancanza di un vocabolario condiviso, tanto presso gli studiosi quanto presso
i professionisti e i gestori delle risorse umane, utile per “parlare di follower-
ship”. In questo senso e nell’ ottica di rendere i follower sempre meno “ subor-
dinati”, potrebbe essere rilevante esplorare la possibilita di costruire un nuovo
vocabolario capace di ridurre i bias linguistici e di stimolare |’interesse dei ri-
cercatori e del professionisti su questa tematica.

Date queste ragioni, il contributo si propone tre obiettivi: innanzitutto,
quello di presentare un’analisi criticadei principali aspetti problematici rispet-
to a concetto e il quadro delle principali riflessioni teoriche sul tema. In se-
condo luogo, quello di proporre una rassegna dei pochi studi sul campo che a
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0ggi hanno avuto come oggetto di indagine la followership. Infine, nella dire-
zione di mettere a fuoco le possibili implicazioni per |a pratica derivanti dallo
studio della followership (Crossman e Crossman, 2011), il contributo ha I’ o-
biettivo di declinare le riflessioni teoriche e le discussioni sulle evidenze empi-
riche in funzione delle pratiche di gestione delle risorse umane, con particola-
re attenzione per la formazione (Densten e Gray, 2001; Latour e Rast, 2004).

A fronte di questi obiettivi, aun’analisi delle principali criticita del concet-
to di followership presentata nel paragrafo 1, segue un quadro sintetico della
letteratura sulla leadership riletta in modo da evidenziare i legami teorici con
lafollowership nel paragrafo 2. Si prosegue circoscrivendo I’ ambito di interes-
se alla cosiddetta followership literature per se e sintetizzando e tematiche piu
ricorrenti e significative, nei paragrafi 3 e 4. |l paragrafo 5 affronta il tema del-
la ricerca empirica sulla followership e degli strumenti di misura piu frequen-
temente utilizzati. Da ultimo, nel paragrafo 6, per quanto riguarda le implica-
zioni per le pratiche organizzative, vengono discusse in particolare le implica-
zioni per laformazione, mentre nelle conclusioni si propone un accenno a pos-
sibili futuri sviluppi di ricerca.

1. Principali aspetti problematici del concetto di follower ship

Rispetto al concetto di followership diversi temi risultano aperti e proble-
matici. Poche sono infatti le analisi concettuali relative a fenomeno tanto che
«gli studiosi utilizzano il termine ‘followership’ in un certo numero di modi»
(Crossman e Crossman, 2011: 482). Alcuni autori identificano questo aspetto
come il nodo del “linguaggio della followership” (Kelley, 2008; Thody, 2003).
Adair (2008), in proposito, considera il termine followership utile a dare al |et-
tore un quadro mentale con cui lavorare, nonostante la sua ambiguita.

Il termine “follower” presenta in se stesso, d altra parte, non poche ambi-
guita: se in letteratura sembra esserci un certo accordo sul fatto che non
corrisponda a “subordinate” cosi come “boss’, “supervisor” o “manager” non
corrispondono a “leader” (Baker, 2007; Vecchio, 1997), Kellerman (2007: 86)
evidenziail rischio di confondere «cio cheil follower € con cio cheil follower
far. Il follower einfatti, arigore, un “subordinato” anche se non di necessitain
senso strettamente gerarchico: la condizione imprescindibile per “seguire” €
infatti |"avere qualcuno “davanti”, una o piu persone con maggiore autorita e
influenza nei confronti delle quali il collaboratore mostra un certo grado di de-
ferenza (Kellerman, 2007; Uhl-Bien e Pillai, 2007).

Diversi autori concordano invece sul fatto che preferire il vocabolo “fol-
lower” a “subordinate” esprimerebbe la volonta di porre I’ accento sull’ azione
del seguire, sul ruolo attivo del collaboratore, piuttosto che sullo stato o il po-
sizionamento all’interno di una gerarchia (Baker, 2007; Graham, 1988; Keller-
man, 2007), oppure, secondo un altro framework teorico, sulla costruzione so-
ciale del ruolo di follower (Uhl-Bien e Fillai, 2007). A questo proposito, Kel-
ley (2008: 14) ritiene che «il linguaggio della followership ha un effetto», in
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guanto le parole evocano un preciso «script di riferimento». L' autore si chiede
in tal senso se sostituire il termine follower con atri vocaboli, come un «piu
democratico associate» (corsivo nostro), possa rendere |'idea di quella costan-
te esigenza di scambio e confronto tra capo e collaboratore che sembra carat-
terizzare gli attuali contesti organizzativi.

Come I’ uso non del tutto chiaro e univoco del linguaggio sembra suggerire,
il concetto di followership resta controverso. Alcuni autori, in proposito, pon-
gono in evidenza la sua natura intrinsecamente contraddittoria, individuabile
in un vero e proprio “paradosso” che riguarderebbe la teorizzazione sul feno-
meno cosi come la sua messa in atto. Quella del buon follower € infatti deli-
neata come la condizione di chi accetta un ruolo di subordinazione in modo
attivo (Chaleff, 2009; Kelley, 1992) e, di conseguenza: ha una propria visione
ma & “attratto” e “ispirato” da quella del leader; rimane pienamente responsa-
bile delle proprie azioni ma e disponibile alasciare a leader la sua quota di re-
sponsabilita; ein grado di dare corpo all’idea del leader ma anche di sfidarla; €
infine membro del gruppo ma é capace di metterne in discussione il pensiero
(Dixon, 2008).

Un'’ ulteriore questione aperta concerne la posizione marginale che il tema
ha ricoperto a lungo in letteratura. Secondo acuni autori, trascurare la fol-
lowership € diretta conseguenza di un’ eccessiva enfasi sulla figura del leader
(Baker, 2007), cosi come di una sua “idealizzazione romantica’ (Meindl, Ehr-
lich e Dukerich, 1985). Di conseguenza, i termini “follower” e “followership”
sono stati generalmente associati aimmagini svalutanti di passivita, mancanza
di iniziativa, assenza di creativita e inettitudine (Alcorn, 1992). Berg (1998) si
domanda se tale sproporzione di considerazione tra leadership e followership
non possa essere la risposta a un bisogno di compensazione che, ipotizzal’ au-
tore, sembra avvenire prima di tutto a livello individuale e intrapsichico, se
vero che alcune caratteristiche del profilo di un follower corrispondono ad
aspetti tanto precocemente appresi e interiorizzati quanto facilmente dati per
scontati, se non del tutto rimossi. Potrebbe essere dunque che scarsa attenzio-
ne e pochi interventi formativi siano stati dedicati alla followership «a causa
dell’ erronea assunzione che le persone istintivamente sappiano come seguire»
(Agho, 2009: 159).

