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Presentazione
di Francesco Profumo*

Alla proposta di Stefano Zordan di scrivere in supporto all’edizione ita-
liana dell’opera di Heifetz, Linsky e Grashow non potevo che rispondere con 
entusiasmo. Il tema della leadership – e dello sviluppo dei tratti che caratte-
rizzano il leader – è infatti stato una costante della mia rifl essione sia da ac-
cademico che da uomo delle istituzioni.  

Il modello della leadership adattiva che viene qui presentato per la prima 
volta al pubblico italiano mi ha accattivato fi n da subito per due sue caratte-
ristiche che lo rendono particolarmente vicino alla mia sensibilità: 1) la sua 
origine nell’alveo della biologia evolutiva e 2) la sua enfasi sulla possibilità 
di acquisire, sviluppare e affi nare le skill del leader, ossia sulla dimensione 
educativa della leadership. Cercherò pertanto di eviscerare meglio entrambi 
questi aspetti e di illustrare come essi - a mio modo di vedere - fanno di que-
sto modello uno strumento valido per (ri)pensare e (re)insegnare la leader-
ship nell’Italia dei nostri tempi.

Gli anni di insegnamento – e, in particolare, in una Torino sempre ric-
ca di fermenti socio-politici – mi sono serviti da “bagno di realismo”, utile 
a evitare quell’arroccamento nella “torre del sapere” tanto tipico nella mia 
professione: ed è così che ho sviluppato un vivo interesse per la dimensione 
didattico-pedagogica o, in altre parole, per la leadership educativa. La mia 
carriera alla confl uenza tra scienza applicata, accademia e impegno sociale 
mi ha dunque portato a rifl ettere spesso sulle qualità richieste a chi, indipen-
dentemente dal suo ruolo, voglia avere un impatto sulla collettività, ossia 
esercitare la leadership. 

Il modello di leadership presentato e analizzato in questo volume trae 
origine nell’applicazione delle teorie darwiniane dell’adattamento alla vita 
delle organizzazioni e dei sistemi sociali. Si può dunque dire che abbia una 
matrice scientifi ca, aspetto che già lo distingue da tanti altri paradigmi che si 

* Presidente della Compagnia di Sanpaolo.
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collocano più nel campo della para-psicologia, a volte addirittura assumendo 
toni di esaltazione del leader alquanto discutibili. 

Se, quindi, l’origine scientifi ca del modello in questione oggettivizza (e 
qui parla l’ingegnere in me) i tratti della leadership, la natura pedagogica del 
framework lo rende estremamente universale, democratico, lontano da tante 
concezioni della leadership che la vedono come un affare per pochi eletti. 

L’unione di queste due caratteristiche ha negli anni reso la teoria della 
leadership adattiva sviluppata all’Università di Harvard uno strumento ap-
prezzato e utilizzato nei settori più diversi, dall’impresa alla politica, passan-
do per il non profi t. E questo in primis negli Stati Uniti, dove spopolano da 
tempo sia i teorici della leadership quale dote innata (e quindi quasi impossi-
bile da acquisire, ma da celebrare), che i guru della leadership all’“acqua di 
rose”, fai da te, che arrivano in certi casi a confondere il successo personale/
professionale con la leadership. 

Ma l’opera di Heifetz, Linsky e Grashow ha sin da subito (forse perché 
nata nel tempio della scienza politica internazionale per eccellenza, la scuola 
J.F. Kennedy di Harvard) riscosso successo anche in quei Paesi dove la rifl es-
sione sull’essenza della leadership, le caratteristiche proprie di chi la eserci-
ta, nonché le metodologie propedeutiche ad una leadership diffusa, sono ad 
uno stadio più germinale. 

La leadership adattiva giunge ora anche al pubblico italiano, in un mo-
mento più che mai signifi cativo, in cui la rifl essione sulla leadership nelle 
sue innumerevoli sfaccettature permea il dibattito pubblico. Dalla leadership 
in campo educativo alla leadership politica, passando per quella imprendito-
riale: sono tutti ambiti in cui si sente viva l’esigenza di rinnovamento, ma è 
altrettanto forte la percezione della mancanza di parametri di giudizio condi-
visi su cui innestare il cambiamento. 

