Nathalie Brochstein

Susan Parente

Copyright © FrancoAngeli This work is released under Creative
Commons Attribution - Non-Commercial - NoDerivatives License.

For terms and conditions of usage please see:
http://creativecommons.org

Claudia Spagnuolo

In questo articolo redatto in collaborazione con IIL (vedi nota finale), ci occupiamo di come sviluppare l'agi-
le leadership e proponiamo i contributi di due autrici americane, entrambe esperte leader di approcci agi-
li, che vogliono condividere con i lettori la loro conoscenza ed esperienza acquisita sul campo relativa al
teamwork e alle caratteristiche che un leader agile dovrebbe avere o acquisire per essere e rimanere efficace.

Lo sviluppo della leadership
continua a essere un tema im-
portante in tutte le organizza-
zioni in questa “hybrid era” in
cui i team mescolano lavoro in
presenza e telelavoro. Quando si
parla di leadership e utile impa-
rare dall'esperienza, anche altrui,
senza dimenticare che lo svilup-
po della leadership avviene per
il 70% attraverso I'esperienza sul
lavoro, per il 20% attraverso il
feedback e per il rimanente 10%
attraverso la formazione forma-
le, anche se post pandemia mol-
to sta cambiando, come sottoli-
nea anche la Harvard Business
Review in un recente articolo
intitolato “What Leadership De-
velopment Should Look Like in
the Hybrid Era [1].

Il racconto di altri leader costitui-
sce sempre un’'importante stru-
mento di crescita, ma per com-
prendere pienamente i casi reali
che sono descritti & necessario
un inquadramento generale che
descriva il contesto in cui i team
delle due autrici americane la-
vorano; pertanto, come autrice
di questa parte introduttiva, cer-
chero di fornire qualche pillola
sugli agile team.

Non ci sono manuali di istru-
zione per imparare a essere un
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buon agile leader che “accom-
pagna” un team agile altamente
performante verso il proprio tra-
guardo, questo perché quando
si ha a che fare con gli “umani”
le variabili in gioco sono sempre
troppe e in continuo movimen-
to. Bisogna sempre tener conto
anche del contesto a cui queste
persone sono esposte:iteam e il
loro equilibrio non solo mutano
nel tempo, ma team differenti
vivono e lavorano in contesti di-
versi e a loro volta restano molto
fluidi ed esposti all'influenza di
fattori interni ed esterni al team;
pertanto, anche se alcuni ele-
menti organizzativi e culturali
possono sembrare simili in due
team, gli elementi che rendo-
no i team unici hanno spesso il
sopravvento. Per questo & utile
conoscere come persone con
grande esperienza hanno ge-
stito/guidato i loro team e quali
personali lesson learned hanno
acquisito in ambito di leader-
ship, gestendo di persona e con
successo gliinnumerevoli fattori
che influenzano il comporta-
mento delle squadre agili.

Per questi e altri motivi le soft
skill, e in particolare la leader-
ship, sono temi emergenti, so-
prattutto grazie alla loro voca-

zione nel supportare i nuovi stili
di gestione adattativi e fluidi, ne-
cessari a governare progetti po-
tenzialmente caotici in contesti
in continuo cambiamento.

Le competenze relazionali,inclu-
sa la leadership, si configurano
come competenze trasversali e
personali: le competenze clas-
sificate come tali si distinguono
dalle competenze tecniche e ge-
stionali perché non legate a una
specifica professione o lavoro,
sono di norma trasferibili da un
contesto all'altro, e oggi sono in-
dispensabili per poter svolgere
bene molte professioni. Anche
I'Unione Europea ne sta ricono-
scendo sempre piu lI'importanza,
tanto che nella “Raccomanda-
zione del Consiglio del 22 mag-
gio 2018 relativa alle competen-
ze chiave per l'apprendimento
permanente” [1] le ha citate tra
le competenze di base che devo-
no acquisire i cittadini europei.
Inoltre, proprio quest'anno, I'11
gennaio 2022, anche la Camera
dei Deputati italiana ha appro-
vato una legge sullo sviluppo
delle competenze che non rien-
trano nelle abilita cognitive, nei
programmi scolastici.