Lacomplessitadel concetto di followership € testimoniata dalle molte defi-
nizioni (che frequentemente risultano essere descrizioni del fenomeno portate
atitolo esemplificativo) presenti in letteratura. Queste rimandano a temi diffe-
renti e ad aspetti talvolta tra loro antitetici, quali ad esempio: “seguire versus
prendere parte”, per cui la followership e ora «l’ accettazione dell’ influenza di
un’altra persona o gruppo» (Stech, 2008: 48), ora una «partnership» (Potter,
Rosenbach e Pittman, 2001); “ruolo versus processo”, per cui, da un lato, una
teoria sulla followership ha per oggetto «le tipiche reazioni dei subordinati al
leader» (Steger, Manners e Zimmerer, 1982) ma, dal’altro, € una relazione di
reciproca influenza (Avolio e Reichard, 2008; Kellerman, 2007). La tabella 1
presenta alcune di queste definizioni attraverso I’ utilizzo di categorie descritti-
ve trasversali.
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La letteratura riflette, dunque, un livello di condivisione semantica ancora
basso, una ricostruzione storico-teorica in fieri, un elevato margine di sovrap-
posizione trala descrizione del profilo del follower el’analisi del processo del-
la followership (Kellerman, 2007; Rost, 2008), e una non sempre efficace di-
stinzione tra subordinato e follower (Baker, 2007; Yukl, 2006; Shamir, 2007).
Questi limiti sono legati alla poverta della ricerca empirica sul tema e soprat-
tutto alla mancanza di un articolato insieme di studi qualitativi utili atracciare
i confini del costrutto; cio s riflette, a sua volta, in una sostanziale difficolta a
tradurre operativamente il costrutto stesso, riducendo cosi la possibilita di stu-
diare, anche quantitativamente, la followership nel suo legame con altre varia-
bili personali e organizzative (Carsten et al., 2010).

Rispetto a queste aree di ambiguita e ai molti fronti tuttora aperti, delinea
re con maggiore chiarezzail profilo del concetto potrebbe consentire di rivede-
re e precisare le tipologie descrittive e prescrittive, con I’ obiettivo di giungere
a una operazionalizzazione del costrutto a sua volta necessaria per sviluppare
nuovi strumenti di rilevazione (Agho, 2009; Crossman e Crossman, 2011).

2. Follower e follower ship nella letteratura sulla leader ship

La mancanza di convergenza e condivisione sulla definizione del concetto
di followership si deve anche a fatto che le prime riflessioni teoriche sul tema
nascono al’interno del corpus di studi sulla leadership, come hanno ben evi-
denziato Shamir (2007) e Crossman e Crossman (2011) ripercorrendo le tappe
principali in cui si € articolato il discorso sulla followership.

Shamir (2007) offre un’ articolata analisi su questo fronte suddividendo la let-
teratura sullaleadership in cinque categorie di studi a seconda del ruolo assegna-
to ai follower: 1) destinatari dell’influenza del leader; 2) moderatori dell’impatto
del leader; 3) sostituti della leadership; 4) costruttori della leadership; 5) fol-
lower come leader. Secondo Shamir, le teorie classificate nei primi tre gruppi
manterrebbero una prospettiva “leader-centrica’, quelle del quarto gruppo adot-
terebbero invece un’ ottica “follower-centrica’, tutte perd con una chiara separa-
zione trail ruolo di leader e quello di follower; le teorie inserite nel quinto grup-
po costituirebbero invece le proposte piu radicali (es. Gronn, 2002; Pearce e
Conger, 2003; Ray, Clegg e Gordon, 2004), mettendo in discussione I utilita del-
ladistinzione traleader e follower e delineando il profilo di unaleadership «con-
divisa, distribuita, o dispersa» (Shamir, 2007: xvii). La proposta dell’ autore si ri-
volge dunque ala possibilita di sviluppare un «modello bilanciato» che tenga
conto sia del leader che del follower come «agenti causali» (Shamir, 2007: xx).

La recente classificazione di Crossman e Crossman (2011) appare piuttosto
coerente con la proposta di Shamir ma, a differenza di questa, ha |’ obiettivo di
circoscrivere una letteratura sulla followership per se che pud fornire supporto
nell’individuare i contributi cui riferirsi per riconoscere una definizione di fol-
lowership e per identificare alcuni temi distintivi capaci di connotarla. Gli au-
tori sostengono che sia possibile distinguere questi lavori in «quattro ampie
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categorie che si sovrappongono in un fluido continuum» (Crossman e Cros-
sman, 2011: 484). Piu specificamente, affermano che un primo insieme di
teorie sia caratterizzato da individualizzazione e leader-centricita («individua
lized or leader-centric theories», ibidem): si tratta di quei lavori che, adottando
una prospettiva in cui la leadership e top-down, si occupano di studiare il lea-
der “grande uomo” e le sue caratteristiche uniche ed eccezionali (Burns, 1978;
Sashkin, 2004). Confluiscono in questo insieme anche quei contributi sulla
leadership trasformazionale che, piu recentemente, si sono focalizzati sul fol-
lower e su come la relazione possa influenzare il comportamento di un leader
trasformazionale (es. Dvir e Shamir, 2003). Questa categoria appare Sovrappo-
nibile ale prime due della classificazione di Shamir (2007).

La seconda categoria € rappresentata dai lavori in cui la leadership € anco-
raal centro anche se la prospettiva del follower diviene piu rilevante: i contri-
buti di questo secondo gruppo hanno la caratteristica comune di «contrastare
gualcuno dei miti sui leader eroici» (Crossman e Crossman, 2011: 485). Nella
categoria sono compresi i lavori che adottano «un approccio bottom-up che
esamina le prospettive dei follower su quello che rende i leader efficaci o inef-
ficaci» (ibidem) e lateoria sul Leader-Member Exchange (LM X, Graen e Uhl-
Bien, 1995): tutti contributi che secondo gli autori restano comunque focaliz-
zati sulla comprensione e sull’ approfondimento della leadership.

La terza categoria € relativa agli studi in cui la leadership € considerata
“condivisa’, studi che hanno in comune il riferimento alla decentralizzazione
del potere (Day, Gronn e Salas, 2004; Gordon, 2002; Rost, 2008). | lavori di
guesta terza categoria riconoscono che la leadership puo essere interpretata an-
che da (piu) leader che emergono informalmente nell’ ambito delle interazioni
all’interno del gruppo. Una delle criticita che vengono rilevate per questi studi
€ la mancanza di una koine linguistica e I’adozione di diverse etichette (oltre
alla gia citata leadership condivisa, si parla ad esempio di leadership “colletti-
va’ o “distribuita’, di “team leadership” o di “self-managed teams”) talvolta
utilizzate in modo interscambiabile (Crossman e Crossman, 2011). Si ricono-
sce, in tali teorizzazioni, una combinazione di interdipendenzaformale e infor-
male tra leadership e followership, che porta a negare la distinzione tra le due.
In questa categoria possono rientrare anche i lavori in tema di “sostituti della
leadership” (Kerr e Jermier, 1978) e i contributi che si interrogano sul profilo
di comportamenti e competenze comuni a leadership e followership (Agho,
2009; Baker et al., 2011; Latour e Rast, 2004).

