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Il libro




I leader compassionevoli non sono deboli. Anzi: sono leader consapevoli che hanno capito come rapportarsi con il proprio team per ottenere risultati migliori. In questo libro Donato Tramuto – CEO dalle capacità riconosciute nel settore dell’assistenza medica, leader nel business, innovatore e filantropo – mostra con chiarezza perché la compassione e l’empatia rappresentano elementi chiave per uno stile direzionale al passo coi tempi, che tenga conto delle nuove sensibilità e valori che stanno emergendo nel mondo del lavoro soprattutto dopo la pandemia di Covid-19. Usata nel modo giusto, una leadership compassionevole costruisce infatti team più forti e migliora la performance complessiva; crea un impegno sostenibile verso la missione e i valori dell’organizzazione; promuove in modo potente il successo e l’innovazione.

Basandosi sui risultati di studi e ricerche che hanno coinvolto migliaia di manager e lavoratori e sulle testimonianze di decine di leader che stanno ottenendo performance di successo seguendo questo nuovo approccio, Tramuto offre al lettore strategie, storie e suggerimenti per liberare il potenziale della leadership compassionevole nelle aziende e comunità di cui siamo parte.








L’autore




Donato J. Tramuto, ex CEO di Tivity Health Inc. e speaker internazionale, è noto in tutto il mondo per il suo impegno verso il cambiamento sociale e il miglioramento delle pratiche di leadership. Ha fondato e presiede la Tramuto-Porter Foundation e Health eVillages, che si occupa di promozione del diritto all’istruzione e all’assistenza sanitaria e di sostegno ai diritti umani. È vicepresidente e membro del consiglio della fondazione Robert Kennedy Italia.








Donato Tramuto
con Tami Booth Corwin

Leadership compassionevole

Come i leader empatici conquistano i cuori e raggiungono gli obiettivi
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La consapevolezza del leader per un mondo più giusto

di Stefano Lucchini




Nella sua Lettera Enciclica Fratelli tutti del 3 ottobre 2020, Papa Francesco si interroga sulla necessità per gli uomini di trovare nell’altro, nel fratello, nella sorella e anche nella «casa comune»1 e nei suoi abitanti, quel valore a cui tendere affinché la vita non sia spesa invano. Scritta nel bel mezzo della pandemia di COVID-19 che ha rimesso in discussione i parametri sociali, la convivenza, le modalità di lavoro, l’enciclica di Papa Francesco è una bussola valoriale per tutti e porta in sé un’acuta e profonda riflessione sulla responsabilità che una parte di mondo ha nei confronti di quella più fragile. Parlando di «scarto»2 il Pontefice sottolinea come la tendenza a considerare gruppi di persone, popolazioni, culture, meno degne di diritti sia una pratica che, a settant’anni dalla Dichiarazione universale dei diritti umani del 1948 e a soli cinque anni dall’affermazione dei principi di sostenibilità non solo ambientale, ma anche economica e sociale con Agenda 2030, si è rafforzata.

Il tempo in cui viviamo è un tempo di sfide: la pandemia ci ha separato bruscamente dagli affetti più cari, dalla routine che ci faceva sentire sicuri, dalla vita sociale. Ci ha imposto il distanziamento fisico e lo ha chiamato persino “sociale” e con esso ha instillato la paura dell’altro, polarizzando azioni e comportamenti. D’altra parte quel lungo tempo rarefatto e dilatato ci ha permesso di guardarci dentro, di ascoltare bisogni e paure tutti immersi in un’unica paura globale dalla quale abbiamo capito che saremmo usciti solo insieme. La pandemia non era ancora dietro le nostre spalle che un’altra terribile tragedia, la guerra in Ucraina, ha bussato alle porte d’Europa, quell’Europa costruita tenacemente dai Padri Fondatori perché garantisse a tutte le donne e a tutti gli uomini la libertà e la pace. Sono sfide che ogni giorno si riverberano nella nostra quotidianità (e non solo per l’aumento delle bollette, che pure sono importanti), che ci richiamano alle nostre responsabilità.

Un leader oggi più che mai deve richiamarsi a quel principio di responsabilità che secondo il filosofo tedesco Hans Jonas è la consapevole presa di coscienza assunta dopo aver osservato gli esiti delle proprie azioni. Essere un leader oggi più che mai deve significare illuminare con l’esempio e non trascinare con la cieca ostinazione. Significa guardare l’altro con occhi scevri da pregiudizi, entrare in empatia e fare tesoro di quel percorso di vita di cui niente sappiamo, ma dal quale molto possiamo imparare. Parlare oggi di leadership compassionevole – o compassionate leadership – è necessario e urgente: in un mondo che cambia continuamente, che ci vede soggetti a repentini mutamenti e ci richiama incessantemente al nobile ma faticoso esercizio della resilienza, essere consapevoli, gentili, compassionevoli è un’arte alla quale dobbiamo dedicare le nostre energie, proprio per non cedere alla lusinga dello scarto, ma per far sì che le nostre azioni e i nostri comportamenti siano davvero sostenibili e forieri di miglioramento. Ma c’è di più: la grande sfida del nostro tempo è comprendere che la gentilezza, l’empatia, la cura dell’altro sono la chiave del successo. Il tempo della sopraffazione dell’uomo sull’uomo, dell’uomo sulla donna, dell’essere umano sulla Natura deve finire perché, come ci insegnano le catastrofi naturali, i conflitti in corso, i dati allarmanti su abbandono scolastico, povertà educative e femminicidi, non è questa la chiave del successo, se per successo si intende la crescita della società e il contributo alla realizzazione del progetto di vita di tutti e di ciascuno. Le chiavi del successo devono essere generatività, un agire personale e collettivo che racconta la possibilità di un tipo di azione socialmente orientata, creativa, connettiva, produttiva e responsabile, capace di impattare positivamente sulle forme del produrre, dell’innovare, dell’abitare il mondo, del prendersi cura, dell’organizzare, dell’investire, immettendovi nuova vita; empatia, intesa come la capacità di comprendere l’altro e il percorso di vita che lo ha portato fin qui, del quale come esseri umani dobbiamo avere rispetto e dal quale possiamo attingere per far crescere noi, le nostre attività e la società alla quale, come recita la nostra Costituzione, siamo chiamati a contribuire.

La leadership compassionevole si attesta quindi non come una corrente di pensiero o una metodologia, ma come una vera postura da adottare se vogliamo creare valore sposando la visione dell’ecologia che ci vede intrinsecamente legati all’ambiente che ci circonda, sia esso umano o naturale. Le nuove tecnologie, l’intelligenza artificiale, la possibilità di essere connessi ovunque e senza sosta, se da una parte hanno agevolato la redditività anche durante la pandemia, se ci permettono di scoprire nuovi mondi pur restando a casa, dall’altra hanno modificato i rapporti sociali in una maniera che sembra irreversibile. Riappropriarci dei rapporti umani, riuscire a fare tesoro delle esperienze proprie e altrui deve essere il mantra dei nuovi leader. Donato Tramuto, che sono felice e onorato di chiamare amico, è un esempio di cosa sia la leadership compassionevole. Durante la sua vita ha conosciuto fortuna e sfortuna, grandi affetti e perdite devastanti; ha avuto il coraggio, sempre, delle proprie scelte e questo bagaglio di esperienze dirette e intense è diventato una lente attraverso la quale riesce a leggere l’animo altrui. Tra le pieghe delle sue parole, annidato tra le interviste troviamo il senso profondo della sua idea di leadership: una forma di empatia che muove all’azione. Non basta infatti sentirsi vicini agli altri se poi non concorriamo ad alimentare i loro sogni e far sì che si realizzino i loro progetti di vita. Ogni volta che un leader ha di fronte una persona che dipende da lui e dalle sue scelte, deve unire l’empatia alla concretezza. Comprenderne la storia, i bisogni, la sua personale strada alla realizzazione umana e professionale, perché è in quella strada che sta anche il successo collettivo. La storia umana e professionale di Donato è una storia di sostegno alla collettività attraverso il contributo incessante che lui e Jeffrey Porter, con le loro fondazioni, non fanno mai mancare. È una vera e propria costruzione di valore, di possibilità, di resilienza. Non è solo sostegno economico quello che viene dato, ma è capacity building, costruzione di competenze sia professionali sia umane, di un percorso che ha un inizio ma si protrae col tempo. È, appunto, empatia in azione.

Il nostro percorso comune, come copresidenti di Robert F. Kennedy Human Rights Italia, entrambi con le nostre attività, con i nostri molteplici impegni, con la nostra storia personale e manageriale, ci permette ogni giorno di mettere in pratica la nostra leadership compassionevole, curando i rapporti umani, valorizzando i talenti, guidando i nostri staff senza i quali non saremmo quelli che siamo. Ci offre la possibilità di “essere quel cambiamento che vogliamo vedere nel mondo”, per citare il Mahatma Gandhi, e di rendere “il mondo un posto più gentile”, per dirla con le parole del Senatore Robert Kennedy, al quale entrambi guardiamo con attenzione e rispetto. Ogni giorno accogliamo le sfide sapendo di poter contribuire a questo miglioramento, con la consapevolezza che ogni singola persona che incontriamo sul nostro cammino merita di essere ascoltata e aiutata laddove ne abbia bisogno. Per questo auspico che questo libro venga letto da quante più persone possibile: i manager, perché siano leader sempre più consapevoli e compassionevoli, e i giovani, perché capiscano pienamente che il successo per essere duraturo deve essere il frutto di grande tenacia, dedizione e lavoro di squadra. The best has yet to come, cantava Frank Sinatra, e il meglio deve sempre arrivare, ma questo può essere il miglior inizio.

Chiudo aggiungendo che vanno dissipati i possibili equivoci nella traduzione obbligata di leadership compassionate in leadership compassionevole: in italiano questo termine mal si sposa con la consapevole e illuminata gestione del ruolo manageriale o del peso specifico in economia o in politica di un determinato leader poichè nella nostra cultura reale è meno diffuso anche il concetto della “restituzione” sotto forma di impegno sociale e civile di quanto la vita ha destinato in sorte ai più fortunati e/o capaci di intraprendere o di primeggiare nel proprio lavoro. E talvolta chi, in tutti i campi, si trova ad avere le mostrine di una leadership le interpreta più come simbolo e manifestazione di autorità che come circolarità di pensiero e di energia, e questo accade purtroppo abbastanza frequentemente soprattutto nella fascia medio bassa degli incarichi manageriali o burocratici. C’è molto da fare dunque, ma sappiamo di andare nella direzione giusta, che è quella di ottenere risultati (perché non dobbiamo mai dimenticare che essi sono comunque un parametro molto importante) ma in una logica e in una visione che includono la persona, il territorio, la comunità, l’aiuto ai più deboli, la coesione sociale e che interpreta al meglio sia l’“anima collettiva” di un’azienda sia le raccomandazioni dei grandi padri spirituali, dall’enciclica Fratelli tutti di Papa Francesco per arrivare magari anche al paradigma taoista che recita: “l’uomo saggio forma un’unità col cielo e la terra”.

Stefano Lucchini è Direttore Relazioni Esterne di Intesa Sanpaolo. Ha ricoperto numerosi incarichi in grandi aziende occupandosi di relazioni esterne e affari istituzionali. Ha ricevuto una laurea honoris causa in Giurisprudenza ed è visiting fellow all’Università di Oxford. Presidente dell’Associazione Robert F. Kennedy Human Rights Italia, è Cavaliere di Gran Croce della Repubblica Italiana.
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LEADERSHIP COMPASSIONEVOLE











Questo libro è dedicato a Maeve Kennedy McKean e Gideon McKean, che hanno perso la vita per un incidente in canoa durante il lockdown dovuto al COVID-19, e al loro impegno volto a creare un mondo più compassionevole.

Conobbi Maeve subito dopo il lancio del mio primo libro, nel 2016. L’aveva colpita il fatto che fossi disposto a condividere le difficoltà che avevo passato a causa di una grave perdita dell’udito e della solitudine che ne era seguita. Ricordo la nostra prima conversazione telefonica, durante la quale mi parlò del suo lavoro nel campo dell’isolamento sociale, specialmente con i non udenti. Parlava in maniera eloquente e mordace, ma a colpirmi furono soprattutto la sua passione, il suo coraggio, il suo senso dell’umorismo, e la sua incrollabile dedizione a fare la propria parte nel mondo per assicurarsi che nessuno si sentisse escluso, senza distinzioni di razza, disabilità, orientamento sessuale, o qualsiasi altra differenza si possa pensare. Viveva la compassione con tutta se stessa, e capiva benissimo il legame fra l’empatia e l’azione.

Fu un anno più tardi che incontrai suo figlio Gideon, che all’epoca aveva cinque anni. Dire che Gideon era molto più sveglio di quanto ci si possa aspettare dai bambini della sua età sarebbe un eufemismo. Di certo sapeva catturare l’attenzione, come fece quella sera con il suo sorriso contagioso, eppure quel che mi ricordo di più è quanto fosse pieno di amore, tenerezza, e curiosità. Forse la lezione che possiamo imparare dalla tragica perdita di questi due straordinari individui è che non c’è bisogno di aspettare cent’anni per mostrare compassione e amore nei confronti degli altri.

Quel che conterà di più, per questa generazione di leader, sarà la compassione. È questo che ho imparato scrivendo questo libro. Una sensazione che è stata immediatamente amplificata quando Maeve e Gideon hanno lasciato questo mondo per rendere il paradiso ancor più luminoso. Il modo migliore di onorarli è stringerci insieme e abbracciare la compassione, non solo nei confronti di coloro che conosciamo molto bene, ma anche, e nella stessa misura, verso l’estraneo che incrociamo per strada o al ristorante.








Prefazione

di Kathleen Kennedy Townsend




Congratulazioni a Donato Tramuto per come ci stimola a riflettere sul significato di una leadership compassionevole. In questo libro ci convince della sua efficacia e ci dimostra come metterla in pratica. Le sue storie danno vita a questa visione, così come le riflessioni e gli esempi rappresentati dalle dozzine di leader influenti che si intrecciano nel corso del libro. È stata una scoperta e una fonte di ispirazione vedere come mettono in pratica la leadership compassionevole nei campi dell’impresa, della politica, dell’istruzione, e non solo, e anche scoprire come hanno imparato la compassione, alcuni dai propri genitori, altri dagli amici, altri ancora dalle circostanze. Donato non soltanto condivide le proprie esperienze personali e quelle di altri leader affermati – con tanto di numerosi consigli pratici – ma ci parla anche dei risultati assai convincenti di numerosi studi che sottolineano l’importanza di ciascun aspetto di una leadership forte e compassionevole.

Una cosa che accomuna tutti questi leader è la capacità di riflettere, di pensare alla propria percezione del mondo che li circonda. Sono in grado di parlare di come hanno scelto i propri obiettivi, di come rispettano i propri seguaci e dipendenti, e di come trattano coloro con i quali non si trovano d’accordo. Scoprire le loro pratiche e gli ottimi risultati che raggiungono ci fornisce la prova di quanto valga la pena concentrarsi sulla compassione.

Donato Tramuto è una grande fonte di sapere sul tema, e una meravigliosa guida da cui ascoltare le storie degli altri. In vari modi, ha sostanzialmente messo in pratica la leadership compassionevole per tutta la vita, dai suoi studi in un seminario cattolico – l’ha letteralmente studiata, la compassione! – alla sua lunga carriera di amministratore delegato nel settore della salute.

Ho avuto occasione di fare la conoscenza di Donato quando si è unito al consiglio della Robert F. Kennedy Human Rights Foundation, un’organizzazione creata in onore di mio padre che si batte affinché tutti possano godere dei diritti umani. La leadership di Donato, e il suo impegno a sostegno della giustizia e della dignità umana, dimostrano quanto sia forte la sua dedizione alla compassione e quanto sia abile ad applicare quel principio in veste di leader.

La leadership compassionevole non è un evento, una soluzione una tantum. Quel che ho notato in Donato è una straordinaria capacità di comprendere una situazione e poi fare qualcosa per risolverla. Quando nel 2018 ha notato che il bullismo sul luogo di lavoro era comune tanto quanto quello nelle scuole, la sua fondazione ha messo a disposizione i fondi grazie ai quali siamo stati in grado di lanciare il RFK Workplace Dignity Program. So quanto sia importante, essendo stata direttrice esecutiva di Operation Respect, la campagna nazionale contro il bullismo lanciata da Peter Yarrow del gruppo Peter, Paul and Mary. Nel 2015 Donato fu uno dei primi leader nel settore della salute a far notare come solitudine e isolamento sociale fossero le nuove malattie croniche del XXI secolo, e lanciò il primo summit sull’invecchiamento della popolazione nelle zone rurali per affrontare la situazione. Mia figlia Maeve, prima di morire, stava lavorando con lui per organizzare una conferenza all’Università di Georgetown.

Nel 2014, la Robert F. Kennedy Human Rights Foundation ha conferito a Donato il Ripple of Hope Award, insieme a Robert De Niro, Hillary Clinton e Tony Bennett. Al ritiro del premio, Donato, davanti a quasi duemila persone, ha parlato nel suo discorso dei suoi anni di isolamento e di solitudine, e del bullismo che aveva dovuto patire a causa della grave perdita dell’udito che lo aveva colpito. Ha condiviso il dolore che aveva provato l’11 settembre 2001, quando perse i suoi cari amici e il loro figlio di tre anni, che erano a bordo del volo United 175, aereo sul quale in teoria avrebbe dovuto trovarsi anche lui. Ha condiviso la propria storia per aiutare gli altri a capire che anche la loro storia è importante, e che soltanto attraverso la compassione possiamo raggiungere il massimo livello di connessione con gli altri.

Credo da sempre nel potere di questo tipo di leadership. Addirittura scrissi un articolo sul tema quando studiavo Legge a Yale. Quando poi sono stata vicegovernatrice del Maryland dal 1995 al 2003 mi sono assicurata che nelle scuole pubbliche si insegnasse Educazione del carattere. Certo, insegnavamo a leggere, scrivere e far di conto. Ma insegnavamo anche il coraggio, la compassione, l’audacia e il rispetto. Troppo spesso i messaggi agli studenti erano negativi. Di’ NO alla droga. NON restare incinta. NON mentire, tradire, o rubare. Ma io volevo un messaggio positivo. Servite la vostra comunità, risolvete i problemi, impegnatevi a sostenere una causa che vi sta a cuore. Potete essere EROI. Il nostro slogan era: “Il coraggio della solidarietà, la forza di servire”.

Ho imparato che un altro elemento importante di questo tipo di leadership è la forza. Quando Donato perse i suoi amici l’11 settembre, dopo aver trascorso il fine settimana in loro compagnia, non si rintanò nell’amarezza o nella rabbia, per quanto sarebbe stato comprensibile se avesse scelto quel sentiero. Decise invece di lanciare due fondazioni no-profit nel tentativo di incanalare quella tragedia in qualcosa di positivo. Sentiva il dolore dei bambini che gli ricordavano il bimbo che era stato, bambini disabili che volevano inseguire il proprio sogno di una laurea ma avevano bisogno di aiuto sia a livello economico sia spirituale. Donato ha visitato villaggi in Kenya e ad Haiti, e ha visto l’ingiustizia di donne che davano alla luce i propri figli in stanze sovraffollate, su pavimenti di terra. Nel corso degli ultimi vent’anni, la Tramuto Foundation ha aiutato migliaia di giovani a inseguire i propri sogni, e Health eVillages ha aiutato quasi una dozzina di Paesi a migliorare l’accesso alle cure mediche, riducendo la mortalità materna, infantile, e pediatrica. Donato non si è limitato all’empatia. Si è anche dato da fare!

La leadership compassionevole richiede un coraggio d’acciaio. Pensate ad Abraham Lincoln in visita ai propri soldati, conscio del fatto che erano stati feriti a causa delle sue decisioni. Sentiva il loro dolore, e sapeva che alcuni sarebbero morti. Ma insistette, firmando il Proclama di Emancipazione e combattendo per tenere insieme l’Unione.

Pensate a John Lewis e alla sua marcia non violenta da Selma a Montgomery, durante la quale venne picchiato insieme ai suoi compagni, bambini compresi. Di nuovo, insistette. Le foto della polizia che picchiava i civili disarmati commossero la nazione e contribuirono all’approvazione delle leggi sui diritti civili nel 1964.

Una delle mie eroine nel campo della leadership compassionevole è Eleanor Roosevelt. Potrei raccontare tante storie che dimostrano la sua forza e la sua compassione. La mia preferita è quella di come aiutò i soldati all’ospedale di St. Elizabeth dopo la Prima guerra mondiale. Questi uomini erano ammanettati ai letti in un manicomio criminale, e di loro si occupavano dei galeotti reclutati a Washington, DC. Era uno spettacolo orribile, e un abbandono totale di coloro che avevano combattuto per il proprio Paese. Anche solo andarci fu straordinariamente difficile per Eleanor, che si trovava a disagio davanti alle malattie mentali giacché suo padre si era suicidato.

Eppure ci andò. E il suo mantra era: “Devi fare quel che non credi di poter fare”.

Una volta arrivata, fece tre cose. Fu gentile e cordiale con tutti i soldati, dando loro speranza. Sfruttò la sua posizione di moglie del vicesegretario della Marina per convogliare molte più risorse verso l’ospedale di St. Elizabeth. E convinse il segretario agli Interni ad avviare un’inchiesta sull’ospedale stesso. Come disse lei: «Il peccato più imperdonabile di chi governava era la mancanza di generosità».

Adoro questa storia, perché dimostra come la dedizione personale – ad aiutare le singole persone, ma anche a impegnarsi per una causa – sia in grado di cambiare il sistema.

Donato Tramuto ci fornisce innumerevoli esempi di questo tipo di contributo e di impegno, grazie alla sua esperienza di leader nel mondo degli affari e al suo lavoro di filantropo, sostenitore dei diritti umani, e alla guida di associazioni no-profit.

Credo che la leadership compassionevole debba coniugare quei due aspetti. L’aiuto alle singole persone è importante, ma non basta perché non cambia il sistema. D’altro canto, chi ha a che fare esclusivamente con i sistemi spesso non sa davvero cosa succede sul campo. Per queste persone si tratta di idee, e spesso viene meno la consapevolezza del sangue, del sudore e delle lacrime di persone vere, con un nome, un padre, una madre, degli amici, dei figli.

Gli obiettivi, e i metodi con i quali questi leader compassionevoli li raggiungono, rappresentano esempi adatti al nostro tempo. Abraham Lincoln, John Lewis, ed Eleanor Roosevelt sapevano che le istituzioni dovevano cambiare. La schiavitù andava abolita, la discriminazione eliminata, e le condizioni da incubo negli ospedali dovevano migliorare.

Ciascuno di loro provò un dolore enorme. Nessuno si voltò dall’altra parte, né tanto meno divenne insensibile di fronte alla sofferenza.

Potrei dire lo stesso della mia famiglia.

Quando morì il Presidente Kennedy, che era mio zio, mio padre mi scrisse dalla Casa Bianca:


Cara Kathleen

Mi sembra che tu capisca che Jack è morto e oggi è stato sepolto. Essendo la più grande dei giovani Kennedy hai una responsabilità particolare nei confronti di Joe e Jack. Sii gentile con gli altri. E lavora per il tuo paese.

Ti voglio bene,

Papà



Non era obbligato a scrivermi. E avrebbe semplicemente potuto esprimere amarezza, rabbia, o tristezza. Perché no? Ma se l’avesse fatto, le conseguenze sarebbero state diverse, sia per lui sia per la sua famiglia. Se l’avesse fatto, noi – la sua famiglia – avremmo potuto passare un’intera generazione a inseguire voci, a vivere nel passato, arrabbiati al pensiero di quel che sarebbe potuto essere. Invece decise che sia lui sia la nostra famiglia avrebbero scelto un’altra strada, quella del servizio alla nazione e della gentilezza. Una strada fatta di obiettivi ambiziosi, lungo la quale gli altri andavano trattati con bontà, compassione, pietà, e amore. Il che non vuol dire che ci si riesca sempre, ma intanto sapevamo che quella sarebbe stata la strada da seguire.

Dove aveva imparato quella lezione? Suo padre e sua madre avevano già perso due figli: mio zio Joe durante la Seconda guerra mondiale e mia zia Kathleen in un incidente aereo. Per quanto i genitori fossero devastati, soprattutto mio nonno, nessuno dei due si ritirò a vita privata. Continuarono a esercitare la propria influenza con grazia. Dopo che mio zio Jack morì mentre era presidente, mio padre restò in politica, concentrandosi sulla povertà, sui diritti civili, sull’immigrazione, sulla fame, e sui diritti dei lavoratori. Voleva che il governo facesse il suo dovere nei confronti della gente.

Quando morì Martin Luther King Jr., mio padre fu in grado di girare a piedi nel centro di Indianapolis, dove il capo della polizia non aveva intenzione di andare perché sosteneva che non fosse sicuro.

Calmò la folla. Citò Eschilo:


«Nel sonno, il dolore che non riesce a dimenticare cade goccia a goccia sul cuore fino a quando, nella nostra disperazione, contro la nostra volontà, la saggezza prevale attraverso la grazia di Dio.» Quel che serve agli Stati Uniti non è l’odio, non sono la violenza e il disordine, bensì l’amore e la saggezza, la compassione verso il prossimo, e un sentimento di giustizia verso coloro che ancora soffrono in questo paese, siano essi bianchi o neri.



Chiese alla folla di tornare nelle proprie case, e chiese «compassione per tutti, bianchi o neri che siano». E poi chiese «una preghiera d’amore, e quella compassione di cui parlavo».

Quella sera divamparono incendi in più di cento città, ma non a Indianapolis. La leadership compassionevole di mio padre fece la differenza.

Non è facile riprodurre la leadership di persone come Lincoln, Lewis, Roosevelt, o mio padre. Ricoprivano ruoli unici in momenti speciali della storia. Ciascuno di loro aveva raggiunto la sua posizione dopo aver sofferto dolori enormi, e dopo aver imparato le Scritture, la letteratura, e la storia. Avevano costruito la propria reputazione nel corso di anni e anni di lavoro. Che il loro esempio ci sia di ispirazione e ci porti a impegnarci ancora di più.

Questo libro è ricco di storie di persone che hanno costruito la propria reputazione nelle rispettive comunità, che hanno imparato a coniugare la compassione con la competenza, la forza, e la dedizione, riuscendo a raggiungere risultati significativi nei quartieri, nelle scuole, così come nei bilanci delle proprie imprese. La speranza di Donato è che possano generare increspature di speranza in molte comunità e in molti luoghi di lavoro. E lo spero anch’io.

Persone diverse scelgono punti di partenza diversi, chi nell’economia, chi nel mondo delle associazioni no-profit. Questo libro contiene le storie di leader che hanno fatto uso dei rispettivi talenti in molti modi diversi per dare opportunità agli altri creando ricchezza, offrendo accesso alle cure mediche, e migliorando le leggi.

Vengo da una famiglia nella quale sapevo di avere la responsabilità e l’opportunità di fare la differenza. Quando mi sono candidata al Congresso nel 1986 ho reclutato molti studenti per aiutarmi a organizzare la campagna elettorale. Dopo le elezioni, mi dissero che si era trattato della cosa più entusiasmante che avessero mai fatto, e che avrebbero adorato continuare a lavorare con me. Dato che gli elettori non si erano rivelati altrettanto entusiasti, all’inizio non sapevo esattamente dove andare a parare. Poi lo capii.

Fondai la Maryland Student Service Alliance, rendendo il Maryland il primo e unico stato a rendere il servizio alla comunità un requisito per chi voleva ottenere un diploma. Visitai centinaia di licei. Gli studenti mi dicevano: “Ci hanno insegnato a restare in silenzio”, oppure mi chiedevano: “Perché dovrebbe importarmi di quello che succede anche solo a quindici chilometri di distanza?”.

Mi assicurai che il servizio alla comunità fosse preceduto da una preparazione adeguata e seguito da una riflessione, di modo che i giovani capissero per quale motivo dessero ripetizioni, raccogliessero immondizia o facessero visita agli anziani.

Durante quelle visite, per esempio, a volte dicevamo agli studenti di portare degli occhiali sfuocati, oppure di mettersi del cotone nelle orecchie, o ancora di legarsi una gamba così che potessero capire come ci si sente a essere meno mobili o a perdere l’udito, o la vista. E ci assicuravamo che riflettessero sulle loro esperienze. La compassione non nasce soltanto dall’azione, ma anche dal pensiero, dalla comprensione, dalle domande e dalle discussioni.

Quando fui eletta vicegovernatrice, insieme al Dipartimento dell’Istruzione mi adoperai per inserire l’Educazione del carattere nei programmi, in modo tale che gli studenti imparassero il rispetto, la responsabilità e il perdono, oltre che a leggere, scrivere e far di conto. Organizzammo sessioni informative per insegnanti, genitori e staff! E includere lo staff fu particolarmente importante, perché gli studenti a volte sono molto maleducati nei confronti del personale della mensa e dei bidelli.

Trovo che insegnare determinati valori a scuola, poi, aiuti anche a casa. Io sono cresciuta in un tempo nel quale la gente non usava le cinture di sicurezza. I miei figli erano molto più severi di me, in fatto di cinture di sicurezza. E, se a volte non ero gentile come avrei dovuto essere, erano più che contenti di farmelo notare!

Gli studenti sono ben felici di essere leader. Ho visitato una scuola in un quartiere difficile. Ho chiesto a dei tredicenni se per caso gli desse fastidio essere in una scuola in cui si insegnava l’Educazione del carattere. “No, ci piace” mi risposero. “Abbiamo la responsabilità di essere leader. E abbiamo il coraggio e la compassione per fare quello che è giusto.”

Chissà cosa succederà quando andranno al liceo. La pressione è enorme. Ma crescendo si ricorderanno della persona giovane, idealista e meravigliosa che erano a tredici anni. Impareranno i linguaggi che li guideranno nel mondo. Avranno storie da ricordare.

È quello, lo scopo di questo libro. Ciascuno di noi ha bisogno di guide, di linguaggi, di speranza. E ciascuno di noi può essere un leader, che si tratti di uno studente del liceo o di un amministratore delegato. Questo libro ci mostra come ci siano tantissime maniere di essere un leader compassionevole. Non c’è una formula che vada bene per tutti. E se non trovate fra queste pagine quella che fa al caso vostro, potete crearvela da voi.

Buona fortuna.








Introduzione




Viviamo tempi senza precedenti. Mai nella mia esistenza c’era stato un turbamento tanto diffuso della nostra vita quotidiana, senza contare le onde sismiche che hanno cambiato il modo in cui la gente vive e lavora, quanto durante la pandemia di COVID-19 di cui siamo appena stati testimoni. Il risultato della pandemia – e degli sconvolgimenti civili, politici e sociali che stiamo vivendo – è stata la rapida accelerazione di tendenze che stavano emergendo già prima di quegli eventi: il lavoro remoto e gli orari flessibili, l’elasticità e l’adattabilità che consentono alle imprese di reagire in fretta alla mutevolezza delle circostanze e il bisogno di un approccio più moderno alla leadership che meglio si presti alle esigenze della forza lavoro e del mercato.

Oggi più che mai, i leader devono fare un salto di qualità per quanto riguarda la comunicazione, la trasparenza, l’adattabilità, la comprensione e il sostegno alle esigenze dei loro dipendenti. Devono abbracciare la diversità e l’inclusione, creare team più solidi e assumersi la responsabilità dell’impatto del proprio lavoro sulla loro comunità e sul mondo intero. E soprattutto – a mano a mano che vediamo come certi mutamenti influiscono sui nostri vicini, sulle nostre famiglie, sui nostri dipendenti e sui nostri colleghi – dobbiamo far salire l’empatia e la compassione in cima alla lista delle priorità.

Durante la pandemia, molte società hanno faticato ad andare avanti, o semplicemente hanno dovuto chiudere. Altre ancora sono state in grado di rispondere alle nuove sfide, riuscendo non soltanto a sopravvivere alla tempesta, ma sviluppando idee innovative e rafforzandosi sempre più per far crescere il proprio business. Si sono rese conto che questa prova ha solidificato le strutture organizzative, consolidato i team. Ci sono molte variabili che separano chi è sopravvissuto ed è cresciuto da chi invece ha sofferto, ma quel che è chiaro è che i leader più efficaci stanno mettendo le persone in cima alla lista delle proprie priorità, abbracciando la compassione e l’umanità a livelli mai visti prima sui luoghi di lavoro. Si stanno rendendo conto che mettere prima le persone e ottenere buoni risultati non sono due obiettivi in conflitto. Anzi, concentrarsi a fondo sulle persone porta a risultati migliori. È per questo che parlo di doppio guadagno.

Le forze del cambiamento

Non è soltanto la pandemia a rendere così importante mettere le capacità al servizio della compassione e optare per un approccio più “pienamente umano”. La rapida accelerazione del progresso tecnologico ha avuto impatti potenzialmente sorprendenti sulle esigenze della forza lavoro. Con la diffusione dell’automazione e dell’intelligenza artificiale, i lavoratori non hanno più necessariamente bisogno di sviluppare capacità tecniche e specialistiche. Avranno piuttosto bisogno di sviluppare aspetti più umani come la creatività e la compassione.

Un altro mutamento fondamentale e altrettanto profondo è l’avvicendamento generazionale sui luoghi di lavoro. La percentuale di lavoratori giovani – Generazione Y e Generazione Z – è in crescita, e la forza lavoro in generale è sempre più eterogenea. Ormai comprende cinque generazioni, fra l’ingresso dei più giovani e i più vecchi che rimandano la pensione. I lavoratori hanno quindi svariate storie, esperienze e punti di vista. Gli aspetti demografici sono tutti cambiati. Per esempio, da quando ho iniziato la mia carriera nel 1980, la proporzione di bianchi nella forza lavoro è scesa dall’83% al 63% odierno.1 Oggigiorno soltanto metà dei lavoratori della Generazione Y sono bianchi. E il cambiamento demografico è accompagnato da nuove tendenze economiche e lavorative.2 Insomma: le cose sono cambiate!

Ma i leader e i manager sono pronti a gestire la forza lavoro del futuro? Io credo che, in molti casi, la risposta sia no. La maggior parte dei leader più esperti che ricopre posizioni dirigenziali ha più di cinquantacinque anni. Il che significa che hanno cominciato a lavorare in società guidate da dirigenti che avevano cominciato a lavorare negli anni Cinquanta, quando l’industria manifatturiera aveva un ruolo molto più importante. Il boom tecnologico non c’era ancora stato. La forza lavoro era più omogenea. Hanno imparato le proprie capacità e il proprio stile di lavoro da leader più tradizionali, verticisti, concentrati sull’efficienza e sulla produttività. Ma quell’approccio non funziona più. Dall’altra parte, i leader più giovani che stanno emergendo oggi dovranno gestire lavoratori più anziani di loro. È necessario un nuovo approccio alla leadership per incoraggiare maggiore comprensione fra le diverse generazioni.

La leadership va aggiornata

Se guardiamo al coinvolgimento della forza lavoro odierna, e al livello di soddisfazione lavorativa delle persone, le cose non sono cambiate molto, nel corso degli ultimi decenni. C’è un grande divario fra il livello di coinvolgimento attuale (circa un terzo dei lavoratori si sente coinvolto) e quello a cui le società dovrebbero ambire, sia per quanto riguarda il guadagno che per quanto riguarda il benessere dei propri dipendenti.

Il nuovo ordine richiede un nuovo approccio alla leadership, al management e alla partecipazione, nel lavoro e nel mondo. Ogni società e ogni organizzazione con cui ho collaborato o che ho gestito di recente, ogni mia conversazione con i dipendenti, che fossero amministratori delegati o neolaureati, suggerisce che sta emergendo una nuova serie di capacità e di caratteristiche assolutamente vitali per la leadership. La nuova forza lavoro ha bisogno di fidarsi dei propri leader, di trarne forza e motivazione, e perché questo accada i leader devono capire le differenze fra le persone che compongono una forza lavoro eterogenea, e lavorare per gettare ponti. È ormai di vitale importanza che i leader sappiano comunicare ai dipendenti che il loro lavoro ha uno scopo, un significato, e dimostrare come il lavoro di ciascun individuo sia connesso a una missione più grande.

Credo senza dubbio che ci sia un aspetto che sta alla base e al cuore di tutti gli altri. Quel denominatore comune è la compassione.

Lo studio della compassione

Studio la compassione da una vita. Da bambino ho vissuto una serie di tragedie, compresa una malattia che mi portò a perdere quasi del tutto l’udito per molti anni. Ho tirato avanti fingendo, lasciando credere agli altri che capissi cosa stavano dicendo quando in realtà non era così, e soccombendo alle pressioni secondo cui la perfezione è sinonimo di gioventù. Ho visto i miei genitori affrontare perdite, malattie e difficoltà economiche senza mai smettere di anteporre i bisogni degli altri ai loro. Ho studiato per sei anni in un seminario cattolico, dove ho completato la mia istruzione, ho lavorato da cappellano in un ospedale e ho studiato da prete.

Sebbene alla fine abbia deciso di non farmi prete e abbia finito per diventare invece un imprenditore, e amministratore delegato di società quotate in borsa, ho portato con me la vocazione al servizio, i valori cementati dalla mia istruzione e una profonda comprensione della pratica della compassione. Dopo i miei anni in seminario, per due anni mi sono iscritto a un MBA studiando a tempo parziale, e poi ho avuto una lunga carriera in campo farmaceutico, iniziando come commerciale per poi diventare amministratore delegato, un ruolo che ho ricoperto in diverse società nell’arco di venticinque anni. Passare decenni nell’industria della salute, a stretto contatto con la grande e profonda sofferenza umana e le esigenze che ne conseguono, ha fatto sì che restassi immerso nella comprensione e nella pratica della compassione.