Prima di lasciarvi alle testimo-
nianze “dal fronte” ricordiamo



che negli approcci gestionali
agili il leader & sempre un “ser-
vant leader” Quando due parole
di significato cosi diverso ven-
gono affiancate, la prima perce-
zione é di essere in presenza di
un paradosso che deve essere
sciolto [2]. Questo modello ha
un forte orientamento al team
e prevede che il primo compito
del leader sia essere al servizio
della sua squadra per rimuove-
re gli ostacoli che bloccano il
raggiungimento degli obiettivi
comuni, e favorire la formazione
di un gruppo coeso che li aiuti a
crescere/evolversi. Il significato
dell’'espressione “servant leader-
ship” era gia stato coniato nel
1970 dal ricercatore Robert K.
Greenleaf [3] e riprende in qual-
che modo il modello di gestione
utilizzato da Gesu di Nazareth,
che non va considerato solo un
modello spirituale, ma anche un
leader influente ed efficace. Un
chiaro esempio di questo mo-
dello lo troviamo in Matteo 20
25-27, in un discorso che Gesu
fa ai suoi discepoli: «[...] Gesu Ii
chiamo a sé e disse: “Come voi sa-
pete, i capi dei popoli comanda-
no come duri padroni; le persone
potenti fanno sentire con la forza
il peso della loro autorita. Ma tra
voi non deve essere cosi! Anzi, se
uno tra voi vuole essere grande, si
faccia servitore degli altri. Se uno
vuole essere il primo, si faccia ser-
vo degli altri”».

I modello di leadership che vie-
ne descritto era rivoluzionario
(allora,come oggi) ed € molto di-
verso da quelli ancora maggior-
mente utilizzati in Italia. Invece il
mondo agile lo ha fatto proprio
da tempo.E appenail caso dino-
tare che fu anche l'unico stile di
leadership proposto ai discepoli,
mentre oggi si predilige un ap-
proccio multi-stile per adattarsi
meglio al contesto e alle mute-
voli esigenze del team.

Questo & stato possibile per-
ché a partire dalla fine del ‘900,
in molte organizzazioni, si sono
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create le precondizioni perla sua
applicabilita operativa in ambito
di gestione progetti e una mag-
gior apertura nei confronti de-
gli approcci team-oriented. Per
questo motivo Greenleaf & da
alcuni considerato un visionario,
avendolo ipotizzato gia alla fine
degli anni Sessanta.ll modello fu
poi ripreso da altri, in particolare
da Spears alla fine del 1900 [4 e
5]. Nei suoi scritti, Spears ipotiz-
za che un buon servant leader
debba possedere 10 caratteristi-
che: ascolto, empatia, cura, con-
sapevolezza, persuasione, con-
cettualizzazione, lungimiranza,
amministrazione, impegno e
costruzione di comunita. Si trat-
ta di prerogative poco richieste
ai leader in quegli anni, ma che
oggi vengono date in gran parte
per scontate in ambito agile.

Ed é in quest’ottica che vanno
lette le testimonianze delle due
agile leader americane, Natha-
lie Brochstein e Susan Parente
(si vedano i box alle pagine 44
e 45), relative al teamwork e alle
caratteristiche che secondo loro
un leader agile dovrebbe avere
0 acquisire per essere efficace.
Nel primo contributo, partendo
dalla propria esperienza perso-
nale, Nathalie Brochstein illustra
i tre principi che secondo lei
sono oggi necessari per diven-
tare un efficace agile leader. Nel
secondo, Susan Parente propo-
ne di affiancare, in alcuni conte-
sti, la servant leadership a un al-
tro stile di leadership: la grateful
leadership.
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Manager

ggi il ruolo del manager viene sostituito da

quello dell'agile leader.
Ho iniziato la mia carriera come appassionata
sviluppatrice di software, poi sono stata pro-
mossa manager del reparto di Ingegneria.
Guardando indietro con onesta ai motivi per cui
sono stata scelta dall’alta dirigenza per la pro-
mozione, immagino che siano i seguenti:
- ero rispettata dai miei colleghi ingegneri per-

ché ero una programmatrice decente;
- non borbottavo, né avevo un forte accento;
- non ero molto intimidatoria, né definivo le
persone stupide.