L'ultima categoria € quella delle teorie esplicitamente dedicate alla fol-
lowership intesa come processo qualitativamente differente dalla leadership,
cui viene dedicato il paragrafo successivo.

3. Analisi della letteratura sulla follower ship

Lo studio di Baker (2007), pur non proponendo una tassonomia delle teo-
rie, individua negli anni trenta i primi indizi di un nuovo modo di concepire i
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follower in quanto agenti attivi di cambiamento in una dinamica di interdipen-
denza con il leader. E proprio grazie a questo modo di intendere la follower-
ship che essa puo affermarsi come un campo di indagine degno di analisi, con-
tribuendo ad estendere I’interesse dai top-level leader (su cui si era per anni
concentrata la | etteratura | eader-centrica) al middle management.

Su un’analoga linea di pensiero, Carsten e colleghi (2010) sottolineano
come sia necessario comprendere cosa sia la followership distinguendo lo stu-
dio di questa dalle prospettive follower-centered nell’analisi della leadership.
Queste ultime, proseguono gli autori, hanno esplorato come i follower “co-
struiscono” la leadership, come le caratteristiche personali dei follower stessi
influenzano la percezione della leadership e come questi prendono parte a pro-
cess di self-leadership e leadership condivisa. Secondo gli autori questi lavori
avrebbero ampliato la conoscenza agli aspetti che riguardano il modo in cui i
collaboratori concepiscono la leadership, ma poco avrebbero detto rispetto a
modo in cui questi medesimi follower concepiscono la followership. In atre
parole, «un approccio alla followership differisce dagli “approcci follower-
centric allaleadership” (Meindl, 1995) nel senso cheil temadi interesse non
costituito dalle prospettive dei follower sulla leadership ma invece dalle pro-
spettive dei follower sulla followership» (Carsten et al., 2010: 543).

Crossman e Crossman (2011) hanno invece proposto una grigliainterpreta-
tiva della letteratura sulla followership distinguendo tra tipologie comporta-
mentali descrittive, tipologie comportamentali prescrittive e teorie situaziona-
li. Anche se le tipologie comportamentali, nel proporre una classificazione
semplificata di caratteristiche individuali, sono ispirate a un trait approach si-
mile aquello dei primi studi sulla leadership, e dunque possono essere oggetto
delle «medesime critiche» (Kean, Haycock-Stuart, Baggaley e Carson, 2012:
508), esse hanno tuttavia il merito di aver avviato unariflessione piu sistemati-
casul tema (Baker, 2007; Chaleff, 2008). Nei prossimi paragrafi offriremo una
sintesi della letteratura sulla followership per se a partire dalle categorie pro-
poste da Crossman e Crossman (2011).

3.1. Tipologie comportamentali descrittive

Dopo la storica classificazione operata da Zaeznik (1965) che distingue i
follower sulla base della loro tendenza alla dominanza/subordinazione e ala
attivita/passivita di comportamento, Steger, Manners e Zimmerer (1982) han-
no proposto una prima tipologia di follower studiandone la relazione con il
leader. Sebbene lo studio degli autori si concentri sul modo in cui sviluppare le
capacitadei capi di entrarein relazione con follower diversi, |"intento di forni-
re una classificazione descrittiva dei comportamenti di followership ha aperto
la strada a molti successivi lavori.

Con il contributo del 1988, ma soprattutto con The Power of Followership
(1992), Kelley & riconosciuto come il primo autore a prendere in considerazio-
ne la followership in quanto elemento di potere al’interno delle organizzazio-
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ni, esplorando le differenti motivazioni e modalita con cui le persone possono
seguire un leader e gli elementi associati con I’ essere un follower efficace. Egli
propone che i comportamenti di collaborazione possano declinarsi lungo due
differenti dimensioni, una piu legata a pensiero el’atraall’azione. Laprimaé
rappresentata dal continuum Independent/Dependent Critical Thinking (indi-
pendenza/dipendenza di pensiero - ICT): i “pensatori indipendenti” tendono
al’innovazione e a pensiero costruttivamente critico, sono desiderosi di porta-
re il proprio originale contributo alle attivita; a contrario, i “pensatori dipen-
denti” aderiscono ordinatamente alle procedure e ai manuali, accettano le idee
del leader senza vagliarle attraverso un pensiero personale e dungue con scar-
sa autonomia. La seconda dimensione e rappresentata dal continuum
Active/Passive Engagement (attivita/passivita nel coinvolgimento - AE): I'indi-
viduo collocato sul polo dell’attivita € pronto ad assumersi una ownership ri-
spetto al lavoro, prende I'iniziativa nella soluzione di problemi, partecipa atti-
vamente facendo piu del dovuto; il collaboratore posizionato sul polo della
passivita appare ritirato rispetto alle interazioni sociali e scarsamente motivato
acimentarsi in nuovi compiti, limitando I’ esecuzione del lavoro allo stretto ne-
cessario. A partire da queste due dimensioni, Kelley (1992) individua cinque
possibili profili di followership.

1. Passive follower (basso ICT e basso AE): il profilo € quello di un collabo-
ratore che manca di pensiero critico e di iniziativa, richiedendo che sia il
leader a pensare e fornire spinta e direzione.

2. Alienated follower (alto ICT e basso AE): € passivo e poco motivato a rico-
prire il proprio ruolo, benché indipendente e critico nelle modalita di pen-
siero. E capace ma tende a esprimere una grande carica di energia negativa
edi cinismo che gli impedisce di essere coinvolto (Kelley, 1988).

3. Conformist follower (basso ICT e ato AE): € un collaboratore attivo e
coinvolto ma dipendente dall’ autorita per ricevere la linea di pensiero, la
direzione e la visione. Rappresenta il prototipo dello yes-man organizzati-
VO, impegnato a eseguire in modo sollecito (e a volte deferente e servile)
cio che gli viene richiesto.

4. Pragmatic survivor follower (medio ICT e medio AE): e in grado di modi-
ficare il proprio comportamento e stile di followership per adattarsi a me-
glio aogni circostanza. Siain positivo che in negativo pud assumere carat-
teristiche proprie delle altre categorie.

5. Effective follower (alto ICT e ato AE): definito anche star follower (Kel-
ley, 2008), € indipendente e creativo, dotato di coraggio e forte senso del-
I’etica. Si impegna con passione e costanza, e frequentemente gode di sti-
ma e considerazione presso i colleghi come presso il capo. Grazie all’ azio-
ne di questi follower anche il potere del leader viene equilibrato: il capo in
guesta relazione € un “sovraintendente” (overseer) del cambiamento, una
persona capace di intravedere opportunita di sviluppo e progresso.