Tutte queste esperienze mi hanno formato e mi hanno portato a praticare ancor più convintamente la compassione. Ma un evento in particolare ha cambiato tutto e ha portato la mia dedizione alla compassione a un livello del tutto nuovo, dove si trova tutt’ora. L’11 settembre 2001 ho perso due cari amici e il loro figlio di tre anni su uno degli aerei che hanno colpito la torre sud del World Trade Center. Erano su quell’aereo per tornare a Los Angeles dopo essere venuti a trovarmi. Anzi, avrei dovuto essere su quell’aereo con loro, ma un mal di denti e un cambiamento di programma all’ultimo minuto per andare dal dentista mi hanno impedito di prenderlo e di morire quel giorno. Quell’esperienza così profondamente dolorosa mi ha messo davanti a un bivio. Avrei potuto farmi prendere dall’amarezza, oppure avrei potuto incanalare quel dolore in qualcosa di costruttivo, in grado di dare speranza, di onorare il ricordo dei miei amici. Ho scelto la seconda opzione, e ho dedicato me stesso e la fondazione che ho creato in loro onore alla ricerca e all’applicazione di forme di lavoro basate sulla compassione. Cosa che ha anche rafforzato il mio impegno a mostrare compassione nell’ambito della mia carriera e all’interno delle organizzazioni che guidavo e con cui lavoravo.

Un nuovo modello di leadership

Durante la mia carriera ho visto molti diversi approcci alla leadership e al management. I miei primi capi erano gente alla vecchia maniera, manager dittatoriali che spingevano i propri team a vincere a tutti i costi. Dall’altro lato ho avuto capi e colleghi che invece dirigevano motivando i propri dipendenti e dimostrando costantemente grande compassione. Oggi esistono leader di tutti e due i tipi. Ma, forse a causa di tutte le forze che come dicevamo sono all’opera in questi ultimi anni, sto notando un’accelerazione nella diffusione del secondo tipo. La leadership compassionevole sta prendendo piede. E porta successo alle imprese così come agli individui, sia sul breve che sul lungo termine. È più imperativo che mai continuare su questa strada.

I leader di alcune delle aziende di maggior successo al mondo, come Apple, PayPal, e Microsoft, ormai da tempo ritengono la compassione come un principio fondamentale per la propria leadership. Ovviamente funziona persino per i leader più forti. Eppure, in tanti ancora vedono la compassione come un approccio debole, una competenza superflua che rappresenta tutt’altro che una priorità rispetto al bisogno impellente di massimizzare prestazioni e profitti. I leader che invece la rendono una priorità, però, sanno che è un ingrediente importantissimo per il successo. È associata a maggiore creatività e innovazione, a un maggiore coinvolgimento dei dipendenti, a un morale più alto, a maggiore lealtà, a prestazioni costantemente migliori e a profitti più alti. Quando i leader scelgono l’approccio inverso, in realtà finiscono per creare un vento contrario che potrebbero evitarsi con un pizzico di coscienziosità e di compassione in più.

Ho visto alcuni leader faticare ad afferrare l’importanza di questo aspetto fondamentale. Peggio ancora, ne ho incontrati altri che invece credono davvero che essere un leader forte significhi esigere la vittoria a tutti i costi e guidare i propri dipendenti con il pugno di ferro. E questa concezione non potrebbe essere più lontana dalla verità.

Per alcuni, “compassione” è una parola fastidiosa nel mondo assai competitivo degli affari, dove cane mangia cane, e in molti la guardano con sospetto o con disprezzo. Alcuni pensano che compassione sia sinonimo di debolezza, di incapacità di fare scelte difficili. Oppure la vedono come una “cosa carina” quando si può fare, ma di certo non come una necessità. O ancora, credono che la compassione sia una caratteristica innata, e quindi propria soltanto di alcuni e non di altri. In tutti questi casi, si sbagliano di grosso. Il mondo è pieno di esempi di uomini e donne che hanno usato il modello della leadership compassionevole con enorme successo sia dal punto di vista umano sia da quello del profitto.

Da molto tempo sono un fautore della compassione come elemento fondamentale della leadership, e lo sono in molti modi. Ho lanciato iniziative contro la discriminazione e il bullismo sui luoghi di lavoro. Ho fondato il Robert F. Kennedy (RFK) Human Rights Workplace Dignity Program. Mi sono impegnato in anni di studi sul tema della solitudine e di come la compassione nelle politiche e nella leadership possa aiutare a risolverla. Poi, nel 2020, dopo un anno di preparazione, mi sono dimesso dal mio ruolo di amministratore delegato a tempo pieno e ho cominciato a lavorare a quella che vedo come una campagna per portare la compassione a un altro livello e contribuire a coltivarla maggiormente sia nell’ambito delle organizzazioni sia nel mondo in generale. La mia fondazione, la Tramuto Foundation, è dedicata alla compassione, che costituisce la sua missione fondamentale.

Credo che la mia storia mi metta in una posizione unica per portare avanti questa missione: sono stato immerso nella compassione fin dalla nascita, e l’ho persino studiata da giovane universitario e aspirante prete. Sapendo che le mie circostanze erano insolite, diverse da quelle altrui, e che quindi mi hanno consentito di concentrarmi sulla compassione e di metterla in pratica a un livello profondo sin dalla più tenera età, volevo capire come facevano gli altri a svilupparla. La imparavano dai genitori? Nasceva dalle esperienze e dalla sofferenza profonda? È possibile impararla così come si impara una lingua straniera?

Volevo anche sapere come i leader migliori mettano in pratica questo tipo di approccio in una maniera che sappia tirare fuori il meglio dai loro dipendenti e assicurare buoni guadagni. Come coniugano la compassione con gli aspetti più duri del lavoro? Come coniugano il significato umano e le prestazioni? Sapevo come facevo io, ma volevo imparare da altri leader importanti che stavano facendo altrettanto e ottenendo grandi successi.

Ho deciso di concentrarmi ancora di più e studiare la compassione in maniera ancora più approfondita. Ho messo insieme una piccola squadra di collaboratori entusiasti e compassionevoli affinché si gettassero anima e corpo in questo lavoro insieme a me. Nell’arco di un anno abbiamo parlato con centinaia di persone, amministratori delegati o dirigenti e vari studenti o neolaureati, passando per qualunque altro tipo di persona. Abbiamo condotto uno studio formale su millecinquecento lavoratori negli Stati Uniti per comprendere le dimensioni della compassione sul luogo di lavoro. Dopodiché abbiamo condotto interviste approfondite con quaranta leader affermati e compassionevoli, ponendo loro le domande fondamentali. Questi leader di successo, selezionati appositamente, hanno anche partecipato a un sondaggio sulla leadership compassionevole, in modo tale che potessimo confrontare le somiglianze e le differenze fra questo gruppo e il resto dei leader più esperti.

Il gap della leadership compassionevole

I risultati del sondaggio formale di ricerca che abbiamo condotto ci hanno incoraggiati e preoccupati al tempo stesso. Più di ogni altra cosa, hanno confermato che c’è bisogno di questo libro. Per esempio:

La maggior parte dei lavoratori ritiene che un luogo di lavoro in cui vige la compassione porti a maggiore cooperazione, che a sua volta causa un aumento della produttività e dei profitti. Ciononostante, la maggior parte dei lavoratori ritiene che sul luogo di lavoro la competizione prevalga sulla cooperazione.



	L’84% degli intervistati ritiene che un luogo di lavoro in cui vige la compassione incoraggi la cooperazione, che a sua volta porta a un aumento della produttività e dei profitti.

	Il 68% ritiene che sul luogo di lavoro la competizione prevalga sulla cooperazione.





La maggior parte dei leader e dei lavoratori ritiene che la compassione possa effettivamente portare a un doppio guadagno, favorendo sia i profitti sia la cura dei lavoratori e delle comunità. Eppure, al tempo stesso, la maggior parte dei lavoratori ha l’impressione che i leader rifiutino quel concetto.



	L’84,5% del nostro gruppo di leader e il 77% degli intervistati ritengono che la leadership compassionevole possa portare a un doppio guadagno.

	Il 66,5% di tutti i lavoratori ritiene che i leader generalmente rifiutino la compassione, percependola come antitetica alla produttività o al profitto.

	Il 60% dei lavoratori sostiene che i valori e l’atteggiamento dei leader siano insufficienti quando si tratta di promuovere la compassione.





La maggior parte dei lavoratori vede le azioni compassionevoli dei propri leader come un buon esempio, eppure al contempo la maggioranza vede la leadership compassionevole come debolezza o distrazione dagli obiettivi.



	L’80% dei lavoratori ritiene che i leader che si comportano in maniera compassionevole rappresentino un buon esempio per gli altri.

	Il 57% degli intervistati è abbastanza d’accordo o decisamente d’accordo sul fatto che i leader che insistono sulla compassione sono considerati deboli o distratti dalle priorità normali.





Lo studio si è concentrato in parte sul confronto fra le varie risposte, le opinioni, e i valori dei leader di più alto livello e dei dipendenti di più basso livello. Una frase diceva:

I leader nella mia organizzazione ispirano gli altri a mostrare compassione sul lavoro e nella vita privata.



	L’86% dei leader di più alto livello (ovvero amministratori delegati e dirigenti) sostiene di essere d’accordo con quella frase.

	Il 65% dei dipendenti di più basso livello è d’accordo con quella frase.





I leader nella mia organizzazione chiedono l’opinione e il sostegno degli impiegati e di altri portatori di interessi per promuovere la compassione sul luogo di lavoro.



	L’85% dei leader più affermati è d’accordo con quella frase.

	Il 59% dei dipendenti di più basso livello è d’accordo con quella frase.





Questo divario fra valori e pratica, fra stato ideale e stato fattuale, è il motivo esatto per cui c’è bisogno di questo libro. La maggior parte di noi, se ce lo chiedessero, direbbe che ovviamente crede nella compassione. La maggior parte di noi ritiene che una leadership animata dalla compassione possa favorire il coinvolgimento e il benessere dei lavoratori così come i risultati economici delle imprese. Ci sono anche sempre più studi che continuano a dimostrare che è così. Quindi il problema centrale è che ci crediamo, ma non lo mettiamo in pratica. O i nostri leader pensano di farlo, ma l’effetto non si sente, oppure dicono di farlo ma così non è.

In questo libro ho raccolto prove assai convincenti, sia quantitative che aneddotiche, che dimostrano come la compassione renda più forte la leadership da tutti i punti di vista. E forse la cosa più importante è che voglio mostrare alle persone cosa significa veramente la compassione e come applicarla. Ho sempre notato che se un leader capace, preparato e ambizioso coniuga le proprie competenze con un approccio basato sulla compassione, i risultati si fanno ancora più spettacolari.

Cosa non è la leadership compassionevole

Per tutta la vita ho guardato al mondo e all’impresa dal punto di vista della compassione. Ho osservato molti altri leader compassionevoli motivare e responsabilizzare le persone a raggiungere i propri scopi ottenendo peraltro risultati economici sbalorditivi. Ci sono innumerevoli esempi di leader compassionevoli nella storia, e coraggiosi atti di leader che hanno persino cambiato la storia. Nell’esaminare gli studi esistenti e i risultati degli studi condotti per questo libro, ho notato che quasi tutti concordano sul fatto che la leadership compassionevole sia una buona idea. La maggioranza delle persone ritiene che migliori le prestazioni, e moltissimi studi e analisi ci dimostrano che da molti punti di vista è esattamente così, compreso quando si tratta di guadagni.

Alla luce di tutto ciò, mi sono chiesto molte volte: perché allora non lo fanno tutti?

Ho raggiunto alcune conclusioni generali. Esistono influenze radicate, a livello sociale e sistemico, come i mercati finanziari e i consigli di amministrazione che dicono ai leader che c’è soltanto un risultato che importa: quello economico. Queste influenze hanno radici profonde, e ci vorrà tempo per cambiarle. Credo anche che ci sia una certa paura a mostrarsi compassionevoli sul luogo di lavoro, oltre a una resistenza e una riluttanza a provarci, e dietro tutto questo c’è una mancanza di comprensione di cosa sia veramente la leadership compassionevole, di come si mette in pratica e dei suoi effetti. Il che mi porta al punto fondamentale: ci sono miti e convinzioni errati ma molto diffusi sulla leadership compassionevole, che impediscono a questo approccio di essere accettato su larga scala. Queste convinzioni sono d’ostacolo a cambiamenti importanti.

Quindi, prima di passare a cosa si intenda davvero per leadership compassionevole, e a come i leader di successo la mettano in pratica, voglio fare tabula rasa e correggere alcune idee errate o superate che fanno sì che le persone non abbraccino in modo convinto la compassione, perdendo così l’opportunità di ottenere successi ancora maggiori. Affronterò questi miti in maniera diretta spiegando cosa non è la leadership compassionevole.

Condividerò alcuni dei risultati più sorprendenti della nostra ricerca, tratti dal sondaggio che abbiamo somministrato, e che svelano quanto siano diffusi questi miti, oltre a sottolineare l’effetto negativo che si osserva quando valori e politiche compassionevoli vengono seguiti soltanto in parte o in maniera scorretta. I risultati della nostra ricerca mostrano diverse cose, ma una delle più interessanti è il divario fra quel che i leader di più alto livello pensano di fare e la percezione che invece ne hanno i dipendenti di più basso livello.

Sfatiamo i miti

Mito n. 1: Essere compassionevoli è la stessa cosa che essere gentili.

Mito n. 2: La leadership compassionevole è una competenza relazionale, ma non porta a risultati concreti.

Mito n. 3: La leadership compassionevole è una leadership debole. Se dimostri di avere troppa compassione, i tuoi dipendenti e i tuoi colleghi ti metteranno i piedi in testa.

Ho toccato con mano che la maggior parte delle persone ha un’idea incompleta di come si manifesti davvero a livello pratico la leadership animata dalla compassione. In questo libro scaverò in profondità per capire cosa si intende davvero per leadership compassionevole, il modo in cui la vedono i leader compassionevoli e il modo in cui invece la percepiscono i dipendenti. Sebbene in molti vedano la compassione come qualcosa di analogo all’empatia e alla gentilezza, analizzerò quelle caratteristiche che rendono la compassione qualcosa di unico. Vi mostrerò i benefici, sia aneddotici che misurabili, della leadership compassionevole nelle imprese, nelle organizzazioni e nella società tutta. Vi mostrerò come le organizzazioni compassionevoli stiano facendo le cose per bene, e come chiunque possa copiare il loro approccio.

La compassione è una forza

Sfiderò i leader a vedere la compassione sotto una luce diversa, come una forza, una capacità critica e un imperativo. Spiegherò come i leader possano essere forti, fermi e duri, restando comunque fedeli ai propri valori e ai propri principi. Sosterrò che la compassione è potere. Aggiungere questo elemento al proprio approccio generale alla leadership ne accresce l’efficacia. Dimostrerò che adottare certi attributi non è soltanto una buona azione, bensì una cosa necessaria, fornendo esempi convincenti portati dalle persone che ho intervistato, riportando i risultati del nostro sondaggio di ricerca e condividendo quel che ho imparato nel corso della mia vita.

Condividerò scoperte, basate sulle evidenze, che dimostrano come la compassione faccia bene a chi la mette in pratica così come a chi la riceve. Possibile che la chiave della leadership compassionevole sia anche la chiave della felicità? Credo che vi aiuterò a convincervene.

Ciò che più conta è che vi mostrerò come la compassione si possa insegnare e imparare. Nel nostro studio abbiamo visto che il 94,5% dei leader di più alto livello ritiene che la leadership compassionevole si possa insegnare, e l’80% dell’intera popolazione si dice d’accordo. Secondo un recente studio pubblicato dalla Harvard Business Review, l’80% dei manager vuole essere più compassionevole ma non sa come fare.3 Questo libro, e i grandi leader che hanno contribuito a renderlo realtà, vi mostreranno esattamente come si fa.

Sono profondamente convinto che la leadership compassionevole vada in qualche modo insegnata in ogni scuola, a ogni livello, specialmente nelle università e negli MBA. Robert F. Kennedy citava spesso il filosofo francese Albert Camus: «Viviamo in un mondo dove i bambini hanno fame. La nostra missione è ridurre il numero dei bambini che hanno fame». Forse viviamo in un mondo dove a molti individui manca la compassione, e forse questo progetto può ridurre il loro numero. Di sicuro è il nostro obiettivo.

Ho scritto questo libro perché ho visto in prima persona che è possibile essere compassionevoli, motivare le persone e aiutarle a crescere senza per questo smettere di ottenere ottimi risultati, e le due cose non soltanto non si escludono, ma addirittura è la stessa leadership compassionevole a migliorare i risultati. Credo che questo messaggio sia imperativo per la forza lavoro di oggi e di domani, e per il mondo. So che è possibile introdurre La leadership compassionevole in qualsiasi organizzazione che sia in grado di catturare e accendere i cuori e le menti ottenendo al contempo risultati migliori. È un momento storico particolarmente propizio per aiutare a spargere la voce, a far crescere il movimento, per far parte di quella che vediamo come l’imminente rivoluzione nel campo della leadership.
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È ora di capovolgere la leadership tradizionale




Se vi chiedessi cos’hanno in comune studiare da prete e studiare da rappresentante farmaceutico, sono abbastanza sicuro che direste: “Niente!”. Eppure nel 1980 stavo facendo entrambe le cose.

Dopo aver studiato per anni, non ero più tanto sicuro che il sacerdozio facesse per me. Decisi di prendermi una pausa dal seminario fino a che non mi fossi chiarito le idee. In quel periodo lavorai come cappellano in un ospedale, tenni un corso di filosofia, e in generale riflettei sul mio futuro. Un giorno, leggendo il giornale, vidi l’annuncio di un posto da rappresentante farmaceutico presso Marion Labs. Mi prese lo sghiribizzo, e decisi di candidarmi. Sarebbe stato il mio primo lavoro nel mondo degli affari.

Dopo anni passati a prepararmi per una vita da sacerdote, volevo trovare in quel lavoro un qualche scopo, o un significato più profondo, qualcosa che andasse oltre il raggiungimento degli obiettivi di vendita. Anni prima, mia cognata Rosemary era morta tragicamente durante il parto, per un errore medico banale e del tutto evitabile. Adoravo Rosemary, e avevo faticato molto a dare un senso a quella perdita. Cercai di vedere quel lavoro come un’opportunità di educare i medici, nella speranza di poter contribuire a evitare in futuro altre morti senza senso come quella di Rosemary.

Cominciai a lavorare agli albori di quello che molti avrebbero poi definito “il decennio dell’avidità”. Hank, il mio capo, pareva sguazzarci. All’università aveva giocato a hockey, era ancora molto competitivo, e più di ogni altra cosa voleva vincere. Si assicurava che i suoi dipendenti sapessero che il suo unico obiettivo era fare un botto di soldi. Era un tipo duro, tutt’altro che compassionevole. Hank era un esempio di quel tipo di manager vecchia maniera che fissava obiettivi oltremodo ambiziosi e usava la durezza per spingere i propri dipendenti a raggiungerli.

Stavo malissimo. Durai meno di un anno, in quel lavoro, e lasciai la società deluso e ancora confuso sul mio futuro. Hank mi aveva mostrato un mondo degli affari che non aveva cuore. Non ero sicuro che quel mondo fosse adatto a una persona che ragionava più da seminarista che non da commerciale. Il passaggio dalla vita contemplativa del seminario a quella competitiva di un lavoro ad alta pressione nel campo delle vendite mi aveva scosso.

Nonostante quell’esperienza, alla fine giunsi alla conclusione che il modo di fare le cose di Hank non era l’unico. E mi resi conto anche che lavorare per società interessate al profitto mi avrebbe consentito comunque di aiutare gli altri. Decisi di non completare gli studi in seminario e mi dedicai invece a una carriera nel mondo degli affari. Tuttavia l’esperienza con Hank cementò una convinzione che mi porto ancora dentro nel profondo: i leader possono avere successo senza dover sacrificare i propri valori.

Mi iscrissi a un MBA all’Università di Buffalo. Mentre studiavo tornai al lavoro, di nuovo come rappresentante commerciale per una società farmaceutica, stavolta Boehringer Ingelheim. Lì, per fortuna, trovai un manager di nome Markus, il cui stile era parecchio diverso da quello di Hank. Sotto la sua leadership positiva crebbi moltissimo, e lo stesso accadde al resto del team. Superavamo regolarmente le aspettative sui nostri obiettivi di vendita, e mi resi conto piano piano che lo facevamo tutti insieme, e senza bisogno di deprimerci!

I miei primi due capi sembravano un caso di studio nel quale si comparavano due stili di leadership in netto contrasto. Da un lato Hank, manager aggressivo, vecchia maniera, che voleva vincere a tutti i costi, e dall’altro Markus, un leader positivo, che ti motivava e si concentrava sul proprio team. Ne trassi due insegnamenti:


	quando si parla di leadership, si può imparare tanto dagli esempi negativi quanto da quelli positivi. Hank ne è la dimostrazione;

	i manager positivi sono in grado di raggiungere risultati migliori dei manager negativi. A dire il vero, nella maggior parte dei casi, i leader positivi, a patto che siano capaci e competenti, raggiungono risultati eccellenti.



L’evoluzione della leadership

Negli anni Ottanta c’era una tensione fra le forze che mettevano al centro l’aspetto umano e quelle che mettevano al centro i soldi e il potere; forze che ancora oggi sono in competizione nei luoghi di lavoro e nella società in generale. Tra chi metteva al centro l’aspetto umano e il team, di certo uno dei dirigenti d’azienda più notevoli dell’epoca era Lee Iacocca, l’amministratore delegato di Chrysler. Era molto citato sui giornali; lo intervistavano di frequente, la gente lo teneva d’occhio e – per quanto spesso lo criticasse – lo emulava.

Lee Iacocca era famoso per aver salvato la Chrysler. Nel campo dell’industria manifatturiera, la Chrysler era un’impresa monolitica, con una forza lavoro altamente sindacalizzata. Quando ricevette l’incarico di dirigerla, Iacocca la prese sull’orlo della bancarotta e la trasformò in una compagnia innovativa e di successo.

Era un leader che cambiò radicalmente le cose concentrandosi sull’importanza del lavoro di squadra. A differenza di molti amministratori delegati che lo avevano preceduto, pseudo-dittatori che pensavano di avere sempre ragione, Iacocca credeva che un amministratore delegato non avesse sempre tutte le risposte pronte. L’ho sentito descrivere il suo approccio alla leadership in questi termini: «Assumo gente più intelligente di me, dopodiché mi faccio da parte».

In quel periodo cominciò a prendere piede e ad affermarsi uno stile di management che mirava più a motivare e responsabilizzare i dipendenti che a controllarli dall’alto, e Lee Iacocca senza dubbio si inseriva in quel filone. Di sicuro quel tipo di dirigente più tradizionale che tendeva a controllare dall’alto era ancora molto diffuso. A dire il vero lo vediamo ancora oggi, in imprese di ogni sorta e di ogni dimensione.

Gli anni Ottanta produssero anche tantissimi leader ossessionati dall’idea di vincere a tutti i costi. A dirla tutta, probabilmente era ancora quello lo stile dominante. Ci sono un sacco di esempi tristemente famosi, specie nel campo della finanza, che portarono quel modello alle sue estreme conseguenze con risultati disastrosi, come il fondatore di Enron, Ken Lay; Dick Fuld, la cui presunzione, a quanto si dice, fu responsabile del crollo di una delle banche più prestigiose dell’epoca, Lehman Brothers; e Jordan Belfort, che ha ispirato il film The Wolf of Wall Street.

Credo che oggi – a distanza di quattro decenni – la differenza sia che l’approccio alla leadership che mette al centro l’aspetto umano finalmente sta prendendo il sopravvento, imponendosi come la migliore soluzione per i leader per affrontare le sfide e le opportunità. La sua influenza si sta rafforzando, come testimonia la sua adozione da parte di organizzazioni grandi e piccole. Credo che quest’impeto farà sì che diventi lo standard.

Come disse Victor Hugo: «Nessun esercito può resistere alla forza di un’idea il cui momento è ormai giunto». E sono certo che sia ormai giunto il momento della leadership compassionevole.

Definire la leadership compassionevole

Per me “leadership compassionevole” significa ascoltare gli altri quando ci parlano delle loro sfide, dei loro bisogni, dei loro problemi; mostrare empatia nei loro confronti, e poi fare qualcosa per aiutarli. Per me, l’empatia – l’abilità di concepire e percepire i problemi, la sofferenza, o le esperienze altrui – è una componente fondamentale. La compassione, invece, di solito parte dall’empatia e coesiste con essa, ma vi aggiunge il desiderio di alleviare le sofferenze altrui con azioni concrete, di aiutare gli altri a superare un ostacolo, o a migliorare le proprie condizioni.

La compassione è la dimostrazione del tuo impegno nei confronti dell’altra persona. A quel punto hai abbracciato la dignità di quell’individuo. Ho sempre adorato quella frase tratta da L’uomo della Mancha, «essere disposti a marciare all’inferno per raggiungere il paradiso», e credo che a volte la compassione sia anche questo: essere disposti a imboccare sentieri poco battuti senza curarsi del fatto che gli altri potrebbero aver paura a fare altrettanto. In un’organizzazione, dato che i risultati li possono ottenere solo le persone, credo che questo significhi investire il proprio tempo negli individui, ed è in questo modo che un’organizzazione prospera. In altre parole, ci si concentra soprattutto sulle persone.

Come accennavo nell’introduzione, ho contattato più di quaranta fra i leader più compassionevoli che conoscevo, al fine di intervistarli approfonditamente per questo libro. Ho scelto leader che avevano avuto successo nelle rispettive arene e al contempo avevano dimostrato di essere leader compassionevoli. Parliamo di persone che hanno adottato e raffinato questo approccio, e che possono parlarne per esperienza e con cognizione di causa. La prima cosa che ho chiesto a ciascuno degli intervistati per questo libro è stata come definissero la leadership compassionevole. Ognuno ha usato parole diverse, ma tutti hanno espresso lo stesso concetto di fondo.

Jeff Arnold, fondatore e amministratore delegato di Sharecare, ha definito la leadership compassionevole facendo un esempio di come la si può mettere in pratica all’interno di un’organizzazione. Conosco Jeff sin da quando ha fondato WebMD, e ammiro la sua leadership da molto tempo. Quando gli ho chiesto come vedesse la compassione dal punto di vista pratico, mi ha spiegato: «Io mi concentro molto sulla missione aziendale. È tanto tempo che bazzico la salute digitale, cercando di risolvere i gravi problemi del sistema sanitario e di capire come aumentare il benessere. Io vedo la compassione come il mettersi nei panni di un’altra persona. A volte quella persona è un consumatore; altre volte è un paziente, un dipendente, un assicurato o un amico. Si tratta di cercare di mettermi nei loro panni e di capire cosa stiano passando. Di sentire che quella compassione è condivisa e poi cercare di agire per trovare insieme delle soluzioni».

In quanto pioniere della salute digitale, Jeff è, fra le altre cose, molto interessato ai dati. Mi ha parlato di quanto sia importante coniugare l’empatia e l’azione, in quel contesto: «I dati sono utili, ma poi dipende cosa ti permettono di intuire, e l’intuizione può essere geniale, ma serve solo se è seguita dall’azione. Il nostro approccio è questo. Posso capire la situazione? E a quali intuizioni può portarmi? E poi cosa faccio?». In breve, sì, Jeff è un leader che basa le proprie decisioni sui dati. Ma al contempo si concentra sulle persone. Per lui ottenere risultati economici eccezionali è un diretto risultato del suo stile di leadership.

Jeff Arnold è un ottimo esempio di come un leader compassionevole possa essere tosto e anche compassionevole, concentrarsi sulle persone e ottenere grandi risultati. È stato un imprenditore ambizioso, e chiunque si sia trovato nel mezzo di una trattativa con lui sa che può essere un negoziatore davvero impegnativo. Dopo aver fondato WebMD negli anni Novanta, Jeff divenne miliardario prima ancora di compiere trent’anni, e da allora ha continuato a concentrarsi su come aiutare la gente migliorando il sistema sanitario.

L’approccio top-down non funziona più

I grandi leader che abbiamo intervistato per questo libro hanno descritto questa transizione verso la leadership compassionevole come un passaggio di consegne dalla testa al cuore. Hanno descritto il luogo dal quale un leader deve dirigere i propri dipendenti come se non si trovasse più in cima a un’organizzazione a dare ordini a chi sta sotto. Al contrario, i nuovi leader dirigono dal centro, o dalla base. L’attenzione si sposta dalla centralità del leader alla centralità del team e del cliente. La priorità non è più il profitto bensì le persone, non sono più gli azionisti ma i portatori di interessi. Adottando questa forma di leadership, si concentra l’attenzione sulle azioni che un leader può intraprendere per rendere operativa l’empatia in maniera sincera ed efficace onde aiutare l’organizzazione o la comunità a raggiungere determinati obiettivi e a migliorare facendolo.

I modelli di leadership tradizionali erano gerarchici e “top-down”. Con questo tipo di leadership spesso i dirigenti più esperti pensano di aver bisogno di sapere tutte le risposte, o peggio, di saperle già, e di dover impartire tutte le direttive e contribuire a tutte le grandi idee. Il leader in questi casi assume il ruolo di unico stratega. Questo spesso comporta comunicazioni di stampo dittatoriale dall’alto verso il basso, e, in casi estremi, può tradursi in una gestione che fa ricorso alla forza, e persino al bullismo, cosa che capita ancora in fin troppe organizzazioni.

Questo modello è sbilanciato verso l’alto per quanto riguarda chi ci si aspetta che fornisca determinati contributi e chi abbia il potere e una voce all’interno di un’organizzazione. Se le idee partono dall’alto e sono imposte verso il basso, le società o le organizzazioni in questione si perdono le idee che potrebbero venire dai dipendenti. Dato che l’amministratore delegato medio, in America, è un maschio bianco di cinquantanove anni,1 e che la forza lavoro nel suo insieme è assai più giovane ed eterogenea, possiamo supporre che le società gestite alla vecchia maniera perderanno considerevoli opportunità a livello di idee e innovazione, oltre che l’occasione di capire meglio la propria clientela, tutte cose che invece potrà offrire una forza lavoro più eterogenea, che ha studiato più di recente, e che conosce meglio il digitale e la globalizzazione. Oltretutto, quando manca una comunicazione costante che vada davvero in tutte le direzioni e raggiunga tutti coloro che fanno parte di un’organizzazione, ai leader sfuggiranno anche un sacco di problemi, con il risultato che dovranno patire le conseguenze di non averli risolti.

Il nuovo modello di leadership mossa dalla compassione è molto più flessibile, come dimostrano le storie che troverete in questo libro. Di questi tempi stiamo vedendo il modello verticista letteralmente sovvertito da grandi leader che adottano uno stile di leadership più moderno. Si parla più di strutture che partono dal basso verso l’alto, o dal centro verso l’esterno, nelle quali il leader è il facilitatore centrale delle innovazioni e della risoluzione dei problemi, utilizzando le grandi idee che gli arrivano da tutti i membri della forza lavoro, indipendentemente dal reparto in cui lavorano, all’unico scopo di servire meglio i clienti. Così facendo, tutti contribuiscono all’innovazione, al cambiamento, e al successo, e tutti prosperano insieme.

I grandi leader che utilizzano questo approccio capiscono che le persone e il profitto sono questioni che non si escludono a vicenda, ma che in realtà si intrecciano naturalmente. Si rendono conto che infondere nella loro leadership un profondo impegno alla compassione costituisce un accelerante che li rende ancora più forti.

Guidare dal centro

Io vedo il leader come un facilitatore di idee, comunicazioni e cultura, che sia fra i dipendenti, fra i membri di un team o fra gli elettori. Il leader è come un direttore d’orchestra che sa come trarre il meglio dallo specifico contributo di ciascuno strumento, pur non suonando mai al posto del musicista. Il leader è una persona che esercita la propria influenza sapendo come spingere i propri dipendenti a lavorare al meglio, e come sostenerli mentre lavorano insieme per raggiungere risultati eccellenti.

Stefano Lucchini, un mio grande amico che viene dalla mia seconda casa, l’Italia, ha descritto molto bene il divario che esiste fra il vecchio modello di leadership e quello nuovo. Lavoro con Stefano a varie iniziative della RFK Foundation. Lui è il presidente della RFK Human Rights Foundation in Italia, del cui consiglio di amministrazione faccio parte anch’io, sostenendolo come co-presidente. Stefano mi ha detto: «Si può avere una visione ristretta della leadership, che si concentra su come gestire un team, come restare al top, fare progetti e indirizzare i dipendenti verso il prossimo obiettivo. Io ne ho una visione più ampia, e concordo con la filosofia orientale che non vede i leader in cima a una gerarchia bensì al centro di una rete di talenti, contatti, e tematiche. La leadership, in questo senso, diventa questione di capire le diverse posizioni e i diversi punti di vista, di agire come un leader che, con compassione e comprensione, si metta al servizio dei colleghi, dei clienti, dei concorrenti e degli altri portatori di interessi con i quali interagisce mentre si prende cura delle proprie responsabilità nei confronti della società».

Ci vuole una cultura nella quale un leader riconosca che il proprio ruolo non consiste nell’avere tutte le risposte in tasca. Al contrario, il suo ruolo è quello di fare tutte le domande, e poi di ascoltare gli individui che lo circondano in modo da creare un senso di unità e incentivare il rispetto per la dignità. Quando un leader ascolta le storie altrui quando gli altri si confidano, magari per la prima volta, sul luogo di lavoro, diventa più vulnerabile. E questo, come vedremo più avanti, è uno sviluppo decisamente positivo.

Non bisogna coltivare una cultura conformista. La cultura di un’impresa, e l’armonia con la quale tutte le sue componenti prosperano e crescono insieme, è più forte quando è fondata sulle differenze. E credo che sia questa, la cosa che ho incoraggiato più di tutto: l’inclusione. La realtà della cultura aziendale è che nessuno può fare nulla, quale che sia il suo ruolo, se non si appoggia agli altri.

Nel 2020 ho avuto l’onore di diventare il primo ricercatore onorario al St. Joseph’s College nel Maine. Uno dei grandi vantaggi di questo ruolo è l’opportunità di trascorrere del tempo in compagnia del presidente Jim Dlugos, un leader davvero compassionevole. Quando è stato nominato presidente, lo hanno descritto come un collaboratore in grado di forgiare una visione comune fra la gente che lavora con lui. Gli ho chiesto di parlarmene, dato che si tratta di una componente importante della leadership compassionevole.

Lui mi ha raccontato che durante un’intervista su Maine Public Radio gli hanno chiesto della propria visione prima ancora che prendesse le redini del college. E si è ricordato che, quando gliel’hanno chiesto, lui era in New Jersey e rispose che non aveva una visione per St. Joseph’s, dato che «non era nei paraggi». Disse invece: «Innanzitutto devo andarci, e conoscere queste persone, prima di poter cominciare a parlare non di quella che è la mia visione, bensì di quella che sarà la nostra visione. Uno dei miei ruoli, in qualità di presidente di questo ateneo, è di essere il narratore capo, colui che raccoglie i ricordi e le speranze di chi ci lavora e, in certi casi, le frustrazioni, per poi poter intrecciare tutto in un racconto più coerente. Se vogliamo guardare al futuro insieme, e farlo in maniera efficace, ciascuno di noi dovrà essere sufficientemente convinto della cosa che finiremo per condividere. In mezzo a quegli insiemi c’è lo spazio in cui ci intersechiamo». Nel suo ruolo, Jim lavora dal centro di quegli insiemi parzialmente sovrapposti, facendo da tramite fra le diverse voci e facilitando il percorso verso il futuro, assicurandosi che tutti si sentano ascoltati e rappresentati.

Questo tipo di leadership si sforza di ottenere due cose. Il primo obiettivo è di tirare fuori il meglio da ciascun individuo, permettendogli di lavorare per raggiungere il massimo del proprio potenziale. Il secondo obiettivo è creare le condizioni che consentano a tutti di collaborare e lavorare in armonia gli uni con gli altri, coltivando il massimo del potenziale nell’intera organizzazione.

In questo contesto, vedo il leader come la persona incaricata di rimuovere gli ostacoli. Quando ero un amministratore delegato facevo sempre questa domanda: «Quali ostacoli posso aiutarvi a rimuovere, di modo che possiate fare meglio il vostro lavoro?». Credetemi, la maggior parte delle persone aveva una risposta in mente! Prendevo sul serio quel ruolo. Non soltanto ci aiutava a lavorare meglio e portava a risultati migliori, ma faceva sapere ai miei dipendenti che mi stavano a cuore.

Per gettare le fondamenta di questo modello di leadership compassionevole bisogna prima di tutto capire come definiamo i nostri valori. E con questo non intendo dire i valori decisi dal leader, perché non deve essere il leader a imporli. Intendo dire che la prima cosa è come li si definisce, ovverosia il procedimento tramite il quale li si definisce. Ritengo che i leader debbano incoraggiare la propria squadra a sviluppare collettivamente la cultura e i valori di una società. Alcuni amministratori delegati impongono i propri valori all’intera organizzazione con la forza, ma quando si incoraggiano gli altri a partecipare ci si presentano molte più opportunità. Ricordate, bisogna fare attenzione a che il flusso vada dal centro verso l’esterno, o dal basso verso l’alto, consentendo a tutti i dipendenti, a tutti i livelli, di partecipare e di avere una voce nella creazione di questa cultura della compassione.

Ho avuto la fortuna di conoscere molti leader che adottano uno stile compassionevole. Molti dei leader che ho intervistato per questo libro hanno descritto la propria pratica in uno di questi tre modi: mettere al centro il team; mettere al centro la comunità o mettere al centro le persone. Alla fin fine, tutte e tre le definizioni dicono la stessa cosa: quel che conta sono le persone.