Essenzialmente mi sono presentata al lavoro in
orario, ho ascoltato il mio capo e ho cercato di
fare la cosa giusta.
Era una promozione che includeva un aumento
di stipendio, la presenza a riunioni strategiche e
avevo la sensazione di essere diventata adulta.
Fino al momento in cui ho dovuto occuparmi
della performance review. Mi é stato detto che
dovevo valutare gli ingegneri assegnando loro
una valutazione da 1 a 5. Questa valutazione
avrebbe influito sulla loro retribuzione e avreb-
be potuto iniziare un percorso che li avrebbe
portati verso il licenziamento.
All'inizio, ho provato a dare a tutti 5, ma l'alta
direzione mi ha detto severamente che qualcu-
no doveva pur meritare un 3. Ho riprovato, as-
segnando 4 a una persona, ma mi € stato detto
che almeno un individuo doveva essere valuta-
to conun 3.
Non dimenticherd mai quando dissi a un mio
amico, durante un nostro faccia a faccia, che gli
davo un 3.Mi harivelato che era tutto I'anno che
soffriva di forti dolori alla schiena ed era in trat-
tamento con Valium. Mi sono sentita una perso-
na orribile.
In qualita di manager, ero stata coinvolta in un
numero sempre maggiore di riunioni con i forni-
tori e non avevo tempo per partecipare alle ses-
sioni di sviluppo del software. Quando mi sono
unita a una di queste sessioni, ho notato che
avevo perso il mio“margine di vantaggio”e cheii
miei colleghi programmatori non si sentivano al
sicuro vicino a me. Addirittura, un giorno, un in-
gegnere che ammiravo moltissimo mi disse che
pensava che badassi solo a me stessa.
Poi c’é stata la volta in cui un vicepresidente mi
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ha chiamato nel suo ufficio per discutere dei ri-
tardi e ha perso la pazienza. Ho fatto una pas-
seggiata fuori dall’edificio, tremante, mi sono
seduta su una panchina e ho pianto.

La gestione non era stata buona ma tornare alla
codifica mi sembrava la cosa giusta. Quello che
ho capito e che non ero piu in grado di accettare
cio che veniva ordinato dai vertici e consegnarlo
al reparto di ingegneria cosi com’era.

Ho iniziato a passare piu tempo con la mia squa-
dra.Non avevo piu eleganti risposte ai problemi
di programmazione. Mi sono presentata, zitta, e
ho ascoltato. Quando l'alta dirigenza mi ha chie-
sto di fare qualcosa, ho chiesto perché. Ho ini-
ziato a non essere d’accordo. Ho raccolto le idee
che nascevano dal team. Ho abbracciato la loro
passione e ho fatto del mio meglio per portare
avanti le loro prospettive. Ho raccontato ai team
di piu sulla direzione strategica complessiva
dell'azienda, prestando particolare attenzione al
“perché” Ho chiarito i miei valori personali e ho
iniziato a gestire con scopo definito e passione.
Questo approccio era completamente diverso
dai vecchi modi di gestire. Sono diventata un le-
ader. Sono passata dall’essere persona non gra-
dita a essere la persona che promuove un team
con le migliori prestazioni aziendali e che amava
lavorare insieme (Figura 1).

Oggi, quando insegno alle organizzazioni l'agi-
lita, amo lavorare con i manager affinché diven-
tino leader efficaci. Osserviamo insieme le squa-
dre, cosa si frappone sulla loro strada e cosa le
motiva. Come possiamo veicolare i loro messag-
gi al resto dell’'organizzazione? Di quale messag-
gio hanno bisogno per sentirsi allineati al valore
e allo scopo dell'organizzazione?

Figura 1 - Team motivato e appassionato.
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appiamo che la servant leadership si adatta in