È proprio in questo senso che il modello harvardiano si rivela estrema-
mente utile, in quanto offre degli strumenti oggettivi e facilmente accessibili 
per ripensare e ricreare quelle strutture che, ai vari livelli e negli ambiti più 
disparati, regolano l’esercizio della leadership, ossia il cuore della vita socia-
le. Ancor più che un problema di mancanza di azione e/o di diffi coltà di im-
plementazione di iniziative di cambiamento, la tanto discussa crisi di leader-
ship è essenzialmente una questione educativa, nel senso ampio del termine: 
riguarda infatti la trasmissione diffi coltosa di quegli strumenti necessari a in-
terpretare la vita di un gruppo e a intervenire per supportare il cambiamento 
laddove necessario. 

Ecco allora che un modello che enfatizza il learning – ossia un confronto 
continuo e democratico con e tra prospettive diverse – e, allo stesso tempo, lo 
àncora nella pratica dell’osservazione costante, quasi scientifi ca, delle dina-
miche che regolano la vita di un gruppo, si rivela una risorsa assolutamente 
preziosa in questi tempi di importanti riconfi gurazioni identitarie, in cui la 
leadership si misura sempre più in termini di facilitazione di iniziative siste-
miche di cambiamento e sempre meno come azione calata dall’alto. 
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La leadership
per la quarta rivoluzione 

industriale 
di Stefano Zamagni*

Assai opportuna la decisione di Stefano Zordan di curare la traduzione in 
italiano del volume di Ronald Heifetz, Alexander Grashow e Marty Linsky 
uscito negli Stati Uniti nel 2009. Il libro, infatti, si raccomanda per una plura-
lità di ragioni. In primo luogo, per la chiarezza e completezza dell’esposizio-
ne, pienamente accessibile anche al non iniziato alle questioni organizzative. 
Secondariamente, e soprattutto, perché la tematica affrontata – come riconfi -
gurare la funzione strategica della leadership nella stagione della rivoluzione 
digitale – è, nelle condizioni storiche odierne, di straordinaria attualità e rile-
vanza. Mi adopero di darne brevemente ragione in quel che segue. 

Chi è il soggetto al quale si deve la responsabilità dello svolgimento del-
la produzione, posto che quella del produrre è un’attività tipicamente umana 
– gli animali, infatti, non producono? L’imprenditore, è la risposta. Ma chi è 
l’imprenditore? Tre sono le caratteristiche fondamentali che contraddistin-
guono questa fi gura: la prima è la propensione al rischio. L’imprenditore è 
un soggetto che ama il rischio, ovviamente calcolato. Questo signifi ca che 
l’imprenditore si muove all’azione non conoscendo ancora quale sarà l’e-
sito della sua attività. È un po’ come l’esploratore che avanza nel territorio 
pur non disponendo di alcuna mappa. Il burocrate, invece, si limita ad ap-
plicare una procedura, che è già a sua conoscenza prima ancora che inizi il 
suo lavoro.

La seconda caratteristica è la capacità di innovare. L’imprenditore non è 
tale se si limita a replicare quanto da altri è stato realizzato. Egli è dunque un 
soggetto che concorre a dilatare la frontiera delle possibilità produttive. In tal 
senso, l’imprenditore è un agente del mutamento. Innovare signifi ca imporre 

* Università di Bologna.
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agli elementi nuove forme e nuovi ordini. Per creare novità occorre un pen-
siero che tenga insieme la materia e la forma, le strutture fi siche e le funzioni. 
Ma soprattutto occorre non avere paura del futuro; non temere che il ponte 
possa crollare. L’innovatore è un soggetto che nutre speranza, che non crede 
affatto che il futuro sia destabilizzante solo perché non è in nostro possesso.