La leadership che mette al centro la squadra

Il dottor Craig Samitt è un mio buon amico e un collega nell’industria della salute. Di recente è stato presidente e amministratore delegato di Blue Cross and Blue Shield of Minnesota, nonché della sua azienda madre, Stella. È inoltre un esperto e un intellettuale riconosciuto a livello nazionale per quanto concerne la fornitura di assistenza sanitaria e le relative politiche. È stato annoverato fra i 50 leader e dirigenti più influenti in campo medico dalla rivista Modern Healthcare.2

Craig è un leader forte e compassionevole al tempo stesso, che ha vissuto, lavorato, e avuto successo come tale per decenni. Ha delineato uno stile di leadership secondo il quale “il leader non si concentra su se stesso”. Per lui, adottare uno stile di leadership compassionevole non è soltanto una buona azione, ma è essenziale per raggiungere i propri obiettivi e, nel suo caso, per trasformare l’industria della salute. Craig ci ha detto: «Viviamo in un mondo nel quale troppo spesso si mette al centro il leader, o il medico, e non abbastanza il collega o il paziente. È fondamentalmente partendo da questa filosofia che lavoro per reinventare l’industria della salute, dal concetto che essere un leader compassionevole significa mettere al centro il team e il paziente, anziché il leader». Per lui la questione è molto semplice. «Secondo noi le persone vengono prima dei profitti» mi ha detto. «La gentilezza viene prima della paura. Quando i dirigenti la pensano così, si viene a creare un seguito.»

Come tutti i leader intervistati per questo libro, Craig ha dovuto reagire alla pandemia di coronavirus e aiutare il proprio team a superarla. Il modo in cui lo ha fatto rappresenta un ottimo caso di studio sul tema della compassione, e ha dato i suoi frutti. «Per me era molto chiaro che il nostro team avrebbe dovuto essere la priorità numero uno» mi ha detto Craig. «Quindi la prima cosa che abbiamo deciso di fare, senza pensarci due volte, è stato mandare tutti a casa. L’idea era quella di fornire loro tutto il necessario, e più di ogni altra cosa volevamo far sì che ogni singolo nostro collega fosse al sicuro e in salute, e che nessuno finisse in ospedale.»

Ho chiesto a Craig come fosse cambiato il suo ruolo nel corso della pandemia. «Nessuno ti insegna come fare questo lavoro nel mezzo di doppie e triple crisi» ha risposto lui «e quindi mi sembrava di non essere più un amministratore delegato. Sono diventato immediatamente un direttore delle comunicazioni e un responsabile delle vulnerabilità, perché i nostri collaboratori avevano bisogno di sapere che stavo affrontando le stesse cose che stavano affrontando loro, e che stavo incontrando le loro stesse difficoltà. La leadership compassionevole ti impone di gettare la maschera, buttare lo scudo, toglierti la corazza. Bisogna che mostri la stessa debolezza e vulnerabilità, la stessa emotività e gli stessi limiti dei tuoi collaboratori. Questo ci ha permesso di aprirci e di intraprendere discussioni più schiette e trasparenti sui bisogni delle persone, in modo tale che potessimo ascoltare per poi fare qualcosa.»

«Una delle prime cose di cui ci siamo resi conto è stata che non bastava garantire l’incolumità fisica dei nostri collaboratori» ha continuato Craig. «Eravamo preoccupati per il benessere delle persone, a causa della situazione che imponeva loro il telelavoro da casa. Alcuni dei nostri collaboratori non erano più soltanto nostri dipendenti, erano anche insegnanti e genitori a tempo pieno. Quindi abbiamo chiesto loro cosa potessimo fare per aiutarli a superare quel momento senza precedenti. Abbiamo condotto diversi sondaggi. Il primo era un generico: “Come vanno le cose a casa?”. Credo che sulle prime la gente trovasse quella situazione unica e anche abbastanza divertente. Ma poi le cose sono cambiate in fretta. La gente era a disagio a lavorare da casa: molti non avevano uno spazio separato da dedicare al lavoro, oppure quello che avevano era poco adatto. Così abbiamo offerto loro i mezzi necessari a rendere più comode le loro case. Abbiamo aggiunto varie risorse che si concentravano sul benessere e sulle condizioni psicologiche delle persone. Volevamo anche assicurarci che i dipendenti restassero in contatto fra loro. Abbiamo lanciato delle competizioni; alcune divisioni hanno organizzato delle Olimpiadi virtuali per assicurarsi che tutti restassero coinvolti. Se fossimo stati un’azienda come tante, magari ci saremmo fermati una volta assicurati di aver fornito ai dipendenti gli strumenti tecnici di cui avevano bisogno. Ma noi non volevamo essere soltanto il loro datore di lavoro, volevamo essere colleghi, volevamo essere amici, volevamo, da molti punti di vista, prenderci cura di loro.»

Craig e il suo team hanno notato anche un declino nella richiesta di servizi ed erano preoccupati che le persone potessero sentirsi sottoutilizzate e che iniziassero a temere di perdere il lavoro. Così hanno offerto ai colleghi l’opportunità di fare qualcosa per lo stato e per la comunità facendo volontariato nel campo del tracciamento dei contatti per contribuire a prevenire la diffusione del COVID-19, in modo tale che, anche se non c’era abbastanza lavoro da tenerli impegnati, avessero la possibilità di sentirsi utili aiutando la propria comunità a mantenersi in salute.

La leadership di Craig Samitt durante le crisi si è rivelata vincente per l’azienda e ha anche rinsaldato il legame con i suoi collaboratori. Uno dei suoi progetti a lungo termine mira a migliorare la cultura delle singole aziende, e Craig monitora i risultati di questo lavoro insieme a Senn Delaney della divisione culturale del noto studio di consulenza Heidrick & Struggles. Dopo mesi di pandemia, i valori relativi al coinvolgimento dei dipendenti erano schizzati alle stelle. Quel miglioramento, osservabile in tutta l’azienda, era il più netto che avessero mai rilevato. Questo perché dietro ogni misura adottata, a tutti i livelli, c’era un’idea ben precisa. Un fattore importante è stata la leadership di Craig, insieme alla sua capacità di relazionarsi ai dipendenti con sincerità per tutto il corso della crisi. Sostiene un dipendente: «Ora più che mai, rincuora sapere che il mio amministratore delegato non è una figura tipo Mago di Oz che se ne sta lassù in cima, ma invece è una persona a cui importa di noi, e che ci apprezza».

La leadership che mette al centro la comunità

Oltre alla Tramuto Foundation, ho fondato una seconda organizzazione senza scopo di lucro chiamata Health eVillages, con la missione specifica di aiutare a portare la medicina moderna in zone del mondo scarsamente servite. E, sin dal nome, si pone l’accento sulla salute dei villaggi. Il nostro primo progetto è stato contribuire a sostenere i servizi offerti da un ambulatorio nel piccolo villaggio keniano di Lwala, che oggi si chiama Lwala Community Alliance. Si tratta di una storia incredibile, che illustra come la leadership che mette al centro la comunità possa cambiare la vita delle persone. In questo caso i leader in questione sono due fratelli nati proprio nel villaggio di Lwala.

Quando i fondatori Milton e Fred Ochieng erano ragazzini, il villaggio era povero, e non c’era accesso a servizi sanitari. Le partorienti non potevano accedere alle cure prenatali e i bambini nascevano con l’ausilio di levatrici prive di preparazione specifica. Stando ai rapporti annuali, nell’intera contea di Lwala soltanto il 26% delle nascite avveniva in presenza di personale medico qualificato, il che significava che spesso, quando insorgeva una complicazione, nessuno era in grado di far nulla, con il risultato che i tassi di mortalità neonatali e materni erano altissimi. Non c’erano ospedali, non c’erano medici, e non c’era copertura per usare i cellulari. C’era, tuttavia, un forte senso della comunità, e il padre di Milton e Fred sognava di costruire un ambulatorio nel villaggio.

Crescendo, i ragazzi si dimostrarono due studenti molto promettenti. Ottennero entrambi una borsa di studio per frequentare il Dartmouth College. L’intero villaggio vendette polli, capre e mucche per pagare loro il biglietto dell’aereo che li avrebbe condotti negli Stati Uniti, con un’unica richiesta: «Non vi dimenticate di noi». I due fratelli finirono per frequentare la facoltà di Medicina della Vanderbilt University e divennero medici.

In loro assenza, la madre e il padre morirono tragicamente di AIDS. Milton e Fred tornarono a Lwala e seguirono le orme del padre, coronando il suo sogno di costruire una clinica medica che aprirono nel 2007. Da allora l’ambulatorio è cresciuto, e oggi si chiama Lwala Community Alliance. Il primo progetto sostenuto in quelle regioni da Health eVillages è stata la costruzione di un reparto maternità.

Non dimenticherò mai il mio primo soggiorno a Lwala. Fu un viaggio lungo e arduo, dapprima dagli Stati Uniti fino a Nairobi, e poi da lì a Lwala su un piccolo aeroplano che sembrava troppo vecchio per poter volare. Per garantire la nostra incolumità, il personale di Medici Senza Frontiere ci scortò dalla pista di atterraggio fino a destinazione. Dopo pochi minuti di strada, fuori dal finestrino vidi un ragazzino morto. Era stato investito da una macchina e l’avevano abbandonato lì. Mi dissero che succedeva di continuo: bambini poveri, senza un luogo in cui andare, in zone pericolose.

Non appena arrivai a Lwala, però, mi sentii al sicuro, e a casa. Fui travolto dall’amore di quel villaggio. Lillian, madre di due gemelli, mi salutò con un grandissimo abbraccio. Mi disse che durante la gravidanza l’avevano portata d’emergenza in ospedale dopo l’insorgere di una complicazione. Se non fosse stato per il software medico che avevamo fornito all’ambulatorio, sarebbe morta insieme ai figli. Ancora oggi considero quei ragazzini parte della mia famiglia.

Aiutare le comunità a risolvere i propri problemi

La Lwala Community Alliance è gestita dagli amministratori delegati Julius Mbeya e Ash Rogers. Entrambi hanno dimostrato come la leadership compassionevole sia in grado di generare soluzioni innovative a problemi enormi, e come si possa sostenere la compassione delle comunità affinché riescano a risolvere da sole i propri problemi. Il loro approccio evidenzia come la leadership compassionevole non consista nell’intervento di un leader che da solo risolve un problema, bensì nella consapevolezza che i risultati migliori e più a lungo termine si raggiungono quando il leader sostiene o aiuta la comunità a risolvere i propri problemi da sola. Questo diventa particolarmente importante nel caso, assai comune in Kenya, di comunità storicamente oppresse da forze esterne, e nelle quali di conseguenza c’è una mancanza di fiducia nei confronti di qualsiasi cosa venga offerta o imposta da figure estranee alla comunità.

I due amministratori definiscono questo approccio “a trazione comunitaria”. Ash Rogers mi ha spiegato che una delle maniere in cui riescono a comprendere in che misura lo sviluppo sia merito della comunità è tracciare i progressi su un continuum di partecipazione. All’estremità sinistra del continuum, la comunità non partecipa affatto alla risoluzione di un problema, e la soluzione viene offerta o addirittura imposta dall’esterno. All’altro capo, le comunità progettano e mettono in pratica le proprie soluzioni. L’obiettivo è sempre quello di spostarsi verso destra lungo questo spettro, fino a raggiungere l’estremità che rappresenta la piena partecipazione della comunità in questione.

Julius Mbeya è cresciuto in un villaggio poco lontano, anch’esso molto povero. Suo padre aveva la terza elementare. Sua madre non aveva mai messo piede in una scuola, per quanto lui la definisca la persona più influente che conosce. Essendo originario della zona, ci ha detto di essere onorato di poter servire e sostenere quella comunità. Fra le sue origini e la sofferenza che ha visto – fratelli e sorelle morti di AIDS – sapeva che sarebbe potuto benissimo toccare a lui. E per quanto abbia in effetti una comprensione unica dei bisogni della comunità, ancora più importante è il fatto che sappia come le persone che al momento hanno un problema o soffrono sono proprio quelle che meglio lo capiscono.

«La maggior parte delle volte» spiega Julius «le soluzioni vengono attuate senza consultare le comunità. La nostra fortuna è questa idea di “lavorare dal basso”, cosa che ci permette di avere conoscenze e dati, oltre alla capacità di trovare le migliori soluzioni attuabili. La compassione sta nell’accettare che le persone che hanno esperienza diretta di un problema lo capiscono meglio, e hanno soluzioni valide. La compassione è il motore dell’innovazione, crea lo spazio necessario affinché le persone possano pensare.»

«La compassione sta nel rispondere alle domande profonde e alle paure profonde della comunità» continua. «E credo che la nostra organizzazione sia stata in grado di riportare la speranza. Nonostante i problemi, la gente di Lwala può ancora sperare in un futuro migliore per sé e per i propri figli.» I risultati lo confermano. Se prima che sorgesse la Lwala Community Alliance soltanto il 26% delle nascite era assistito da personale medico qualificato, oggi quel numero è salito al 100%.3

La leadership che mette al centro le persone

Per me, uno degli sviluppi più entusiasmanti nel movimento che mira a una maggiore compassione nella leadership è stata la campagna elettorale del Presidente Joe Biden, una campagna nella quale la compassione ha avuto un ruolo centrale. Il Presidente Biden è l’incarnazione della leadership compassionevole. Nel suo discorso di insediamento, Biden si è rivolto a una nazione profondamente divisa, che ancora soffriva per tutti gli eventi che avevano preceduto quel giorno. Le sue parole, piene di compassione, esemplificano questo nuovo tipo di leader. Ha detto, fra le altre cose: «Celebriamo il trionfo non di un candidato, ma di una causa, la causa della democrazia… la storia dell’America non dipende da nessuno di noi in particolare, non dipende da alcuni di noi, bensì da tutti noi». Ha suggerito che l’empatia può aiutarci a sanare le divisioni «se mostriamo un po’ di tolleranza e di umiltà, e se siamo disposti a metterci nei panni degli altri – come diceva mia mamma – per un attimo, mettetevi nei loro panni».

Indipendentemente dall’appartenenza politica, credo che l’attenzione di Biden nei confronti dei valori umani sarà una fonte di ispirazione per la nuova generazione di leader. Ho avuto la fortuna di incontrare Joe Biden in diverse occasioni, e semplicemente emana l’empatia che ha sviluppato nel corso di una vita segnata da lutti e tragedie. Nel periodo delle elezioni presidenziali, tantissimi titoli si concentrarono sul suo stile compassionevole ed empatico: «È l’empatia di Biden a renderlo perfetto per questo momento» scrisse l’Atlantic; «Biden dà l’esempio quando piange in pubblico. L’onestà emotiva rende gli uomini forti» titolò CNBC; e ancora: «L’arma segreta di Biden: la compassione» commentò The American Prospect. Durante la campagna elettorale, la dottoressa Jill Biden scrisse in un tweet: «Si vota per la compassione». In questo caso, la compassione ha vinto.

Molti intervistati hanno descritto la leadership compassionevole non soltanto dal punto di vista di impiegati, clienti o membri della comunità, ma anche delle persone in generale. Ho intervistato l’ex-governatore del Maine, John Baldacci, perché davvero vive questa filosofia sulla propria pelle. Lo conosco da anni, dopo averlo incontrato grazie a sua sorella Rosemary. Lui descrive la propria filosofia di leader compassionevole partendo dal concetto stesso di persona.

Siamo tutti sulla stessa barca

Il governatore John Baldacci ha avuto una lunga carriera nelle istituzioni, cominciando a ventitré anni quando divenne il membro più giovane del consiglio comunale di Bangor. Da lì è passato a servire nel Senato dello stato del Maine e poi nel Congresso degli Stati Uniti, per poi diventare il primo democratico in vent’anni a essere eletto governatore del Maine. La sua leadership è stata chiaramente ben accolta. Nella sua carriera, non ha mai perso un’elezione.

Durante i suoi anni di servizio, il governatore Baldacci ha concentrato i propri sforzi su come migliorare la vita delle persone tramite lo sviluppo economico, le iniziative di salute pubblica e l’uguaglianza dei diritti. Ha passato leggi che proibivano la discriminazione sulla base dell’orientamento sessuale e, dopo una battaglia non da poco, ha legalizzato i matrimoni omosessuali. Si è anche concentrato sull’istruzione, lavorando per migliorare le scuole pubbliche del Maine.

La sua visione della leadership si può riassumere in pochi concetti molto semplici eppure di grande forza, che mi ha illustrato nel corso della nostra conversazione: «Credo che alcune persone, quando sentono parlare di compassione o di empatia, pensino subito che si tratti di una debolezza» ha detto. «Ma credo che la compassione sia la capacità di comprendere gli altri, e capire come si sentono. E a quel punto sei in grado di incorporare quella comprensione quando si tratta di prendere delle decisioni. Magari finisci comunque col prendere una decisione difficile, perché va presa nell’interesse del Paese, ma allo stesso tempo hai tenuto presente la compassione, hai acquisito maggiore empatia per le difficoltà altrui. Secondo me è difficile essere un leader ed essere compassionevole, ma allo stesso tempo credo sia necessario che la prossima generazione impari a farlo».

John Baldacci viene da una famiglia numerosa e molto unita, quindi non mi ha sorpreso scoprire che pensa alla comunità che serve nello stesso modo in cui pensa alla sua famiglia. Mi ha detto: «Siamo tutti parte di una famiglia più ampia. Siamo tutti sulla stessa barca. A volte i miei amici mi dicono che sono venuti sulla Mayflower, e io gli dico, be’, noi siamo venuti sulla Nina, la Pinta e la Santa Maria, ma adesso siamo tutti sulla stessa barca».

«Credo che questa pandemia ci stia facendo capire che siamo davvero tutti nella stessa situazione. Credo che abbia mostrato a tutti che il senzatetto per la strada fuori da un negozio o la persona in difficoltà su una panchina a New York meritano di poter accedere alle cure mediche. Tutti dovrebbero avere accesso ai vaccini. Tutti dovrebbero avere delle opportunità. Pensare: “Ah, ma tanto a me mica succede” significa essere miopi, o vedere le cose in maniera troppo ottimista.»

La famiglia di Baldacci lo ha fatto restare umile. E l’umiltà è una caratteristica che accomuna i leader compassionevoli. «La gente che sosteneva la mia candidatura pensava che non parlassi abbastanza di quel che stavo facendo» mi ha raccontato Baldacci «dicevano che dovevo vendermi meglio. Io gli ho detto che in una famiglia di otto persone, con sette tra fratelli e sorelle, non puoi pensare di essere il pezzo grosso. Devi essere in grado di renderti conto che devi abbassare la cresta e tenere a bada il tuo ego».

Il padre di Baldacci ha avuto una grande influenza sulla sua tendenza a concentrarsi sulle persone. «Mio padre lavava i piatti nel ristorante di famiglia» ricorda Baldacci «così che io potessi andarmi a sedere a una scrivania e diventare senatore. Il giovedì, il venerdì, e il sabato, però, tornavo dal Senato per lavorare con mio padre. Mi affrettavo a sistemare il bar e a preparare tutto, e mio padre mi diceva di smetterla. Io gli dicevo: “Papà, hai un sacco da fare”. E lui rispondeva: “Senti, ho lavato i piatti una vita per farti studiare, e tu manco mi dici cos’hai fatto oggi per la gente. Piuttosto, dimmi cos’hai fatto oggi per la gente”. E così se ne stava lì impalato e mi toccava chiedermi: che cosa ho fatto oggi per la gente? Quando fui eletto governatore mi feci fare un poster con quella domanda, e lo appesi nel mio ufficio per ricordare a tutti quanti che dovevamo sempre chiederci cosa avessimo fatto quel giorno per la gente. Credo che sia stata una cosa che mi ha inculcato fin da quand’ero piccolo. All’epoca non ci pensavo, ma sono stato fortunato. Mi ha dato l’opportunità di essere il governatore dello Stato, e di essere in grado di definire le priorità, lavorare, e raggiungere gli obiettivi.» E quanti obiettivi ha raggiunto! Motivare e sfruttare al meglio la tua più grande risorsa – le persone che lavorano per te – è il modo più efficace di raggiungere gli obiettivi, e questo concetto è fondamentale per la leadership compassionevole.

Nei prossimi capitoli metterò in evidenza alcuni concetti chiave che sono di vitale importanza per capire in profondità questo stile di leadership – compresi gli ingredienti essenziali come l’azione, la fermezza e il cuore – e anche come questo stile riesce a spingere le persone a dare di più, a risolvere meglio i problemi, e a incrementare la produttività.


Esercizi

CHE TIPO DI LEADER SEI?

Fate questo test per capire dove vi posizionate sul continuum fra la leadership molto tradizionale e quella moderna.


	In una riunione con persone che rispondono a te, che ricoprono un ruolo subordinato o che hanno esperienza, tendi a:

	Parlare la maggior parte del tempo

	Parlare molto ma lasciando tempo a chiunque altro voglia parlare

	Parlare meno, e verso la fine della riunione consenti agli altri di esprimersi e presentare le proprie idee prima di te




	Quando prendi decisioni importanti:

	Le prendi da solo e poi dai ordini al team

	A volte chiedi l’opinione altrui, specialmente a persone che hanno una certa esperienza

	Chiedi l’opinione di persone a tutti i livelli e che hanno molti punti di vista (là dove è appropriato)




	Quanto spesso chiedi ai tuoi riporti diretti come puoi aiutarli a rimuovere gli ostacoli che si trovano davanti?

	Mai

	Occasionalmente

	Regolarmente




	Il tuo team è:

	Poco eterogeneo dal punto di vista razziale, etnico, socioeconomico, dell’età, e delle competenze

	Abbastanza eterogeneo ma potrebbe esserlo di più

	Molto eterogeneo




	A quali bisogni dai la priorità?

	Ai tuoi

	A quelli degli azionisti e degli investitori

	A quelli dei dipendenti e dei clienti




	Quanto spesso chiedi ai tuoi riporti diretti o ai tuoi dipendenti se stanno bene?

	Mai

	A volte

	Spesso




	Quanto spesso spieghi ai tuoi dipendenti come il loro lavoro abbia a che fare con uno scopo e una missione più grande?

	Mai

	A volte, ma senza ripeterlo spesso

	Spesso, e rinforzandolo regolarmente






Autovalutazione: se avete selezionato una maggioranza di a, è probabile che siate leader tradizionali, forse addirittura vecchia maniera. Se avete scelto una maggioranza di b o un misto di a, b e c, il vostro stile di leadership è un misto di tradizionale e moderno. Se avete scelto una maggioranza di c, siete leader più moderni.
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L’empatia non basta




Empatia è una parola molto usata oggi, quando si parla di leadership, e spesso viene confusa con la compassione. In questo capitolo vi dimostrerò che l’empatia non basta, e che anzi rischia addirittura di ritorcersi contro i leader che non fanno seguire i fatti alle parole.

Il concetto di empatia può confondere perché suggerisce un sentimento più che un’azione. La chiave della leadership compassionevole – della quale l’empatia è parte integrante – è far sì che l’empatia porti ad azioni concrete. Vi mostrerò cos’è l’empatia, il suo ruolo fondamentale sui luoghi di lavoro e nelle organizzazioni, e come oggigiorno sia evidente un divario fra l’importanza che all’empatia viene data a parole e la percezione dei dipendenti circa l’empatia dei propri leader. Vi metterò anche in guardia dai problemi che insorgono quando l’empatia è troppa ma i fatti concreti non sono abbastanza.

Una delle lezioni più illuminanti della mia vita, in fatto di leadership compassionevole, l’ho imparata quando ero direttore generale dell’azienda all’epoca nota come Caremark Home Health, a Long Island, New York, che si occupava di fornire assistenza e pasti a domicilio a pazienti che soffrivano del morbo di Crohn o erano positivi all’HIV.

Keith Grenz all’epoca era un assistente nel mio team. Aveva circa venticinque anni, era molto intelligente, ed era un bel ragazzo, con una personalità travolgente e un gran gusto per la vita. Persino quando rivelava il suo lato testardo, riusciva sempre a riconquistarti con il suo sorriso e il suo spirito gentile. Fu nel 1990 che gli diagnosticarono l’AIDS.

Keith era una persona straordinaria, e accettò il proprio destino con coraggio. Immaginando quel che la malattia avrebbe finito per fargli, e la discriminazione che avrebbe patito, sentivo una profonda empatia nei suoi confronti. Ma non tutti i suoi colleghi reagirono alla stessa maniera. Spaventati dalla sua malattia, volevano stargli lontani, e io semplicemente non riuscivo a capire come potessimo lavorare in un settore nel quale i fornitori di cure mediche in teoria avrebbero dovuto rispettare il giuramento ippocratico eppure non erano disposti ad accogliere pazienti che venivano ostracizzati dalle proprie famiglie e dalle proprie comunità. Ed era semplicemente sbagliato che facessimo soldi fornendo assistenza medica a domicilio ai pazienti malati di AIDS eppure fossimo pronti a voltare le spalle a Keith, che faceva parte della nostra famiglia lavorativa.

Una sua collega in particolare venne da me e mi disse: «Se non lo caccia via, io mi licenzio». Al che le risposi: «Be’, non ho intenzione di cacciare via Keith, quindi dovrai regolarti di conseguenza. Ti toccherà licenziarti, perché in quest’organizzazione non intendiamo discriminare nessuno».

Era forse la prima volta che avevo l’opportunità, da leader operativo, di dimostrare cosa fosse la compassione: un qualcosa che coniuga l’empatia e i fatti. Sì, capivo chiaramente il punto di vista di quella persona, ed ero disposto a educarla su come si poteva contrarre l’AIDS; tuttavia non ero disposto a lasciare che una persona insegnasse all’intero ufficio come non mostrare compassione.

Da lì in poi, cominciai a istruire l’intero gruppo su come fosse possibile lavorare fianco a fianco con una persona sieropositiva in tutta sicurezza. Non tutti erano d’accordo. C’era un gruppo di persone che arrivò a odiarmi per quella decisione e per altre procedure operative standard che decidemmo di adottare per assicurarci che la cultura aziendale fosse basata sulla compassione e sull’emancipazione. Quel piccolo gruppo fece tutto il possibile e l’immaginabile per liberarsi di me. Per prima cosa si adoperarono per dar vita a una coalizione di colleghi che scrisse una lettera alla dirigenza, condividendo con amministratori di alto livello la loro sensazione che il mio approccio alla leadership non fosse consono alla filiale di Long Island. Poi alzarono il tiro, fino a che arrivarono a entrare nel mio ufficio e a mettermi dei cannoli sulla scrivania, in riferimento a una scena de Il padrino. Ero sconvolto. Si spinsero persino al punto di nascondermi i biglietti aerei quando dovevo partire per una riunione con il mio capo, sperando che perdendo aereo e riunione il capo mi licenziasse.

A un certo punto in realtà la presi anche in considerazione, l’idea di licenziarmi. La notizia della situazione ormai girava per tutta la filiale. Il giorno dopo, il 98% dei dipendenti si vestì di verde, il mio colore preferito, per sostenermi. «Siamo con te», mi dissero. «Stai facendo la cosa giusta.» Cercai di tirare fuori tutto il coraggio e tutta la forza che avevo in me, e strinsi i denti.

In quell’azienda c’erano leader, più in alto di me, che avevano le mie stesse idee. Il risultato fu che otto mesi dopo ottenni una promozione, e finii per diventare vice-presidente esecutivo, un ruolo nel quale sovrintendevo ad altre sedici filiali. E noi vincemmo il titolo di Filiale dell’anno. In seguito avrei creato un programma intitolato ad Arthur Ashe per contribuire a educare i dipendenti su come gestire l’AIDS sul luogo di lavoro. Ebbi la fortuna di conoscere Arthur Ashe, che aveva i miei stessi ideali e concordava sulla necessità di formare i datori di lavoro per creare una cultura compassionevole sui luoghi di lavoro. Il lancio ufficiale del programma fu fissato per il febbraio del 1993; tuttavia, proprio il giorno del lancio, il mio amico e sostenitore Arthur Ashe fu ricoverato d’urgenza, e morì l’indomani. I suoi colleghi incaricarono me e il mio segretario, John Doherty, di annunciare la notizia alle centinaia di persone che si erano radunate per questo programma educativo, pur senza informare nessuno della gravità delle sue condizioni. In quel momento decisi che avrei raccolto il suo testimone, per contribuire a educare gli altri e a convincerli che l’AIDS non sarebbe dovuta restare un segreto sul luogo di lavoro.

Keith Grenz morì il 3 novembre del 1992. Aveva soltanto venticinque anni. Ricordo ancora il momento in cui mi diedero la notizia alle sei del mattino, e l’impatto di quella perdita resta con me ancora oggi che mi avvicino al mio settimo decennio su questa terra. La sua famiglia mi chiese di pronunciare l’elogio funebre al funerale. Keith assecondava la mia tendenza a portare sempre il completo e le scarpe col puntale a coda di rondine. Però ci scherzavamo su e mi diceva: «Donato, un giorno vorrei tanto vederti con un paio di scarpe da ginnastica». Pronunciai il suo elogio funebre con le scarpe da ginnastica. L’intera chiesa, quando mi vide, scoppiò a ridere, e Keith avrebbe adorato quel momento.

Empatia e azione

La mia esperienza a sostegno di Keith e il mio sforzo nel formare i dipendenti (oltre alla decisione di non licenziarmi) rappresentarono uno dei primi momenti della mia carriera nei quali non bastavano soltanto la comprensione e l’empatia, ma servivano azioni concrete, oltre a una certa dedizione nei confronti dei miei valori. Ho sempre creduto che l’azione, i fatti, siano una componente imprescindibile per l’empatia. Credo che dipenda dai molti anni durante i quali non fui in grado di sentire. All’epoca percepivo il mondo e gli altri innanzitutto attraverso l’osservazione delle loro azioni. E quella divenne una connessione fondamentale. I leader compassionevoli con i quali ho condotto lunghe e approfondite interviste per scrivere questo libro erano d’accordo. In tutte le interviste, quando chiedevo loro: «Che cos’è la leadership compassionevole?» la risposta era sempre più o meno la stessa: Il tratto più distintivo della leadership compassionevole è la capacità di coniugare l’empatia e l’azione.

L’empatia richiede non soltanto l’arte di ascoltare, ma anche la comprensione delle sensazioni e delle esperienze altrui. Potremmo definirlo “farsi un miglio nei panni degli altri”. È l’esercizio di immaginare attivamente come ci sentiremmo se facessimo esperienza di quel che stanno passando loro. Oppure, come dice Atticus Finch ne Il buio oltre la siepe, «Non si può capire veramente qualcuno finché non si considerano le cose dal suo punto di vista. … Finché non ti metti nei suoi panni».

L’empatia, anche da sola, è molto utile negli affari, nell’istruzione, in politica e nelle relazioni. Chiunque sviluppi un prodotto, un servizio o una soluzione, deve capire l’esperienza del cliente o di chi si trovi a servire. Per offrire la soluzione a un problema, è necessario comprendere come ci sente ad avere quel problema. Coltivare l’empatia è un requisito essenziale. Molti dirigenti d’azienda lo sanno, e di solito hanno successo. Durante un’intervista, Satya Nadella di Microsoft, uno dei fautori più appassionati della leadership compassionevole nel mondo degli affari, ha detto: «Il nostro core business è legato ai bisogni del cliente, e non saremmo in grado di soddisfare quei bisogni se non avessimo un profondo senso dell’empatia».

L’empatia è anche una capacità fondamentale quando si tratta di gestire i dipendenti. Ma ce l’hanno tutti, sul luogo di lavoro? Lo studio State of Workplace Empathy, pubblicato dall’associazione di beneficenza Businessolver nel 2020, ha evidenziato che più del 90% dei dipendenti, dei professionisti delle risorse umane e degli amministratori delegati ritiene che l’empatia sia una dote importante.1 Eppure quel sondaggio mostra un netto divario fra quel dato e le maniere in cui l’empatia porta ad azioni concrete, sempre che accada. Per esempio, il 91% degli amministratori delegati ha dichiarato che la propria azienda mostra empatia, ma soltanto il 68% dei dipendenti è d’accordo. D’altro canto, il 76% dei dipendenti crede che un’organizzazione ad alto tasso di empatia ispiri i dipendenti e li renda più motivati. Eppure soltanto il 50% degli amministratori delegati si diceva d’accordo. Un sondaggio Gallup del 2020 sulle condizioni nei luoghi di lavoro ha scoperto che solo il 21% dei dipendenti si dice fortemente d’accordo con l’idea che il loro manager riesce a motivarli a lavorare al meglio.2

L’azione è il carburante che permette all’empatia di prendere vita. Credo che per colmare questo divario fra come gli amministratori delegati vedono il ruolo dell’azienda e come i dipendenti si aspettano di vedere esempi di empatia nelle proprie organizzazioni, dobbiamo prima ascoltare e comunicare in maniera efficace, e poi coniugare l’empatia ad azioni concrete che rispondano ai problemi specifici dei dipendenti, alle loro difficoltà e ai loro bisogni.

Immaginate quanto potenziale, finora sprecato, si potrebbe sbloccare; pensate agli enormi risvolti positivi che potrebbero esserci se più manager e più leader adottassero la leadership compassionevole! È una delle capacità di leadership più efficaci e meno sfruttate, e potrebbe colmare il divario fra i leader e i loro dipendenti.

Le insidie dell’empatia

Prima di tuffarci in una descrizione più dettagliata della leadership compassionevole, concedetemi qualche parola per mettervi in guardia. Da molti punti di vista, l’empatia senza compassione non fa nulla per colmare il divario in fatto di aspettative. Anzi, potrebbe condurre a una situazione in cui i leader predicano bene ma razzolano male, cosa che a sua volta genera delusione, frustrazione e mancanza di fiducia. Ma l’empatia può celare insidie tutte sue.

C’è il rischio di averne troppa, cosa che può portare a un eccesso di coinvolgimento emotivo, che a sua volta genera frustrazione, tristezza e logoramento emotivo. Alcuni lo chiamano “stress da empatia”. Capita quando si fa esperienza del dolore altrui, provandolo davvero come se fosse il proprio. E questo può avere un impatto debilitante. Un articolo della BBC citava la filosofa Susanne Langer, che definì l’empatia una “violazione involontaria della separazione fra gli individui”.3 Lo stesso articolo descriveva i risultati osservati nell’ambito di uno studio nel quale l’encefalogramma di persone che assistevano al dolore altrui mostrava che la loro attività cerebrale nelle regioni associate al dolore rifletteva in parte quella di chi faceva esperienza diretta del dolore. Nei casi peggiori, le persone arrivano a provare “stress da empatia”, il che può essere d’ostacolo all’azione. Questo stress conduce infatti all’apatia, alla chiusura, a un sentimento di impotenza, e può persino avere effetti negativi sulla salute.

È utile fare una distinzione tra far proprio il dolore degli altri e farne esperienza in prima persona, fra il portare la sofferenza dentro di sé e il mettersi nei panni degli altri per comprendere il loro dolore, per poi agire nel tentativo di alleviarlo (e la compassione è proprio questo). Mantenere un minimo di distanza fra noi stessi e il dolore degli altri può aiutarci ad aiutarli meglio. A volte si può anche attingere al proprio dolore o alla propria sofferenza quando si vuole capire il dolore degli altri e immedesimarsi in loro.

Trasformare il dolore in azione

La mia amica Janine Broussard descrive il modo in cui il dolore di cui ha fatto esperienza da adolescente le abbia cambiato la vita e le abbia fornito l’impeto necessario ad aiutare gli altri. «Quand’ero giovane» mi ha spiegato «ho perso molte persone care, una all’anno per quattro anni di fila. Ho perso mio fratello, mio padre, mia nonna, e l’altra mia nonna. A sedici anni non è facile fare i conti con così tante perdite. Poi ho visto il declino di mia madre alle prese con tutta la sua disperazione. Eppure, paradossalmente, quella situazione mi ha spinto a pensare positivo, a dire: “Grazie a Dio ho potuto condividere la mia vita con loro per quel poco tempo che abbiamo avuto a disposizione”. Ho deciso che ogni singolo momento felice andava celebrato, non dimenticato. Da allora celebro qualsiasi cosa, tipo una bella telefonata, le amicizie, i momenti di tenerezza. È stato quello il percorso che mi ha condotto da tutta quella morte alla celebrazione della vita e alla creazione di momenti importanti. Poi ho vissuto l’isolamento e la tristezza di mia madre. Era molto depressa, e così abbiamo dovuto prenderci cura di lei. L’empatia che provavo nei suoi confronti mi ha spinto a occuparmi degli anziani. Mi sono chiesta: “Come facciamo a far sì che gli anziani restino in contatto con i più giovani facendo qualcosa di significativo?”. Così ho fondato HUGS, un’organizzazione no-profit che assegna un volontario anziano a un bambino che ha bisogno di aiuto per imparare a leggere meglio. I volontari hanno davvero migliorato la vita di quei bambini. Sono sei anni che offriamo questo programma. Abbiamo toccato la vita di trecento bambini grazie a circa settecento tutor volontari.»

L’empatia di Janine ha condotto ad azioni concrete. Mi ha descritto l’impatto del programma su quei bambini: «I genitori e gli insegnanti ci hanno detto che i bambini sono molto più sicuri di sé, che alzano la mano più spesso in classe, e che molti di loro hanno cambiato radicalmente il proprio approccio allo studio. Un bambino in particolare, che in terza elementare finiva quasi tutti i giorni nell’ufficio del preside, è stato talmente ispirato dal suo tutor da trasformarsi completamente. A volte basta un pochino di gentilezza, un pochino di sostegno, e nulla più. Di lì a poco prendeva sempre il massimo dei voti e si era messo ad aiutare altri alunni a leggere meglio. È passato dall’essere il monello che finiva sempre dal preside all’essere un modello per gli altri. E anche i volontari anziani adorano il programma, tanto che hanno formato una propria comunità. Alcuni hanno addirittura cominciato a frequentarsi in privato!».

Empatia + azione = impatto

Nel 2020 e nel 2021, la pandemia e gli sconvolgimenti politici di cui abbiamo fatto esperienza a livello globale hanno accelerato il passaggio verso una leadership più compassionevole, fornendoci molti esempi di leader di questo tipo. Fra questi spicca il mio caro amico Bruce Broussard. Bruce è presidente e amministratore delegato di Humana, una delle compagnie di assicurazioni sanitarie più grandi degli Stati Uniti. Al momento di scrivere queste righe, è al numero 52 nella lista Fortune 500, con 64,8 miliardi di dollari di profitti, 20 milioni di assistiti e 46.000 dipendenti. Nel 2020 la società è cresciuta molto più del resto del settore per bacino d’utenza, introiti e profitti.