Il Followership Questionnaire di Kelley (1992) s struttura a partire da
quelli che I’autore individua come i comportamenti piu tipici del polo positivo
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di ciascuna delle due dimensioni del modello: s tratta di uno strumento di
self-assessment composto da 20 item. La scala € stata a oggi sottoposta ainda-
gine nelle sue caratteristiche psicometriche solo da parte di Blanchard e colle-
ghi (2009), i quali puntualizzano come lo strumento richieda piu precise veri-
fiche empiriche.

Un’altra importante tipologia descrittiva € quella proposta da Potter, Ro-
senbach e Pittman (2001), che individuano nell’ iniziativa |’ aspetto cruciale per
esprimere comportamenti di followership realmente efficaci. L’iniziativa si
esplica su due versanti principali. Il primo, definito perfomance initiative (P1),
ha a che fare con la prestazione fornita, e include a sua volta quattro compor-
tamenti: svolgere il proprio lavoro con competenza, operare efficacemente con
gli atri, riconoscere nella propria persona (fisica e psichica) una risorsa e ab-
bracciare il cambiamento. Il secondo, definito relationship initiative (RI), ri-
guarda la relazione e comprende: identificarsi con il leader come partner in
success, costruire fiducia, comunicare in modo onesto e coraggioso e negozia-
re le differenze. Dall’incrocio tra queste due dimensioni derivano quattro stili
di followership.

1. Contributor (alta Pl e bassa RI): & un follower che svolge il proprio lavoro
con entusiasmo e competenza ma e piu debole sul fronte relazionale, rara
mente cerca di comprendere la prospettiva del leader e di promuoverne la
visione.

2. Podlitician (bassa Pl e alta RI): collaboratore dotato di una rara sensibilita
alle dinamiche interpersonali, riesce a sintonizzarsi con il leader cogliendo-
ne appieno prospettive, visione, obiettivi ma anche limiti, difficolta e
preoccupazioni. Risulta meno coinvolto sul compito e non sempre concen-
trato sull’ obiettivo.

3. Subordinate (bassa Pl e bassa RI): nonostante possa essere identificato con
lo stereotipo negativo del follower, un collaboratore di questo tipo pud co-
munque svolgere il proprio lavoro, senza pero riuscire a fornire un apporto
personale alle attivita

4. Partner (alta Pl e ata RI): ha un elevato commitment sia rispetto ala pre-
stazione sia rispetto allarelazione e lavorainsieme al leader per raggiunge-
re gli obiettivi. Follower con queste caratteristiche sono spesso “leader in
potenza’.

Il Performance and Relationship Questionnaire (PRQ) di Rosenbach, Pitt-
man e Potter 111 (1996) si basa su un'’ articolazione della followership nelle due
dimensioni previste dal modello. Si tratta di uno strumento di autovalutazione,
composto da 40 item, cinque per ogni caratteristica comportamentale di Pl e
RI, su scala Likert di frequenza. Tale strumento € stato testato da Baker e Ger-
lowski (2007) con risultati parzialmente in linea con il modello originario.

Oltre a quelle finora descritte, va menzionata anche la tipologia recente-
mente proposta da Kellerman (2007) che delineai comportamenti di follower-
ship a partire dal costrutto di engagement. L’ autrice classifica i differenti tipi
di follower sullabase del posizionamento lungo un continuum, dal «non senti-
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re e fare assolutamente nulla» all’ «essere appassionatamente impegnato e
profondamente coinvolto» (Kellerman, 2007: 87) individuando cingque catego-
rie di collaboratori:

- isolates, ovvero follower distaccati, scarsamente partecipi e consapevoli di
guanto accade intorno a loro, che accettano passivamente |o status quo;

- bystanders, ovvero follower che si limitano a osservare senza partecipare
effettivamente e che, a differenza degli isolates, sono consapevoli di cio
che accade ma scelgono di non prendervi parte;

- participants, ovvero follower che investono le proprie risorse nell’ attivita
che svolgono, di cui sono spesso esperti conoscitori, pitl che nella collabo-
razione con il leader;

- activists, ovvero follower fortemente coinvolti dal leader e dall’ organizza-
zione, appassionati ed energici;

- diehards, ovvero follower (secondo Kellerman molto rari nelle normali or-
ganizzazioni) caratterizzati da profonda abnegazione e pronti a*“morire per
lacausa’, sia essa un individuo o un’idea.

3.2. Tipologie comportamentali prescrittive

Questo gruppo di studi si concentra sui «comportamenti ideali che i fol-
lower dovrebbero esibire piuttosto che su quelli che effettivamente mettono in
atto» (Crossman e Crossman, 2011: 486).

Si colloca al’interno di questo gruppo il contributo di Chaleff (1995), se-
condo cui la principale qualita soggettiva che un collaboratore deve possedere
per essere in grado di agire una followership efficace e il coraggio. L' autore
descrive cinque dimensioni nelle quali il coraggio espresso dal follower pud
declinarsi: il coraggio di fornire supporto al leader; di assumersi la responsabi-
lita per la meta condivisa; di sfidare costruttivamente il leader, il gruppo e le
politiche organizzative; di partecipare a ogni trasformazione costruttiva; di
prendere una chiara posizione in senso moral e quando indispensabile per man-
tenere un atteggiamento etico.

A queste cinque dimensioni del coraggio Chaleff, nella terza edizione del
testo pubblicata nel 2009, ne aggiunge una sesta: il coraggio di rivolgers ala
gerarchia rendendo noti il proprio pensiero e le proprie convinzioni.

Due fra queste dimensioni, ovvero il coraggio di fornire supporto al leader
(support) eil coraggio di sfidarlo (challenge), definiscono gli assi della tipolo-
gia proposta dall’ autore (Chaleff, 2008). In virtu del coraggio di supportare il
leader, il collaboratore, descritto dall’ autore con toni talvolta enfatici, non esita
a lavorare duramente per sollevare il leader e I’ organizzazione rimanendo “al-
I'erta’ rispetto a quelle aree in cui le sue competenze sono piu utili e propo-
nendosi per il lavoro proprio su quei compiti. Grazie a coraggio di sfidare, in-
vece, seil collaboratore si sente insoddisfatto o preoccupato per comportamen-
ti e politiche del leader o del gruppo, da voce ai propri dubbi, affronta il con-
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flitto con I’ obiettivo di un miglioramento che giovi al gruppo cosi come all’ or-
ganizzazione, € pronto a gestire le emozioni negative che saranno suscitate per
perseguire il fine comune e tutelare la propria integrita morale. The courageous
follower assessment € o strumento di auto-valutazione elaborato da Chal eff at-
traverso il quale é possibile collocarsi al’interno di uno trai seguenti profili.

1. Resource (basso supporto e bassa sfida): € un follower che si limitaafareil
minimo indispensabile. Non esprime quelle caratteristiche di coraggio, mo-
tivazione o apertura a cambiamento che sarebbero necessarie per andare
oltre il mero svolgimento del compito.