Infi ne, c’è l’ars combinatoria (arte della combinazione). Al pari del diret-
tore d’orchestra, l’imprenditore deve conoscere le capacità, i pregi e i difetti 
e soprattutto le motivazioni dei suoi collaboratori e ciò al fi ne di organizza-
re il processo produttivo in maniera tale da favorire l’armonia delle azioni 
individuali. Quando l’imprenditore difetta di questa arte, l’impresa diviene 
luogo di confl ittualità, più o meno accesa, che conduce alla sub-ottimalità 
dei risultati e talvolta alla sua rovina. Si badi che la capacità di combinazio-
ne è un’arte e non una tecnica che si può apprendere da un qualche manuale 
di istruzioni. Ecco perché non tutti gli imprenditori sono egualmente bravi, 
come il libro che ora viene presentato al giudizio del lettore illustra assai ef-
fi cacemente.

Chiaramente, questi tre attributi sono variamente presenti, e in varia mi-
sura, negli imprenditori del mondo reale. E infatti vi sono quelli di succes-
so e quelli che non lo sono. Ciò dipende da una pluralità di fattori, di natu-
ra non solo personale, ma anche ambientale. Quel che è importante tenere 
presente è che tutti e tre questi elementi devono sussistere, in qualche modo 
e grado, nella funzione imprenditoriale. In caso contrario parleremo di bu-
rocrate, amministratore, dirigente o altro ancora. Perché, soprattutto oggi, è 
così importante insistere sull’ars combinatoria? La risposta ci viene dalla 
considerazione che ogniqualvolta persone diverse svolgono compiti tra loro 
interdipendenti, in conseguenza della divisione del lavoro, nasce un proble-
ma di coordinamento. L’interdipendenza può avere duplice natura: tecnolo-
gica o strategica. Nel primo caso, sono le caratteristiche stesse del processo 
produttivo a fi ssare le modalità con cui deve svolgersi il coordinamento. L’e-
sempio tipico è la catena di montaggio e, più in generale, il sistema fordista. 
Nella “fabbrica” o nell’uffi cio fordista, il coordinamento è presto realizzato: 
la gerarchia e un sistema di incentivi/punizioni bastano alla bisogna. La real-
tà di oggi, connotata dalla quarta rivoluzione industriale, invece, è domina-
ta dall’altro tipo di interdipendenza, nel quale il comportamento di ciascun 
componente dell’organizzazione dipende, in gran parte, dalle sue aspettative 
circa le intenzioni e il comportamento degli altri. In tali casi, il coordinamen-
to è un meeting of minds (un incontro di menti e non già un incontro di brac-
cia) per dirla con l’economista americano Thomas Schelling.

Ebbene, la fi gura dell’imprenditore che ho tratteggiato corrisponde, esat-
tamente, alla leadership adattiva di cui tratta il presente volume. Quali dun-
que le sfi de più urgenti che chi svolge compiti di leadership deve oggi saper 
raccogliere? La prima sfi da riguarda la ricerca dei modi per la gestione del 
confl itto interno all’organizzazione. Non bisogna infatti credere che all’in-
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terno di un’organizzazione d’impresa o d’altro tipo non possano nascere 
confl itti solo perché tutti i soci condividono il fi ne dell’azione comune. Per-
ché tale circostanza, se vale a scongiurare il confl itto di valori, non garantisce 
affatto che non possano sorgere confl itti sui modi di interpretazione di quei 
valori e soprattutto sui modi di tradurli nella gestione corrente dell’organiz-
zazione. Si tenga presente, infatti, che l’interpretazione dei valori, cioè la de-
terminazione dei criteri di giudizio sulla base dei quali si stabilisce se in una 
certa situazione i valori sono stati applicati o meno, è operazione storicamen-
te determinata, perché dipende dagli “occhiali” (cioè dalle teorie) che usiamo 
per guardare la realtà. E gli occhiali hanno a che fare con le nostre sensibilità, 
con i nostri stati emotivi, con la nostra cultura specifi ca e così via. Guai dun-
que a sottovalutare tali aspetti, anche perché situazioni di confl itto nella vita 
di un’impresa sono assai più frequenti di quanto si pensi. 