Quel che mi colpisce più di tutto è che Bruce ha raggiunto questi risultati mettendo in cima alla lista delle priorità i portatori di interessi, gli assistiti, e i dipendenti: le persone, non i numeri. Secondo lui massimizzare il valore per gli azionisti e il benessere dei portatori di interessi non sono obiettivi che si escludono a vicenda, bensì due concetti ben allineati.

Humana è una società di successo dal punto di vista economico, ma si piazza anche al numero uno fra le assicurazioni sanitarie sulla lista di Forbes chiamata The Just 100 per quanto riguarda il trattamento dei suoi clienti; è fra le compagnie che più promuovono la diversità e l’inclusione a detta di DiversityInc; è saldamente nel primo 15% del suo settore per quanto riguarda la sostenibilità; è stata inclusa nel Sustainability Yearbook 2020 da S&P Global; ha ricevuto riconoscimenti simili dalla Human Rights Campaign Foundation, dalla Hispanic Association for Corporate Responsibility, dalla National Organization on Disability e dal Military Times. Lo stesso Broussard è stato nominato Uomo d’affari dell’anno nel 2020 dalla rivista Fortune ed è anche stato insignito del Ripple of Hope Award da parte della RFK. A volte si rischia di restare senza fiato nel vedere come la compassione e l’azione possano avere un impatto tanto forte.

Quando è scoppiata la pandemia, Bruce, come tutti i leader, ha dovuto reagire e adattarsi ai cambiamenti che hanno rapidamente investito il mondo in cui tutti vivevamo. Ha dovuto chiedersi quale fosse il modo migliore di sostenere i suoi dipendenti e i suoi assistiti. E si sentiva anche in dovere di aiutare la propria comunità.

«Stavo leggendo il Wall Street Journal» mi ha detto «e ho visto che Doug [McMillon] di Walmart aveva deciso di aprire i suoi parcheggi per allestirci dei cinema all’aperto per i clienti. E ho pensato: “Wow, è un’ottima idea”. Così ho pensato a quali delle nostre risorse fossero inutilizzate in quel momento e potessero aiutare la comunità che ci circonda. Ho pensato, abbiamo un sacco di spazio vuoto in edifici con il wi-fi a Louisville, molto vicino a comunità disagiate nel distretto scolastico di Jefferson. Abbiamo gli uffici vuoti, e la comunità ha un problema di strutture adesso che si è passati alla didattica a distanza. Così ho pensato, mettiamo a disposizione lo spazio nei nostri uffici affinché funga da scuola e da centro risorse per la comunità. Ho chiamato il mio collega Tim Huval, direttore delle risorse umane, e gli ho detto: “Tim, voglio fare questa cosa. So che tutti mi diranno che non possiamo. Ma ho bisogno che tu li convinca a dire di sì”. E, ovviamente, ce l’abbiamo fatta! Il mio team ha allestito un centro che forniva servizi sociali, un ambulatorio medico, accesso all’istruzione di sostegno, un’area di formazione virtuale, un laboratorio dove portare a riparare i computer. È una cosa fantastica. Un piccolo successo, ma straordinario.»

Bruce mi ha detto poi che secondo lui i leader d’impresa devono assumersi maggiore responsabilità per le questioni sociali. «Ho sentito che diversi miei colleghi stanno accettando questa sfida. Vedono che c’è bisogno di orientarsi maggiormente verso una visione olistica delle proprie responsabilità, anziché pensare soltanto a massimizzare il valore di listino. Ora, quel concetto va contro la legge del Delaware, va contro i principi della gestione d’impresa, va contro tutte le cose che mi hanno insegnato a fare. Ma credo che ci sia un movimento in quella direzione, e penso che i datori di lavoro possano avere più influenza di chiunque altro, in questo senso. I datori di lavoro hanno l’opportunità di pensare in maniera molto più attenta alle azioni che possono intraprendere.»

Sentirgli dire queste cose era musica per i miei apparecchi acustici!

Bruce si è assicurato che Humana tenesse fede alla propria missione aziendale, ovverosia aiutare a migliorare la salute delle persone. La compagnia ha spedito ventiquattro milioni di mascherine ad assistiti e dipendenti, assicurandosi che avessero accesso alla telesalute, ha fatto recapitare un milione di pasti nelle case di persone bloccate in casa, e tanto altro ancora. La mamma e il papà del mio partner, Penny e Jack, sono stati fra i beneficiari di queste iniziative, e Penny può testimoniare in prima persona come questo gesto le abbia dato la sensazione che la sua assicurazione medica avesse empatia nei suoi confronti e adottasse misure concrete per gli anziani che magari non avevano accesso alle mascherine nelle prime fasi della pandemia.

Si è anche assicurato che i dipendenti avessero il pieno sostegno dell’azienda per quanto riguardava il telelavoro, e ha aumentato la frequenza delle comunicazioni con il personale in modo tale da garantire la trasparenza e rafforzare il senso di appartenenza. Gli indici economici hanno mostrato subito l’impatto positivo e misurabile di tale approccio. Il suo NPS (net promoter score, una misura di quanto i clienti siano disposti a raccomandare un’azienda) e il suo punteggio per quanto riguardava il coinvolgimento dei dipendenti sono schizzati alle stelle. Ancora una volta, altri risultati incredibili resi possibili dall’unione di compassione e azione.

In un’intervista a JUST Capital, Bruce ha dichiarato: «I dipendenti felici e i clienti felici restano con te per molto tempo, e questo ti permette di far alzare il valore a lungo termine per tutti i portatori di interessi. Se abbracciamo i nostri dipendenti, loro sentono il nostro sostegno, e a loro volta sosterranno i clienti, il che alla fine si nota anche nel conto economico».4

Bruce è quel che definirei un leader compassionevole altamente evoluto, l’esempio perfetto di come l’addizione “empatia più azione” vada a completare l’equazione della leadership compassionevole. L’ho visto darne dimostrazione sin da quando lo conosco. Gli ho fatto una domanda che avrei poi finito per fare a tutti i leader che abbiamo intervistato. È sempre stato così compassionevole? E, in caso contrario, come è riuscito a diventare un maestro di questo approccio alla leadership?

Mi ha spiegato che nel suo caso si è trattato di un’evoluzione. «All’inizio della carriera, non credo che avessi un’empatia simile» ha detto. «Credo che fossi più egoista nelle mie motivazioni ed ero guidato più dall’ego e dai soldi nelle mie azioni. Ma, maturando, sempre che abbia un “gene della compassione”, si è manifestato sempre più di frequente in quel che faccio, che sia a causa della maturità o del settore che ho scelto. Forse la svolta è stata imparare che per vincere non è necessario che gli altri perdano.»

Bruce mi ha spiegato poi che le azioni compassionevoli portano l’una all’altra, dicendo: «C’è una sorta di rafforzamento. Quando fai qualcosa per qualcun altro, ti torna indietro. Che sia a livello di sicurezza, o che sia una persona che viene a fare qualcosa per te, o anche solo sapere che sei stato in grado di fare la differenza per gli altri. Credo ci sia un aspetto che porta alla ripetizione e al rafforzamento. Una volta che cominci, è come una valanga, che diventa sempre più grande».

La compassione è lasciar perdere le regole

Quando ottenni la mia promozione nel novembre del 1993, cominciai a rispondere a Diane Munson, che era la presidentessa di Caremark. Diane era una donna geniale da molti punti di vista, in particolar modo quando si trattava di tirare fuori il meglio dai suoi dipendenti. Per molti aspetti, all’epoca molti altri dirigenti avevano sensazioni un po’ contrastanti riguardo l’abilità di Diane di assumere un ruolo tanto importante e tanto in vista all’interno di Caremark. Dopotutto, la Caremark Physician Practice stava crescendo in maniera significativa sul finire degli anni Novanta, e dopo il fallimento della cosiddetta “Hillary Care” molte aziende stavano cercando modi innovativi di risolvere il problema dell’aumento del costo delle cure mediche.

Io invece non avevo dubbi, perché avevo visto Diane all’opera. Per quanto la cosa che balzava agli occhi all’istante fosse il suo lato compassionevole e premuroso, sapevo che era anche in grado di affrontare le situazioni difficili in una maniera tale da trovare soluzioni efficaci e raggiungere risultati positivi. Il nostro lavoro all’epoca era difficile e provante. La società era sotto indagine da parte dell’ispettorato generale, e non passava giorno senza che si parlasse di noi, che fosse in un articolo sul Wall Street Journal o sul New York Times, o per il nostro lavoro nel campo dell’HIV/AIDS. Molte organizzazioni della società civile erano furiose per le pratiche di fatturazione di Caremark. E tutto questo rendeva ancor più importante che ci fosse una leader compassionevole come Diane.

Durante quel periodo ero a terra, avendo perso entrambi i miei genitori in meno di un anno. Fu una fase orribile della mia vita. A trentacinque anni, all’improvviso ero un orfano. Diane venne a sapere che mia madre era morta all’improvviso. Mi disse: «Adesso te ne vai in Italia a riprenderti»; e io le risposi «No, no, no, abbiamo un sacco di lavoro da fare». Lei insistette. Mi disse che sapeva che adoravo l’Italia, e poi mi concesse un periodo di ferie. Partii con il mio partner Jeff poco dopo quella telefonata. Diane non si limitò a dire: «Mi dispiace che tu abbia perso tua mamma, ora rimettiti al lavoro». Ho visto molta gente comportarsi in quel modo. Lei invece decise di agire e insistette per aiutarmi a riprendermi. Quell’esperienza plasmò la mia vita; potrebbe addirittura avermela salvata! Quella sì, che era compassione.

La leadership di Diane contribuì a rafforzare la mia idea che la leadership compassionevole rappresentasse il giusto approccio. Che la leadership compassionevole potesse servire a diversi scopi, tenendo alto il morale dei dipendenti, rafforzando il senso di appartenenza, e, sì, portando anche al successo personale.

Iniziative guidate dalla compassione

Ho avuto l’immenso piacere di poter conoscere Thasunda Brown Duckett grazie al fatto che entrambi siamo nel consiglio di amministrazione della RFK Human Rights Foundation. Al momento di scrivere queste righe, Thasunda è stata appena nominata presidente e amministratrice delegata di TIAA, una società Fortune 100 che fornisce piani pensionistici per chi lavora nel settore universitario, nella salute e in altri settori no-profit. Nel suo nuovo ruolo, guida una compagnia la cui missione è definita dall’inclusione finanziaria e dalla creazione di opportunità: obiettivi e valori per i quali ha lavorato per tutta la sua carriera.

Prima di accettare questo nuovo incarico, è stata l’amministratrice delegata di JPMorgan Chase Consumer Banking, ruolo nel quale gestiva più di 600 miliardi di dollari in depositi e 50.000 dipendenti, e grazie al quale ha contribuito a servire gli interessi di oltre 25 milioni di famiglie.

Thasunda è uno dei migliori esempi di leader che coniugano empatia e azione, compassione e missione aziendale. Ha usato la propria compassione per promuovere nel mondo della finanza la sua visione secondo cui inclusione ed emancipazione debbano essere alla portata di tutti. Ero molto entusiasta di parlarle per capire meglio cosa l’avesse resa una leader tanto appassionata e compassionevole.

Le ho chiesto come definisse la compassione, e secondo lei da dove viene. Le sue parole illustrano come la sua empatia alimenti non soltanto azioni specifiche, ma anche una missione ininterrotta e di più ampio respiro, nel lavoro come nella vita. Per lei è tutto intrecciato, e quella missione viene dal profondo del suo cuore e della sua storia.

«Non è solo quello che fai, a incarnare la compassione» spiega Thasunda «è come lo fai. È la motivazione che hai. Quando penso alla compassione, è un atto, ma è un atto che affonda le sue radici nel profondo di te e del tuo spirito. E da lì si manifesta nel modo in cui ti muovi in questo mondo.»

Aver vissuto sulla propria pelle le difficoltà economiche della sua famiglia le ha dato la capacità di comprendere chiunque faccia fatica ad arrivare a fine mese. «Credo che la mia compassione venga da quel che ho passato da piccola, in prima persona, con i miei genitori» mi ha detto. «Mio papà lavorava per Xerox come magazziniere, e quando hanno chiuso l’ufficio ha perso il lavoro. Ci siamo trasferiti in Texas, e siamo dovuti ripartire da zero in un appartamentino senza mobili. Ma i miei genitori mi hanno insegnato il potere dell’umiltà e della compassione. Mia madre è un’educatrice in pensione, e ci diceva sempre che quando sei a scuola, se vedi qualcuno che non ha il pranzo, gli dai il tuo, senza dire niente. Perché tu, quando torni a casa, un pasto ce l’hai. E tieni conto che vengo da un ambiente molto umile, e so cosa si prova ad aprire il frigo e trovarci soltanto del bicarbonato. Però, in qualche modo, i miei riuscivano sempre a tirare fuori un pasto.»

«La compassione viene dall’aver visto i miei genitori fare sempre del proprio meglio anche quando il loro meglio non bastava» continua Thasunda. «Mi ricordo uno dei Natali più memorabili della mia infanzia. Era tipo il Natale più sfarzoso che avessimo mai avuto. Mi ricordo di aver visto i miei genitori, a tarda sera, che parlavano e scrivevano. Avrei capito solo dopo che stavano cercando di capire come pagare l’affitto e la bolletta della luce.» Thasunda si ricorda anche quando, molto più avanti, dovette dire a suo padre che non aveva da parte abbastanza soldi per poter andare in pensione. Quando ha postato l’annuncio del suo nuovo lavoro con TIAA, ha detto: «Sono grata di dirigere una società che ha aiutato milioni di persone a risparmiare abbastanza da poter vivere con dignità dopo la pensione».

Il ricordo delle difficoltà economiche della sua famiglia ha consentito a Thasunda di provare empatia per quella quasi metà degli americani che non ha neppure 400 dollari da parte per le emergenze, che non ha accesso a servizi bancari o di credito e che soffre a causa di ineguaglianze e ingiustizie. Thasunda vede il proprio ruolo come un’opportunità per migliorare la vita delle persone, cosa che fa con il suo lavoro nel settore della finanza.

Per esempio, ha contribuito a creare il programma JPMorgan Chase Advancing Black Pathways, che assiste gli afroamericani a creare ricchezza per le proprie comunità tramite il successo nell’istruzione e nel lavoro, contribuendo così a ridurre il divario razziale di ricchezza. Con JPMorgan Chase è stata anche membro dell’iniziativa Women on the Move, che aiuta le donne ad avanzare nella propria carriera e nel mondo degli affari.

Prima di lasciare JPMorgan Chase, stava lavorando alla più grande espansione nella storia nelle zone a reddito medio-basso. Il progetto di aprire filiali in quelle aree non rappresentava soltanto un’opportunità di crescita per la sua banca, ma anche una maniera di integrare la propria missione: fornire maggior accesso ai servizi bancari a persone che percepiscono un reddito basso. Sa che aprire nuove porte per la banca apre anche nuove porte nella vita delle persone che lavora per servire. E vede che i suoi dipendenti si sentono più coinvolti quando percepiscono che il loro lavoro ha un impatto positivo sugli altri. La sua leadership è un ottimo esempio di come la compassione e la determinazione possano alimentarci sia sul lavoro sia nella vita.

Gli atti compassionevoli possono cambiare la storia

Uno dei miei eroi personali è il compianto John Lewis, l’ex-deputato democratico e attivista per i diritti civili che ha servito diciassette mandati come rappresentante della Georgia. Lewis ha dedicato la propria vita alla lotta contro l’ingiustizia e il razzismo. Ha detto: «Quando vedi qualcosa di iniquo, di scorretto, di ingiusto, devi far sentire la tua voce. Devi dire qualcosa, devi fare qualcosa». Il coraggio e l’attivismo della sua vita, contro le forze più ostili, divennero una delle mie prime fonti di ispirazione, e ancora oggi mi aiutano a prendere posizione dalla parte di quel che credo sia giusto. La sua vita testimonia inoltre come le azioni di un uomo possano avere un impatto sulla vita di molti altri, e persino sulla storia.

Molti atti compassionevoli sono cominciati con una persona che si batteva perché aveva visto la sofferenza profonda di un’altra persona. Ho avuto l’opportunità di conoscere William Frist, medico chirurgo ed ex-senatore repubblicano, che ha rappresentato il Tennessee nell’arco di due mandati, diventando il primo medico in attività a venir eletto sin dal 1928. Nel corso degli anni abbiamo lavorato insieme a varie iniziative di promozione della salute, e probabilmente il legame che si è creato subito fra noi è dovuto almeno in parte al fatto che ambedue abbiamo perso l’udito. Sono stato testimone di molti suoi atti compassionevoli, persino eroici, nella sua carriera di chirurgo, dai trapianti di cuore e di polmoni fino a quel giorno del 1998 in cui un uomo armato gettò nello scompiglio il Campidoglio degli Stati Uniti, e Bill prestò soccorso alle vittime e rianimò il criminale. O ancora, quando assunse un ruolo da protagonista nell’approvazione del Medicare Modernization Act del 2003, un ricordo che porto nel cuore con grande affetto.

Alcuni dei suoi atti più compassionevoli sono rappresentati dai suoi sforzi per migliorare le cure mediche in tutto il mondo. Da decenni, ormai, quasi ogni anno partecipa a missioni mediche in Africa e in altri paesi del terzo mondo. È stato anche fondamentale per l’approvazione dell’iniziativa PEPFAR, un piano di emergenza per dare sollievo ai malati di AIDS che ha fornito farmaci salvavita a milioni di persone in tutto il mondo e ha rovesciato l’andamento della diffusione dell’HIV/AIDS a livello globale. Questa legge, sostenuta da un gruppo bipartisan di senatori e dal Presidente George W. Bush, è stata una delle più efficaci della storia, e si stima oggi che abbia finito per salvare più di diciassette milioni di vite.

Il senatore Frist ha descritto l’impatto di quell’iniziativa nel suo libro A Heart to Serve: «Un progresso simile sarebbe stato impensabile quand’ero un tirocinante di chirurgia negli anni Ottanta e leggevo gli ultimi studi medici che tentavano di far luce su quel nuovo, misterioso virus. Nelle mie missioni mediche annuali in Africa, vidi gli effetti del virus su larga scala. I miei ambulatori straripavano di pazienti malati di AIDS. Ho visto il virus scavare dall’interno intere società, prendendosi dapprima i membri più produttivi nel fiore degli anni: insegnanti, poliziotti, impiegati della pubblica amministrazione, madri. Sapevo che non c’era molto che un chirurgo potesse fare per un paziente che sarebbe presto morto di AIDS. Ma alla fine degli anni Novanta ormai non ero più solo un chirurgo. Avevo dei colleghi nuovi, che maneggiavano strumenti diversi. Condivisi con gli altri senatori le mie storie, le mie foto e i dati che avevo raccolto. Trovai alleati su ambo i lati dello scacchiere politico, persone in grado di capire la portata del problema, e vidi anche – cosa che mi diede speranza – un’opportunità per dare una mano. Joe Biden, Barbara Lee, John Kerry, Jesse Helms, insieme a tanti altri, condividevano le mie preoccupazioni».

Alla fine, il Presidente George W. Bush cominciò a preparare il suo progetto per combattere la pandemia di HIV/ AIDS, essendo anche lui mosso dalla compassione. Insieme a diverse altre persone nella Sala Rossa della Casa Bianca, Frist ascoltò il presidente spiegare il suo progetto per debellare l’AIDS in Africa, impegnandosi per la vita e per la speranza nonostante varie obiezioni. Con le sue conoscenze mediche e la sua leadership, Frist non soltanto contribuì a far approvare l’iniziativa PEPFAR, ma la presentò anche al Senato degli Stati Uniti.

Frist, prima del voto, dichiarò: «La storia giudicherà se il mondo, guidato dall’America, sia rimasto a guardare una delle più grandi distruzioni di vita umana che la storia ricordi, o se abbia invece messo in atto uno dei suoi salvataggi più eroici». Grazie a questa legge, la terapia anti-retrovirale è ora disponibile per più di quattordici milioni di persone sieropositive (il 59%), e più di due milioni di bambini sono nati sieronegativi (i dati sono aggiornati al 2018). Il PEPFAR è stato rinnovato fino al 2023, il che ci ricorda che la lotta all’HIV e all’AIDS non è finita. Essendoci nuove infezioni ogni anno, il PEPFAR resta tanto necessario oggi quanto lo era nel 2003. La compassione di Frist lo ha spinto a impegnarsi nelle comunità mediche, umanitarie e filantropiche, e in questo modo gli ha permesso di avere un impatto sostanziale su una quantità innumerevole di vite.

Le storie di questi leader, e di come i loro atti hanno avuto conseguenze tanto importanti, mi ispirano tantissimo. Ma credo sia importante ricordare che non tutti gli atti compassionevoli devono essere coraggiosi, eroici, o di grande portata. La maggior parte delle volte, la forza della compassione è al suo apice quando viene offerta da una persona a un’altra, senza ostentazione. Può essere una pratica quotidiana nella quale tutti i piccoli atti di una carriera o di una vita si sommano e hanno un grande effetto sul mondo.

Decenni or sono, ho coniato una frase che mi è servita da faro: la generosità non è questione di fare una grande cosa, bensì di fare tante piccole cose che hanno la capacità di condurre a grandi cambiamenti. Se mi svegliassi ogni mattina pensando che l’unico modo di occuparsi di un bisogno o di un problema sia fare qualcosa di grande, non mi alzerei dal letto!


Esercizi

SEI EMPATICO O COMPASSIONEVOLE?

Rifletti sulle seguenti domande:


	Ripensa a un momento nel quale hai osservato un dipendente, un collega o un amico turbato, malato o sofferente. Hai provato preoccupazione? Hai provato tenerezza nei suoi confronti? O ti sei sentito irritato e per nulla preoccupato?

	Quando vedi una persona trattata ingiustamente, ci stai male, ti viene voglia di proteggerla? Oppure non ti senti coinvolto e ti dici: Non è un problema mio?

	Quando vedi persone che soffrono, o ne senti parlare, anche solo leggendo o guardando il telegiornale, ti senti turbato da quella sofferenza? Oppure hai la sensazione che non stia a te preoccupartene?

	Quando vedi qualcuno che soffre, fai esperienza del suo dolore o della sua sofferenza al punto tale che la cosa ha un effetto sul tuo umore o sul tuo benessere?

	Quando ti trovi davanti una persona in difficoltà, o che ha bisogno d’aiuto, pensi a come puoi aiutarla? E fai dei passi concreti per aiutarla?



Riflettere sulla propria posizione lungo il continuum fra empatia e compassione può aiutarci a capire da dove partire. Se vi trovate infastiditi o impassibili davanti al dolore degli altri, potreste non essere ben disposti verso l’empatia. Continuando la lettura, pensate ai passi che potreste fare per muovervi in quella direzione. Se sentite molto profondamente il dolore di tutti gli altri al punto da esserne turbati regolarmente, potreste avere livelli di empatia eccessivi per la vostra salute. Sviluppare una comprensione più profonda di cosa sia la compassione vi aiuterà. Se avete la sensazione di essere in grado di compatire gli altri ma riuscite a mantenere una distanza sufficiente dal loro dolore e dalla loro sofferenza da poterli aiutare, allora siete in zona compassione!
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Guidare con il cuore




Quando i leader, a qualsiasi livello, hanno una lista infinita di cose da fare e subiscono una pressione costante per raggiungere certi risultati, senza peraltro aver mai abbastanza tempo, importa davvero la questione apparentemente buonista del guidare con il cuore? Ha senso che sia una priorità? La risposta a questa domanda è un convintissimo “Sì!”. In questo capitolo, vi dirò il perché.

La leadership compassionevole è alimentata dal desiderio e dall’impegno di migliorare i tuoi dipendenti, i tuoi clienti, i portatori di interessi e la comunità. Si tratta di capire che cosa sia in grado di arrivare al cuore degli altri in modo tale da tirare fuori il meglio in ciascuno di loro e consentire loro di sentirsi legati al proprio lavoro e vederlo come parte di un qualcosa di più grande.

Avere una missione, e comunicarla ai dipendenti o ai membri di un team, dà significato al loro lavoro. Comunicare come il ruolo di ciascun individuo si inserisce e contribuisce a uno scopo più ampio consente a tutti di sentirsi parte dell’opportunità di aiutare le persone o di migliorare le condizioni del mondo in cui viviamo. Come avrete modo di leggere in questo capitolo, quando i dipendenti hanno la sensazione di contribuire in maniera significativa – grande o piccola, non importa – sono più coinvolti, si impegnano di più, e si sentono più soddisfatti.

Quando i leader dedicano un po’ di tempo a riconoscere che la salute dei loro dipendenti – fisica, mentale e spirituale – è una cosa importante, li aiutano a crescere e a centrare i loro obiettivi. E quando i leader nutrono il proprio spirito, si concedono l’opportunità di essere la versione migliore di se stessi e quella sensazione finisce per sostenerli a lungo. Questa è quella che chiamo leadership olistica.

Le persone non pensano solo alla busta paga

Il mio amico e parlamentare Joe Kennedy ha sempre lavorato per una missione più grande. Vivere quella missione e vederla compiuta ogni giorno è l’essenza della sua leadership. La maggior parte delle persone che compongono il suo staff non sono lì per la busta paga, bensì per portare a termine quella missione. Ritengo che Joe sia uno straordinario esempio di leader compassionevole, in parte grazie a qualità come la sua autenticità, la sua vulnerabilità, e la sua umiltà. È un leader in grado di ascoltare e di farsi un miglio nei panni degli altri.

Ho conosciuto Joe Kennedy tramite un amico comune, in Massachusetts, che sapeva che la pensavamo alla stessa maniera su molte questioni. Quell’amico sapeva anche che uno dei miei eroi era il senatore Bobby Kennedy, il nonno di Joe. Ancora oggi mi colpisce pensare all’impegno profuso dal senatore per creare una società più compassionevole, in seguito alla tragica perdita del fratello nel 1963, quando avrebbe semplicemente potuto ritirarsi e nessuno lo avrebbe criticato per una decisione del genere. Una delle storie che mi commuove di più, a proposito di Bobby Kennedy, è quella di quando, dopo aver ascoltato una testimonianza sulle condizioni di povertà in cui versava il Mississippi, partì per un viaggio nel delta di quel fiume nel 1967 per osservare la situazione in prima persona. Laggiù abbracciò i bambini che incontrò con empatia e comprensione, e quando tornò a casa quella sera condivise con i suoi figli le tribolazioni di coloro che vivevano in Mississippi, ponendo l’accento sulla responsabilità che tutti abbiamo di migliorare il mondo in cui viviamo. Tuttavia non si fermò lì. Parlò del problema ai giornalisti, ai colleghi e agli estranei che gli capitava di incontrare, dicendo loro, con passione: «Se volete cambiare le cose, dovete essere abbastanza arrabbiati da volerle cambiare». Robert Kennedy era un uomo d’azione! Riconosceva che la promessa di una grande società fatta dal Presidente Lyndon Johnson non era stata pienamente realizzata, e passò l’ultimo anno della sua vita a tracciare la via per un’azione concreta.

Joe Kennedy III viene da una lunga tradizione di leader politici. È figlio del parlamentare degli Stati Uniti Joseph P. Kennedy II, nipote del senatore e procuratore generale degli Stati Uniti Robert F. Kennedy, e pronipote del Presidente degli Stati Uniti John F. Kennedy e del senatore degli Stati Uniti Ted Kennedy. Fra il 2013 e il 2021, il deputato Joseph Kennedy III ha rappresentato il quarto distretto elettorale del Massachusetts nelle fila del Partito democratico. L’apice della sua carriera di parlamentare arrivò quando fu incaricato di pronunciare la risposta dei democratici al discorso repubblicano sullo Stato dell’Unione nel 2018. Appena trentasettenne, fu il più giovane di sempre ad avere quell’onore tra i democratici.

Joe mi ha parlato di come comunicare con chiarezza una missione faccia sì che la gente sia disposta a seguirti. Mi ha detto: «Il tratto distintivo di un leader di successo è la capacità di convincere gli altri a seguirlo. Chiunque può provare a improvvisarsi leader, ma alcuni di noi finiscono per farsi una lunga camminata in solitaria nei boschi se non hanno nessuno alle spalle! È chi segue a scegliere di seguire, i leader non possono scegliere per gli altri. Un buon leader ispira i suoi seguaci a credere fino in fondo nella propria missione».

Quel che Joe descrive in questo passaggio è il concetto di followership. È molto importante capire che un leader non può obbligare gli altri a seguirlo con convinzione. Si tratta di una scelta che sta a chi deve seguire. Questa sfumatura è essenziale poiché ci ricorda che, nel ruolo di leader, dobbiamo guadagnarci la followership di chi ci segue. Non è un diritto, o qualcosa che possiamo dare per scontato soltanto perché siamo i superiori o i supervisori di qualcuno. Avere una missione, esprimerla bene, comunicarla regolarmente, e rispettarla con i fatti, ha un effetto sulle persone che le aiuta a scegliere di seguirti. Nelle nostre ricerche abbiamo notato che si tratta di un aspetto molto importante specialmente per le nuove generazioni, che costituiscono circa la metà della forza lavoro.

Joe Kennedy ha avuto molti giovani nel proprio staff, e si rende conto che per loro è ancora più importante. «Si è scritto molto a questo proposito, parlando delle nuove generazioni» mi ha detto. «Non sono necessariamente mossi dal ritorno economico, ma vogliono far parte di qualcosa che sia motivato e orientato da una missione. E credo si possa fare davvero tantissimo per motivare i giovani e le future generazioni di americani a dire: “Ascolta, possiamo imperniare le aziende e gli incentivi sul fatto che, sì, vogliamo assicurarci che uno possa restare e raggiungere i propri obiettivi e continuare ad avere successo, e tutto il resto, ma vogliamo anche incentrare le cose sulla missione. Speriamo che abbiate voglia di dedicarvi a questo cambiamento”. Sono sicuro che chiunque abbia lavorato alla mia campagna elettorale ti direbbe che non lo faceva per la busta paga, anche perché non è che fosse granché! Se lo fanno è perché credono nella missione dell’organizzazione, nell’essere parte di qualcosa che è molto più grande della somma delle singole componenti. Credo sia la cosa più efficace, e per un leader è anche la cosa più facile di cui convincere gli altri, quando quell’iniziativa è dedicata al servizio degli altri e le persone lo capiscono e ci credono.»

Ho visto quello che descrive Joe in tutte le organizzazioni con le quali abbia mai lavorato. Quando c’è uno scopo, c’è passione. Quando c’è un senso, c’è motivazione, e quando c’è compassione, c’è dedizione. Ma non è tutto. Dare un senso e uno scopo porta anche a risultati ben visibili dal punto di vista economico.

Avere uno scopo paga

Avere uno scopo non solo favorisce il benessere degli impiegati, ma aumenta anche i profitti delle società, secondo un sondaggio condotto da Korn Ferry fra i dirigenti d’impresa. La grande maggioranza degli intervistati (il 96%) concorda sul fatto che ci sono benefici economici sul lungo termine per le società che si impegnano seriamente ad adottare una leadership improntata a uno scopo, e il 77% si dice “molto d’accordo”.1

Credo che sia vero, perché tutti hanno un bisogno profondo di sentire che hanno uno scopo, di legare le proprie azioni, il proprio lavoro e la propria vita a un fine più alto. È un impulso essenziale, che ci rende umani e ci fa felici. Io lo vedo come “il perché” di una persona (e so che da un po’ di tempo è una parola molto usata nel mondo del business, e per buone ragioni). Avere un “perché” dietro un lavoro, una carriera o un compito lo riempie di significato e ci dà motivazione. “Qual è il tuo perché?” è una delle mie domande preferite quando conosco una persona nuova e nel corso di un colloquio di lavoro.

Per quanto le persone spesso sostengano di essersi dimesse o licenziate a causa di incompatibilità con i superiori, di frequente se ne vanno anche a causa dell’assenza di un “perché”. Non hanno la sensazione che il loro lavoro abbia uno scopo più alto. Avere uno scopo è così importante che la maggior parte delle persone lascerebbe il proprio lavoro se ne trovasse un altro in grado di dar loro uno scopo più importante.

Avere una missione e una cultura convincente è un fattore fondamentale per un business quando si tratta di attirare i migliori talenti, dato che questa definizione più ampia del concetto di valore del datore di lavoro sta diventando sempre più allettante nel mercato del lavoro altamente competitivo dei nostri tempi. Un sondaggio di Glassdoor Mission & Culture ha rilevato che più di tre quarti (il 77%) degli adulti in quattro paesi (Stati Uniti, Regno Unito, Francia, e Germania) prenderebbe in considerazione innanzitutto la cultura aziendale di una società, prima ancora di candidarsi per un lavoro. Il 79% prenderebbe in considerazione sia la missione aziendale di una società sia i suoi scopi prima di candidarsi.2

È una questione di coinvolgimento

Il mio amico e leader compassionevole Mike Valentine è il modello ideale del leader di successo che infonde di significato il lavoro, e i suoi dipendenti fanno propria la sua missione e ne sono motivati. Mike è amministratore delegato di Baxter Credit Union (BCU), un ente finanziario che funge da banca aziendale per i dipendenti di società come Baxter Healthcare, Boston Scientific, Cardinal Health, Target, UnitedHealth Group, GEICO e molte altre ancora. Ho chiesto a Mike come se la fosse cavata durante la pandemia. La sua risposta è stata un perfetto esempio di leadership compassionevole.

«Come amministratore delegato, è stato probabilmente l’anno più difficile della mia carriera» mi ha detto «ma è stato molto gratificante. Sono fortunato. Grazie al legame che ho stabilito con i dipendenti, c’è grande fiducia, quindi siamo stati subito in grado di comunicare in fretta e di passare all’azione.»

«Siamo stati fortunati perché circa il 95% dei dipendenti lavorava da casa» ha aggiunto Mike. «La cosa che mi preoccupava sempre, fin da subito, era che io avevo moglie e tre figli a casa. Eppure all’improvviso mi ritrovavo a pensare che avevamo più di settecento persone di cui prenderci cura. Mi sono chiesto, come faccio a tenerli al sicuro, a far sì che non siano in pericolo? Abbiamo cominciato a fare cose del tipo pagare loro le giornate di ferie. Non l’avevamo mai fatto prima, ma in quel modo eravamo in grado di dare loro del contante. Abbiamo aggiunto una giornata che abbiamo dedicato all’apprezzamento dei dipendenti, durante il quale chiunque poteva prendersi la giornata libera e staccare la spina. È questione di mettere prima il dipendente. A quel punto dovevamo assicurarci di prenderci cura dei nostri clienti. Così abbiamo cominciato a bloccare gli interessi sui prestiti. E abbiamo offerto prestiti d’emergenza ai nostri clienti.»

«Ho detto ai miei dipendenti: “Secondo me abbiamo il lavoro migliore del mondo, perché guardate chi stiamo aiutando: l’americano medio”. Aiutiamo la gente ogni singolo giorno, sapete, che si tratti di pagare una bolletta, ottenere un prestito per comprare la macchina o rifinanziare il mutuo, o superare le due settimane successive.” Secondo me fai la differenza. E questo entusiasma i dipendenti, ed è una gran bella cosa. Li chiamavo “i paramedici finanziari”. Credo nel coinvolgimento, e sentire di avere uno scopo alimenta il coinvolgimento. Come organizzazione ci sforziamo di operare nel settantacinquesimo percentile del nostro gruppo di riferimento. Chiediamo: come si piazza BCU rispetto alla concorrenza? E ci piazziamo stabilmente fra il settantesimo e l’ottantacinquesimo percentile. Come leader, una cosa è dire che gestisci la tua organizzazione con compassione, e credo sia positivo, ma è importante anche raggiungere i risultati. Perché è di quello che rispondo al consiglio di amministrazione: bisogna che guardino ai risultati dell’istituto di credito e si rendano conto che il coinvolgimento e la leadership compassionevole si traducono nei numeri che vogliono vedere.»

Il senso conta

Per quanto le organizzazioni no-profit siano più note per la loro “missione” rispetto alle organizzazioni a scopo di lucro, può comunque capitare che non la comunichino a dovere o che non centrino gli obiettivi che si erano poste. Ma una volta stabilito un certo legame, la sensazione che un ente abbia uno scopo e un senso può mettere radici profonde, come ci dimostra la storia di Ash Rogers. Ash Rogers oggi è co-direttrice della Lwala Community Alliance di cui vi ho parlato nel Capitolo 1. Quando ha ricevuto la telefonata con cui le hanno offerto quel lavoro, stava letteralmente per dare alla luce un bimbo: era per strada, diretta in ospedale! Gli eventi che si sono susseguiti da quel momento in poi l’hanno portata a sviluppare un legame ancora più profondo dal punto di vista emotivo con il lavoro portato avanti dall’associazione, con il risultato che Ash ha accettato il lavoro senza esitazione.

«All’epoca vivevo a Nairobi con la mia famiglia» racconta «ed ero incinta del mio primo figlio. Nell’ultimissimo periodo di gravidanza ero arrivata al round finale di colloqui. La telefonata con cui mi hanno offerto il lavoro è arrivata addirittura mentre ero già in travaglio. Ero su un Uber, diretta all’ospedale, in Kenya. Gli ho detto: “Sì, sì, bene. Vi richiamo”. Poche ore dopo ho dato alla luce mio figlio. Ho avuto un’emorragia post-parto, che è la causa principale di mortalità materna, in Kenya come in gran parte del mondo. Ho avuto bisogno con urgenza di una trasfusione di sangue. Devo dire che ho ricevuto un’assistenza fantastica dall’équipe di medici e ostetriche keniani. Ed è una cosa profonda che quell’esperienza mi sia capitata il giorno stesso in cui mi sono unita a quest’organizzazione per la quale la prevenzione dell’emorragia ostetrica è un programma di fondamentale importanza. Una coincidenza non da poco! Credo che a volte la vita ci faccia fare delle esperienze proprio per insegnarci a servire meglio gli altri, e di sicuro è stato così nel mio caso. Sono stata in grado di sentire il terrore di cui fanno esperienza i nostri clienti, la nostra comunità di donne, ho avuto l’opportunità di provare in prima persona cosa significa perdere tutto quel sangue, andare in ipotermia, vedere il mio bambino fra le braccia del mio partner, avere la sensazione di svanire davanti alla mia nuova famiglia. Una sensazione che accomuna troppe donne in Kenya, e dalla quale troppo poche si riprendono. Secondo me quell’esperienza è stata davvero fondamentale ed è diventata un punto di riferimento per quello che è il mio ruolo nell’ambito dell’organizzazione.» Il senso profondo che trova nel suo lavoro la alimenta ogni giorno.