2. Individualist (basso supporto e ata sfida): e un follower indipendente che
tende a distinguere la propria linea di azione e pensiero da quella del grup-
po, con una propensione a pensiero creativo.

3. Implementer (alto supporto e bassa sfida): € un follower che si limita a ese-
guire concretamente cio che gli viene chiesto, in questo senso supporta il
pensiero e |’ azione del leader senza proporsi di sfidarlo.

4. Partner (alto supporto e alta sfida): e un follower che con il proprio com-
portamento costituisce frequenti occasioni di stimolo e sfida intellettuale
per il leader, dimostrandosi in grado di supportarlo efficacemente ma anche
di esporgli critiche se necessario, instaurando un vero e proprio rapporto di
partnership in termini di azioni e obiettivi.

E possibile far rientrare tra gli approcci prescrittivi anche quei contributi
che, pur non proponendo delle tipologie, fanno riferimento ai comportamenti
che un collaboratore dovrebbe esibire e forniscono alcune «'ricette’ per una
followership efficace, ovvero capace di esercitare quell’influenza reciproca che
fonda larelazione di leadership» (Quaglino e Ghidlieri, 2004: 113).

Tra i comportamenti identificati da questi contributi alcuni sono riferibili
alla dimensione del supporto: offrire sostegno al capo, agire come coach o
come counselor nei confronti del capo, non accusare il capo per decisioni 0
politiche impopolari, confrontarsi direttamente con il capo per eventuali criti-
che; altri comportamenti fanno riferimento alle dimensioni dell’iniziativa e del
comportamento proattivo: contrastare i tentativi inappropriati di influenzamen-
to del capo, prendere I'iniziativa, assumere decisioni, anticipare le possibili ri-
chieste del capo; altri ancora sono riconducibili ad aspetti di accettazione del
ruolo: chiarire il proprio ruolo e le proprie aspettative, accettare la responsabi-
litd dtri, infine, si riferiscono ala dimensione della comunicazione efficace
con il capo, tra cui tenere il capo informato e fare da portavoce dei problemi
del colleghi (Daft, 1999; Lussier e Achua, 2001).

3.3. Teorie situazionali

Appartengono a questo gruppo piu ristretto le teorie che si sono occupate
di descrivere la followership rispetto ale caratteristiche del contesto in cui la
relazione leader-follower prende forma.
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Wortman (1982), in uno studio su un campione di dirigenti, ha evidenziato
che & piu probabile che i follower siano creativi e indipendenti se I organizza-
zione in cui sono inseriti accetta e promuove questo tipo di atteggiamento. Piu
recentemente, Bjugstad, Tach, Thompson e Morris (2006), a fine di ribadire il
legame |leadership-followership, hanno proposto un modello integrato derivan-
te dal match tra il modello di Hersey e Blanchard (1982) sulla leadership si-
tuazionale e quello di Kelley (1992) sugli stili di followership (si rimanda al-
I’ originale per una dettagliata schematizzazione). Per fare questo, sottolineano
gli autori, non € pero sufficiente sovrapporre i due modelli, masi devono asso-
ciarei “quadranti” dei due modelli in modo da massimizzare il potenziae del
diversi stili di leadership e di followership. Per esemplificare, si ipotizza che
uno stile partecipativo, in cui il leader condivide le idee e facilita la presa di
decisione, possa migliorare I’ efficacia di follower alienati; che uno stile selling
risulti piu appropriato con follower passivi che necessitano di direzione e gui-
da; 0 ancora che uno stile telling siain grado di potenziare il pensiero critico
dei collaboratori conformisti. Gli autori pongono inoltre I’ accento sul fatto che
larelazione leader-follower non s declinamai in astratto in quanto, nei conte-
sti di lavoro, quotidianamente le persone s muovono da un ruolo al’ atro ren-
dendo a maggior ragione evidente I’importanza di istituire concreti collega-
menti trai costrutti.

4. Verso una definizione di followership: principali tematiche in lette-
ratura

Nel paragrafo precedente sono stati descritti gli studi che si concentrano in
modo esplicito sullafollowership come processo qualitativamente diverso dal-
la leadership, sebbene intrinsecamente connesso ad essa, offrendo una propo-
sta di modellizzazione. Ma quali sono le componenti comuni a tali proposte?
Ovvero, qual € il nucleo essenziale del concetto di followership e cosa descri-
ve |’essenza di «cio che fanno i follower quando seguono» (Rost, 2008: 54)?

Baker (2007) riconosce quattro tematiche fondamentali e ricorrenti nella
letteratura sulla followership: a) follower e leader identificano ruoli e non per-
sone con specifiche caratteristiche; b) i follower sono attivi e non passivi; c)
follower e leader condividono uno scopo comune; d) leadership e followership
sono concetti intrinsecamente relazionali.

La proposta dell’ autrice getta utili basi per proseguire nell’ individuazione
degli elementi che ricorrono nelle diverse concettualizzazioni. L' analisi delle
concettualizzazioni presentate nel precedente paragrafo consente di ricondurre
questi elementi trasversali e ricorrenti a tre tematiche: a) una asimmetria (in
termini di potere e capacitadi influenza) che in qualche misura é di fatto sotte-
saal rapporto trai ruoli e che pud essere pit 0 meno riequilibrata dall’ influen-
za cheil follower € in grado di esercitare; b) la condivisione tra leader e fol-
lower di un obiettivo comune; ¢) la possibilita per il follower di esercitare
un’influenza sul leader.
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Il primo elemento € connesso alla questione dell’ asimmetria e della gerar-
chiain organizzazione nonché alla problematica ad essa sottostante, quella del
potere, oggetto di studio assai praticato di cui & possibile evidenziare alcuni
punti salienti: il potere non si individua come proprieta stabile ma dipende dal-
lerelazioni e dal contesto in cui s attua; si esplicain una differenzatragli at-
tori nel controllo delle risorse; connette chi 1o esercita e chi ne éil destinatario
in un legame di interdipendenza (Depolo, 1998). Questi stessi aspetti sono ri-
presi, ribaltati sul versante della collaborazione, dalla definizione di Frisina
(2005: 12): «lafollowership €’ arte o la condizione di seguire un leader. Esse-
re un follower significa subordinarsi a qualcuno» o, in modo simile, dalla con-
siderazione di Uhl-Bien e Pillai (2007: 195): «i comportamenti prototipici di
followership concernono una qualche forma di deferenza al leader; scomparsa
la deferenza, scompare la leadership (e la followership)».