Nel mondo delle imprese, gli strumenti basici per risolvere situazioni 
confl ittuali sono, per un verso, il contratto (si tenga presente che la struttura 
formale di un incentivo è quella del contratto), e per l’altro verso, il ricorso 
al “giudice”, cioè a una terza parte. Ma non sempre si può fare affi damen-
to su questi due strumenti, se non in casi eccezionali o in situazioni limite. 
E allora? La risposta ci viene dalla considerazione che due sono le forme 
dell’obbedienza: quella che si dà alla norma (giuridica o sociale) e quella 
che si dà all’autorità, a chi riteniamo sia degno di autorità (e quindi se la 
merita!). La prima è un’obbedienza solo formale che non risolve a fondo il 
problema del confl itto; la seconda è l’obbedienza che diventa virtù, precisa-
mente la virtù che modera l’autosuffi cienza. Ebbene, leader è chi sa trovare 
il modo di declinare questa seconda nozione di obbedienza. Solo l’autorità, 
infatti, è in grado di risolvere i confl itti basati sull’interpretazione dei valori 
che defi niscono la mission dell’organizzazione. Si badi, però, a non confon-
dere il principio di autorità con il principio gerarchico. Quest’ultimo, infatti, 
può risultare un meccanismo effi ciente quando si tratta di conseguire obiet-
tivi di routine. Incontra però diffi coltà insormontabili nel realizzare obietti-
vi di innovazione. L’autorità infatti è il soggetto portatore della relazione di 
fi ducia, della risorsa, cioè, di cui nessuna organizzazione può fare a meno. 
Quale ha da essere, allora, la forma della catena di comando affi nché il 
fabbisogno di fi ducia possa essere soddisfatto? Una risposta interessante ci 
viene dal lavoro del fi sico ungherese Albert László Barabási che, con riferi-
mento alle problematiche dei nuovi media, ha mostrato come sia necessario 
tener conto anche delle dinamiche immanenti allo stesso processo evolutivo 
di Internet e, in special modo, alle sue proprietà emergenti. Una delle più 
signifi cative di queste ultime è quella che Barabási chiama tendenza alla 
“clusterizzazione”: la rete è fatta, a un tempo, di legami forti (i cluster, cioè 
gruppi di amici tra cui c’è fi ducia perché c’è piena conoscenza reciproca) 
e di legami deboli che connettono i cluster fra loro funzionando da veri e 
propri ponti. Senza questi legami deboli la rete non potrebbe funzionare 
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(C. Formenti, “Internet Community”, Communitas, 1, 2005). Possiamo tra-
sferire questa immagine (per via di analogia) all’esperienza delle imprese: 
il ruolo strategico dell’autorità – ripeto, qui intesa come leadership – è quel-
lo di fungere da “connettore”. È così che si genera la fi ducia generalizzata 
che, contrariamente a quanto accade con la fi ducia particolaristica, produce 
capitale sociale. 

Una seconda sfi da è quella di trovare i modi di difesa nei confronti del 
rischio del group-think, che tende a colpire la più parte delle persone che 
fanno parte di un gruppo coeso e omogeneo, come, in generale, è quello che 
caratterizza i membri di una organizzazione. Costoro cercano l’unanimità 
di pensiero, fi no al punto di non permettersi di prendere in considerazione 
opinioni alternative. Il group-think è sostanzialmente diverso dal consenso 
di facciata, perché nel primo caso il consenso dei membri è veramente rea-
le e il pensiero converge su norme di comportamento che tutti, all’interno 
del gruppo, ritengono corrette. Chiaramente, un atteggiamento del genere si 
dimostra conveniente nel breve termine, in quanto favorisce la presa rapida 
delle decisioni ma, nella misura in cui esso riduce l’esercizio del pensiero 
critico, porta al conformismo e dunque limita, a lungo andare, la creatività 
dell’intero gruppo. Come si sa, per conservare la vitalità di un’associazio-
ne ci vuole creatività, vale a dire una forte abilità di leggere la res novae di 
questa nostra epoca e una altrettanto forte capacità di individuare il campo 
giusto su cui intervenire. Durante la lunga stagione della modernità, l’idea 
prevalente era che la creatività fosse una faccenda individuale: era suffi -
ciente che una organizzazione avesse “un creativo” al proprio interno per 
riuscire ad affermarsi sul mercato. Se ne comprende la ragione solo capen-
do che quella industriale è stata una società basata, per quanto concerne la 
dimensione organizzativa, su tre principi. Primo, la struttura gerarchica del 
potere (per cui è “suffi ciente” che pensino coloro che occupano le posizio-
ni di vertice della piramide aziendale); secondo, la razionalizzazione delle 
procedure (per cui i comportamenti nell’organizzazione vanno depurati del-
la dimensione emotiva e soprattutto relazionale); terzo, la standardizzazione 
non solamente dei servizi, ma anche dei linguaggi comunicativi. La novità 
dell’attuale fase storica è il superamento, ormai completo, di questo modo 
di concepire il funzionamento di una organizzazione, quale che essa sia. Ne 
deriva che la creatività individuale non è più suffi ciente; occorre mirare alla 
creatività sistemica. Cosa comporta ciò? Che l’organizzazione stessa deve 
diventare creativa. Ebbene, l’organizzazione creativa non è compatibile con 
il group-think. È sintomo evidente che esso ha preso possesso dell’organiz-
zazione quando tra i suoi membri emerge un senso illusorio di invulnera-
bilità; quando il responsabile (o il capo) viene tenuto all’oscuro o al riparo 
dell’esistenza di prove contradditorie; quando coloro che non la pensano 
come la maggioranza vengono allontanati dai loro incarichi, oppure sminu-
iti nella considerazione che di essi ha l’organizzazione, e così via. Quando 
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questo accade il leader deve intervenire senza indugio, come gli autori di 
questo libro suggeriscono.