Ash ha provato empatia in modo molto forte, specifico e personale. E ovviamente non capita a tutti i leader. Proprio per questo è tanto importante che una società si dia una missione chiara, ed è di vitale importanza che comunichi a ciascun dipendente come il suo ruolo sia legato a quella missione più ampia. Significa anche molto per i dipendenti, e specialmente per i lavoratori appartenenti alle generazioni più giovani, sapere che la propria azienda si impegna a migliorare la società.

Per molti, avere un senso e uno scopo aiuta a sentirsi più coinvolti dal proprio lavoro. Altri, fra cui la maggioranza dei leader compassionevoli che abbiamo intervistato per questo libro, vedono l’interezza del proprio ruolo e della propria carriera come un’opportunità di servire la società.

Lavorare per servire

La mia dedizione all’idea di servire è cominciata con la vocazione al sacerdozio, per poi diventare una missione più ampia, ovvero aiutare le persone attraverso il mio lavoro nel mondo degli affari. E vedo questa missione come una sorta di sacerdozio a cui mi dedicherò per tutta la vita.

Ho sempre avuto la vocazione ad aiutare gli altri, in particolare coloro che sono malati o che provano dolore, probabilmente perché ho provato in prima persona e ho osservato da vicino il dolore di mia madre, di mio padre e di altri miei parenti. I miei genitori hanno sofferto a causa della perdita di mio fratello, morto giovane in un tragico incidente stradale. Mia madre era molto devota. Sarebbe stata perfetta come suora, solo che adorava i bambini, e così, anziché prendere i voti, si è sposata e ha messo su famiglia. Ma le è sempre rimasta la voglia di servire e restituire qualcosa al mondo. Ha sempre vissuto in prima persona l’idea che la vita è più di quel che ti dà. Conta quel che dai, non quel che ricevi.

Il marito della nostra vicina di casa è morto a quarantun anni. Appena un mese dopo la sua morte, a lei fu diagnosticato un cancro allo stadio terminale. Aveva quattro figli. Mia madre ne aveva sei, e la nostra famiglia non aveva granché, ma ogni domenica mia madre preparava più cibo del necessario così che potesse portarlo ai vicini di casa. E questo è solo uno degli innumerevoli atti di gentilezza che le ho visto compiere con discrezione nel corso della mia infanzia.

Quando i miei genitori sono morti, ci hanno lasciato soltanto la casa. Non avevano nulla da parte. Eppure aiutavano sempre gli altri. Era quello che arricchiva le loro vite. Poter osservare come si mettevano al servizio degli altri mi ha influenzato moltissimo.

Ho anche trovato profondamente toccante l’esempio di dedizione e compassione che ha rappresentato mia cognata Rosemary. Rosemary era una donna straordinaria che mi ha aiutato a riprendermi dalla perdita dell’udito. Avevo nove anni, ma parlavo come un bambino di due. Non riuscivo a pronunciare diversi suoni; non riuscivo a dire il mio nome. Rosemary era una logopedista, dottoranda di ricerca all’università, e il suo scopo era servire persone come me. Mi prese sotto la sua ala e mi aiutò a ritrovare la padronanza della lingua. Si prese il tempo necessario per aiutarmi a capire che non avevo un handicap a livello mentale, bensì una disabilità. La sua morte durante il parto fu una perdita orribile. Ma nel poco tempo che ha passato con me, la sua compassione e la sua dedizione hanno lasciato una traccia indelebile.

Si può servire senza bisogno di asservirsi

Quando mi iscrissi al seminario imparai moltissimo a proposito dei miei stessi valori e di quanto sia importante mettersi al servizio degli altri. Cominciavamo le giornate in preghiera, e finivamo le giornate in preghiera. Pregavamo durante il giorno, fra una lezione e l’altra. In quel modo ci sviluppavamo sia a livello accademico sia a livello spirituale. Credo che sia stata quella la componente più particolare della mia crescita, il fatto che oltre alla formazione intellettuale ricevetti anche una formazione spirituale. Avevamo insegnanti davvero fantastici e una quantità enorme di tempo per riflettere e pensare. Quell’esperienza ha plasmato il mio modo di vedere la vita.

Ho imparato l’importanza del sacerdozio, e ho imparato anche che si può guardare al proprio lavoro e alla propria vita come a una missione sacerdotale indipendentemente da come ci si guadagna da vivere. Non è necessario aver studiato da prete per vederla in questo modo. E non è necessario fare un lavoro in cui si rende un servizio diretto agli altri, che so, un impiegato della pubblica amministrazione, un medico, o un terapista. Qualsiasi lavoro può essere visto come un servizio agli altri. Una volta imparata questa lezione, non ho mai più pensato al mio lavoro come a una semplice carriera. Iniziai a vederlo come una piattaforma dal quale far del bene e aiutare gli altri.

Ci sono molti modi di vedere il proprio lavoro come un servizio agli altri. Nel mio caso, sono stato attratto dal campo della salute senza dubbio anche a causa delle mie difficoltà con la perdita dell’udito e del fatto che avessi visto tante tragedie mediche nella mia famiglia. Il presidente e amministratore delegato di Humana, Bruce Broussard, la cui leadership abbiamo esaminato nel Capitolo 2, ritiene che aiutare i suoi dipendenti ad avere successo, in modo tale che possano offrire un’assistenza e un sostegno eccezionale ai propri assistiti e aiutare la comunità, sia una forma di servizio agli altri. Vede il proprio ruolo di amministratore delegato come quello di una persona al servizio degli altri. Per dirla con le sue parole, si tratta di «servire gli altri mettendo al primo posto il loro interesse anziché il tuo».

Credo che qualsiasi leader possa pensare al proprio lavoro in questi termini. Di conseguenza, è facile vedere come concentrare l’attenzione sugli altri – i tuoi dipendenti, i tuoi clienti, i portatori di interessi – possa condurre in maniera naturale a grandi successi.

Katie Couric, giornalista multimediale, personalità televisiva, e fondatrice di Katie Couric Media, ha una concezione simile dell’aiutare gli altri riscuotendo al contempo grande successo negli affari. Ha fondato la propria società con l’obiettivo di sostenerne altre che ne condividono i valori. Mi ha spiegato: «Ci siamo resi conto che il modello imprenditoriale stava cambiando, e sia la pubblicità sia i media stavano cambiando in maniera drastica. In termini di fiducia nelle nuove informazioni che riceviamo, abbiamo notato quest’attrazione gravitazionale verso società e leader che rappresentano qualcosa. I consumatori, specie quelli della Generazione Y, vogliono aziende e marchi ai quali interessi qualcosa in più del solo profitto. Ci siamo resi conto che le società tendevano sempre più verso lo storytelling. E ci siamo detti, Perché non unire le forze con alcune di queste aziende? Io le storie le so raccontare, e loro sanno le storie che vogliono raccontare. Mi interessano molte delle cose che interessano a loro, come l’uguaglianza di genere, la giustizia razziale, la sostenibilità ambientale, la solitudine e la connettività, e altre grandi questioni sociali che, con il mio aiuto, potranno capire meglio. La prima cosa di cui hai bisogno per risolvere un problema è capirlo, e noi possiamo senz’altro aiutare in quel campo. Così abbiamo dato vita a questa società con un portafoglio mediatico molto diversificato – una newsletter, canali sui social media, podcast, documentari, progetti di copioni – il che mi consente di bazzicare tutte queste piattaforme mediatiche e tutte queste opportunità, perché ci sono tantissimi modi diversi di raccontare una storia e di porre le questioni importanti all’attenzione del pubblico». Katie descrive un perfetto mix fra l’impegno a risolvere i grandi problemi della società, il godimento del lavoro creativo, e il raggiungimento del successo negli affari, il tutto contribuendo ad avere un impatto positivo sugli altri.

Migliorare la vita degli altri

Alcuni leader, come il dottor Sandro Galea, decidono di dedicarsi a lavori che li mettono esplicitamente al servizio degli altri, persino del mondo. Ho lavorato con il Dott. Galea, titolare della cattedra di Salute pubblica alla facoltà di Medicina dell’Università di Boston, dove si occupa dei fattori sociali che determinano la salute concentrandosi sul migliorare le condizioni che possono aiutare tutti a godere di buona salute, benessere e qualità della vita.

Il dottor Galea ha passato molti anni all’estero con Medici Senza Frontiere, durante i quali ha lavorato circondato da conflitti ed eventi traumatici. Per il dottor Galea la compassione non significa soltanto aiutare una persona alle prese con un problema o una sfida, ma anche ottimizzare le vite degli altri e creare un mondo migliore, obiettivo per cui si impegna sul lavoro tutti i giorni.

Lui la mette così: «Per me la compassione significa immaginare un mondo migliore e agire di conseguenza, in modo tale che diventi migliore per tutti. Il mio punto di vista preferito, per quanto riguarda la compassione, è quello di Martin Luther King, secondo cui la compassione non è soltanto gettare una moneta a un mendicante, bensì capire che bisogna riformare le condizioni che l’hanno portato a essere un mendicante, e fare qualcosa affinché accada. Credo che la compassione sia qualcosa di diverso dall’empatia e dalla carità. L’empatia ci richiede di capire e di sentire noi stessi la sofferenza degli altri perché vediamo il mondo con i loro occhi. Credo che la compassione vada distinta dall’empatia in quanto ti dice che non è necessario vedere sempre il mondo attraverso gli occhi degli altri, ma semplicemente che alleviare il più possibile la sofferenza degli altri è la cosa giusta da fare, che tu riesca a vedere il mondo con i loro occhi o meno. Credo sia un punto di vista più difficile. Di certo è un ostacolo più difficile da superare. Quindi credo che, nel contesto della leadership, la compassione significhi vedere la missione della leadership come uno sforzo senza quartiere per migliorare le condizioni di chi fa parte di un’organizzazione, non perché riesci a immaginarti di essere nella loro situazione, ma perché è la cosa giusta da fare».

Sandro fa una distinzione interessante, quando dice che in certe situazioni non è necessario capire fino in fondo i bisogni delle persone che vuoi aiutare, o essere emotivamente legati a un problema, per fare la cosa giusta. Nel caso della leadership compassionevole, credo che se un leader è in grado di ascoltare il proprio cuore e gli altri, e di provare empatia nei loro confronti, abbia tutte le carte in regole per essere un ottimo leader. Ma credo anche che coloro che magari tendono a non sentire subito quel legame possano comunque occuparsi dei bisogni degli altri semplicemente perché sanno che è la cosa giusta da fare e che col tempo porterà a risultati migliori. Ed è già un ottimo inizio.

Non si può parlare di spiritualità sul luogo di lavoro, giusto?

Molti leader non vedono come la spiritualità possa trovare spazio sul luogo di lavoro. Però sì, io credo che si possa pensare alla spiritualità sul luogo di lavoro in una maniera che vada bene per ciascun individuo e che rispetti i bisogni di tutti. Credo sia parte integrante di quello sforzo di considerare nella loro interezza le persone che intendiamo aiutare, e questo, secondo me, include la mente, il corpo, e lo spirito. Credo sia di vitale importanza per i leader coltivare in se stessi questa caratteristica, in modo tale da potersi mantenere con i piedi per terra, in salute e allineati con i propri valori, oltre a sostenerli nel tempo. Pare sia stato Nicolas Chamfort a dire: «Un giorno senza risate è un giorno sprecato»; tuttavia, lo stesso ragionamento si potrebbe fare per le organizzazioni e l’anima. Un giorno senz’anima è un giorno sprecato dal punto di vista del raggiungimento degli obiettivi aziendali. È pressoché impossibile far crescere una società senza un’anima che rappresenti il tessuto fondamentale dell’organizzazione.

In qualsiasi luogo di lavoro, organizzazione e comunità credo che sia necessario avere una cultura che alimenti anche il lato spirituale, una dimensione che necessita della stessa attenzione che dedichiamo agli aspetti fisici e mentali. Personalmente passo molto tempo in preghiera. Non tiro per forza fuori la Bibbia tutti i giorni per leggerla, ma per me la riflessione e la meditazione sono preghiera tanto quanto la lettura della Bibbia o delle scritture in generale. È questione di nutrimento spirituale, e quel nutrimento spirituale può assumere un aspetto diverso per ciascuno di noi. Può venire dalla preghiera, dalla meditazione, dalla conversazione o dal silenzio della riflessione.

Quand’ero in seminario, ogni giorno passavo in cappella a pregare e a meditare. L’ho fatto per sei o sette anni di fila. Quando lasciai il seminario per buttarmi nel mondo degli affari, mi toccò creare da zero una maniera di continuare a soddisfare il mio appetito spirituale. Una pratica che è rimasta costante per me è la riflessione quotidiana su me stesso. Ogni sera passo un po’ di tempo a riflettere, ad analizzare quelle cose che avrei potuto fare meglio. È una pratica che mi consente di raggiungere un obiettivo fondamentale: “Conosci te stesso”. Credo sia essenziale, per un leader. Ne parlerò più dettagliatamente nel Capitolo 10.

La pratica spirituale è anche importante per rafforzare la dedizione ai nostri valori, giacché le nostre attività quotidiane ci tengono occupati e spesso ci schiacciano. Uno dei miei libri preferiti è La montagna dalle sette balze, di Thomas Merton. Merton era un monaco. Se volete ritrovare la speranza, specialmente nei momenti difficili, è un libro fantastico che ha avuto un’influenza enorme sul mio modo di pensare. E contiene una frase che mi ha guidato per tutta la vita: «Devi essere nel mondo ma non del mondo». Per me significa che sei obbligato a stare a questo mondo, ma non devi esserne posseduto. Cosa che si lega all’equilibrare il mondo degli affari, o il mondo materiale in generale, e il tuo spirito. Non è necessario adattarsi al materialismo. Puoi possedere cose materiali senza che ti definiscano; puoi comunque mantenere un legame con lo spirito.

Mi sono sempre impegnato a trattare i miei dipendenti come persone nella loro totalità, tenendo conto del loro lato spirituale, sin da quand’ero direttore della formazione del personale di vendita in Boehringer Ingelheim. Mi sono adoperato per aiutare le persone a ottimizzare la propria vita lavorativa e a raggiungere buoni risultati; due cose che, in realtà, sono molto legate fra loro. Sulle prime i dipendenti trovavano i miei metodi poco ortodossi, persino strani, ma con il tempo se ne innamorarono, perché stavo tenendo conto di un altro appetito, oltre a quello per i soldi o il successo, un appetito che veniva da un luogo molto più profondo della loro anima.

Osate pure essere leader diversi. Osate essere un po’ strani! Una volta pensavo che sentirsi definire “strani” equivalesse a essere dei disadattati, e poi un giorno mi sono reso conto che essere strani significa essere disposti a fare le cose in maniera diversa, a correre dei rischi e a non conformarsi al pensiero tradizionale.

Immaginatevi questa scena: la stanza era buia, fatta eccezione per la luce delle candele. Tutti avevano gli occhi chiusi. Nella stanza risuonava la colonna sonora di Don Chisciotte. Leggendo queste righe, è probabile che non vi immaginiate un corso di formazione in un ufficio, ma in realtà è proprio così che iniziavo i miei corsi. Quando diventai direttore della formazione del personale di vendita in Boehringer Ingelheim, radunavo tutti, spegnevamo le luci e meditavamo. Ascoltavamo la musica di Don Chisciotte perché secondo me il testo trasmetteva quella determinazione testarda, alimentata dalla passione, dal coraggio e da un legame saldo con il proprio spirito. Il che ci portava a parlare dell’importanza di trovare l’ispirazione nel nostro lavoro per aiutare a motivare il team a raggiungere gli obiettivi. Parlavo anche di quanto sia importante prenderci cura di noi stessi. E con questo intendevo noi stessi nella nostra interezza: corpo, mente e spirito. Al lavoro, ogni giorno, portiamo la totalità di noi stessi, dopotutto. Di nuovo, ecco la leadership olistica! Oltretutto tenete conto che stiamo parlando della metà degli anni Ottanta, quando ancora nessuno parlava di salute olistica.

Per quanto avessi studiato da prete, nessuno dei miei sforzi motivazionali richiedeva di essere un fanatico religioso. Era soltanto questione di riconoscere che tutti abbiamo bisogno di un po’ di tempo per dare nutrimento al nostro lato spirituale. Perché è importante farlo sul luogo di lavoro? Perché è l’unico modo per distinguere giusto e sbagliato, per riconoscere le proprie mancanze, o quel che potreste aver ignorato nel prendere una decisione. Dedicare un pezzetto della giornata a rilassarsi e riflettere aiuta anche a evitare l’esaurimento nervoso.

Durante questo periodo in cui ero direttore della formazione del personale di vendita lavoravo con un tizio che invece aveva l’effetto opposto sulla squadra. Era quel che definisco un bullo della leadership. Mi ricordo che una volta ero in ascensore con lui e ho sentito che faceva battute sulla comunità LGBTQ+ e sulle donne. Mi toccò tenere la bocca chiusa e basta. E mi resi conto che per avere la meglio avrei dovuto concentrarmi sui risultati, cosa che feci. Ma sentivo anche che, se avessi mantenuto la mia compassione e la mia integrità, e se mi fossi concentrato sul mio team, con il tempo sarebbe sorta una cultura aziendale migliore, più positiva, che avrebbe tolto di mezzo quella negativa. Un fattore importante era la mia dedizione ad aiutare i miei collaboratori ad aiutarsi da soli.

Per fortuna i miei risultati e la mia maniera di gestire il team non passarono inosservati, e ben presto fui promosso da direttore della formazione a direttore di zona. A quel punto avevo a disposizione una piattaforma ancora più grande da cui avrei potuto diffondere una cultura aziendale positiva. Credo che all’interno della società si fossero accorti che ero diverso, e che adottavo uno stile di leadership differente. In quel ruolo potei osservare che instillare in una team e in una cultura aziendale dei valori, uno scopo, una missione, stando attenti a prendersi cura delle persone nella loro interezza, poteva rendere la squadra più felice e più produttiva. Non solo trattavo i membri della squadra come persone, ma come persone nella loro totalità e pienezza.

Nato dalla compassione

Per questo libro ho intervistato una persona che conosco e ammiro da molto tempo, ma fino al momento dell’intervista non mi ero reso conto del ruolo che hanno avuto nel suo lavoro la compassione, la fede e la convinzione di dover servire gli altri. Si tratta di fattori importanti nei successi decisamente notevoli che ha raggiunto.

Scott Minerd è stato definito una “figura formidabile” a Wall Street. Uno dei primissimi broker ad arricchirsi con i bond, Scott a trentasette anni aveva guadagnato abbastanza da andare in pensione, ma in seguito è tornato nell’ambiente e oggi ricopre il ruolo di socio amministratore e direttore degli investimenti di Guggenheim Partners, dove, al momento di scrivere queste righe, gestisce oltre 275 miliardi di dollari in asset. Scott è un esempio incredibile di persona la cui motivazione non è la gratificazione economica, per quanto senza dubbio l’abbia trovata. La sua filosofia è semplice: tratta bene le persone ed è un buon custode di quel che si trova a gestire, e sa che le gratificazioni arriveranno di conseguenza.

Come a ogni leader che abbiamo intervistato per questo libro, anche a Scott ho chiesto cosa pensasse della compassione e del mettersi a servizio degli altri, e del ruolo della spiritualità nella sua vita. Prima, però, gli ho chiesto da dove pensa che vengano queste cose. Mi ha detto che è stato plasmato dal mondo in cui è cresciuto, ed è stato influenzato dalla storia della sua famiglia.

«Sono cresciuto negli Appalachi» mi ha detto Scott «dove ho visto la povertà in prima persona, gente che viveva in baracche di carta catramata. Quand’ero bambino, i genitori di mio padre ancora non avevano l’acqua corrente in casa. Fu proprio mio padre a portarla in casa nostra, non appena ebbe abbastanza successo da potersela permettere. Vivevamo in quel mondo, ma dato che mio padre aveva avuto successo negli affari, abitavamo in una casa moderna. Mi ricordo che nei primi anni Sessanta avevamo la lavastoviglie e la piscina. Erano cose che cozzavano con il mondo circostante. E ho sempre notato che la mia famiglia compiva atti di generosità e di compassione che nessuno doveva vedere e dei quali nessuno doveva venire a sapere.»

«Mio fratello alle medie aveva un amico il cui padre era stato ucciso in una sparatoria di massa vicino a casa nostra» ricorda Scott. «Un tizio era impazzito e si era messo seduto alla finestra, a sparare alla gente nelle macchine di passaggio. Mio padre finì per pagare gli studi a quel ragazzo, così che potesse andare all’università. Per me però non tirò fuori un centesimo. E non lo sto criticando, per questo, ma la cosa mi ha colpito molto. Ricordo di aver detto qualcosa a mio padre, e lui si arrabbiò. E non è che gli stessi dicendo: “Ehi, devi pagare gli studi anche a me perché li paghi a lui”. Era arrabbiato perché l’aveva fatto in segreto, e non voleva che la gente lo sapesse. Insomma, quella maniera di dare senza aspettarsi nulla in cambio la vidi incarnata con i miei occhi.»

Scott mi ha raccontato un’altra storia, che ci fa capire ancora meglio come abbia finito per concepire il suo ruolo nel mondo. «Molta gente non lo sa» mi ha detto «ma il mio nome di battesimo in realtà è Byron. E anche mio padre, che era nato nel 1933, si chiamava Byron. Lui era Byron Kendall, e tutti lo chiamavano Kenny. Io sono Byron Scott, e tutti mi chiamano Scott. Non lo scoprii fino alla seconda o alla terza elementare, che mi chiamavo così. Così chiesi lumi ai miei genitori, e la storia che mi raccontò mio padre ebbe un effetto profondo su di me.»

«Durante la Depressione, i genitori di mio padre avevano una piccola fattoria, sette-otto acri, abbastanza da allevare un paio di mucche e qualche gallina e coltivare un po’ di granturco. Quando arrivò la Depressione, persero tutti i risparmi di una vita, avendoli affidati alla banca. Avevano un mutuo da pagare sulla casa, ma non avevano lavoro. Il loro vicino di casa era un ricco industriale. Quella era la sua casa delle vacanze. I miei nonni facevano cose da buoni vicini, come ritirargli la posta, falciargli il prato e assicurarsi che la casa fosse a posto mentre lui era via. Lui passava nei fine settimana, e mia nonna insisteva sempre per fargli una torta o invitarlo a cena. Alla fine si resero conto che non sarebbero stati in grado di continuare a pagare il mutuo e che la banca prima o dopo si sarebbe presa la fattoria. E si misero ad aspettare quel momento. Era il 1931. Soltanto che la banca non si fece mai sentire. E il motivo per cui non si fece sentire era che il mutuo l’aveva estinto il vicino di casa. Il suo nome era Byron Parks.»

«Mio padre era il più piccolo di cinque figli. Non so se i miei nonni l’avrebbero mai avuto, mio padre, se Byron Parks non gli avesse salvato la casa. E quindi potrei non essere qui a parlare con te oggi se non fosse stato per Byron Parks. Imparai molte cose, ascoltando quella storia da bambino. Qualcosa, dentro di me, mi fece decidere che volevo essere come Byron Parks. E quel qualcosa mi motivò molto.»

Più ascoltavo i suoi racconti, più capivo perché Scott vede la vita nel modo in cui la vede, essendo letteralmente nato grazie alla compassione. La compassione ha plasmato il suo modo di stare al mondo, e molto probabilmente ha rafforzato le fondamenta della sua fede, che guida le sue azioni quotidiane.

Mi ha citato il profeta Michea del Vecchio Testamento: «“[…] ciò che richiede il Signore da te: praticare la giustizia, amare la bontà, camminare umilmente con il tuo Dio.” E quindi bisogna porsi la domanda: “Cerchi la giustizia?”. Cercarla implica un’azione, non puoi star seduto e aspettare che passi. Devi andare a cercare i luoghi nei quali portare giustizia, nel quale compiere atti di pietà. Molti di noi non vanno in cerca di quei luoghi. Spesso ci tratteniamo. Io vivo secondo quella scrittura, e quindi devo sempre tenere gli occhi aperti nel caso in cui si presenti l’opportunità di fare qualcosa di giusto, e ho bisogno, nel mio cuore, di amare davvero la compassione, la gentilezza e la pietà. Queste sono le cose che mi sforzo di tenere sempre presenti». Cercare attivamente una maniera per guidare con il cuore è davvero un esempio di compassione all’opera.


Esercizi

QUAL È IL TUO SCOPO PERSONALE?

Pensa a cosa ti spinge a fare di più, a livello personale, a quel che ti motiva e a quel che ti dà più soddisfazione. Quali sono, secondo te, le capacità che ti rendono speciale, i tuoi punti di forza e le cose che meglio ti fanno contribuire? Pensa a come queste cose sono legate e a come possono darti la sensazione di avere uno scopo nella vita e nel lavoro. Per esempio, prima ho accennato a come la mia malattia da bambino e la perdita di mia cognata Rosemary mi abbiano reso sensibile alle necessità dei malati e dei bisognosi. Lavorare da cappellano in un ospedale ha rafforzato quella sensibilità. Nel mondo degli affari, ho scelto l’industria farmaceutica, un’altra opportunità di aiutare i malati. Quando metto tutto insieme, ho ben chiara la mia missione personale e il mio scopo: aiutare gli altri, in particolar modo i malati, i bisognosi o i gruppi marginalizzati, tramite azioni compassionevoli. Collegare le mie azioni quotidiane a questo scopo più grande aggiunge significato a tutto quel che faccio, che si tratti di tenere la mano a una persona malata o del lavoro d’ufficio. Tutto ha più senso.

Pensa alle tue esperienze, e a quel che più ti sta a cuore, e scrivi una dichiarazione che racchiuda il tuo scopo.

Qual è la tua missione nel lavoro?

Che tu sia un amministratore delegato o un quadro intermedio, è importante sapere e comunicare la missione della tua impresa o della tua organizzazione a tutti coloro che lavorano con te e per te. Se hai già pensato a una dichiarazione d’intenti, fantastico! Altrimenti scrivine una e poi condividila con tutti.
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La compassione è forza




Alcuni pensano che un leader compassionevole sia un leader debole, o che la leadership compassionevole non sia una leadership forte o sufficientemente attenta ai risultati. Nulla potrebbe essere più lontano dalla verità.

I molti decenni nel corso dei quali ho studiato e messo in pratica la compassione, più il sondaggio di ricerca e le interviste approfondite che ho condotto per questo libro, mi permettono di capire bene la forza della leadership compassionevole. L’ho vista all’opera innumerevoli volte, e credo che una volta che la capisci, e una volta che capisci come applicarla (e come non applicarla!), riesci a vederla nella giusta luce. Il che significa sviluppare una nuova visione della compassione, fondata sul coraggio, sulla forza e sulla gentilezza. A quel punto capisci che come dice la parola stessa, i leader compassionevoli devono per forza essere forti e tosti. La compassione non è debolezza; è la soft skill più importante per la generazione a venire.

È interessante notare che, nonostante il 67% degli intervistati di più alto livello (amministratori delegati, presidenti, proprietari ecc.) nel nostro sondaggio sostenga che la leadership compassionevole sia spesso considerata debole, una simile maggioranza ritiene comunque che sia importante. E, dall’altra parte, quando abbiamo chiesto se questo tipo di leadership sia effettivamente debole, la maggioranza del gruppo di leader compassionevoli intervistati per questo libro ha sostenuto l’opposto: soltanto il 23% ha detto di trovarsi in qualche modo o molto d’accordo. Per me si tratta di un divario importante. Mi dice che, una volta che la si mette in pratica, la sua forza e la sua efficacia diventano evidenti.

In questo libro vi parlerò di leader che sono in grado di integrare la severità, la determinazione, la capacità di prendere decisioni difficili e la forza d’animo di metterle in pratica, facendo il tutto con compassione. La severità e la compassione non si escludono a vicenda. Coniugarle è un requisito essenziale se si vuole rendere efficace la leadership compassionevole.

Il vero volto della compassione

Coloro che credono che la leadership compassionevole sia debole partono dall’impressione errata che un leader compassionevole sia un leader gentile, a cui importa del mondo intorno a lui, ma che non sia abbastanza severo. Magari vedono i leader compassionevoli come gente che dice sempre di sì, gente che vuol piacere agli altri, gente distratta, oppure come persone buone ma poco efficaci. Jeff Weiner, ex-amministratore delegato di LinkedIn, stabilmente nella Top 10 degli amministratori delegati secondo Glassdoor, è ben noto per il suo stile di leadership compassionevole e per la passione con cui promuove la compassione. Una volta ha dichiarato: «Le persone più forti che conosco sono piene di compassione. La compassione vera, incondizionata, richiede livelli quasi sovrumani di forza e di sicurezza in se stessi». Concordo.

La leadership compassionevole non è niente di nuovo. Si tratta di un approccio che molti leader hanno usato nel corso della storia. E parliamo di leader tutt’altro che deboli! Pensate a Nelson Mandela. Visse la maggior parte della sua vita sotto l’apartheid. Soffrì il razzismo profondo del regime, subì violenze. Passò ventisette anni in prigione, e una volta rilasciato non fece altro che prodigarsi per la pace e la riconciliazione. Pensate a Martin Luther King Jr. che si batteva per i diritti civili, nonostante la violenza, le brutali indagini dell’FBI, gli attacchi dinamitardi alla sua casa, continuò ogni volta a lottare per rendere il mondo un luogo migliore protestando in maniera pacifica.

Pensate alla Principessa Diana, che nel 1987, quando la paura dell’HIV toccò il picco, fece visita ai malati di AIDS e strinse loro la mano – senza guanti – cambiando la percezione della malattia nella mente di chissà quante persone in tutto il mondo con un atto discreto e coraggioso. O ad Abramo Lincoln, che sopportò campagne amare e controverse, che combatté per abolire la schiavitù e condusse il paese attraverso la Guerra Civile e il relativo dopoguerra. O a Papa Giovanni Paolo II, che andò a far visita in prigione all’uomo che aveva tentato di ucciderlo, Mehmet Ali Ağca, per poi adoperarsi addirittura per la sua scarcerazione. Non c’è nulla di debole in questi atti di compassione, che portano la firma di persone notoriamente compassionevoli. E la lista di questi leader non finisce qui: Malala Yousafzai, Gandhi, san Francesco d’Assisi, Gesù!

I leader compassionevoli più forti e più coraggiosi non sono appannaggio esclusivo della politica o dei diritti umani, e non mostrano la propria forza soltanto in tempo di guerra o in occasione di tumulti sociali. Ci sono leader ovunque, che agiscono ogni giorno con dedizione, coraggio, perseveranza e forza di volontà. Tutti i leader in questo libro hanno fatto cose importanti che seguono l’esempio di quei valori e di quelle caratteristiche.

Non è questione di se, è questione di come

La questione, oggi, non è se un leader debba essere compassionevole o meno. È assodato che debba esserlo, essendo ormai chiaro che questo approccio ha un impatto positivo sulle persone e sui profitti, e anche perché lo esigono sia la forza lavoro odierna, sia il mondo in generale. La questione è piuttosto come mettere in pratica la leadership compassionevole in modo tale che sia efficace.

Adottare la leadership compassionevole in modo efficace non significa ignorare o mettere da parte i problemi più difficili. Non significa farla passare liscia a qualcuno che invece ha bisogno di una critica costruttiva. Non significa che chi non lavora bene o chi fa qualcosa per danneggiare la tua cultura aziendale o la tua società non vada messo di fronte alle proprie responsabilità.

Tutti i leader sanno che le decisioni difficili vanno comunque prese, che i conflitti vanno gestiti, che le sfide vanno comunque vinte. Ma farlo con compassione protegge la cultura della tua organizzazione. Farlo con compassione cementa e sostiene la fiducia del tuo team, dei portatori di interessi e della comunità. Aiuta il leader a fare quel che va fatto. Produce risultati.

Cortesia e compassione non sono la stessa cosa

I leader dovrebbero capire la differenza fra l’essere cortesi e l’essere compassionevoli. Spesso però si fa confusione, a questo proposito. Vi faccio un esempio molto semplice.

Sono cortese quando incrocio qualcuno nell’atrio e gli dico «Ehi, Joe! Buongiorno! Come stai?» con un sorriso sul volto, guardandolo dritto negli occhi. Non mi aspetto nulla da Joe, in realtà. La cortesia è dire “per favore”, “grazie” e seguire le convenzioni comuni dell’educazione; con convinzione, ovviamente.

Ma essere compassionevoli significa spingersi un po’ più in là, significa sentire davvero quella persona. E questo richiede uno sforzo maggiore – solo un pochino – e questo sforzo si chiama ascolto. Ascoltare ti consente di sapere come agire quando poi la situazione te lo richiede.

Non dimenticherò mai quella volta in cui entrai in ascensore, e c’era un collaboratore che riportava a uno dei miei dirigenti. Gli ho chiesto: «Come andiamo, oggi?» e lui si è messo a piangere. Così, dal nulla, è scoppiato a piangere davanti a me. «Che succede?» gli ho chiesto. Mi ha detto che sua madre era in Iraq perché avevano ucciso il fratello e lei doveva capire com’era successo. Suo zio era morto, sua madre era andata a indagare e lui era distrutto. Gli ho subito detto: «Vieni nel mio ufficio» e abbiamo organizzato una raccolta fondi per aiutare sua madre e la famiglia a superare le difficoltà economiche e il dramma emotivo. «Come va?» era cortesia, ma la compassione va più a fondo: «Ti capisco. Di cosa ha bisogno in questo momento la tua famiglia? Come possiamo aiutarvi?».

Si tratta di due approcci diversi, ed entrambi partono dalla cortesia. Da molto tempo vivo con l’idea che ogni volta che incontri qualcuno, dovresti partire dall’assunto che la sua giornata è stata peggio della tua. Questa è la leadership compassionevole: riconoscere, senza metterlo in discussione, che qualcuno avrà passato una giornata peggiore della tua e poi chiederti come puoi davvero stabilire con quella persona una connessione in grado di aiutarla a superare il momento difficile, in modo tale che sappia di non essere sola e in modo tale che tu, con le risorse che hai a disposizione, possa aiutarla in maniera tangibile.

Questo non vuol dire che, in quanto leader, tu abbia la responsabilità di sapere tutti i problemi personali di ciascun membro del tuo team o che debba cercare di risolverli. Tuttavia, quando ti si presenta un problema del genere e vedi che il tuo dipendente sta soffrendo, di sicuro vale la pena cercare di aiutare, se possibile. In questo modo non soltanto le relazioni si fanno più profonde, ma dai anche un esempio che potrà ispirare o contagiare gli altri.

La leadership è un lavoraccio

La leadership non è cosa per i deboli di cuore. Rende necessario affrontare conflitti e resistenze, imporre idee nuove e potenzialmente poco popolari (la resistenza e il rifiuto costituiscono la prima reazione istintiva ai cambiamenti), dire di no rischiando di deludere le persone, licenziare e persino combattere per porre fine a casi isolati o sistemici di corruzione o ingiustizia. È un lavoraccio, ed è essenziale per chi vuole fare il proprio lavoro crescere, raggiungere gli obiettivi e proteggere tanto i dipendenti quanto la cultura di un’organizzazione.

La severità, coniugata alla compassione, riduce il rischio di farsi mettere i piedi in testa, di essere considerati deboli e di non essere ascoltati, oltre a scoraggiare chi vuole approfittarsi di noi.

La compassione non significa consentire alle persone di infrangere le regole o di rendere tossica la cultura di un luogo di lavoro, come ho imparato in prima persona quando lavoravo per Caremark, azienda nella quale ho dovuto fare i conti con le attività illegali di un dipendente. Quando sono diventato vicepresidente regionale ho dovuto prendere una delle decisioni più difficili della mia vita.

Avevo il sospetto che il direttore generale dell’ufficio di Buffalo rubasse. Si intascava i ticket dei pazienti malati di HIV e AIDS che assistevamo, in un periodo nel quale molti di quei pazienti il ticket neanche se lo potevano permettere, con la conseguenza che poi perdevano l’assistenza sanitaria. Questo direttore generale in particolare riscuoteva i pagamenti e poi dirottava i soldi su un conto che aveva un solo beneficiario: lui!

Ho indetto una finta riunione dei dirigenti a Boston, così che lui fosse costretto a venire da me con gli altri dirigenti, e intanto ho mandato il mio direttore finanziario a Buffalo perché desse un’occhiata in giro. E, come volevasi dimostrare, avevo ragione. Quello si stava appropriando indebitamente di centinaia di migliaia di dollari.

In quella situazione non fu difficile capire quale fosse la cosa giusta da fare. Dovevo licenziarlo. Il difficile fu farlo. In un caso così drammatico può spaventare l’idea di dover affrontare una persona che potrebbe reagire in maniera violenta. E c’è anche il timore che licenziare una persona molto amata dai colleghi possa portare a un effetto domino e far perdere elementi importanti alla società.

Il giorno in cui lo licenziai, mi assicurai che ci fosse con me un addetto alla sicurezza. Il ladro era talmente arrabbiato che mi si lanciò contro e tentò di strozzarmi. «Mi hai proprio fregato!» mi disse. E ancora oggi mi ricordo la mia risposta: «No, ti sei fregato da solo». Comunque sia, pagò il prezzo delle sue malefatte. E anche se mi ero preoccupato che la gente potesse avercela con me perché avevo licenziato una persona così benvoluta dai colleghi, nessuno se ne andò dopo il suo allontanamento. Mi assicurai di comunicare quel che potevo dire alla squadra, continuando a lavorare con loro per raggiungere i nostri obiettivi comuni. Credo che la gente in realtà si fidasse ancora di più di me perché aveva capito che ero disposto a fare la cosa giusta anche quando era molto difficile. Credo capissero bene che occuparmi di un problema che ci metteva tutti a rischio fosse stata una decisione volta a proteggerci.