modo eccellente ai metodi agili. Ad esempio, in
Scrum, lo/la scrum master € un servant leader al
servizio dello scrum team. Quali altri stili di leader-
ship possono essere utilizzati nell'approccio agile?
La grateful leadership € uno stile di leadership leg-
germente pill nuovo rispetto agli altri stili di leader-
ship. Parla di fornire/dare un riconoscimento alle
persone della tua squadra, relativamente a cid che
fanno e a come contribuiscono.Questo articolo sta-
bilisce una connessione tra questo stile di leader-
ship e la gestione dei progetti Agile.
«Come Judith W. Umlas (il fondatore della grateful le-
adership),anche Robert Greenleaf (il fondatore di ser-
vant leadership) sapeva che non puoi costruire una
comunita/gruppo, tanto meno guadagnare la loro
fiducia, senza riconoscere i colleghi, esprimere grati-
tudine e offrire “riconoscimento”. Se Greenleaf fosse
vivo oggi, credo che direbbe che non si pud essere un
servant leader senza essere un grateful leader». (Don
M. Frick, Ph.D., autore della biografia autorizzata Ro-
bert K. Greenleaf: A Life of Servant Leadership).
C'& un momento buono per applicare la grateful le-
adership nella gestione dei progetti Agile: durante
le retrospettive del team, in cui i membri del team
di progetto cercano di capire cosa hanno fatto
bene e cosa potrebbe essere migliorato.
Come puoi utilizzare grateful leadership in modo che
i membri del team possano sapere come sono miglio-
rati e come possano imparare ad andare avanti?
La grateful leadership & chiaramente una grande
sfida per i membri del team da utilizzare durante la
retrospettiva, per dare un“riconoscimento”ai mem-
bri del team e ai loro contributi.
Anche la servant leadership & molto importante in
agile. Lo scrum master dovrebbe essere un leader di
servizio e un leader riconoscente, non un leader de-
legato o un leader direttivo. Quando mi sono imbat-
tuta per la prima volta nella grateful leadership, ho
subito pensato a quanto bene si possa fondere conla
servant leadership e il suo essere al servizio al team.
Questo é fondamentale per I'agile e anche nella

.

& 5 -

i
t
. ] =P

Figura 2 - Agile meeting.
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gestione dei progetti tradizionali: la servant leader-
ship & uno dei miei stili preferiti di condurre il team.
Uno dei motivi di questo e che a volte gestisco per-
sone che guadagnano piu denaro di me o qualcu-
no che ne sa piu di me del lavoro che sta facendo.
Come potrei gestire un esperto in materia utilizzan-
do una qualsiasi modalita “direttiva”? Ad esempio,
dicendo:“Sono responsabile e questo ¢ cio che devi
fare.."

Se sai che qualcuno fa piu soldi di te e loro ne san-
no piu di te del lavoro che stanno facendo, allora la
servant leadership ha piu senso.

Cio che la servant leadership dice &:"Non posso fare
quello che fai tu e abbiamo bisogno del tuo soste-
gno e sforzo, quindi come posso aiutarti ad avere
successo, in modo che tu possa avere successo?”
Sfortunatamente, questo approccio & poco utilizza-
to in molti ambienti, ma & di grande aiuto in am-
biente agile, e ritengo anche che portare la grateful
leadership all'interno del team di progetto sia im-
portante.

Ovunque si stia facendo stakeholder management,
€ appropriato che ci sia gratitudine e riconoscimen-
to. Ad esempio, dicendo “grazie” al product owner
per essere li a porre domande, essere coinvolto e
per voler sapere come vanno le cose all'interno del
progetto.C'e cosi tanto di cui essere grati quando si
lavora su un progetto!

Attraverso la crescita delle persone e lo sviluppo
attraverso l'addestramento alla leadership, mi sono
resa conto che quando manca il riconoscimento,
manca qualcosa di importante. Se non mi sento
riconosciuta, o se non riconosco gli altri, quando
manca il riconoscimento, non sono motivata.

lo sono una di quelle persone che rimarranno fino
alle 2 del mattino per completare un’attivita o un
deliverable, se necessario, per il mio cliente; tutta-
via, se non mi sento apprezzata o riconosciuta per
il lavoro che svolgo, non ho il desiderio di lavorare
del tempo extra o di rinunciare al mio tempo libero.
Posso fare qualcosa se mi sento apprezzato. Sono
consapevole di quanto sia importante il riconosci-
mento per me; quindi, riconosco che é probabil-
mente importante per gli altri.

In sintesi, & difficile fare un lavoro quando non ti
senti apprezzato.Ti sei mai sentito in questo modo?
Sia la servant leadership, sia la grateful leadership
consentono di influenzare le persone senza utiliz-
zare autorita. Questi stili di leadership sono fon-
damentali per i progetti agili di cui potresti essere
un membro del team, il product owner o persino il
project manager.