A ben considerare, la vera strozzatura che oggi frena il progresso di tan-
te organizzazioni è l’assenza di prudenza da parte dei loro leader. È questa 
carenza a non consentire all’imprenditore di gettare un ponte tra i luoghi in 
cui si produce la nuova conoscenza e i luoghi in cui essa viene applicata. 
Quando si parla di burocratizzazione dei processi aziendali come fattore di 
freno del cambiamento possibile si fa esplicito riferimento alla mancanza di 
prudenza intesa come capacità di giudizio nei confronti delle res novae. Val-
ga un solo esempio. La rivoluzione digitale, iniziata negli anni Settanta del 
secolo scorso, ha modifi cato e va modifi cando in modo radicale il contesto 
in cui opera l’impresa del nuovo millennio. Ma ecco il paradosso: nonostan-
te la crescita enorme della potenza dei computer e una miriade di invenzioni 
tecnologiche, ormai a tutti note, la produttività generale non è aumentata in 
misura corrispondente. Una recente indagine dell’OCSE (Productivity Tren-
ds, OECD, Paris, 2014), utilizzando dati dei Paesi del G7, ha stimato che 
mentre nel ventennio 1970-1990, la produttività è aumentata, in media, del 
2,6% all’anno, nel periodo 1991-2013, contraddistinto dal pieno ingresso 
delle nuove tecnologie nell’attività d’impresa, la produttività è salita, in me-
dia, dell’1,7%.

Parecchie sono le spiegazioni che sono state avanzate, ma non v’è dub-
bio che quella più plausibile sia quella che fa riferimento al cosiddetto “great 
war management problem”. Gli anni immediatamente precedenti lo scoppio 
della Prima guerra mondiale registrarono un avanzamento strepitoso della 
tecnologia militare, mentre la strategia militare era rimasta basicamente la 
stessa della guerra del 1870. Oggi, la situazione è, mutatis mutandis, analo-
ga: la tecnologia è cresciuta così rapidamente da superare le strategie d’im-
presa, divenute obsolete. Ciò corrisponde al fenomeno dello “spiazzamento 
dei fi ni” della burocrazia, di cui ha parlato il sociologo americano Robert 
Merton. Regole e procedure che inizialmente dovevano servire a prevenire 
il caos amministrativo diventano fi ni a se stesse. Si lavora come se il rispetto 
delle regole fosse un fi ne, anziché strumento per il fi ne che l’impresa intende 
perseguire. Questo accade quando l’imprenditore, tradendo la sua vocazione 
specifi ca, perde di vista, per difetto di prudenza, il bene al quale la sua opera 
è volta. Da tempo, la scienza comportamentale conferma, soprattutto dopo 
i pionieristici lavori di Daniel Kahneman e Amos Tversky, che le persone 
che devono prendere decisioni, come sono gli imprenditori in primis, danno 
più importanza alla paura di una perdita che all’opportunità di un guadagno 
o di una vincita. Posto di fronte alla medesima scelta, presentata in un caso 
in termini di rischio e in un altro in termini di possibilità, chi deve scegliere 
è indotto a scegliere la seconda opzione: spesso, la cornice colpisce più del 
quadro. La conseguenza è che si è più avversi al rischio quando si tratta di 
una possibile vincita, che non quando si tratta di tentare di rifarsi dopo una 
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sconfi tta. In quest’ultimo caso si diventa avventati, fi no alla rovina. Com-
prendiamo allora a cosa serva coltivare la prudenza...