La followership viene dungque concepita come un fenomeno che di neces-
sitd si confronta con la gestione di un’asimmetria: «comunque un’ organizza-
zione si collochi sullo spettro che va da una leadership ‘gerarchica a unalea-
dership ‘condivisa una parte di potere spetta ai leader e una parte ai follower.
(...). In quanto collaboratori, i nostri poteri formali sono differenti rispetto a
quelli del leader, e dobbiamo imparare a partecipare in modo efficace a dispet-
to di questo squilibrio» (Chaleff, 2009: 18). Carsten e colleghi (2010) circo-
scrivono il concetto di followership proprio sulla base di tale differenza tra
ruoli: «i comportamenti di followership differiscono dagli atri in quanto non
riguardano attivita indipendenti di coloro che occupano posizioni subordinate
ma sono comportamenti che gli individui mettono in atto nella relazione con il
loro leader. Per esempio, i comportamenti di followership possono includere il
modo in cui i follower scelgono di assumere responsabilita rispetto ai leader, il
modo in cui comunicano con i leader, i loro approcci a problem solving nei ri-
guardi del leader, etc.» (Carsten et al., 2010: 545).

La letteratura sulla followership assume quindi la dialettica descritta da
Chaleff tentando di conciliare gli aspetti di asimmetria e disparita che aumen-
tano la distanza fra leader e follower da un lato, con la possibilita di influenza
e di scambio tragli attori che, dall’ atro, dovrebbero parzialmente riequilibrare
i didivelli: «la deferenza del follower nei confronti del leader pud essere co-
struitain vari modi: i follower possono costruireil loro ruolo basandosi su for-
ti differenze di status oppure possono riconoscersi come partner, partecipanti,
co-leader, e/o co-follower» (Uhl-Bien e Pillai, 2007: 199): in unarelazione in
partenza shilanciata a favore del leader, alcune disposizioni individuali, fra cui
il coraggio del follower, possono essere «grandi equilibratori di potere» (Cha-
leff, 2009: 20).

Per affrontare il secondo elemento ricorsivo, Baker (2007) sottolinea come,
in una relazione di interdipendenza, follower e leader debbano condividere
qualcosa rispetto al lavoro; altri autori sono dell’ opinione che & proprio grazie
alla presenza di una meta comune tra leader e follower che la relazione pud
strutturarsi in modo equilibrato (Chaleff, 2009; Kelley, 1992; Maroosis, 2008).
Guardare a una meta comune non significa necessariamente condividere ogni
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obiettivo e ogni singola azione volta a suo raggiungimento (Quaglino e Corte-
se, 2003), maimplica la disponibilita a garantire un impegno protratto e attivo
nella condivisione di valori fondamentali e di un obiettivo ultimo (Chaleff,
2009). Follower sono coloro i quali seguono il leader in quanto condividono
con questo una common purpose (Chaleff, 2009) o, secondo una prospettiva
che enfatizza |’importanza di questo aspetto, coloro i quali sono uniti a leader
perché insieme “per-seguono” la meta comune (Maroosis, 2008).

Per quanto riguarda il terzo elemento, molti autori concordano sulla natura
relazionale della followership e dei ruoli di leader e follower per cui «leader-
ship e followership sono concepibili al meglio come ruoli in relazione» (Heller
e Van Till, 1982: 406): una relazione nella quale la followership € in grado di
costruire, arricchire, e addirittura ispirare la leadership (Baker, 2007; Berg,
1998). La followership inoltre & spesso equiparata nelle sue espressioni piu ef-
ficaci e positive a una partnership (Kelley, 1992; Maroosis, 2008; Potter, Ro-
senbach e Pittman, 2001), nella quale «persone competenti si uniscono per
raggiungere cio che da sole non sarebbero in grado di conseguire» (Kelley,
1992: 182). Larelazione con il leader si struttura dunque come un legame di
influenza reciproca (Kellerman, 2007). Seil leader stesso e’ organizzazione lo
consentono, il follower pud esercitare un’influenza verso I’ ato in modo attivo
e pro-attivo: in atre parole, «a dispetto dello squilibrio di potere, I’influenza
puod essere esercitata da entrambi i ruoli come parte di uno scambio sociale»
(Hollander, 1992: 71).

Molte sono le fonti di potere e influenza che il follower pud utilizzare nella
relazione: il proprio committment per il bene comune, la propria competenza
(ovvero il possesso di conoscenze, abilita e risorse che I’ organizzazione e il
leader non intendono perdere), il proprio percorso personale e professionale, la
fiducia nella propria integrita (Chaleff, 2009). Queste stesse capacita di scelta
e influenza del follower, che in positivo possono spingersi in particolari condi-
zioni fino a iniziative di whistleblowing come elemento di una followership
“responsabile” (Alford, 2008), possono, viceversa, esercitarsi in senso negati-
vo, non funzionale alle mete organizzative o addirittura non etico: su questa
eventualita pongono I’ accento gli autori che, perlopit adottando una prospetti-
va psicodinamica, descrivono gli “aspetti d’ombra’, disfunzionali e collusivi
delle dinamiche |eader-follower (Howell e Shamir, 2005; Kets de Vries, 1999;
Lipman-Blumen, 2007, 2008). Chaleff (2009: 14) riassume cosi questa dina
mica: «comunemente, i leader sono una complessa mescolanza di punti di for-
za e di debolezza, di caratteristiche che aggiungono o che sottraggono valore,
e potenzialmente ogni lato della personalita pud emergere sul lavoro. Le qua-
lita e il coraggio del follower esercitano un’influenza su quali caratteristiche
del leader emergeranno».

Va sottolineato, infine, che vi sono definizioni del concetto di followership
che sembrano iniziare a integrare tutti questi aspetti, quali ad esempio: «lafol-
lowership € percio I’ accettazione di un’influenza da parte di un’altra persona
senza che vi siala sensazione di essere costretti, in vista di una meta comune»
(Stech, 2008:; 48) o «la followership € I’abilita degli individui di seguire in
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modo proattivo e competente le istruzioni e supportare gli sforzi del loro supe-
riore per raggiungere gli obiettivi organizzativi» (Agho, 2009: 159).

5. Laricerca empirica sulla follower ship

Come s é gia avuto modo di evidenziare, pochi sono a oggi i lavori di ri-
cerca in tema di followership, sebbene si osservi, nel corso degli ultimi anni,
un aumento degli studi in questa direzione. In generale € possibile distinguere
tra lavori a carattere esplorativo, realizzati prevalentemente con metodi quali-
tativi, e ricerche quantitative.

Per quanto riguarda gli studi esplorativi, trasversale ai diversi lavori € la fi-
nalitadi individuare le dimensioni attorno ale quali si costruisce I'idea di una
“buona’ (o “cattiva’) followership, lavorando su di una base empirica rappre-
sentata da narrazioni e linguaggio quotidiano. Berg (1998), ad esempio, ha
chiesto ai partecipanti ad alcuni workshop di descrivere il follower esemplare
pensando a casi celebri in campi diversi, quali laletteratura, il cinema, la mito-
logia, la palitica, fino alavitadi tutti i giorni. Dallo studio sono emerse quat-
tro declinazioni della followership esemplare: second in command, sidekick,
partner e group. Quest’ ultima categoria comprende esempi di una followership
“collettiva’ che emerge dall’interazione di piu individui con il leader.