Credo che per un leader sia di grande aiuto pensare al quadro generale, onde sviluppare la giusta forma mentis tramite cui trovare poi la forza di essere fermi sulle proprie decisioni o fare le cose difficili. Per esempio, ritengo che la parte compassionevole di me sia piena di etica e di disciplina, doti che mi danno la forza di andare fino in fondo davanti a sfide come quella. Il mio senso etico e il mio senso della giustizia mi diedero la forza d’animo necessaria ad agire. I leader possono trovare questa determinazione in molti modi, spesso facendo leva sulla propria devozione e dedizione all’eccellenza e sull’obiettivo di aiutare il proprio team a sfruttare al meglio il proprio potenziale.

La compassione è alimentata dalla ricerca dell’eccellenza

Craig Samitt, l’ex-presidente e amministratore delegato di Blue Cross and Blue Shield of Minnesota, di cui vi ho parlato nel Capitolo 1, parla della severità come di un tratto guidato dalla ricerca dell’eccellenza, o di uno standard verso cui spingere le persone.

Craig descrive così il proprio punto di vista: «Si sente dire che le brave persone arrivano sempre ultime, specie nel mondo degli affari. Io ho vissuto la mia carriera nella speranza di dimostrare l’infondatezza di quel punto di vista, o di quel paradigma. Essere incluso in un libro sulla leadership compassionevole, gomito a gomito con altri leader forti che hanno raggiunto il successo con la compassione significa molto per me. Ho sempre creduto che quei leader che non mostrano compassione utilizzino un approccio appreso da altri e poi ulteriormente rinforzato. Insomma, credo che siano stati incoraggiati o incentivati a non mostrare compassione».

Parafrasando il pensiero di Craig, i leader non compassionevoli potrebbero essere come sono perché in precedenza hanno raggiunto dei risultati, una promozione o dei successi nel momento in cui centravano un obiettivo senza essere stati compassionevoli. Credo sia necessario cambiare il modo di pensare dei leader per abituarli alla compassione. Credo sia necessario promuovere, incoraggiare, sostenere e valorizzare i leader compassionevoli, e liberarci dell’idea sbagliatissima che siano dei mollaccioni. C’è una bella differenza fra il padroneggiare le cosiddette soft skills, o “competenze relazionali”, e l’essere un leader debole che pensa solo ai rapporti umani! Con il tempo ti rendi conto che i leader compassionevoli sono i più forti, i più convinti, i più longevi e quelli che meglio raggiungono i propri obiettivi.

«Mi hanno detto che il mio stile di leadership è stato descritto con l’espressione “pugno di ferro in guanto di velluto”» continua Craig. «Io credo vogliano dire che sono molto attento a che si lavori duro. Stabilisco degli obiettivi. Faccio quel che dico. Sono molto esigente e sostengo le persone affinché possano soddisfare i miei standard. Responsabilizzo ciascuno per quanto riguarda la sua parte dello sforzo di squadra verso l’obiettivo. Questo è il “come” sono un leader che secondo alcuni usa il pugno di ferro. Sogno in grande, ho grandi speranze e aspettative per il futuro della medicina, ma poi è con il guanto di velluto che riesco a ispirare e a sostenere gli altri e a guadagnarmi il loro rispetto. Con il pugno di ferro e il guanto di velluto coniugo il badare ai numeri, alla produttività e ai risultati (il pugno di ferro) con l’aiuto e il sostegno che posso offrire alle persone che devono lavorare per raggiungerli (il guanto di velluto).»

«Posso aiutare le persone a raggiungere risultati fantastici e guardarmi indietro e farli esaltare e stupire di quanto possa essere divertente, piacevole o stimolante il percorso che porta a un grande risultato misurabile e tangibile. Credo che si possa essere severi e miti al tempo stesso. E francamente direi che probabilmente posso andare più lontano e più veloce usando la compassione piuttosto che la paura. Cerco di coniugare pugno di ferro e guanto di velluto onde creare il miglior approccio possibile alla leadership che un dirigente possa avere.»

La leadership compassionevole di Craig è una macchina tanto ben oliata da farla sembrare una cosa facile, anche se di certo non lo è. I leader si trovano sempre davanti a sfide difficili, decisioni da prendere e conversazioni alle quali non possono sottrarsi.

Le conversazioni difficili sono… difficili!
Affrontatele comunque

Uno degli aspetti più difficili nel lavoro di un manager è dare il proprio feedback sul lavoro dei dipendenti. Lo studio Zenger & Folkman, specializzato in consulenza per lo sviluppo della leadership, ha condotto un sondaggio per il quale sono state intervistate 7.631 persone. Quando è stato chiesto loro se ritenessero difficile o stressante offrire feedback negativo, il 44% dei leader si è detto d’accordo. Alcuni dei commenti emersi dalle conversazioni con i manager su questo argomento sono “La sera prima non ci ho dormito”, “Volevo solo che finisse in fretta”, “Mi sudavano le mani ed ero nervoso” e “Non mi pagano abbastanza per fare questo lavoro”. A causa di quest’ansia, alcuni manager evitano completamente di dare feedback negativo ai propri dipendenti.1

Il mio verso preferito tratto dal musical Camelot è «L’onestà è fatale, dovrebbe essere tabù». Vero è che l’onestà può essere brutale. Ma condividere informazioni importanti con un dipendente, specie se possono aiutarlo a migliorare, è di vitale importanza, e soprattutto è quel che vogliono i dipendenti.

Come si fa a gestire una situazione difficile in maniera compassionevole? Un caso comune potrebbe essere dover fare i conti con un dipendente le cui prestazioni non sono all’altezza delle aspettative. Potresti pensare di dargli una bella strigliata, o peggio, di licenziarlo. La prima cosa da fare è innanzitutto decidersi ad affrontare quella conversazione difficile, se sei sicuro che sia la cosa giusta. Come sappiamo, molti manager e molti leader cincischiano in queste situazioni, proprio perché sono difficili. Rimandare, in questi casi, non fa che peggiorare la situazione.

La considerazione successiva riguarda le modalità di quella conversazione. Molti leader si frustrano, e spesso i leader più verticisti gestiscono questo tipo di situazione in maniera punitiva, oppure perdono le staffe. Indipendentemente dal risultato che vogliamo ottenere, però, non è mai la maniera più efficace di gestire questi momenti.

Aiuta pensare al feedback che dobbiamo offrire come a un qualcosa che è volto a far crescere sia il dipendente sia la società. Non va visto necessariamente come feedback negativo o come “critica costruttiva”. Possiamo considerarlo un suggerimento o un’indicazione che può aiutare un dipendente a crescere. Ricordate che i dipendenti vogliono il vostro feedback! La maggior parte di loro preferisce il feedback negativo a una totale assenza di feedback (e nel Capitolo 6 vi spiegherò perché vale la pena prendere in considerazione l’idea di non usare proprio la parola feedback!).

Aiuta anche offrire alla persona in questione l’opportunità di sentirsi in qualche modo in controllo o perlomeno parte di una conversazione. Quando devo comunicare a un dipendente informazioni difficili o delicate sulla sua performance, tendo a essere molto diretto e molto chiaro nei miei commenti, e li incentro tutti su un esempio specifico. E lo faccio sempre in modo tale da offrire un’opzione a quella persona. Magari chiedo: «Posso dirti due cose a proposito di come è andata quella riunione?». Se mi dicono di no, allora penso fra me e me, Ok, questa persona non vuole ascoltarmi. Se mi dicono di sì, allora già si sentiranno più coinvolti in quel processo. Significa anche che abbiamo appena avuto un’interazione compassionevole, e che a quella persona interessa crescere. E quindi continuerà a fare attenzione e sarà aperta al dialogo, desiderosa di imparare e di crescere (e magari a fornire a sua volta del feedback onesto e costruttivo!).

La leadership compassionevole è questione di scegliere le parole giuste e pronunciarle con il giusto atteggiamento e con il giusto spirito. È molto importante la maniera in cui scegliamo di affrontare le conversazioni difficili, perché ha un impatto sulla cultura dell’organizzazione e soprattutto perché dà un’idea di come comunicheremo in futuro. Affronteremo il tema fondamentale della comunicazione in modo più approfondito nel Capitolo 6.

La differenza fra piacere e ispirare fiducia

Un avvertimento che riguarda un tranello nel quale cadono spesso i leader che aspirano a essere compassionevoli: non è necessario piacere a tutti! Riflettendo su cosa avrebbero provato le persone nei miei confronti dopo che avevo licenziato uno dei loro colleghi, fui costretto a ricordarmi che il mio obiettivo non era piacere. È necessario essere consapevoli che prenderemo decisioni che piaceranno a certe persone e ad altre no. Ad alcune persone non piacerete. È inevitabile. Si tratta di un fatto che dovete accettare il prima possibile, in modo tale che non vi rallenti e non vi impedisca di agire in contesti delicati o di prendere decisioni che potranno essere impopolari ma sono necessarie.

È tutto parte di quel lato severo che anche i leader compassionevoli devono avere. Non tutti sono a proprio agio all’idea di non piacere a tutti. Io ho capito molto tempo fa che non era di vitale importanza piacere alla gente. Ed è stata una liberazione, per quanto non sia un pensiero piacevole.

La fiducia è un altro paio di maniche. È necessario che la maggioranza delle persone si fidi di voi, se volete combinare qualcosa. Ed è anche probabile che guidare un team in maniera tale che quella fiducia si sviluppi vi farà piacere a molte persone. Tuttavia, per essere un leader forte ed efficace, dovete essere disposti a smettere di provare a piacere. Per cui, accettate questo dato di fatto e poi andate a prendere le decisioni che vanno prese, e affrontate le conversazioni che vanno affrontate.

Siate disposti a battervi per i vostri collaboratori

Una delle caratteristiche che accomunano i leader compassionevoli è la volontà di battersi per i propri collaboratori e per lo scopo più ampio di migliorare la propria organizzazione, la propria comunità o il mondo intero. E battersi non deve essere un qualcosa di negativo, o di rabbioso; quel che intendo dire è che sono disposti a fare qualsiasi cosa sia necessaria per raggiungere i risultati che contano per il bene comune.

In questo capitolo ho citato grandi leader storici che erano al contempo compassionevoli e forti. Uno dei temi che accomuna queste storie è la loro incrollabile determinazione a battersi per risolvere un problema, per sanare un’ingiustizia o per migliorare le cose. Questo vale nel mondo degli affari, nella politica, nell’istruzione, come in qualsiasi altra arena nella quale un leader si trovi a operare.

Vedere il proprio ruolo come quello di un leader che si batte per i propri collaboratori, clienti e portatori d’interessi è un’altra fonte di forza, una motivazione in più, che aggiunge ulteriore scopo alla nostra missione. Non serve avere una personalità brusca ed energica per battersi per gli altri. Possono bastare un coraggio dimesso, grande forza d’animo e un po’ di fegato.

Trovo interessante che uno dei leader più severi che ho intervistato per questo libro sia una suora.

Per la compassione bisogna avere fegato

Ho conosciuto Suor Mary Scullion tramite alcuni colleghi del St. Joseph’s College, in Maine, dove attualmente lavoro come ricercatore. Il St. Joseph’s è stato fondato dall’ordine cattolico delle Suore della Misericordia, di cui Suor Mary fa parte. Suor Mary Scullion si batte per aiutare i senzatetto ed è talmente in vista da essere stata inserita nella lista delle cento persone più influenti del mondo dalla rivista Time nel 2009.

Suor Mary ha trascorso molto tempo per le strade dei quartieri più degradati di Philadelphia. Ha lottato e lottato senza sosta, portando peraltro una delle proprie battaglie fino alla Corte Suprema, e vincendola. È stata arrestata molte volte. Quando parli con lei, è evidente che si tratta di una suora risoluta, che non ha paura a sporcarsi le mani e a combattere le battaglie in cui crede per migliorare l’esistenza delle persone di cui si mette al servizio.

Al momento è co-direttrice di Project HOME a Philadelphia, una comunità di persone dalle storie diversissime fra loro che si dedica a porre fine alla crisi cronica dei senzatetto a Philadelphia, e a prevenire che le persone finiscano a vivere per la strada. Il loro motto recita: “Nessuno di noi sarà a casa finché non saremo tutti a casa”.

Suor Mary ha parlato di come è nato Project HOME: «Abbiamo concepito Project HOME nello spogliatoio di una piscina, trentun anni fa. E negli ultimi trentun anni, Project HOME ha costruito più di novecento appartamenti. E ne abbiamo altri centocinquanta in fase di realizzazione. Abbiamo creato un centro medico integrato, che poi ha aperto anche una filiale. Offre cure mediche di base, terapie comportamentali, cure dentistiche e servizi per il benessere. Abbiamo i laboratori tecnologici dell’Huntington Learning Center Comcast, un centro all’avanguardia che si trova nel secondo quartiere più povero di Philadelphia, per far prendere confidenza con la tecnologia ai nostri assistiti e alla comunità in generale, per contribuire all’istruzione e all’impiego. Il che significa che è per tutto il quartiere, per i bambini così come per gli adulti».

«Abbiamo Hub of Hope, il centro della speranza, che si trova nei sotterranei della Suburban Station, dove offriamo docce, servizi sociali e le cure mediche che possiamo fornire sul luogo ai senzatetto che vivono in quella stazione ferroviaria. E poi centri di assistenza alla comunità, centri di coordinamento dell’assistenza, assistenza per le strade della città di Philadelphia e squadre di volontari che forniscono assistenza per le strade ogni giorno e ogni notte. Ogni sera diamo un tetto a più di mille persone, e ogni anno forniamo assistenza medica a migliaia di persone. Il centro di apprendimento è frequentato da più di mille adulti ogni anno e da moltissimi bambini. Semplicemente lavoriamo con tutti, nella speranza di portarli a casa.»

Suor Mary ha spostato montagne. Verso la fine degli anni Ottanta, ha dato battaglia per consentire ai senzatetto il diritto di voto, diritto che fino a quel momento era stato loro negato. La sua battaglia legale più recente è stata quella per il diritto alla casa. Quando Project HOME si è messo a cercare un nuovo edificio a Philadelphia in cui ospitare i senzatetto, c’è stata resistenza perché la comunità non vedeva di buon occhio l’arrivo di persone a basso reddito. «Quando abbiamo iniziato, il comune ha ingiustamente cercato di bloccarci dall’operare in un certo quartiere» mi ha spiegato. «Così abbiamo convinto il Dipartimento della Giustizia degli Stati Uniti a fare causa alla città per nostro conto, per il diritto federale alla casa. E dopo quattro anni siamo riusciti a vincere. È stata la battaglia più intensa della mia vita, ed è finita davanti al tribunale distrettuale. Un paio di volte ci siamo addirittura ritrovate in galera.»

Ero intrigato dalla forza che emanava Suor Mary, oltre che dalla sua profonda compassione. Quando le ho chiesto cosa la motivasse, e cosa le desse forza, mi ha risposto: «Ci sono momenti in cui la compassione di un’altra persona nei confronti degli altri ci tocca nel profondo, per il semplice fatto di esserne stati testimoni. Credo sia davvero un dono. E credo sia una questione di verità, di vivere la propria vita all’insegna della verità, di dire la verità. Più riusciamo a essere testimoni della verità e della compassione, più diventiamo davvero umili. Una volta qualcuno ha detto che la cosa più coraggiosa che possiamo fare è farci carico della nostra storia. E penso che nella vita si passi troppo tempo a fingere, come quando la gente dice: “No, no. Stiamo bene, va tutto bene” invece di uscire, senza timore di guardare alla realtà – cosa che spesso è molto dura – e poi fare in modo che le cose vadano davvero bene, o perlomeno meglio».

Mi è piaciuto molto ascoltare il punto di vista di Suor Mary sulla verità e il non avere timore delle difficoltà. È molto comune: quando una cosa è particolarmente difficile, e magari ci mette profondamente a disagio, molti di noi d’istinto la evitano. Pensate a quando passate davanti a una madre senzatetto per la strada. Una verità simile è più facile ignorarla che affrontarla. Ma non soltanto quella realtà va affrontata, spesso va guardata con più attenzione, perché ci consente di vedere la bellezza della fragilità. Suor Mary mi ha raccontato la storia di come una volta sia stata testimone di un momento di bellezza mentre gli altri, distratti, si affrettavano a passare oltre. «Quando lavoravo al Mercy Hospice c’era una donna che tutti chiamavano “Nonna Papera”» mi ha detto. «Aveva la sindrome di Tourette, e alla gente sembrava che starnazzasse come un’anatra, ma in realtà era malata. Viveva per la strada, e senza dubbio la gente passava oltre e la giudicava male. Ma in realtà riceveva un sussidio e aveva una stanza in affitto. Ha trovato quest’altra donna che viveva per la strada e l’ha invitata nella sua stanzetta per toglierla dal freddo. Credo che Nonna Papera sia una delle persone più compassionevoli che abbia mai visto.» E quello è solo un esempio della sua compassione.

Suor Mary è la prova vivente che possiamo batterci con tenacia pur vivendo all’insegna della compassione per la nostra comunità, il tutto senza perdere la capacità di vedere la bellezza, la vulnerabilità e gli atti di compassione degli altri.

La compassione crea coraggio

Alcuni pensano che sia necessario avere un coraggio spropositato per affrontare battaglie come quelle a cui si dedica Suor Mary, o per ribellarsi a coloro con cui non siamo d’accordo, o per combattere per ciò in cui crediamo nella vita quotidiana. Pensano che sia necessario riuscire a trovare quel coraggio prima di agire. Cosa che potrebbe essere vera, almeno in parte o in determinate situazioni, ma, a proposito di coraggio, per me è stato interessante scoprire che non sempre è necessario trovarlo prima di poter compiere un’azione compassionevole che richieda una certa forza d’animo. Anzi, a ben vedere, il coraggio può derivare dalla compassione.

Credo che adottare con determinazione la compassione come fondamento della propria vita possa darci coraggio, come dice anche questa citazione del Tao Te Ching: «Con la compassione diventiamo coraggiosi. La compassione porta al trionfo quando viene attaccata; porta la sicurezza quando è mantenuta». Nella mia vita, i valori e gli ideali della compassione sono una sorgente di forza alla quale posso attingere nel momento del bisogno. La compassione crea coraggio, il coraggio porta a compiere atti compassionevoli, e contribuire a un atto compassionevole rafforza il nostro coraggio e la nostra compassione. Decisamente un circolo virtuoso di grande impatto.

Il Dalai Lama la mette in termini più generici nel condividere la sua idea del sentiero che porta alla felicità (che è tutta questione di compassione!): «Più ci importa della felicità degli altri, più aumenta il nostro senso di benessere. Coltivare una calorosa vicinanza agli altri mette automaticamente a suo agio la mente. Questo aiuta a rimuovere qualsiasi paura o insicurezza possiamo avere, e ci dà la forza di affrontare qualsiasi ostacolo ci si pari davanti. È la massima fonte di successo nella vita».2


Esercizi

PROVATE A FARE QUESTO A CASA – E AL LAVORO

La prossima volta che dovete fornire del “feedback” delicato a qualcuno, prima di farlo, fate un passo indietro e sostituite la parola feedback con l’espressione dialogo rispettoso. Dopodiché, per aiutare a fugare le ansie relative alla conversazione e al fine di renderla più produttiva e compassionevole, suddividetela in piccoli passi:


	abbiate chiaro in mente quel che vorreste cambiare o migliorare, e perché. Questo dialogo rispettoso aiuterà la persona in questione a lavorare meglio? Contribuirà a migliorare i rapporti? Se si tratta di un problema di poco conto, lasciate perdere. Se invece ne vale la pena, passate al punto due;

	se siete arrabbiati a causa del problema che volete affrontare, concedetevi un attimo di pausa prima di avventurarvi in quella discussione. Potrebbe essere un buon momento in cui pensare all’empatia. Probabilmente c’è un motivo dietro le azioni di quella persona, o dietro la sua performance scadente. Partite con la mente aperta, e un po’ di empatia;

	concepite il dialogo rispettoso come un’opportunità di crescita e di sviluppo. Per esempio, se dovete dire al vostro dipendente che monopolizza le riunioni, anziché dire «Parli troppo» potete metterla in questi termini: «Offri spunti molto validi, e i tuoi ragionamenti aiutano anche gli altri a farsi venire ottime idee, quindi assicurati di lasciare abbastanza tempo da permettere anche agli altri di contribuire. Ci aiuterà a far emergere le idee migliori da coloro che sono seduti al tavolo»;

	dopo aver condiviso la vostra idea su come il dipendente può migliorare, chiedetegli se anche lui abbia da proporvi un dialogo rispettoso, o se per caso abbia delle domande. Se ha dei commenti seri di cui farvi partecipi, siate aperti e date l’esempio prendendolo sul serio e dando il giusto peso a quel dialogo rispettoso;

	chiudete con una nota positiva. Ringraziate il dipendente, o riconoscetegli il merito per qualcosa che ha fatto bene o anche solo per la sua disponibilità e il suo impegno;

	prendetevi qualche minuto per scrivere un’email – o, meglio ancora, un biglietto scritto a mano – ringraziandolo per l’interazione.
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I segreti dei leader di successo che conquistano i cuori e raggiungono i risultati
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Prima di tutto guadagnatevi la fiducia altrui




Molti teorici del management, e molti leader, credono che per costruire un’organizzazione di successo venga prima di tutto la cultura aziendale. Ho sentito dire a molte persone che “la cultura aziendale se la mangia a colazione, la strategia”. Non sono d’accordo. È la fiducia che si mangia la cultura aziendale a colazione, tutta la vita. La fiducia è un prerequisito per chiunque voglia sviluppare una cultura aziendale positiva. La fiducia va instaurata come prima cosa in modo tale da porre le fondamenta per una leadership efficace. Il resto viene da sé.

La fiducia è essenziale in ogni relazione. Le relazioni positive in cui c’è fiducia portano produttività, creatività, cambiamento e crescita. Nel ruolo di leader, puoi inventarti tutti i progetti del mondo, puoi comunicare la tua visione, la tua missione, i tuoi valori. Ma se non riesci a conquistare la fiducia dei tuoi collaboratori, loro non abbracceranno pienamente queste componenti fondamentali, oppure non le metteranno del tutto in pratica. Credo che molti leader facciano le cose al contrario. Quei leader che appena arrivano in una nuova società si mettono a condividere la propria visione e a stabilire gli obiettivi prima ancora di aver anche solo cominciato a guadagnarsi la fiducia del team. La vostra visione e i vostri obiettivi verranno accettati più in fretta e con maggiore convinzione se prima investirete sulla fiducia. E questo vale specialmente in tempi difficili, o quando si tenta di lanciare iniziative impegnative o di affrontare cambiamenti importanti. La fiducia è il collante che tiene insieme tutto.

È anche l’unico modo per realizzare qualcosa sul lungo termine. Se pensate a quale sia, in fondo, il nostro compito di leader, è realizzare le cose. Potete convincere il vostro team a muoversi a suon di mazzate, il che può causare rabbia o indisponibilità a collaborare, oppure potete usare quella che chiamo la mazza vellutata, e realizzare le cose rapidamente in un ambiente nel quale la fiducia è fondamentale.

George Shultz, ex-segretario del lavoro, delle finanze e di stato, è deceduto durante la stesura di questo libro. Era noto per molte ragioni, una delle quali era la sua gestione di trattative ad altro rischio, come quelle per il trattato sulle testate nucleari con l’Unione Sovietica e un piano di pace per il Medio Oriente. Ho letto un articolo che ha scritto sul Washington Post per il suo centesimo compleanno. In quell’articolo riflette sulla sua vita, e i suoi pensieri sulla fiducia ne esprimono con forza la natura fondamentale. Scrive: «La fiducia è l’unica valuta. Quando c’era fiducia in una stanza, quale che fosse la stanza… succedevano cose buone. Quando la fiducia non c’era, le cose buone non succedevano. Il resto sono dettagli».1

Perché la fiducia è tanto importante

La fiducia dovrebbe essere in cima alla lista delle priorità di ogni leader, in parte perché è in cima alla lista delle priorità di qualsiasi dipendente. Nel corso delle ricerche condotte per questo libro, per le quali abbiamo intervistato millecinquecento lavoratori a tutti i livelli e abbiamo chiesto loro quali fossero le caratteristiche più importanti di una cultura aziendale compassionevole, i due concetti espressi più di frequente erano l’impegno e la comunicazione. Si tratta di un dato fondamentale, perché la comunicazione e l’impegno, insieme, danno vita alla fiducia. Quando il messaggio della leadership è chiaro, regolare, onesto, e quando è rivolto a tutti e viene accettato da tutti, allora i membri di un’organizzazione si sentono coinvolti come collaboratori e a proprio agio quando si tratta di condividere i propri pensieri.

La fiducia andrebbe affrontata con urgenza, perché, oltre a essere essenziale, è anche in declino.

Negli ultimi anni la fiducia nelle organizzazioni, nelle società e nelle istituzioni si è deteriorata. In un sondaggio condotto dalla PWC nel 2016 fra gli amministratori delegati, il 55% ha dichiarato che la mancanza di fiducia è un ostacolo serio alla crescita delle loro organizzazioni. E da allora la fiducia nelle istituzioni e nelle aziende non ha fatto che diminuire. Nel sondaggio Gallup del 2020 relativo alle condizioni del luogo di lavoro in America, più di metà degli intervistati appartenenti alla Generazione Y (che costituisce metà della nostra forza lavoro) riteneva che le aziende non si comportassero in maniera etica;2 un netto aumento rispetto al 35% del 2017.3

La mancanza di fiducia in un’organizzazione porta a problemi seri, quali minore coinvolgimento, minore innovazione, diminuzione della produttività e maggiore ricambio di dipendenti.

Paul J. Zak, ricercatore ad Harvard, fondatore e direttore del Center for Neuroeconomic Studies e professore di economia, psicologia e management alla Claremont Graduate University, ha passato decenni a fare ricerche sul collegamento neurologico fra fiducia, leadership e performance organizzativa. Il suo lavoro dimostra una correlazione diretta fra la quantità di ossitocina nel cervello e il livello di fiducia che le persone provano in una determinata situazione.

Nei suoi oltre vent’anni di ricerche, Zak ha scoperto che «rispetto alle persone che lavorano in aziende a basso tasso di fiducia, quelle che lavorano in contesti ad alto tasso di fiducia riferiscono il 74% in meno di stress, il 106% di energia in più al lavoro, il 50% in più di produttività, il 13% di giorni di malattia in meno, il 76% di coinvolgimento in più, il 29% di soddisfazione in più nella propria vita e il 40% di esaurimenti in meno».4

Zak ha notato molti altri risultati interessanti. In uno studio riportato su Frontiers in Psychology, ha scoperto che:



	la fiducia aumenta la produttività di più del 50%;

	i lavoratori in gruppi ad alto tasso di fiducia riportavano redditi medi quasi il 12% più alti di quelli nel gruppo con il tasso di fiducia più basso;

	alle persone piace lavorare in culture ad alto tasso di fiducia, perché la fiducia è strettamente correlata alla gioia;

	la fiducia aumenta la soddisfazione tratta dal proprio lavoro del 59%, e la vicinanza ai colleghi del 40%.5





La sua ricerca suggerisce che la fiducia si può sviluppare con azioni specifiche che fanno alzare i livelli di ossitocina nel cervello. Questo dà ulteriore sostegno a molti dei comportamenti-chiave che ho notato e dei quali ho discusso con i leader che abbiamo intervistato: dare un feedback positivo e immediato alle prestazioni positive; dare voce ai dipendenti nello strutturare il proprio lavoro; comunicare bene, e farlo spesso; facilitare la crescita degli altri sia come persone sia come dipendenti e mostrarsi vulnerabili.

La pratica della fiducia

Quando divenni amministratore delegato di Healthways e della sua successiva incarnazione, Tivity Health, per prima cosa feci del mio meglio per stringere legami con quanti più dipendenti possibile, in una società che nel 2015 contava quasi duemila dipendenti. Volevo conoscere il ruolo di ciascuno, la sua motivazione, le sfide che si trovava ad affrontare, in modo tale da essere sicuro di capirli e così che sapessero che mi stavano a cuore. Indicevo spesso riunioni plenarie per comunicare con l’intero team. Nei primi sei-otto mesi del mio mandato da amministratore delegato sviluppai un rituale settimanale che consisteva nel fare una lista di venti dipendenti di tutte le divisioni della società, che avrei chiamato o incontrato di persona per una chiacchierata a due. Dopo quelle telefonate e quegli incontri, mandavo loro un biglietto scritto a mano. Una volta compresi i punti di vista dei miei collaboratori, una volta chiesto il loro input, e dopo essermi assicurato la loro fiducia, solo allora ho cominciato a imporre con forza la cultura aziendale che avevo in mente, a fornire una visione e a condividerla con tutti.

In quella fase stavo lavorando per creare fiducia. Per dirla tutta, il mio primo giorno da amministratore delegato ci fu una riunione plenaria che sembrava la cerimonia di insediamento di un presidente. Mi trovai davanti a duemila persone. E dissi loro: «Non mi aspetto che vi fidiate di me oggi. La vostra fiducia devo guadagnarmela». Quelle due frasi mi valsero un sonoro applauso. «Voglio impegnarmi a ripristinare i premi di produzione» dissi «riprenderemo le valutazioni della performance e torneremo ad avere comunicazioni trasparenti». Credo che ogni leader, essendo riverito o essendo nominato amministratore delegato o direttore del marketing o chissà che, abbia la sensazione di essere immediatamente il re o la regina. Come se la fiducia venisse in automatico. No, ve la dovete guadagnare, quella fiducia. E sì, quando ve la siete guadagnata ve ne accorgete.

Io me ne accorsi otto mesi dopo quel discorso, quando il valore delle nostre azioni salì da 9 a 20 dollari. Ricominciai a elargire i premi di produzione. La nostra reputazione nella comunità era in ascesa. Avevo cominciato a guadagnarmi la loro fiducia.

La fiducia è un fattore critico quando provi a imbarcarti in un grande progetto. Pensate se, per esempio, un giorno avessi annunciato che avremmo acquisito un’altra azienda senza aver prima creato quella fiducia. A quel punto mi sarei trovato con mille impiegati che si sarebbero inventati mille storie diverse su quella decisione. E quelle storie avrebbero vissuto di vita propria. Alcune probabilmente sarebbero state sbagliate, e alcune sarebbero state dannose. Di sicuro non ci sarebbe stato un consenso condiviso. I miei dipendenti non sarebbero stati d’accordo e non l’avrebbero accettata.

Il trittico

Fu in quel ruolo che istituii quello che chiamo il Trittico, che rappresenta la sequenza con cui costruire le relazioni da una posizione di leadership. Il Trittico consiste in:



	sensibilità;

	fiducia;

	severità/tenacia.





Prima di tutto, avvicinatevi alle persone con sensibilità, con empatia. Dimostrate loro che sono importanti e sforzatevi di comprendere le loro esperienze. Una volta stabilito quel rapporto solidale, potrete aprirvi e creare un legame più profondo. Potrete comunicare apertamente, con trasparenza e raggiungere i risultati che affermate di voler raggiungere. Questo alimenta la fiducia.

Una volta che c’è fiducia, si può guidare un’organizzazione con maggiore efficacia. Che a volte significa farlo con severità o con tenacia, ma avendo costruito solide fondamenta di fiducia sarà possibile dare e ricevere feedback, prendere decisioni difficili e comunicarle, e le persone con ogni probabilità reagiranno in maniera positiva o perlomeno comprensiva.

Ho adottato questo approccio con un dirigente molto apprezzato che assunsi in Tivity Health ma che rappresentò una sfida interessante a livello di management. Scott era nel mio gruppo dirigente. Era uno che lavorava bene, che chiaramente aveva talento, ma non era compassionevole nel suo ruolo di dirigente. Era severo con i dipendenti ma non si era dedicato a costruire quelle fondamenta che avrebbero giustificato il suo essere esigente nei loro confronti. I suoi dipendenti non erano contenti, e la situazione stava creando un ambiente negativo che si ripercuoteva anche su altre divisioni della compagnia. Era troppo diretto con i colleghi, in maniera a volte irrispettosa. Magari lo faceva pensando di contribuire all’efficienza, ma l’impatto della sua condotta era negativo.

Era ovvio che avrei dovuto affrontare la questione. Il ruolo di Scott aveva un impatto diretto sulla crescita della società. I risultati li stava portando a casa, ma a causa dell’impatto negativo che aveva sul suo team e sugli altri dirigenti, non sarebbe stato in grado di sostenerli sul lungo termine. Era anche chiaro che i risultati avrebbero potuto essere ancora migliori se avessimo risolto il problema.

Sapevo di dovergli inviare alcuni messaggi molto delicati, ma prima di farlo mi sono assicurato che potessimo partire da quelle fondamenta di fiducia di cui parlavo. Diedi sostegno a Scott nel suo ruolo e lo incoraggiai a comunicare in maniera aperta. Ascoltai le sue esperienze e cercai di capire cosa lo motivasse e cosa lo stressasse. Imparai a conoscerlo come persona, invitandolo a casa mia con la moglie per scoprire chi fosse al di fuori del lavoro.

Non fu facile sedermi davanti a un uomo di cinquantotto anni e dirgli cosa doveva cambiare. Ma dopo aver lavorato un po’ insieme a Scott era chiaro che sarebbe servito un approccio più fermo. A un certo punto fui costretto a dirgli che se non cambiava atteggiamento aveva i giorni contati. Avrebbe potuto mandarmi a quel paese, ma dato che avevo dedicato tutto quel tempo a costruire un rapporto di fiducia, era disposto ad ascoltarmi e a darmi retta. E dato che mi ero preso la briga di conoscere sua moglie, venne fuori che lei era d’accordo con me e che disse a Scott: «Donato lo dice per te, è nel tuo interesse. Stallo a sentire».

Scott accettò la sfida e si trasformò. E dopo quella trasformazione, il suo team cominciò a ottenere risultati ancora migliori, che stavolta sarebbero stati sostenibili sulla lunga distanza. L’ultima volta che l’ho sentito lo attendeva un colloquio per una posizione da amministratore delegato, e mi ha detto che c’era arrivato grazie a quel che avevo investito nel suo sviluppo. Scott ha anche condiviso con me le molte email e lettere che aveva ricevuto dopo aver lasciato la società, da dipendenti che ne elogiavano la compassione e che riconoscevano di aver sottovalutato la sua capacità di cambiare.

Come costruire la fiducia

Se volete una cultura aziendale di successo, alla fine conta sempre quel che concluse molti anni fa la Harvard Business School a proposito della sanità: il problema non era il costo, e il problema non era la qualità, bensì la mancanza di fiducia. E se riesci a costruire la fiducia nella sanità, a quel punto puoi correggere i costi e correggere la qualità. Tuttavia ci sono medici che non si fidano delle assicurazioni. E ci sono le società farmaceutiche, di cui i consumatori non si fidano. Come si fa, allora, a riportare la fiducia nelle organizzazioni del settore?

Prima di tutto bisogna capire che la fiducia non dev’essere a senso unico. I dipendenti devono fidarsi del loro diretto superiore e dei leader delle loro aziende. I leader devono fidarsi dei loro dipendenti o di coloro che devono guidare. I leader devono coltivare un’organizzazione che consenta a dipendenti e colleghi di fidarsi gli uni degli altri.

I leader fidati sono persone autentiche

Ci sono molte componenti necessarie a dare fiducia quando si è un leader. Si possono fare molte cose, intraprendere molte strade. Ma, sostanzialmente, la fiducia si sviluppa a livello umano. Autenticità è una parola molto in voga, oggigiorno, e non tutti capiscono cosa significhi. Per me ci sono tre cose fondamentali che un leader deve fare per guadagnarsi la fiducia altrui, e sono tutte versioni o aspetti dell’autenticità: essere onesti; essere vulnerabili ed essere se stessi. E forse anche una quarta: accettare che non sempre è necessario essere la persona più intelligente.

L’onestà non è solo una politica

Onestà significa comunicare in modo aperto e sincero, senza tirarsi indietro quando si tratta di fare domande difficili o di rigirare palesemente la frittata nel rispondere. È questione di allineare le azioni alle parole.

Credo che la maggior parte dei rapporti cominci a fratturarsi là dove manca l’onestà. Per esempio, quando qualcuno non è disposto ad ascoltare un feedback onesto. E la paura di essere onesti è il motivo per cui i leader esitano a fornire il proprio feedback. Credo che abbiano troppa paura che la persona con cui vorrebbero condividere un’osservazione onesta o un consiglio possa reagire mettendosi sulla difensiva, arrabbiarsi o chiudersi a riccio. Danno per scontato che le persone siano a disagio davanti alla verità.

Essendo uno che si concentra parecchio sui rapporti umani, mi sono chiesto spesso perché l’onestà metta a disagio le persone, specialmente quando prende la forma di feedback che potrebbe essere difficile ascoltare. Ho sviluppato una mentalità di base con cui affrontare quelle conversazioni, che tiene conto del fatto che l’altra persona ha una vita di esperienze che potrebbero averle messo paura della verità, o che fanno sì che si metta sulla difensiva nel sentirla.

Le esperienze di vita di una persona sono come un pacco o una scatola. Per tutta la vita, infili cose in quella scatola. Be’, prima o dopo quella scatola diventa pesante. E volte si rovina o si rompe, specie nel trasporto da un luogo all’altro.

Credo che la nostra vita sia così. Il pesante carico che ci portiamo dietro da un luogo all’altro ci può far sentire guasti e vulnerabili, il che ci può portare a difenderci chiudendoci a riccio, o a reagire mettendoci sulla difensiva. Ho imparato a tentare di riconoscere quando la scatola di una persona è pesante, o quando è danneggiata, e perché mi impegno sinceramente a lavorare per sviluppare fiducia fra me e quella persona e per aiutarla ad aprirsi a un dialogo onesto per andare oltre.

Credo che un leader debba essere disposto a trattare le esperienze altrui con onestà e con il massimo rispetto. A dire il vero si tratta di una caratteristica essenziale per avere rapporti sani. Un leader deve dare il buon esempio quando si tratta di onestà.