Ha scritto Montesquieu che “non bisogna mai esaurire un argomento al 
punto di non lasciar nulla da fare al lettore. Non si tratta di far leggere, ma di 
far pensare”. Certamente Heifetz, Grashow e Linsky non hanno esaurito l’ar-
gomento al quale si sono dedicati con passione e competenza. Il lettore avrà 
dunque molto “da fare” e ancor più “da pensare”. Ma la linea di ricerca che 
qui gli viene offerta costituisce un sentiero pervio per andare oltre.
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Prefazione all’edizione 
italiana

di Stefano Zordan* 

L’Italia, come il resto dell’Europa e del mondo occidentale, sta vivendo 
una fase di profonda crisi dei modelli: la crescente sfi ducia nelle istituzioni 
nazionali si accompagna al diffuso disappunto verso alcune politiche sovra-
nazionali, il tutto aggravato dalla consapevolezza che certi fenomeni globali 
che ci toccano da vicino spesso esulano dal nostro controllo. Quando i mo-
delli di riferimento sono messi in discussione da più parti e a più livelli, il 
ripensare le responsabilità e le modalità dell’esercizio della leadership si ren-
de dunque prioritario in molteplici ambiti del vivere sociale. Tale necessità 
crea indubbiamente forte incertezza, ma offre anche enormi opportunità di 
rinnovamento, che presuppongono, però, diagnosi precise e interventi mirati. 

Il maggiore ostacolo a un’azione di leadership che voglia essere incisiva 
risulta essere, però, la scarsa sistematicità dell’analisi o diagnosi che deve 
precedere ogni intervento su un sistema. In particolare, nel nostro Paese, 
dove pur non mancano esempi di leadership vitale e effi cace, la poca consa-
pevolezza della dimensione sistemica infi cia sul potenziale impatto di questi 
interventi. Assistiamo così al propagarsi della nota piaga del campanilismo 
o parrocchialismo, i cui effetti non solo evidentemente inibiscono la perfor-
mance del sistema Italia nel suo complesso, ma, di conseguenza, indeboli-
scono anche i singoli sotto-sistemi, anche quelli più virtuosi. 

Al fi ne di colmare questo grave scompenso diagnostico, ci vengono in 
soccorso le risorse proposte dal modello della leadership adattiva. Nata ol-
tre trent’anni fa dall’intuizione di Ronald Heifetz e Marty Lisnky, entrambi 
docenti alla Harvard Kennedy School, la leadership adattiva offre strumen-
ti analitici e di intervento con cui concettualizzare e gestire il cambiamento 

* Curatore dell’edizione italiana.
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complesso con cui i vari sistemi sociali, dalla famiglia allo Stato nazionale, 
passando per l’impresa, si confrontano quotidianamente. 

Il modello in questione trae ispirazione dalla biologia evolutiva darwi-
niana, in cui l’evoluzione dell’organismo è strettamente legata al benessere 
delle cellule che lo compongono. È dunque solo naturale che questa forma 
di leadership insista sulla necessità di aspirare a una visione sistemica, anche 
quando l’obiettivo contingente dell’azione di leadership è risolvere i proble-
mi di un determinato gruppo, sia esso un comune montano, un’azienda di 
medie dimensioni o una ONG. 