Sempre attraverso un approccio qualitativo, un recente lavoro di Carsten e
colleghi (2010), a fine di riflettere sui processi di costruzione sociale, si & po-
sto I’ obiettivo di de-costruire il significato della followership. Lo studio ha
previsto una classificazione delle qualita e dei comportamenti emersi dai reso-
conti dei 31 follower intervistati in dodici categorie riguardanti |’ efficacia del-
la followership e quattro categorie riguardanti le pit importanti influenze con-
testuali rilevate (tra cui compaiono, oltre alle influenze legate a clima di lavo-
ro e a contesto gerarchico/burocratico, acuni significativi riferimenti alalea-
dership come empowering/supportiva o autoritaria). Gli autori forniscono inol-
tre una descrizione delle rappresentazioni sociali della followership come di-
stribuite lungo un continuum passivo-attivo-proattivo.

Lo studio di Sy (2010) s colloca all’ intersezione tra un approccio qualitati-
VO e uno quantitativo, utilizzando una metodologia integrata per esplorare le
implicit followership theories (IFTs) definite come «le assunzioni personali
che un individuo fa rispetto ai tratti e ai comportamenti che caratterizzano i
follower» (Sy, 2010: 74). A differenza di Carsten e colleghi (2010), I’indagine
verte sulle rappresentazioni dei capi rispetto ai loro collaboratori. Sy, a partire
dai contenuti delle IFTs raccolti, ha sviluppato una scala utile alla loro rileva-
zione.

Alcune caratteristiche distintive della followership emergono inoltre avalle
della ricerca quantitativa di Agho (2009), che individua nella competenza e
nell’ onesta due caratteristiche considerate necessarie per i leader cosi come
per i follower, e nell’ affidabilita, nella lealta e nella cooperazione gli elementi
distintivi di una buona followership.
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Altri studi quantitativi si sono proposti di individuare gli antecedenti di uno
stile di followership efficace, considerando in particolare la relazione con la
leadership e la possibile influenza di alcune dimensioni di personalita. Tanoff e
Barlow (2002), ad esempio, esplorano le relazioni tra leadership e follower-
ship utilizzando, per la prima, la Leadership Personality Survey (LPS; Curphy,
1998) e, per la seconda, lascaladi Kelley (1992). Gli autori concludono il loro
studio affermando che collaboratori con punteggi elevati siasu ICT che su AE
presentano caratteristiche di personalita simili a quelle dei leader efficaci, in
particolare per quanto riguarda I’ orientamento alla riuscita, legato alo stabili-
re e perseguire obiettivi. Mushonga e Torrance (2008), invece, hanno studiato
la relazione tra le due dimensioni della followership identificate da Kelley
(1992) e fattori di personalita del modello Big Five (Goldberg, 1990). Dallo
studio non emergono forti legami tra le variahili, fatta eccezione per larelazio-
ne positiva tra le due dimensioni della followership e la coscienziosita e per la
relazione positivatra ICT ed estroversione.

Per quanto riguarda gli studi sugli esiti dellafollowership, Blanchard e col-
leghi (2009) mettono in relazione le due dimensioni di followership di Kelley
(1992) con la soddisfazione lavorativa (intrinseca ed estrinseca; Spector,
1997) e il commitment organizzativo (affettivo e normativo; Meyer e Allen,
1991). Gli autori rilevano come AE influenzi in senso positivo tutti gli esiti
considerati e come ICT sia invece legato ad alcuni degli esiti in modo piu
complesso e problematico. Quest’ ultimo risulta infatti negativamente legato a
commitment normativo e alla soddisfazione estrinseca, suggerendo forse che
persone piu portate al pensiero critico si percepiscano meno “in debito” nel
confronti dell’ organizzazione e piu consapevoli degli aspetti meno soddisfa-
centi del proprio lavoro. A partire dai risultati di questo studio, Blanchard e
colleghi (2009) hanno riletto criticamente il modello di Kelley (1992), sottoli-
neando che collaboratori con elevato ICT e basso AE (i cosiddetti “alienati”)
potrebbero essere nellarealtai collaboratori meno efficaci (o quantomeno i piu
insoddisfatti). La tendenza a pensiero indipendente e critico, concludono gli
autori, se puod essere in astratto considerata parte di un assetto mentale favore-
vole a lavoro, potrebbe essere nel concreto «un’arma a doppio taglio» (Blan-
chard et al., 2009: 127) i cui effetti sono ancora poco esplorati.

6. Implicazioni per la pratica e la formazione

Tra le implicazioni pratiche di una maggiore conoscenza della follower-
ship, appare rilevante evidenziare in specifico come essa sia propedeutica e si-
nergica rispetto alla possibilita di progettare ed erogare interventi formativi ef-
ficaci in tema di followership (Chaleff, 2008). La formazione in tema di fol-
lowership si connota infatti come via elettiva per sviluppare e promuovere
comportamenti organizzativi efficaci, e si inserisce, come necessario contrap-
peso, in un quadro attuale caratterizzato da una sorta di “inflazione” di offerte
formative in tema di leadership (Quaglino, 2004). Tali offerte sono spesso ri-
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volte a soggetti che sono principalmente follower e che, per questa ragione,
presentano, in primaistanza, importanti bisogni di apprendimento rispetto alla
gestione della “relazione con I'alto”.

Se ad oggi la formazione ala followership risulta dunque a uno stadio ini-
ziale, questa potrebbe diventare un tema di lavoro e intervento rilevante, una
volta che le conoscenze in materia saranno cresciute e risulteranno meglio si-
stematizzate (Hurwitz e Hurwitz, 2009a). Questo, a sua volta, potra concorrere
amodificare la“ cultura della followership” rendendo pit complessa e aderen-
te dlarealta|’immagine talvolta stereotipata dei collaboratori.

Trale principali implicazioni dello studio della followership vi & quella di
rendere la conoscenza della leadership pit completa ed equilibrata (Dardo,
Magnone e Tartaglia, 2011). In questo senso, I'identificazione delle qudita
proprie di una followership efficace rispetto a quelle proprie di una buona lea-
dership, insieme alle competenze considerabili come sovrapposte trai due co-
strutti, potrebbe consentire lo sviluppo di interventi formativi mirati a facilita-
re un’assunzione dinamica dei ruoli; cio sarebbe di particolare importanza per
quei lavoratori a cui, in quanto middle-manager, € costantemente richiesto di
essere sia leader che follower efficaci (Latour e Rast, 2004).