Un leader dovrebbe mettere a proprio agio i suoi dipendenti o la sua squadra quando è il momento di condividere un parere o un’opinione con schiettezza. E un vero leader è una persona che fa una domanda senza paura di sentire la risposta. E deve fare in modo di dare l’esempio di questo tipo di comunicazione in tutta l’organizzazione. Più i dipendenti si sentono a proprio agio ad avere uno scambio schietto e una conversazione onesta, più saranno onesti le interazioni e il feedback.

Vulnerabilità vs forza

La vita mi ha insegnato moltissimo a proposito della vulnerabilità, e quelle lezioni non le ho fatte del tutto mie per molto tempo. Sono lezioni difficili, per molti di noi. Crescere avendo perso l’udito, essere bocciato in quinta elementare e poi dover portare l’apparecchio acustico per tutta la vita mi ha fatto sentire molto vulnerabile, eppure per molto tempo non condivisi quelle sensazioni. E non soltanto non condividevo quel senso di vulnerabilità, non dicevo nemmeno di avere un problema di udito. Non volevo che qualcuno potesse scoprire che mi avevano bocciato in quinta elementare quando mio fratello gemello invece era stato promosso. Tenni tutto per me, nascondendolo in modo tale che potessi mostrare quel che credevo fosse coraggio. Mi dicevo che per un leader era importante proiettare un’immagine forte, per affermare la mia competenza. Il che significava nascondere quelle che pensavo potessero essere percepite come debolezze.

Mi sbagliavo su tutto. Quel che ho imparato è che trovarsi alle prese con sfide e fallimenti, o nel mio caso con una disabilità, non mi faceva apparire debole. Mi faceva apparire umano. Le persone si fidano di chi non ha paura a mostrare in qualche maniera di provare dolore e di non essere perfetto. Ho avuto bisogno di coraggio e di forza per accettare e riconoscere le mie imperfezioni. Ed è quello che le persone notano quando ci apriamo con gli altri.

A proposito, la prima volta che ho condiviso le tragedie della mia infanzia, la perdita dell’udito e le difficoltà dell’essere un amministratore delegato gay, qualcuno ha detto: «Donato! E noi che pensavamo facessi una vita noiosa!». Molte cose sono un’invenzione, un miraggio creato da persone che sentono di dover proiettare l’immagine del perfetto leader. Torniamo all’analogia della scatola. Bisogna essere disposti a scartarla come il regalo che è, e a condividere quel regalo con gli altri. Come tutti i regali, molto probabilmente sarà assai ben accetto.

Il sentiero che porta alla libertà

Ho finalmente abbracciato la vulnerabilità nel 2014, quando ho ricevuto lo Human Rights Ripple of Hope Award della RFK dalla matriarca della famiglia, Ethel Kennedy. Per anni avevo tenuto nascosto a tutti il mio compagno, Jeff. Nel momento in cui mi alzai per andare a ritirare quel premio, improvvisamente sentii che non avrei potuto accettare un’onorificenza che aveva a che fare con i diritti umani se non fossi stato disposto a presentare il mio compagno davanti a duemila persone. Così presentai Jeff per la prima volta dopo quasi vent’anni di un rapporto fatto di amore e di sostegno reciproco. Fino a quel momento avevo davvero tenuto nascosta una componente importante della mia vita.

Quel momento fu davvero salvifico. Mi sentii libero. Sentivo di non dovermi più nascondere. È stato uno dei momenti più belli della mia vita, e quello in cui finalmente ho capito che la paura della vulnerabilità è figlia del doversi nascondere. La libertà e la forza invece sono figlie della condivisione di quel momento con molte persone, sia note sia sconosciute, e del loro riconoscere la mia umanità. Cogliendo quell’opportunità di essere me stesso, mi guadagnai la fiducia di parenti e amici, una fiducia che mi ha trasformato e che ha segnato ogni mio incontro sin da quando ho ricevuto quel prestigioso premio.

Si tratta probabilmente del momento più toccante che abbia mai vissuto. Mi dedicarono una standing ovation, probabilmente perché era ovvio che stessi incarnando l’idea che non c’è nulla di male a essere se stessi.

Vulnerabilità e fiducia

La vulnerabilità è fondamentale per sviluppare la fiducia, perché mostrarsi vulnerabili è un modo di dire agli altri che ci fidiamo di loro, che siamo disposti a condividere con loro la nostra vera essenza. Siamo umani, la scatola della nostra vita è danneggiata. Sono umano, e anche la mia scatola è non poco ammaccata.

Siamo disposti a rivelare parti di noi stessi, o esperienze profondamente personali, magari esperienze dolorose o imbarazzanti, o che perlomeno pensavamo fossero tali. Siamo disposti ad ammettere di non avere tutte le risposte in tasca. Siamo disposti ad abbandonare l’estenuante sforzo di sembrare perfetti.

Di recente ho letto una citazione di Adam Grant, psicologo e professore a Wharton, il quale esprime bene questo concetto. Dice: «Dare l’idea della perfezione protegge il tuo ego, ma tiene distanti le persone e limita la tua crescita. Rivelare le proprie difficoltà denota umiltà e umanità, e apre così la porta a nuove fonti di sostegno e di forza».

In sostanza, mostrandoci vulnerabili facciamo vedere agli altri che siamo umani. Che siamo imperfetti. Non proviamo a nasconderci, a far finta, o a crederci al di sopra di queste caratteristiche umane. Cosa che a sua volta consente agli altri di sentirsi a proprio agio all’idea di aprirsi e rivelare le proprie imperfezioni. Consente loro di chiedere aiuto se ne hanno bisogno o di esprimere le proprie opinioni. E offre l’opportunità di creare legami più profondi.

La chiave di qualsiasi impresa umana

Uno dei leader più compassionevoli che ho intervistato per questo libro è il dottor Mark Pochapin, gastroenterologo e vice capodipartimento alla NYU Langone Health, New York. Me l’ha presentato la giornalista Katie Couric, con la quale ho collaborato a diversi progetti volti a migliorare la sanità. Mark era il medico curante dell’allora marito di Katie, Jay, malato di cancro. La compassione di Mark ha aiutato Jay e Katie in quel periodo difficile, e ha aiutato Katie dopo che Jay se n’è andato. Mark crede fermamente nel potere della vulnerabilità e della fiducia.

Mi ha detto che la fiducia è fondamentale per la sua filosofia di leadership e che, a ben vedere, è una componente essenziale di qualsiasi impresa umana. All’inizio di quel discorso mi ha mostrato una cosa che simboleggia alla perfezione il suo punto di vista. Era una spilla, che lui chiama “il razzo della leadership”. Sulla fusoliera campeggiava la parola fiducia, e le ali che gli consentivano di volare erano l’eccellenza e la compassione. Mi ha spiegato: «Io devo fidarmi dei miei colleghi, i pazienti devono fidarsi del proprio medico. Io devo fidarmi del paziente, della sua buonafede nell’ascoltare i miei consigli e nell’essere parte integrante del proprio percorso di cura. La fiducia è la chiave di qualsiasi impresa umana, di qualsiasi relazione. La fiducia è una componente fondamentale dei legami fra esseri umani».

Mark ha espresso il modo in cui vede la vulnerabilità nel contesto della leadership affermando: «Credo che la vulnerabilità sia una componente fondamentale se un leader vuole instaurare dei rapporti di fiducia. Non puoi fidarti di qualcuno che in realtà non esiste. Non siamo superuomini, siamo esseri umani. Una delle cose che so, in quanto medico, è che siamo tutti mortali, tutti ci ammaliamo, tutti invecchiamo e tutti moriamo. Ho curato re e regine. Ho curato tante celebrità. E sai una cosa? Quando gli infilo un endoscopio nello stomaco, vedo che all’interno siamo tutti uguali. Quindi la questione è che per sviluppare la fiducia dobbiamo dire: “Guarda, siamo umani anche noi”. Dobbiamo dire: “Sono qui con te, affrontiamo questo viaggio insieme”».

«Agli inizi della mia carriera mi hanno insegnato che devi avere una scorza dura, che non devi lasciar trasparire le tue emozioni» racconta Mark. «Io però la penso diversamente. Stringere un legame emotivo con i tuoi pazienti è importante, a patto di darsi dei limiti. Tutti abbiamo bisogno di limiti, e stabilirli è molto importante, per tutto quello che facciamo nella vita. Decidere dove tracciarli fa parte dell’arte della medicina. I medici devono mostrare compassione senza lasciarsi coinvolgere al punto da non poter passare a curare il prossimo paziente. Eppure quei limiti devono essere abbastanza ampi da consentire ai medici di dare conforto alle centinaia di pazienti che a loro volta hanno alle spalle una storia difficile.»

«Ma d’altro canto la compassione può essere di grande conforto, perché le storie difficili ci ispirano e ci danno sollievo con la bellezza del contatto umano, della gentilezza e dell’amore. E quando penso alle decisioni difficili che mi tocca prendere, come medico e come leader, so che anche quelle vanno prese con compassione.»

«Credo che la compassione sia un segno di coraggio. È facile alzare una barriera e dire: “Non mi riguarda. Non mi importa, è un problema loro”. Ma è difficile, e ci vuole coraggio, a mostrare compassione, perché quando lo fai ti rendi vulnerabile. Per essere in grado di dire: “Sono qui con te, per tenerti la mano qualora tu ne abbia bisogno” ci vogliono coraggio e dedizione, ed essere in grado di farlo è un segno di compassione e scatena il potere della gentilezza umana, un ingrediente fondamentale per la cura e il conforto.»

Sii te stesso fino in fondo. È molto più facile che essere qualcun altro

La vulnerabilità fa parte dell’autenticità del vostro essere umani. Ammettere e dimostrare di essere disposti a lasciar trasparire i nostri difetti, le nostre mancanze e le nostre debolezze è uno dei pilastri fondamentali della fiducia. Ma l’autenticità non è soltanto condivisione delle proprie vulnerabilità, bensì essere davvero se stessi, nella nostra totalità e in tutto il nostro splendore! Un leader autentico è un leader che parla con il cuore, che condivide i propri doni migliori con il suo team e la sua organizzazione, che dice la verità e vive la propria verità. Quando i leader si mostrano per quel che sono nella loro interezza sul luogo di lavoro – nella loro essenza reale, nuda e cruda – possono instaurare rapporti di fiducia e consentire agli altri di sentirsi a proprio agio nel fare altrettanto.

Guidare un’organizzazione con autenticità significa riconoscere le proprie imperfezioni ed essere a proprio agio con l’idea di non avere tutte le risposte. Vivere e guidare gli altri con autenticità significa avere coscienza di sé, e la capacità di non mentire sulla propria natura. Si tratta di una componente fondamentale, nonché strettamente legata alla leadership compassionevole, poiché consentire alle persone di essere se stesse e poi investire nell’aiutarle a essere la loro migliore versione possibile tira fuori il meglio dall’intera organizzazione.

In uno dei capitoli precedenti ho condiviso con voi parte della mia conversazione con Thasunda Duckett, membro del consiglio della RFK Human Rights Foundation, che mi ha spiegato come la sua ispirazione all’azione derivi dall’avere una missione nel suo ruolo di leader. Mi ha detto anche che ciò che le consente di farsi motivare da quella missione è accettare fino in fondo il proprio essere. «I miei titoli e i miei incarichi sono in affitto» mi ha spiegato «ma la mia personalità è mia. Posso dire con fierezza che mi presento per quella che sono perché capisco da dove nasce lo scopo che mi sono data. E se il mio scopo è quello di ispirare e avere un impatto sul mondo, devo farlo con quel che è mio. Per avere un impatto, e per ispirare, devi essere a tuo agio con la tua storia. Devi essere a tuo agio con tutti i tuoi alti e bassi.»

«Ogni lunedì mi presento alla riunione con il mio staff e chiedo a tutti se stanno bene, se hanno trascorso un bel fine settimana. Ci sono state occasioni nelle quali abbiamo passato l’intera riunione a parlare di George Floyd o della vita di qualcuno dei presenti. Quando diventa un’abitudine, dimostri alle persone che prima di ogni altra cosa ti importa di loro. Se non sei bravo, e se non ti vedo per quello che sei, se non riesco a vedere il tuo stress, non riesco a capire per quale motivo il tuo lavoro non sia all’altezza delle aspettative, né perché sei nervoso. Ma se invece lo capisco, posso far spazio affinché le persone parlino con la propria voce, autentica e vulnerabile. Nel mondo degli affari è magia pura. C’è stato un momento di crisi quando in piena pandemia, e dopo l’omicidio di George Floyd, mi sono trovata a dirigere una società con cinquantamila dipendenti che dovevano presentarsi al lavoro tutti i giorni per assicurarsi che gli americani potessero ritirare il contante al bancomat, che potessero incassare gli assegni e avere un tetto sulla testa, ed è stato il momento più difficile della mia vita. Fra l’essere madre, l’essere donna, l’essere nera e l’essere responsabile di persone che si trovavano ad affrontare una pandemia, incendi boschivi e tumulti sociali, non stavo bene. E ho detto apertamente ai miei collaboratori: “Non c’è nulla di male a star male”. Stavo cercando di mostrare loro che non possiamo più suddividere la nostra vita in compartimenti stagni. È tutto fluido. E quella piccola cosa ha dato coraggio a moltissimi dipendenti, che mi hanno mandato biglietti del tipo: “Ho pianto, Thasunda. Grazie per avermi dato il permesso”. Sono cose molto significative, perché quando riesci a orientare senza nascondere la tua vulnerabilità, puoi indirizzare con la tua verità e liberare la verità degli altri. Ed è così che si incarna la compassione. È così che puoi avere un impatto sul mondo nel ruolo di leader.»

La fiducia è una strada a doppio senso.
Fidatevi dei vostri collaboratori

Fidarsi dei propri dipendenti è indispensabile per sviluppare una cultura della fiducia. Un leader non può soltanto concentrarsi su come conquistare la fiducia altrui: deve anche consentire ai propri dipendenti di guadagnarsi la sua fiducia. Dev’essere una cosa reciproca.

In precedenza ho citato l’amministratore delegato di Sharecare, Jeff Arnold, un leader straordinario. Una delle cose che mi hanno sempre colpito di più di Jeff è come riesce a fidarsi del suo team e a motivarlo. È ovvio che la fiducia paga.

Ho chiesto a Jeff di approfondire i suoi pensieri in proposito. Mi ha detto: «Ho dei colleghi fantastici. È come avere venti occhi e cento mani. Abbiamo impostato il lavoro di squadra in maniera talmente positiva, e c’è talmente tanta fiducia fra me e molti dei miei colleghi, da poter creare qualcosa di molto autentico. Non è una forzatura a tavolino, capisci? Voglio dire, ci prendiamo cura gli uni degli altri. Ci fidiamo gli uni degli altri. Crediamo reciprocamente nelle nostre straordinarie capacità. Crediamo di poter portare a termine la nostra missione, e di poter davvero avere un impatto sul mondo. E a un certo punto cominci ad accorgerti che la comunità inizia ad autogestirsi.»

Ma come fa un leader a lavorare per dimostrare di fidarsi dei propri dipendenti o dei membri della propria organizzazione? Tanto per cominciare è importante comunicare con chiarezza quel che ci aspetta da ogni dipendente. Bisogna stabilire gli obiettivi. E gli obiettivi non possono essere soltanto lavorativi, ma anche relativi alla crescita personale. A quel punto impari a fidarti dei tuoi dipendenti sulla base della loro capacità di raggiungere quegli obiettivi. Io usavo uno strumento che chiamavo la “scheda segnapunti”. Quando valutavo le loro prestazioni lavorative, parlavo con i miei dipendenti della loro crescita e chiedevo loro in cosa potessi migliorare io. Dedicavo il tempo necessario a dimostrare loro che mi stavano a cuore. Ma anche quello necessario a capire per quale motivo avevano o non avevano raggiunto determinati obiettivi.

Un altro elemento essenziale per instaurare fiducia reciproca con i dipendenti è dare loro maggior voce in capitolo per quanto riguarda le forme che assume il loro lavoro, e il loro approccio per metterle in pratica. Consentendo ai dipendenti di partecipare alla definizione del proprio ruolo dimostriamo di fidarci di loro, di sapere che sanno quel che devono fare, e di vederli per i professionisti che sono.

La fiducia reciproca è essenziale nel momento in cui si rendono necessarie grandi trasformazioni. Coinvolgere il proprio team e dargli voce in capitolo quando si tratta di apportare modifiche che avranno ripercussioni su un gruppo o un’intera organizzazione è fondamentale per instaurare quella fiducia. Una mia cara amica, la dottoressa Mary Jane England, che siede nel consiglio di amministrazione della Tramuto Foundation, ha condiviso con me un esempio che calza a pennello. La dottoressa England ha avuto una carriera varia e intensa. All’università ha studiato psichiatria. Da allora ha ricoperto ruoli che vanno dalla direzione del Dipartimento dei servizi sociali del Massachusetts alle politiche relative alla salute nel settore privato, senza contare i suoi dieci anni da presidente del Regis College. Mi ha raccontato come ha messo in pratica le lezioni che ha imparato da studente di psichiatria sul team building nelle aziende, nelle pubbliche amministrazioni e nel settore dell’istruzione.

«Una delle cose che mi ha insegnato la psichiatria» mi ha spiegato «è che prima di tutto bisogna ascoltare. Poi, cosa molto importante, bisogna fare in modo che sia il paziente a risolvere i problemi. Di conseguenza bisogna mettere il paziente nelle condizioni di farlo, di lavorare sui propri punti di forza per risolverlo e superare le sue difficoltà.» Quando Mary Jane è stata invitata dalla sua alma mater, il Regis College, a ricoprire il ruolo di presidente (la prima donna) ha dovuto affrontare grandi sfide, e ha reso possibili importanti trasformazioni ascoltando e responsabilizzando i propri collaboratori e guadagnandosi la loro fiducia.

Mi ha descritto così la situazione: «Quando ho cominciato, ho scoperto che il college stava attraversando un periodo di gravi difficoltà economiche» mi ha detto. «Così ho deciso di coinvolgere tutto il campus, gli insegnanti, lo staff, gli studenti, in modo tale che potessimo risolvere il problema. Abbiamo avviato un processo che è durato mesi. E alla fine ho raccolto informazioni difficili da digerire, ma di importanza fondamentale. E a quel punto sono stata in grado di prendere le decisioni che andavano prese, ma solo dopo aver coinvolto e responsabilizzato i miei collaboratori e la comunità universitaria. La buona notizia era che saremmo sopravvissuti, ma purtroppo dovemmo eliminare certi corsi e operare anche tagli al corpo insegnanti e al personale. È stato traumatico, ma perlomeno tutti si sono sentiti coinvolti in quelle decisioni. Credo sia stato davvero importante consentire a tutti di essere produttivi, ognuno a modo suo, e di offrire i propri suggerimenti, specie perché poi li ho seguiti. Se dobbiamo agire, mai agire da soli. È decisamente necessario coinvolgere gli altri, altrimenti non accetteranno le tue decisioni.» In altre parole, fidatevi dei vostri collaboratori, e così facendo vi conquisterete la loro fiducia. Si tratta di un passo essenziale per porre le fondamenta di una cultura aziendale ad alto tasso di fiducia.


Esercizi

AUTORIFLESSIONE: ANDATE AL LAVORO CON TUTTO IL VOSTRO SÉ?

Per intessere buone relazioni e guadagnarvi la fiducia di colleghi e dipendenti, è importante che siate voi stessi, che siate umani e che mettiate da parte qualsiasi pretesa di perfezione. Pensate a quali opportunità avete per farlo.


	Se un dipendente o un collega viene da voi e ammette di essere in difficoltà, riuscite a condividere con lui che anche voi avete avuto le stesse difficoltà, o problemi simili?

	Se state passando una giornataccia e non vi sentite voi stessi durante una riunione, prendete in considerazione l’idea di aprirvi e condividere quello stato d’animo. Il che non significa dover condividere i dettagli più delicati e personali, bensì lasciare che le persone vedano la vostra umanità nelle vostre emozioni, sentendosi così autorizzate a mostrare le proprie.

	Avete la sensazione di avere tutte le risposte in tasca? In quel caso, prendete in considerazione l’idea di cambiare punto di vista e di avere invece in tasca tutte le domande. Ammettere di non sapere qualcosa – o perlomeno di non sapere tutto – aumenta il tasso di fiducia e consente agli altri di farsi avanti.

	Ammettete i vostri errori e fate in modo che sia lecito sbagliare. La Generazione Z vuole un ambiente “sicuro” sul lavoro. Molte università ormai offrono un contesto “sicuro” per gli studi, coinvolgendo i genitori nel ruolo di co-educatori al fine di meglio comprendere i bisogni dei loro figli. Prendete in considerazione l’idea di allestire un ambiente sicuro sul lavoro, e magari una “stanza di sicurezza” nella quale chiunque si senta a proprio agio nell’esprimere i propri sentimenti.
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Sviluppate una cultura compassionevole




Una volta dicevo che la cultura viene prima di tutto, quando si tratta di sviluppare un’organizzazione di successo e di assicurarsi che quel successo sia sostenibile. Ma, come ho spiegato prima, da allora ho cambiato idea, e dico che prima di tutto viene la fiducia. La fiducia è un prerequisito per lo sviluppo di una cultura positiva, essendo il fondamento stesso di rapporti sani e sostenibili fra le persone che collettivamente costituiscono un’organizzazione. Una cultura sana e produttiva si costruisce sulla fiducia e si alimenta con la compassione. Questi elementi sono strettamente collegati. Una cultura compassionevole e fondata sulla fiducia costituisce la base più solida sulla quale un’organizzazione possa crescere e prosperare sul lungo periodo.

I leader forti che guidano organizzazioni di successo lo sanno bene. Tuttavia alcuni di essi e alcuni consigli di amministrazione non vedono la cultura aziendale come una priorità, bensì come un qualcosa a cui magari dedicarsi dopo essersi concentrati sull’assumere le persone più competenti che ci si possa permettere o che si possano trovare, sul fornire il miglior prodotto o servizio possibili, oppure (specialmente dal punto di vista dei vecchi modelli organizzativi) dopo aver raggiunto gli obiettivi economici. Altri ancora la percepiscono come un’entità separata, distinta dallo scopo sociale dell’organizzazione. Molti ci badano soltanto sporadicamente nel corso della vita di un’organizzazione, magari quando insorgono dei cambiamenti esterni che ne minacciano la sopravvivenza. Per quanto l’idea di raggiungere prima di tutto gli obiettivi economici possa sembrare allettante, si tratta tuttavia di un approccio miope. Perché magari li puoi centrare per un anno o due, ma sostenerli nel tempo senza una cultura fondata sulla fiducia è come se qualcuno dicesse: “Lasciami costruire lo Shuttle che ti porterà sulla luna, però mi devi trovare le istruzioni per costruire i motori”. Quella persona potrà anche improvvisare e riuscire a far partire i motori, ma per fare in modo che continuino a funzionare servirà un miracolo.

A dire il vero, una forte cultura aziendale è essenziale per il successo, anche dal punto di vista economico: rende i luoghi di lavoro più produttivi e i dipendenti più coinvolti, e di conseguenza aumenta la redditività. È un concetto ormai dimostrato da tutta una serie di studi, e ripetuto costantemente dai lavoratori stessi in sondaggi condotti in tutto il mondo.

Una cultura aziendale forte attrae anche più talenti. Per dirla tutta, il 46% delle persone in cerca di lavoro considera la cultura aziendale un fattore molto importante nella scelta di un potenziale impiego, e l’88% sostiene che la cultura aziendale abbia perlomeno una certa importanza.1 Dall’altra parte, invece, i dipendenti a cui non piace la cultura della propria azienda sono il 24% più propensi a licenziarsi.2 E, allo stesso modo, le probabilità che un dipendente si licenzi aumentano del 26% nel caso in cui abbia la sensazione che manchi il rispetto fra colleghi. E la mancanza di rispetto è un chiaro segno di una cultura aziendale malsana.

I fattori principali che contribuiscono alla cultura aziendale sono la fiducia, il rispetto, la collaborazione, la dedizione al benessere e alla crescita dei dipendenti, la sensazione di avere uno scopo e una missione che riconosca l’importanza di contribuire oltre le mura dell’azienda, come la salute delle comunità e del pianeta. La leadership compassionevole comprende tutte queste componenti, e i leader compassionevoli, naturalmente, le sviluppano tutte.

E così come una cultura sana ha bisogno di una leadership compassionevole, la compassione si può coltivare con più facilità se l’ambiente e la cultura aziendale forniscono le condizioni giuste. La leadership compassionevole crea una cultura compassionevole, e una cultura compassionevole crea leader e colleghi compassionevoli a tutti i livelli di un’organizzazione. È un circolo virtuoso che permette alle organizzazioni di prosperare.

Quel che i leader non capiscono quando si parla di cultura

Si possono dare molte definizioni di cultura. Nel contesto di un’azienda o di un’organizzazione, possiamo pensarla come la somma di tutti i valori, le credenze e le pratiche condivise dai dipendenti o dai membri. La componente fondamentale che i leader fraintendono, o non capiscono proprio, è il concetto che la cultura sia condivisa. L’idea di una cultura condivisa implica una sfumatura che spesso ai leader sfugge, ovverosia che, proprio per questa sua caratteristica, è necessario che venga creata dall’organizzazione nel suo complesso. In altre parole, la cultura non è soltanto condivisa dalle persone, ma è anche creata da queste. Compresi l’amministratore delegato, i dirigenti, i membri del consiglio di amministrazione (sì! Leggendo questo passaggio, chiedetevi in che modo i membri del consiglio di amministrazione della vostra organizzazione si siano dedicati allo sviluppo e alla comprensione della cultura che state creando), gli alti dirigenti e, idealmente, tutti i componenti di un’organizzazione.

È particolarmente importante per i nuovi leader comprendere che la cultura è condivisa. E l’unica maniera per capire la cultura di un’organizzazione quando ci si arriva per la prima volta è essere disposti a capire le persone, quello che le motiva, che credono che rappresenti la loro azienda o la loro organizzazione, e che sta loro a cuore. Tutto ciò si lega al concetto di empatia. Nel ruolo di leader, ascoltare e capire quel che sentono e quel che credono i propri dipendenti è fondamentale, se si vuole comprendere la cultura di un’organizzazione. E se la cultura ha bisogno di migliorie, attingere alla motivazione che sottende il lavoro dei dipendenti aiuterà a incentivarli a partecipare al rafforzamento della cultura stessa. Dare ascolto ai vostri dipendenti, riconoscere il loro ruolo di comproprietari di quella cultura e motivarli a contribuire alla sua evoluzione sono tutti passaggi importanti di un processo che porterà a maggiore motivazione e compassione.

La cultura non si crea in un vuoto

Quando diventai amministratore delegato di Tivity Health, che all’epoca si chiamava Healthways, intrapresi un percorso interessante. Quando presi le redini di Healthways, la società aveva individuato nove valori aziendali, che erano stampati sul retro dei biglietti da visita degli impiegati.

Mi resi conto intuitivamente che quei valori non erano esatti, non erano allineati alla cultura che si viveva e si respirava quotidianamente in azienda. Decisi di collaborare con i colleghi e dipendenti per capire cosa pensassero dei valori professati dall’azienda.

Per prima cosa scoprii che nessuno se li ricordava o era in grado di farseli venire in mente quando glieli chiedevo. E quella fu la prima illuminazione. I valori devono essere radicati nel tessuto stesso della cultura che stai cercando di sviluppare. Non dovrebbe essere necessario spremersi le meningi per farseli venire in mente, né tanto meno tirare a indovinare se per caso te li chiedono.

Tutti erano d’accordo sul fatto che avremmo dovuto ridurli al minimo, tenendo quelli giusti, e poi comunicarli in maniera più efficace. Diedi vita a una commissione di cui facevano parte dipendenti di tutti le divisioni dell’azienda, e coinvolsi il mio gruppo dirigente.

Chiesi molto a quella commissione. Mi rendevo conto che temevano volessi sviluppare una cultura simile a quella di Physicians Interactive Holdings, azienda per cui avevo lavorato prima e che avevo appena lasciato. Si trattava di una società che avevo fondato io stesso con Perseus Private Equity, per cui avevo un certo debole per quei valori culturali. Ma il mio team, in tutta franchezza, era venuto da me a dirmi che quella cultura non la voleva. E trapiantare la cultura che avevo sviluppato a Physicians Interactive Holdings nella nuova azienda sarebbe stato un grave errore. A essere onesti non fu facile, per me! Quando sei un leader ti affezioni a certe cose, specialmente quando pensi che funzionino. Alla fine però la società sviluppò i suoi valori specifici, con il mio aiuto e la mia guida, e non avrebbe potuto essere altrimenti.

Quindi è importante che i leader evitino di definire la cultura aziendale da soli, nel vuoto o dalla propria torre d’avorio. La cultura non si sviluppa in un vuoto, non la si impone dall’alto al basso. Altrimenti si rischia che il team abbia la sensazione che il leader non ascolti. Il che può causare una mancanza di fiducia, di motivazione, di convergenza. Per convergenza intendo l’essere allineati, in sintonia e in accordo con tutto lo staff. Non si può condividere una visione senza convergenza. E non c’è convergenza senza conversazione.

Certo, può essere frustrante per un leader quando i valori culturali che vorrebbe comunicare non sono ben accolti o magari neppure familiari. Il vostro compito di leader è di mettere in discussione, ascoltare, incoraggiare il team a pensare, e motivare le persone in modo tale che si possano eventualmente definire i valori giusti, quelli che tutti potranno far propri.

La cultura è un viaggio, non una destinazione

Un altro malinteso relativo alla cultura è l’idea che si tratti di una questione che si può risolvere con un seminario di due giorni a cui prendono parte quattro dirigenti, e basta. Alcuni leader sciorinano i valori della propria azienda o della propria organizzazione, magari li postano sul sito o li distribuiscono su un biglietto durante una riunione aziendale, e a quel punto la cultura aziendale è bella che pronta! La realtà è che la cultura è un processo, una cosa viva, che si evolve. Il che significa che probabilmente cambierà con il passare del tempo.

In molti casi, può cambiare perché in un’azienda o in un’organizzazione arriva un nuovo leader. La cultura si può cambiare o rafforzare in momenti nei quali mutano i contesti (i mercati, le leggi, le aspettative dei consumatori ecc.). Di conseguenza, vengono assunti nuovi leader proprio affinché modifichino quella cultura aziendale in un momento di crisi o quando un’organizzazione ha preso una brutta china. Pensiamo all’esempio di Uber. Il consiglio di amministrazione ha chiesto al fondatore di dimettersi e ha nominato diverse donne dopo che sono venute a galla le accuse che hanno poi rivelato di come la misoginia viziasse la cultura aziendale.

Come ho appena accennato, ci sono molti fattori che possono scatenare un cambiamento, al di là dei problemi di un singolo amministratore delegato. Il primo esempio che mi viene in mente scrivendo questo libro è la pandemia di COVID-19, una crisi esterna che ha avuto effetti sui funzionamenti interni di tutte le aziende del mondo. Mai nella mia carriera c’era stato un momento nel quale così tante società hanno dovuto cambiare rotta e investire tempo e risorse nella loro stessa sopravvivenza, cosa che ha incluso uno sguardo nuovo alla propria cultura aziendale. Là dove la cultura preesistente non metteva in pratica i valori che professava, improvvisamente cose come la compassione, la flessibilità e l’adattabilità diventavano prioritarie se un’azienda voleva sopravvivere alla tempesta. Per non restare indietro, e per affrontare il momento presente, è stato necessario gettare a mare molte vecchie abitudini e modi di fare le cose, o perlomeno cambiare registro. Certo, alcune società avevano già una cultura compassionevole su cui costruire; quelle sono state in grado di reagire in fretta e di affrontare la crisi mantenendo unita la forza lavoro e patendo meno disagi. Le società che invece non avevano sviluppato una cultura aziendale forte si sono trovate ad affrontare un percorso assai più arduo.

Potreste pensare quindi ai vantaggi strategici e a lungo termine di una cultura fortemente compassionevole e fondata sui valori. E ne avreste ben donde!

Anche le tendenze sociali possono spingere le società a trasformare la propria cultura. Per esempio, a mano a mano che la società ha cominciato a prendere maggiore consapevolezza del cibo che mangiamo, a chiedersi da dove venga, come venga prodotto e come arrivi sul mercato, le aziende agroalimentari hanno dovuto cambiare cultura. Questa consapevolezza sociale non è nata soltanto all’esterno delle aziende, ma ovviamente si è sviluppata anche al loro interno. Le grandi catene che già erano culturalmente consapevoli, come McDonald’s, hanno cambiato la propria filiera per risolvere il problema di come i valori culturali di dipendenti e clienti divergessero dalle abitudini decennali dell’azienda. E hanno comunicato con chiarezza quei cambiamenti al pubblico.

Walmart è un altro ottimo esempio di una società che adatta costantemente la propria cultura reagendo alle forze esterne che hanno un impatto sui dipendenti e sui clienti. Mi ricordo che anni fa molti consumatori vedevano Walmart come il Malefico Ipermercato Gigante che distruggeva interi quartieri facendo fallire i negozi e le botteghe a conduzione familiare. Da allora Walmart è diventato un leader globale in fatto di responsabilità sociale, mettendo in atto grandi cambiamenti che producono effetti positivi sulle comunità e sull’ambiente. Dopo una sparatoria avvenuta in uno dei suoi punti vendita, la società ha cambiato politica sulla vendita di munizioni. Di recente ha cambiato il proprio modello di gestione dei punti vendita, virando verso uno stile più collegiale, e ha cominciato a investire nel benessere economico, nello sviluppo professionale e nel futuro dei propri dipendenti.

La lezione più importante che possiamo trarre dagli sforzi compiuti da Walmart per proteggere e aggiornare la propria cultura è che non soltanto la compagnia è stata in grado di riconoscere le cose che stavano a cuore ai propri clienti e ai propri dipendenti, ma che ha anche fatto passi concreti per allinearsi a quella nuova consapevolezza cambiando le proprie politiche aziendali.

CVS è un altro ottimo esempio di una società che si è messa in gioco, mettendo al bando le sigarette in tutti i suoi punti vendita dopo averne riconosciuto la tossicità. Con quella decisione, la società ha rinunciato a miliardi di dollari di introiti, guadagnandosi però la fiducia di molti, fra cui clienti, medici e dipendenti, in particolare i lavoratori appartenenti alla Generazione Y, per i quali l’impegno sociale viene prima del profitto.

Ora, non c’è dubbio che molte delle decisioni annunciate da società come Walmart e CVS in nome della cultura aziendale siano anche state sagge dal punto di vista economico. Ma è proprio quello, fra le altre cose, che questo libro vuole comunicare. La leadership compassionevole è una leadership che riconosce e promuove la crescita e la sostenibilità, ma anche la performance aziendale e la redditività. Insomma, come già detto, è una leadership che porta un doppio guadagno.

Parole e azioni hanno potere e valore

Lo strumento più importante a disposizione di un leader sono le sue parole e, tenendo conto del fattore fiducia, le nostre azioni (e la nostra condotta, le prassi che adottiamo, il nostro stile di vita) devono riflettere le nostre parole, e viceversa. È questo che rende possibile una convergenza fra i leader e la cultura che cercano di sviluppare e di sostenere.

Una volta che un leader e un’organizzazione hanno articolato l’essenza della propria cultura, dei propri valori e della propria missione, bisogna che questa venga comunicata in maniera efficace. Idealmente, le dichiarazioni fondamentali usate per esprimere la cultura aziendale verranno adottate, fatte proprie e messe in pratica da tutti i membri dell’organizzazione. I gruppi si identificheranno con quei valori e ne trarranno giovamento. Vi faranno riferimento quando si troveranno alle prese con certi tipi di decisioni. Quelle idee e quelle dichiarazioni saranno la Stella Polare di una società.

In realtà c’è spesso un grande divario fra l’esistenza di quei valori sulla carta e la consapevolezza e la comprensione che ne ha il dipendente medio. A dire il vero, secondo il nostro sondaggio sui luoghi di lavoro, più dell’80% dei dirigenti ha dichiarato che la propria organizzazione ha valori ben precisi e che aggiorna regolarmente la propria missione aziendale. Eppure soltanto il 59% dei lavoratori di basso livello si è detto d’accordo! A un certo punto, due o più gruppi della stessa organizzazione hanno perso contatto. Comunicare bene e spesso la propria cultura, e incarnarla nel quotidiano con ogni azione e ogni decisione, è l’unico modo per far sì che sia compresa e diventi radicata. Rafforzarla regolarmente è importante quanto svilupparla e articolarla.

Fra i leader compassionevoli che ho intervistato per questo libro, mi ha colpito molto l’incrollabile dedizione alla cultura della compassione dimostrata da Samer Hamadeh, fondatore e amministratore delegato di Zeel, una piattaforma di prenotazione on-demand che coinvolge un’ampia rete di professionisti della salute che offrono visite a domicilio, fra cui massaggiatori, infermieri, fisioterapisti e specialisti di salute comportamentale. Ho avuto l’opportunità di conoscere bene Samer lavorando nell’industria della salute, e soprattutto grazie al mio ruolo di consulente nel consiglio di amministrazione di Zeel. Il suo modo di comunicare e rafforzare la cultura aziendale mi ha colpito molto.

Si può avere troppa trasparenza?

Una cosa in cui sono d’accordo con Samer è il potere della trasparenza. Ho sempre creduto, e ho sempre detto ai miei dipendenti, che se qualcuno mi fa una domanda, io devo rispondere in maniera aperta e onesta, a patto di non divulgare informazioni riservate o violare la privacy di qualcuno. La trasparenza è il modo più veloce per estirpare storie false o voci infondate dalla cultura aziendale, o per prevenirle del tutto. Samer è d’accordo, pur avendo a che fare con alcune persone che invece non condividono il suo approccio.

Samer mi ha detto che per lui la trasparenza è talmente importante che di tanto in tanto rende addirittura pubblici i conti della sua società non quotata, di modo che tutti i dipendenti possano vedere i bilanci per intero, compresa la liquidità a disposizione dell’azienda e la sua performance. Per i manager che seguono i modelli di leadership più tradizionali, una simile apertura equivale a un tradimento!