Sempre con lo scopo di aiutare chi si accinge a esercitare la leadership 
ad acquisire maggiore chiarezza analitica prima di buttarsi nell’intervento, il 
modello offre una distinzione fondamentale tra problemi tecnici, quelli le cui 
soluzioni sono facilmente individuabili e scientifi camente applicabili, e sfi de 
adattive, la cui risoluzione, complessa e graduale, richiede il coinvolgimen-
to dei vari attori che compongono un sistema. L’adattamento descritto dagli 
autori, lontano dall’essere sinonimo di adagiamento passivo o cambiamento 
forzato, è dunque un processo di presa di coscienza del contesto che muta e 
di indirizzamento del sistema verso una nuova fase di stabilità. L’esercizio 
della leadership è pertanto visto come quel lavoro progressivo e inclusivo che 
aiuta un sistema ad abbracciare (e, solo a tempo debito, ridurre) l’instabilità 
prodotta dall’adattamento. 

La confusione tra problemi tecnici e sfi de adattive è un altro grave limi-
te di molte azioni di leadership o presunte tali. Specialmente in momenti di 
confusione generalizzata e mancanza di vision chiara, la tentazione di risol-
vere problemi che richiedono adattamento ricorrendo a soluzioni tecniche 
dispensate da esperti si fa forte. Questa scorciatoia si rivela però spesso de-
leteria, poiché, non andando al cuore del problema, ma limitandosi a tampo-
narlo, non fa che aggravarlo. Anche in Italia non mancano esempi di questo 
fenomeno, dai governi dei tecnici ai passaggi generazionali in azienda gestiti 
senza ripensare il modello di governance. 

La distinzione tra tecnico e adattivo è indissolubilmente legata a un altro 
binomio offerto dal modello in questione, quello tra leadership e autorità, 
due concetti spesso confusi, anche in molti corsi e manuali sul tema. La lea-
dership adattiva può infatti essere esercitata anche da chi non detiene autorità 
e, anzi, la sua attuazione spesso trae benefi cio dalla mancanza di un ricono-
scimento formale. L’esercizio della leadership adattiva si confi gura dunque 
come un’azione risolutiva che, richiedendo il coinvolgimento delle parti in-
teressate dal problema che si sta cercando di debellare, non può limitarsi 
all’applicazione top-down di conoscenze tecniche o di decisioni prese da chi 
occupa posizioni di autorità. Ne consegue un ruolo di mobilitazione più che 
di decisione per colui o colei che si imbarca nella pratica della leadership.

Anche in questo caso il modello proposto dagli autori del libro può quindi 
arricchire notevolmente il dibattito sull’esercizio del potere nel nostro Paese, 
cominciando dal lessico: non è un caso, infatti, che la lingua italiana abbia 
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preso in prestito dall’inglese la parola “leader” per esprimere un concetto 
distinto da quelli indicati con i termini “capo” o, nel secondo dopoguerra, 
“duce”, che pur etimologicamente si avvicina molto all’idea del guidare un 
esercito in battaglia, assumendosi i rischi del caso, che connota appunto la 
radice indoeuropea di “leader”…

Questo ci porta a evidenziare un altro tratto caratterizzante della leader-
ship adattiva: la dimensione del rischio in essa insita. Essendo chiamato a 
mettere in discussione lo status quo, l’agente della leadership deve accettare 
l’incertezza e il pericolo che ciò comporta, nonché invitare gli altri membri 
di un sistema a fare lo stesso, esponendosi dunque alla loro resistenza. L’a-
dattabilità e la crescita passano infatti per la capacità e la volontà di ricono-
scere le vulnerabilità propria e del sistema, atteggiamento spesso scoraggia-
to da altri modelli di leadership, che invece tendono ad accrescere l’ego dei 
loro adepti e ad assecondarli nell’auto-celebrazione dei loro successi. Anche 
in questo caso la proposta di leadership offerta dagli autori, e il relativo in-
centivo a un’assunzione consapevole del rischio che essa comporta, non può 
che confi gurarsi come una risorsa preziosa in un’Italia spesso immobilizzata 
dalla paura del domani. 

Per queste e altre ragioni, il modello della leadership adattiva – presenta-
to qui per la prima volta al pubblico italiano – non solo non ha perso la forza 
evocativa e il potenziale pratico che lo hanno contraddistinto nei molti anni 
di impiego negli Stati Uniti e in altri Paesi, ma assume signifi cati tutti nuovi 
nel contesto socio-politico dell’Italia di questi anni turbolenti. 
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