Ragionando in termini di formazione, Densten e Gray (2001) hanno posto
Iaccento sul legame concettuale che unisce “apprendimento” e “follower-
ship”. Vi sono infatti significativi parallelismi tra |la relazione insegnante-stu-
dente e la relazione leader-follower: da un lato, sia gli studenti che i follower
SoNno soggetti a una condizione di dipendenza nei confronti dell’ insegnante e
del leader, e questi ultimi, se sono in grado di sviluppare unarelazione di qua-
litd, contribuiscono a generare nell’ allievo/follower sentimenti di autostima e
fiducia, dall’atro, in organizzazione, il follower apprende, modella il proprio
comportamento e trae ispirazione dal comportamento del leader, cosi come
I"alievo puo trovare un modello nel “maestro”. Gli autori, proponendo di co-
niugare I’ Experiential Learning Model (ELM) di Kolb (1974) con la concet-
tualizzazione di followership di Kelley (1992), sostengono la necessita di
un’integrazione tra la ricerca in ambito educativo e sistematiche analisi della
followership al fine di identificare nell’ apprendimento una componente essen-
zidle del lavoro di un follower: «i follower non stanno solo apprendendo ri-
spetto a loro lavoro, mail loro apprendimento € parte dei risultati del lavoro
stesso» (Kelley, 1992: 73).

In questo senso, si puod rilevare un punto di contatto tra quanto sostenuto da
Chaleff (2008) rispetto alla meta-utilita delle tipologie e delle modellizzazioni
di followership per avviare un processo di razionalizzazione sulla relazione
con il capo e I'idea dell’ apprendimento dei follower come derivato dall’ intel-
lettualizzazione dell’ esperienza, intesa quale capacita di costruire generalizza-
zioni e di sviluppare teorie per spiegare problemi concreti e individuare possi-
bili soluzioni (Densten e Gray, 2001).

Una conoscenza operativa della followership potrebbe aiutare i leader a
identificare le aree di reciproca influenza con i collaboratori, favorendo cosi
soddisfazione, coinvolgimento e cambiamento organizzativo (Hurwitz e
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Hurwitz, 2009a). Una maggiore focalizzazione degli interventi formativi sul
tema della followership potrebbe inoltre far proseguire la riflessione sul rap-
porto che connette gli stili di apprendimento messi in atto dal follower con i
comportamenti di leadership, distinguendo tra questi ultimi quelli che favori-
SCONo O, Viceversa, ostacolano I’ apprendimento (Densten e Gray, 2001).

La comprensione degli stili di apprendimento dei follower avrebbe inoltre
il vantaggio di rendere i leader capaci di andare oltre la semplice identificazio-
ne dello stile di engagement/coinvolgimento dei loro collaboratori. A sua vol-
ta, il supporto al’ apprendimento dei follower potrebbe rendere meno probabi-
leil verificarsi di situazioni di difficoltd nel caso in cui a questi venisse richie-
sto di modificare il proprio stile di collaborazione adattandolo a un nuovo stile
di leadership (Hurwitz e Hurwitz, 2009b).

Interventi integrati in tema di leadership e followership potrebbero anche
conseguire |’ obiettivo di arginare le ricadute dannose derivanti da una relazio-
ne leader-follower che s strutturi in senso negativo. Specificamente, trai con-
tenuti di tali interventi Clements e Washbush (1999) hanno individuato: defini-
re laleadership e la followership in modo autentico, nel loro aspetti positivi e
nei loro rischi di deriva “tossica’ (citati per la followership, ad esempio, da
Kellerman, 2007 e Offermann, 2004); stimolare le persone a sviluppare una
realistica visione di sé migliorando le capacita di auto-critica e aumentando la
possibilita che esse si confrontino con i propri errori in modo onesto e aperto;
sensibilizzare i follower rispetto al’importanza di valutare accuratamente i
feedback che ricevono in termini di fonte, contenuto del messaggio e possibi-
litadi fraintendimenti; favorire lariflessione presso i leader rispetto ala neces-
sitadi mettere in atto un’ osservazione e un’interpretazione dei comportamenti
dei loro collaboratori in modo il piu possibile accurato e privo di distorsioni.

Sulla scorta di queste considerazioni, particolarmente coerenti sembrano
essere gli interventi formativi condotti con modalita di lavoro di tipo parteci-
pativo e riflessivo, ovvero tutti quei metodi che pongono la relazione a centro
(Ghidlieri e Gatti, 2012): caratteristica che alcuni autori considerano tanto ne-
cessaria da risultare “naturale’ nell’ambito dello sviluppo della leadership
(McCauley e Guthrie, 2007) e che potrebbe diventare tale anche nell’ambito
dello sviluppo della followership e dei «follower come alievi» (Densten e
Gray, 2001: 73).

Se si pensa alla formazione alla leadership, mentoring e coaching in parti-
colare sono stati citati e adottati quali strumenti utili a svilupparla (Day, 2000;
Griffin, 2003; Redman, 2006). Nella sua veste informale, il primo & identifica-
to quale strumento di valore da Walker (2002), il quale afferma che in assenza
di interventi formativi comprensivi e articolati, il capo del huovo assunto gioca
un ruolo cruciale nella crescita professionale di quest’ ultimo. Se il mentoring €
stato infatti accostato frequentemente alo sviluppo di nuovi leader in contesto
aziendale, & possibile evidenziare come tale sviluppo passi attraverso unafase,
ancora una volta di apprendimento, in cui il mentee/follower “segue” il mento-
re/leader per costruirsi quale leader futuro. 11 mentoring cosi ripensato pud fa-
cilmente integrare formazione alla leadership e ala followership, ad esempio
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qualorasi istruisca il mentore a restituire opportuni feedback, capaci di porta-
re |’ attenzione del suo interlocutore su entrambi i versanti della relazione.

Conclusioni

Questo lavoro di rassegna si € proposto di dar conto dell’ attenzione cre-
scente che gli studiosi stanno dedicando a tema della followership: nonostan-
te cio, slamo di fronte a un limitato riconoscimento, da parte delle organizza-
zioni (ancora, troppo spesso, immerse nel mito dellaleadership), del ruolo cru-
ciale che la followership pud giocare a loro interno, cui s accompagna un
corpus di studi ancora “immaturo”. Molti temi restano in tal senso aperti e
problematici, a partire dalla stessa definizione del costrutto.

Definire il solco di questi confini rappresenta il punto da cui partire per
procedere nella comprensione del tema: arricchire attraverso la ricerca non si-
gnifica perd solo porsi come obiettivo quello di rispondere a interrogativi co-
noscitivi ampi e generali, ma anche procedere alla valutazione di prassi orga-
nizzative mirate e specifiche. Cio comporta di procedere in due distinte dire-
zioni: daun lato & necessario ampliare gli studi attraverso indagini finalizzate a
migliorare la comprensione del costrutto e delle sue relazioni con altre variabi-
li, sia possibili determinanti dei comportamenti di followership sia possibili
esiti in termini di effetti sul benessere e sulla prestazione lavorativa; dall’ atro
€ importante programmare attivita di vera e propria ricerca-valutazione, attra-
verso la sperimentazione e il monitoraggio di pratiche di sviluppo e formazio-
ne di una followership efficace (Agho, 2009).
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