Samer spiega così la sua logica: «Ho cominciato a mostrare i bilanci già ai tempi della mia prima società negli anni Novanta. Ho deciso fin da subito che gli altri avrebbero capito meglio quel che stavamo facendo se avessi detto tutto. A volte dire troppo ti si può ritorcere contro, specialmente in tempi di vacche magre, come nel caso della pandemia, perché in quei contesti è facile che la gente si spaventi. Ma se dici troppo poco, la gente comincia a inventarsi le cose».

Ho chiesto a Samer se pensa che sia possibile avere un eccesso di trasparenza. «Alcuni dei miei dirigenti mi mettono in guardia dal dire troppo alla gente» ammette. «Ma io preferisco fidarmi dei miei collaboratori e restare deluso piuttosto che fare tutto da solo senza che le persone che devono portare a termine la nostra missione sappiano davvero cosa stiamo cercando di fare. La gente apprezza. Ricevo spesso email e messaggi che dicono cose del tipo: “Adoro la trasparenza che c’è qui” e “Ci fa piacere essere coinvolti in queste discussioni”.»

Celebrate spesso i vostri valori

Samer comunica la cultura aziendale in una maniera che consente ai dipendenti di capirla e di ritrovarcisi, e poi rafforza quel messaggio senza tregua. Mi ha raccontato che c’era un’addetta all’assistenza clienti che non riusciva a cogliere l’importanza del proprio lavoro. E lui ha aiutato sia lei sia i suoi colleghi a capire che il loro lavoro era uno dei più importanti di tutta l’azienda. Ha spiegato alla dipendente: «Abbiamo dei massaggiatori che dipendono da noi per guadagnarsi da vivere. Se si perdono e non riescono a trovare la casa di un cliente, ti chiamano per chiederti aiuto. Tu li devi aiutare. E se li aiuti a non mancare l’appuntamento, loro vengono pagati. Oppure pensa a un cliente che sta male e che conta sul servizio che forniamo. È il motivo principale per cui i nostri clienti si rivolgono a noi; il 62% deve fare fisioterapia perché sta male».

«I nostri addetti all’assistenza clienti mi raccontano tantissime storie. Come quella di una massaggiatrice che il Natale scorso ha mandato a Zeel un video di sua figlia che strillava di gioia aprendo i regali, perché per diversi anni questa donna non era stata in grado di comprarle dei doni ma adesso poteva perché tramite Zeel riusciva a guadagnare di più. O le innumerevoli storie di pazienti che dicono cose tipo: “La vostra fisioterapista mi stava massaggiando l’anca e ha sentito un bozzo. Ha detto che non era normale, ed è venuto fuori che era un cancro al primo stadio. Grazie mille per l’empatia che dimostrate durante gli appuntamenti”. Così ho detto ai ragazzi dell’assistenza clienti: “Il vostro lavoro di addetti all’assistenza clienti è essenziale. Significa ascoltare quelle storie, mostrare empatia nei confronti dei nostri clienti e assicurarvi che gli appuntamenti vadano a buon fine; è essenziale”. E queste storie gliele racconto tutte le settimane. Il mio lavoro è continuare a raccontare le storie che sento, perché i dipendenti se le dimenticano un mese dopo. Per questo ci vediamo ogni settimana, e ogni volta gli racconto le storie. A volte i nostri team mi dicono: “Sei troppo ripetitivo. A ogni riunione continui a ripeterci i nostri valori”. Va bene, vorrà dire che li ripeterò ogni due riunioni, ma continuerò a ripeterli perché bisogna inculcarli fino a che non diventano parte del DNA di una squadra.»

Samer non ha dubbi: «Crei un sistema di valori perché possa guidare le persone. Io non l’ho creato subito. Stavo contribuendo a crearlo volutamente ma in modo indiretto, e poi dopo un paio d’anni, quando mi sono reso conto che avevamo una cultura e dei valori, a quel punto li ho messi nero su bianco. Ce ne sono sei. Nel nostro caso, li abbiamo scritti in modo tale che le iniziali vadano a comporre una parola di modo che tutti se li ricordino. Tante società hanno una missione e dei valori aziendali, ma nessuno se li ricorda. Per questo abbiamo voluto non soltanto scriverli in maniera tale che restassero impressi, ma li abbiamo affissi ai muri. E ne abbiamo parlato in occasione di quasi tutte le riunioni plenarie. E oltretutto abbiamo un bollettino mensile che ogni mese celebra un dipendente che ha seguito uno dei sei valori. Per esempio, uno dei nostri valori è l’empatia. Così abbiamo riconosciuto il contributo di una dipendente del call center che aveva dimostrato grande empatia. Abbiamo raccontato quel che aveva fatto. E poi le abbiamo dato un premio, un buono acquisto American Express del valore di 100 dollari».

I valori e la cultura devono essere dati alla luce e allevati come si fa con un neonato. Pensate a quanto è felice un genitore quando mostra a qualcuno una foto del proprio figlio appena nato. Col passare del tempo, però, i genitori smettono di mostrare quelle foto in giro, e magari senza pensarci si dimenticano che la crescita dei figli parte dalle basi. Lo stesso vale per lo sviluppo di una cultura aziendale. Una volta decisa, bisogna darle vita, mostrare alle persone che aspetto abbia nelle varie fasi della sua evoluzione. Se ce ne dimentichiamo, allora vale il vecchio adagio: «Lontano dagli occhi, lontano dal cuore».

Questa è la chiave per sviluppare una cultura aziendale: stabilirne i valori, affiggerli ovunque e poi celebrarli spesso con premi e assemblee. In questo modo ogni valore resta sempre in vista e rimane ben impresso nella mente di tutti i vostri collaboratori, che per il resto sono occupatissimi ogni giorno nei compiti che richiede loro il lavoro. Fa tutto parte della costruzione di una cultura aziendale. E servono leader che diffondano gli stessi valori che volete vedere negli altri.

«Concentrarsi sulla cultura aziendale ha dato i suoi frutti» mi ha detto Samer. Mi ha raccontato che i dipendenti di Zeel si sentono molto più coinvolti rispetto alla media del settore. E anche la capacità della società di trattenere i dipendenti è ottima. Persino quelli della Generazione Y, che tendono a cambiare lavoro spesso, restano più di quanto non avvenga in altre aziende.

Vivi e respira la tua cultura aziendale

Bruce Broussard, l’amministratore delegato di Humana del quale ho scritto prima, crede in questa idea della costanza e della ripetizione nel comunicare la cultura aziendale. Per lui, comunicare costantemente è una delle chiavi per quel che concerne lo sviluppo di una cultura aziendale, ed è parte integrante della sua creazione.

Ci sono molti modi di arrivare a quell’obiettivo, ma due temi importanti, la ripetizione e l’esempio, sono essenziali secondo Bruce. Mi ha spiegato: «Se continui a dire una cosa, prima o dopo le persone ti ascolteranno, quindi uno degli aspetti-chiave è semplicemente il rafforzamento del concetto tramite la ripetizione. E quello lo ottieni grazie al modo in cui stabilisci le priorità, a quali indicatori misuri, alle storie che racconti o ai premi che assegni: la leva la scegli tu, ma la costanza è essenziale. E la seconda cosa è che tu per primo devi dare il buon esempio».

Che si tratti di sviluppare una cultura aziendale o di proteggerla, la severità compassionevole è la terza chiave di Bruce. «Il terzo fattore è che devi prendere decisioni difficili» ha detto. «Ci sono state diverse persone che mi è toccato sostituire perché non erano adatte alla cultura aziendale. Non ho niente contro di loro. Semplicemente glielo dico in faccia, con compassione e rispetto: “Ascolta, non siamo sulla stessa barca. Non dico che tu sia sbagliato, però sei sulla barca sbagliata”.»

«Per proteggere una cultura» continua Bruce «il quarto fattore sono le assunzioni. Puoi assumere una persona che ha tutte le caratteristiche giuste, ma quando la metti in un ambiente che non rafforza quelle caratteristiche, non riesci a fargliele esprimere. Una persona non basta a cambiare una cultura; per quello serve il gruppo. E quel gruppo non è diverso da qualsiasi altra comunità; quella comunità deve rappresentare qualcosa. Dev’esserci quell’elemento in grado di consolidare la cultura. Noi lo cerchiamo quando assumiamo, ma probabilmente ci sono persone che abbiamo assunto ma che non avrebbero la stessa mentalità se non avessimo consolidato anche la cultura aziendale.»

Comunicare le aspettative

Nessuno rispetterebbe una regola se non sapesse che si tratta di una regola, quindi è importante far sapere ai dipendenti quali sono le vostre aspettative per quanto riguarda l’etica, il codice di comportamento, i valori e la missione della vostra azienda: tutto quello che compone la vostra cultura aziendale. Dare loro il Manuale del dipendente non equivale a comunicare loro la cultura aziendale.

Per tirare fuori il meglio dai dipendenti, è essenziale che un leader dedichi tempo a sufficienza ad assicurarsi che le sue comunicazioni siano chiare e caratterizzate da fiducia reciproca e compassione. E, come ho scritto nel Capitolo 5, partire da solide fondamenta di fiducia e compassione dovrebbe creare un ambiente aperto nel quale le persone sentono di poter parlare liberamente e si ascoltano davvero a vicenda con rispetto.

È stato dimostrato in svariate organizzazioni che, se la comunicazione non funziona, i risultati possono essere disastrosi. Una delle trappole della leadership rigida alla vecchia maniera è che porta spesso a gravi carenze dal punto di vista della comunicazione. Quel tipo di leader si aspetta che i dipendenti obbediscano per fede, in un vuoto di informazioni e comunicazioni. Ma non è così. Se la comunicazione non è sufficientemente chiara, l’impatto sulla produttività è inevitabile.3 Il 28% degli impiegati ritiene che i problemi di comunicazione siano il motivo per cui non riesce a rispettare le scadenze. Ancora una volta, un dipendente che deve tirare a indovinare quelle che sono le vostre aspettative (a differenza di quello che invece le conosce a fondo) semplicemente non potrà soddisfarle!

La cattiva comunicazione costa a una società di cento dipendenti una media di 420.000 dollari l’anno.4 Io direi che una perdita di 4.200 dollari a dipendente ogni anno dovrebbe essere sufficiente a motivare i leader a tutti i livelli a ottimizzare la propria comunicazione affinché possano assegnare i compiti ai dipendenti in maniera sana e chiara, far capire quali siano le aspettative a livello di condotta, stabilire gli obiettivi e stimolare la collaborazione all’interno dei team.

Quando glielo si chiede, la maggior parte dei leader concorda sul fatto che la comunicazione sia in effetti molto importante. I leader sanno che quando la comunicazione è carente insorgono problemi. A dire il vero, l’86% dei dirigenti d’azienda, dei formatori e dei dipendenti sostiene che l’inefficienza comunicativa e la carenza di collaborazione (che a sua volta è un’altra forma di comunicazione) sono le cause principali degli insuccessi sul luogo di lavoro.5

La comunicazione deve essere aperta per consentire ai dipendenti di capire gli obiettivi e raggiungerli, ricevere il feedback e farne tesoro, fare in modo che tutto continui a funzionare e ottimizzare i risultati. La comunicazione compassionevole è essenziale se vogliamo che i team funzionino bene, dato che crea un ambiente nel quale i dipendenti si sentono incoraggiati, sostenuti, rispettati e al sicuro, cosa che consente loro di condividere le proprie idee. L’imperativo parte dall’alto, ed è da lì che bisogna cominciare a dare il buon esempio, in modo tale che ciò si ripercuota a tutti i livelli della piramide gestionale. E se c’è una capacità nella quale vale la pena investire è proprio questa. È fondamentale, essenziale per il successo, e la sua importanza è ampiamente riconosciuta, per quanto in molti non sappiano metterla in pratica.

Come comunicare con compassione

La compassione ha un ruolo più importante di quanto si possa pensare, quando si tratta di comunicare con efficacia. Non dimentichiamo che fra gli aspetti essenziali di questo stile di leadership ci sono cose come l’empatia, la fiducia, la volontà di dedicarsi alla crescita degli altri, il desiderio di agire per alleviare il dolore e la sofferenza e per superare difficoltà e ostacoli.

Lasciate che vi faccia un esempio di una situazione relativa al management, e di come la si potrebbe affrontare con e senza una comunicazione compassionevole. Mettiamo che ci sia un manager, Dave, che ha un dipendente di nome Ross. La performance di Ross sta peggiorando. Ross si è presentato diverse volte in ritardo, e Dave teme che Ross non riesca a rispettare una scadenza importante e imminente. Senza uno stile di leadership compassionevole, quel rapporto non sarà caratterizzato da una grande apertura né da particolare fiducia, quindi Ross non proverà a parlarne con Dave. Dave si sentirà frustrato; magari si metterà in testa che il comportamento di Ross sia dovuto a pigrizia o supponenza. Magari penserà che Ross non gli abbia spiegato il motivo della sua performance scadente perché non ha una buona scusa. Dave comincia a stressarsi; è turbato, ma non vuole affrontare la situazione. Tenete presente che il 69% dei manager si sente a disagio nel comunicare con i propri dipendenti,6 quindi sappiamo che situazioni come questa succedono ogni giorno. Quando Dave finalmente si decide a fare qualcosa, si limita a strigliare Ross. Poi dice a Ross che sta deludendo la squadra, o magari gli dice semplicemente: «Vedi di non arrivare più in ritardo» oppure «Se va avanti così, sarò costretto a contattare l’ufficio risorse umane». Ross non dice niente, e se ne va turbato. Il risultato è che Dave resta frustrato. Il rapporto fra Dave e Ross si deteriora. Ross si sente ancora meno coinvolto, e la sua performance peggiora ulteriormente. Lo scarso coinvolgimento di Ross ha un impatto negativo sul team e alcuni suoi colleghi si sentono come lui. Alla fine il team non riesce a rispettare la scadenza, e lo stesso avviene per tante altre scadenze.

Ora prendiamo la stessa situazione e immaginiamola in una cultura aziendale compassionevole. Ross arriva al lavoro in ritardo. Dato che Dave ha posto quelle fondamenta di fiducia e apertura di cui abbiamo parlato, e ha dimostrato ai suoi dipendenti che gli stanno a cuore, Ross chiede a Dave se possono parlare. Ross gli spiega che suo figlio è malato e sua moglie sta facendo gli straordinari, e quindi ultimamente ha fatto fatica ad arrivare in orario. Dave è lieto di essere stato messo al corrente, e ringrazia Ross per aver condiviso con lui il suo problema. Parlano insieme di come risolvere la situazione. Ross magari dice a Dave che ha tempo di recuperare il lavoro perso la sera, dopo che il figlio va a dormire; questo offre a Ross un minimo di flessibilità per quanto riguarda l’orario di lavoro. Dave magari pensa anche a qualche altra soluzione a breve termine per sostenere Ross, ad esempio chiedere ad altri componenti del team di aiutarlo con quel progetto importante per il quale incombe la scadenza.

Facendo parte di una cultura aziendale compassionevole, i colleghi sono ben felici di dare una mano; sanno che Ross renderà loro il favore se mai dovessero trovarsi nella stessa situazione di bisogno. Il risultato della leadership compassionevole è che Ross viene sostenuto e riesce a occuparsi di suo figlio senza che lo stress sul lavoro peggiori la situazione. Dave ha dato a Ross un ulteriore motivo per fidarsi di lui e ha attivamente rinsaldato il legame con un collaboratore prezioso. Ross si sente più coinvolto e convinto perché ha la sensazione che il suo capo gli guardi le spalle. Dave è contento di aver sostenuto Ross, perché vede che l’intero team è disposto a sostenerli entrambi. Dave, il manager, ha risolto il problema prima che potesse avere conseguenze negative sui risultati economici, compiendo il suo primo dovere di manager, ovvero aiutare i suoi collaboratori a raggiungere i propri obiettivi fornendo loro i metodi e i mezzi necessari per farlo.

La morale della storia è che se un leader è compassionevole, crea un senso di sicurezza e di fiducia che consente ai dipendenti di farsi avanti e condividere i propri problemi e le proprie difficoltà prima che la situazione peggiori. La compassione rende i dipendenti più rilassati, più coinvolti e più efficaci. Comprendere questo tipo di cultura, e lavorarci dentro, fornisce al manager strumenti e capacità che aiutano a rimuovere lo stress e l’ansia dalle conversazioni più delicate.

È ora di liberarsi del modello del gabbiano per la valutazione delle prestazioni

Una delle conversazioni più ansiogene, per i leader e per i dipendenti, è quella relativa alla valutazione annuale delle prestazioni. I leader tremano al pensiero di quanto tempo sottragga al resto del lavoro. E tremano anche al pensiero delle potenziali reazioni negative, delle resistenze e dei conflitti che potrebbe generare un feedback onesto. I dipendenti percepiscono quella sensazione e temono per il proprio lavoro (senza che ce ne sia davvero bisogno, dato che i licenziamenti raramente avvengono in concomitanza con la valutazione delle prestazioni). Tutti detestano le valutazioni perché il modello imperante sostiene l’idea che, come un gabbiano, il leader passi in volo, molli la bomba e poi se ne vada per la sua strada.

Io sono d’accordo sul fatto che si debba discutere delle prestazioni dei dipendenti, ma quel che vi suggerisco è un modo del tutto nuovo di vedere il momento della valutazione delle prestazioni.

Un approccio migliore è tenere una serie di conversazioni nel corso dell’anno, sia programmate sia improvvisate. Così come mangiamo il cibo a bocconi abbastanza piccoli da poterli masticare, deglutire e digerire, gli individui hanno bisogno di ricevere le osservazioni sulle loro prestazioni nel corso di incontri brevi e frequenti. In quel modo, quando arriva il momento della valutazione globale, non ci sono sorprese o malintesi. E se alcune di queste conversazioni potranno richiedere una certa preparazione, per la maggior parte si tratta di semplici confronti e chiarimenti.

L’idea è quella di avere conversazioni regolari e periodiche con i dipendenti nel corso dell’anno a proposito della loro crescita professionale, delle loro prestazioni, dei loro risultati, del loro atteggiamento, del loro coinvolgimento, della loro etica lavorativa o di qualsiasi cosa sia necessario discutere con un determinato dipendente. Le mie le tengo ogni settimana, ma anche ogni due settimane o una volta al mese può andare bene. Durante questi colloqui, parlate con il dipendente di come vanno le cose. È importante che si tratti di dialoghi, e non di monologhi, e che si affrontino questioni come il soddisfacimento delle aspettative ed eventuali misure che potrete adottare insieme ai dipendenti per aiutarli a crescere. Chiedete loro se le vostre istruzioni sono abbastanza chiare. Se sentono che li avete sostenuti nei momenti cruciali, o se per caso stiano imbottigliando del risentimento, se stia venendo meno la fiducia. Chiedete loro se state condividendo informazioni a sufficienza da consentire loro di far bene il proprio lavoro, e se state fornendo loro i metodi e i mezzi necessari a farlo. Questi colloqui sono un’ottima maniera di fornire feedback costruttivo, rafforzare la fiducia di chi fa un buon lavoro e collaborare per risolvere quei problemi che potrebbero impedire a certi dipendenti di lavorare al meglio. E chiedete sempre: «Cos’è che non sto facendo per sostenerti?».

La cosa più importante è che questi colloqui dimostrino ai dipendenti che sono componenti essenziali del team e che siete disposti a dedicare del tempo ad ascoltarli, a conoscerli meglio, a contribuire alla loro crescita professionale e così via. Si tratta di un momento in cui offrire sostegno al loro benessere in senso lato. Cosa che dimostra una dedizione autentica al dipendente e alla sua crescita.

Il 65% dei dipendenti ha dichiarato in un sondaggio di non ricevere feedback a sufficienza dal proprio capo sulle proprie prestazioni o il proprio lavoro in generale.7

Nel sondaggio che abbiamo condotto sui luoghi di lavoro, la dedizione è risultata l’aspetto della leadership che i dipendenti ritengono più importante. L’82% degli intervistati sostiene che “dedicare tempo e risorse al benessere psicologico e fisico dei membri di un’organizzazione o dei dipendenti aumenta la produttività e la redditività”.

Vedete bene che qualcosa non torna. I manager dicono: “Sì, è un buon modo di migliorare i risultati”. I dipendenti dicono: “Vogliamo più feedback!”. Eppure non succede.

La cosa più bella, quando la valutazione delle prestazioni diventa una conversazione costante, è che una volta che arriva il momento della valutazione annuale, basta qualche minuto. Avrete gli appunti presi nel corso dell’anno nel file del dipendente in questione, e quindi saprete esattamente quali sono gli elementi più importanti da controllare o su cui tornare. A quel punto potrete dedicare la maggior parte del vostro tempo a concentrarvi sullo sviluppo dei progetti per l’anno successivo.

Per favore, smettete di chiedere: «Posso darti un po’ di feedback?»

Pensateci un attimo. Come vi sentite quando qualcuno vi chiede: «Posso darti un po’ di feedback?». Immaginate che sia positivo o negativo? La maggior parte delle persone trasale un po’ e si prepara a ricevere del feedback negativo, o una critica costruttiva (che spesso è solo un’altra espressione che stressa le persone e fa sì che si aspettino il peggio). Non mi piace più usare la parola feedback. Preferisco pensare a un dialogo costruttivo, e i miei continui colloqui li chiamo confronti settimanali. Oppure vado dritto al punto: «Parliamo un po’ di quel corso di formazione che hai finito la settimana scorsa»; «Dimmi come sta andando quel nuovo script dell’assistenza clienti» e via discorrendo. Noterete l’assenza della parola feedback. Non avete chiesto al dipendente di darvi il suo feedback sul corso di formazione, o di fornirvi i dati che misurano l’efficacia del nuovo script. Avete impostato la situazione come una conversazione su elementi specifici che sono importanti per le prestazioni generali di un individuo, di un team o di entrambi.

Credo che questo modo di fare si sia diffuso maggiormente durante la pandemia. Visto quanti di noi lavoravano da remoto, questi confronti più frequenti sono diventati uno strumento essenziale.

Quando avete da offrire il vostro contributo a proposito di un problema relativo alle prestazioni, io suggerisco di cominciare dicendo: «Posso offrirti qualche commento?». Liberarsi della parola feedback può cambiare il tono e la natura stessa della conversazione. Se fin dall’inizio parlate di feedback, la persona con cui parlate penserà per tutto il tempo: Perderò il lavoro? Cosa sto sbagliando? E comincia a immaginarsi scenari da incubo. Molto meglio iniziare quella conversazione senza far venire gli incubi a nessuno. E quella è la vostra responsabilità di leader. Quindi chiamatelo dialogo costruttivo e date il via alla conversazione dicendo: «Posso condividere con te alcune osservazioni? Vorrei sapere che ne pensi».

Non affrontate la conversazione dal punto di vista degli eventuali errori del dipendente. Io cerco sempre innanzitutto di concentrarmi sulle cose positive. Ogni volta che vedete qualcuno fare bene qualcosa, fateglielo notare. L’elogio è uno strumento prezioso. Una cultura che dà valore all’elogio può aumentare la produttività e la redditività di un’azienda fino al 20%.8 Si tratta di quel che potremmo definire una scorciatoia cerebrale. Gli elogi fanno rilasciare dopamina, che migliora la memoria e consente al cervello di lavorare con più efficienza e maggiore creatività. Il che incoraggia quei comportamenti che volete continuare a vedere, e mette in cascina un po’ di fiducia per quei momenti in cui dovete condividere un’opinione negativa. Mark Twain ha espresso benissimo il concetto dicendo: «Con un bel complimento posso tirare avanti due mesi».

Parliamone

In Tivity Health mettevo una grossa enfasi sull’avere canali di comunicazione aperti. Credo sia un ambito nel quale i leader sono tenuti a dare il buon esempio. Quest’apertura fa sì che opinioni contrastanti e feedback negativo vengano condivisi liberamente ed è un buon modo di avere sempre il polso dei vostri dipendenti.

Ogni venerdì tenevo una riunione aperta a tutti, e il motto era: “Chiedetemi quel che volete”. Quelle riunioni divennero il migliore strumento di confronto per la cultura aziendale che abbia mai usato nella mia carriera. Erano organizzate in modo tale che chiunque potesse venire e farmi una domanda, senza neppure dover dire il proprio nome. Iniziai dopo che un sondaggio condotto fra i nostri dipendenti aveva mostrato che il 65% di loro non si sentiva incoraggiato. Fornire loro uno spazio nel quale si potesse parlare in tutta franchezza ed esprimere qualsiasi opinione fu un passo importante per consentire ai miei collaboratori di sentirsi incoraggiati nel proprio lavoro. E, a scanso di equivoci, io stesso ricevetti del feedback difficile da digerire, ma il mio compito, onde dare il buon esempio, era di riconoscerne sempre la validità, e credo di averlo fatto. È importante evitare di rifiutare a priori il feedback altrui. Dovrebbe essere un punto di partenza da cui andare in cerca di altre informazioni, capire meglio le cose, comunicare meglio, per poi migliorare da molti punti di vista nelle situazioni difficili.

Una delle persone più aperte e premurose che conosca è il dottor John Seibert. John è assistente ordinario presso la cattedra di otorinolaringoiatria – chirurgia della testa e del collo – caposervizio e direttore didattico alla facoltà di Medicina della Vanderbilt University di Nashville, in Tennessee, ed è medico praticante in uno studio pubblico. Lo conosco perché è uno dei miei medici. Quando ho pensato alle persone con cui parlare per questo libro, mi è venuto in mente subito, perché la sua compassione è palpabile.

Ho toccato con mano nel suo studio quanto la sua équipe sia cordiale e premurosa. Ho visto il modo in cui i suoi collaboratori comunicano apertamente fra loro, e credo sia il segreto del successo di quello studio. Ha descritto la cultura aziendale come l’elemento che più invoglia le persone a lavorare con lui. «Per come la vedo io, se tu costruisci la barca, la gente prima o poi ci vuole salire» dice. «La gente si rende conto che vuole far parte di questo posto. La nostra cultura si può riassumere con una semplice domanda: “Come posso esserle utile?”. Cerchiamo di concentrarci sul nostro ruolo di servitori. Proviamo a discostarci da quella sensazione che ti dà la medicina nei grandi istituti. Credo che i nostri dipendenti stessero pensando: “Ehi, voglio far parte di questo gruppo perché a ben vedere è molto meglio, lavorare in un posto così”. Voglio dire, puoi avere un sistema forte, autoritario, ma le persone difficilmente vorranno farne parte. E credo che le aziende, grandi e piccole, così come gli ospedali, si rendano conto che vogliamo che le persone siano emotivamente coinvolte. Per i nostri pazienti fa una grande differenza. E quindi vediamo persone che sono sinceramente felici di incontrare il nostro staff, e dicono cose del tipo: “Oh, signor Jones, che bello rivederla”. Gli piace molto il fatto di poter avere un rapporto simile con i propri medici. E poi credo che anche i nostri infermieri e i nostri assistenti adorino l’atmosfera che c’è qui.»

La sincerità e la compassione sono due delle cose su cui la cultura instaurata da John e dalla sua équipe si concentra di più. La sincerità è una cosa distinta dalla trasparenza, e la uso anch’io. John mi ha descritto alcune riunioni mensili durante le quali la sua équipe si ritrova per parlare a viso aperto. «Se ci sono dei problemi» mi ha spiegato «ne parliamo. Il mio mantra è sempre stato: sii parte della soluzione, non del problema. Parliamone. Parliamone adesso. Siamo un piccolo studio. Credo che molte altre persone vorrebbero lavorare con noi perché abbiamo questa cultura basata sull’idea che “dobbiamo davvero parlarne”. E quando qualcuno stava male, noi abbiamo reagito dicendo: “Ehi, lo so che parlarne già giova. Ma cosa possiamo fare per andare oltre e aiutarti?”.»


Esercizi

FATE UNA REVISIONE DELLA CULTURA AZIENDALE

Come ho accennato, la cultura aziendale non è sempre quella che il leader crede che sia. Dedicate un po’ di tempo a una sua revisione. Potete parlare con un gruppo ristretto di collaboratori, o con i vostri riporti diretti, e chiedere loro di descrivere la vostra cultura aziendale. Oppure, se siete dirigenti di più alto livello, coinvolgete un gruppo più ampio, o l’intera società, conducendo un sondaggio. Dopodiché confrontate i risultati con quella che dovrebbe essere la cultura aziendale, o con quella che vorreste che diventasse. Se notate un divario significativo fra quel che dicono i dirigenti e quel che pensano gli impiegati, allora c’è da rimboccarsi le maniche per definire e consolidare i valori culturali della vostra organizzazione.

FATE PASSI CONCRETI PER CONSOLIDARE I VALORI CULTURALI

Una volta stabiliti i valori aziendali, trovate i modi giusti di condividerli, spesso.


	Citate, o complimentate pubblicamente (in maniera informale ma intenzionale) i colleghi o i dipendenti ogni volta che li vedete fare qualcosa che incarna uno dei valori della vostra organizzazione. Per esempio, durante una riunione potreste dire: «A proposito, volevo fare i complimenti a Mary che si è fatta in quattro per aiutare il nostro cliente a risolvere quel problema. Si è spinta ben al di là di quel che il suo lavoro le richiederebbe. Grazie, Mary». Una bella pacca sulle spalle piace a tutti, a patto che sia sincera. Io tengo con me un taccuino su cui annoto queste cose ogni volta che le vedo.

	Premiate quelle persone che agiscono in maniera conforme ai valori aziendali. Si può fare in molti modi. Potete mettere su un sistema di nomination nel quale i dipendenti si nominano a vicenda quando notano comportamenti che approvano. Oppure trasformare quei momenti in una riunione.

	Ripetete quei valori alla nausea. Avrete notato che molti dei leader che ho intervistato ammettono di ripetersi, e tanto! Perché sanno che la ripetizione funziona.



CONFRONTATEVI SPESSO

Se avete dei riporti diretti, organizzate confronti periodici e continui, anziché aspettare che sorga un problema o che si faccia l’ora della valutazione annuale per sedervi a parlare di come vanno le cose.

Parlate con i vostri dipendenti di questo processo. Decidete se volete che sia un appuntamento settimanale, mensile o qualcosa di intermedio. Assicuratevi di presentare quei confronti nella giusta luce, come opportunità di condividere informazioni gli uni con gli altri, di aggiornarsi e scambiarsi feedback. Nel ruolo di leader o manager, potrete prendere qualche appunto durante questi incontri, che vi consentirà poi di fare valutazioni più dettagliate in un secondo momento. Si tratta anche di un’opportunità di consolidare la fiducia in se stessi dei vostri dipendenti quando fanno qualcosa che sostiene la cultura aziendale che volete creare.
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Lavorare meglio insieme




Se c’è una cosa che ci ha insegnato l’anno 2020, è l’importanza di poter godere di una rete o una comunità fidata nei momenti di crisi e su team competenti che possano farci superare i tempi duri.

Oltre alla pandemia di COVID-19, siamo stati testimoni di divisioni politiche e ineguaglianze sociali, economiche e razziali. E come se non bastasse, intere generazioni stanno facendo esperienza di un altro tipo di epidemia, parallela alla pandemia pubblica: quella della solitudine, la sensazione di aver perso importanza, acuita dalla quarantena e spesso accompagnata dalla depressione e/o dall’ansia. C’è stata la transizione verso il lavoro da remoto, con cui molti avevano poca familiarità e che quindi ha probabilmente contribuito all’ansietà generale. Tutti questi cambiamenti hanno reso ancora più imperativo il bisogno di lavorare sull’unità e di coltivare il senso della comunità, sul lavoro come nella vita.

Ormai da molto tempo abbiamo capito il potenziale di comunità e team uniti, nei quali la cooperazione è all’ordine del giorno nonostante una sempre maggiore diversità. Molti studi hanno dimostrato che chi lavora in gruppi del genere riesce a innovare più rapidamente e ha maggiore successo quando si tratta di risolvere i problemi. E i membri di questo tipo di team sono anche più coinvolti emotivamente e più soddisfatti del proprio lavoro.

Per far sì che società e organizzazioni raggiungano l’eccellenza, e che le comunità prosperino, le persone devono lavorare bene insieme. Se una comunità non si sforza di farlo, le persone restano divise e isolate, e questo soffoca il loro sviluppo. Se i dirigenti e i dipendenti di una società non si impegnano a lavorare bene insieme, rischiano di perdere terreno nei confronti dei concorrenti più uniti e più consapevoli dell’importanza della collaborazione nella diversità.

Sappiamo che le comunità più affiatate prosperano e che le squadre più unite primeggiano. Ma cosa consente loro di eccellere? Nei miei decenni di esperienza in posizioni dirigenziali nel mondo delle aziende, nella società civile e nella mia fondazione e organizzazione no-profit, ho avuto modo di osservare che, come dimostrano innumerevoli studi, le caratteristiche fondamentali delle grandi comunità e delle grandi squadre sono in armonia con quelle della leadership compassionevole. La leadership compassionevole coltiva le componenti essenziali che conducono gruppi e team al successo.

Comunicazione, dedizione, collaborazione

Fra le componenti essenziali della leadership compassionevole troviamo: l’abitudine di ascoltare gli altri, le dimostrazioni di empatia, l’interesse attivo per il benessere altrui, il sostegno dato a una squadra fornendo le risorse adeguate a portare a termine un lavoro e le dimostrazioni di rispetto.

La compassione impone di coltivare l’apertura mentale e la fiducia in modo tale che gli altri non abbiano paura a offrire le proprie idee o le proprie critiche.

Nel sondaggio che abbiamo condotto sui luoghi di lavoro, la comunicazione, la dedizione e la collaborazione si sono piazzate in cima alla lista delle caratteristiche fondamentali per lo sviluppo di una cultura aziendale compassionevole e di team ad alto tasso di collaborazione. Queste chiavi di volta della leadership compassionevole agiscono in armonia per aiutare le persone coinvolte a sviluppare un forte senso della comunità, che a sua volta è l’essenza di un team di successo.

I dipendenti o i membri di una comunità vogliono sapere di poter contare sul sostegno dei propri leader nei momenti difficili. I componenti di un team vogliono sapere che i propri leader stanno facendo del loro meglio per fornire tutte le risorse disponibili mentre loro collaborano per raggiungere un obiettivo ostico o sono costretti a imboccare collettivamente un sentiero nuovo e poco battuto. Cosa succede quando i leader dimostrano la propria dedizione ai loro dipendenti? Succede che la gente si fa in quattro per raggiungere un obiettivo. Si sente abbastanza a proprio agio da condividere idee che magari sono esattamente quel che serviva per far progredire il team, l’organizzazione o un progetto importante. Si fidano abbastanza da chiedere aiuto.

Investimento emotivo

Il mio buon amico Steve Woods è amministratore delegato di TideSmart Global, un’azienda di marketing esperienziale. In quanto tale, è un grande esperto di ciò che crea connessioni a livello umano. Crede che per raggiungere una connessione tale da indurre una persona a voler lavorare per un’altra, o ad aiutarne un’altra, sia necessario un qualche investimento emotivo. Anni fa teneva un corso di marketing alla Università del Sud Carolina. Mi ha raccontato come insegnava questo concetto in classe. «Cercavo di spiegare come funzionava il marketing, di spiegare che è tutta una questione di psicologia» mi ha detto. «Per dimostrarlo, una volta sono uscito fuori nel corridoio e ho chiamato un ragazzo di nome Jimmy, che non avevo mai visto prima, e gli ho chiesto di venire in classe. Dopo aver accertato che non ci conoscevamo, gli ho detto che avevo due domande da fargli. La prima era: “Potresti mica darmi un passaggio all’aeroporto, sabato?”. Era una domanda del tutto inaspettata, per cui mi ha detto di no, perché aveva da fare. Gli ho fatto l’altra domanda. “Fra due settimane, mia moglie vuole ridipingere la sala da pranzo, ti spiacerebbe mica venire da noi a darci una mano?” Ma Jimmy mi ha risposto in fretta: “No, ho da fare”, e poi è scappato via.»

«Al che uno degli studenti mi ha detto: “Ehi, Professor Woods, ma che succede?”. E io gli ho risposto: “Se ti chiedessi di darmi un passaggio all’aeroporto, tu cosa diresti?”. E lui mi ha detto di sì. Il che mi ha permesso di spiegare questo concetto dei vari livelli di investimento emotivo. È un concetto che usiamo in tutti i nostri progetti per i clienti: troviamo un modo di misurare il livello di investimento emotivo. Comunque, quando insegno uso la storia di Jimmy per dimostrare che la condizione naturale di investimento emotivo, quando due individui si incontrano per la prima volta, di solito è zero. E lo stesso vale per aziende, marchi, e colleghi. All’estremità opposta di quel continuum c’è quel che proviamo per i nostri familiari. Ovverosia il 100%. Ho tre figli. Se ai miei figli servisse qualcosa, un rene, del midollo, Dio non voglia, darei loro tutto. Quindi quando le persone si incontrano e si scambiano qualcosa, investono emotivamente l’una nell’altra. Creare opportunità di collaborare in un team, con il tempo, aumenta i livelli di investimento emotivo e di conseguenza aiuta a motivare i membri di un team ad aiutarsi a vicenda.»

Quanto conta la comunità al lavoro?

Nasciamo in una comunità, perché cos’è una famiglia se non una piccola comunità nucleare che vive all’interno di una comunità più ampia? La comunità è una componente essenziale della società. Il nucleo familiare è il luogo in cui iniziamo a imparare. La scuola è il luogo in cui troviamo noi stessi e il nostro posto nel mondo esterno. I team in cui lavoriamo sono il luogo in cui mettiamo alla prova le nostre abilità, la nostra capacità di produrre, innovare e fare la differenza. E questa spirale di comunità si amplia fino a inglobare il mondo intero! Quando le comunità più piccole prosperano e funzionano armoniosamente, lo stesso vale per la società nel suo complesso.

Ma molti dubitano che il concetto di comunità sia adatto a un’azienda commerciale. C’è posto per quel concetto? E conta qualcosa, nel mondo degli affari? La risposta è un convintissimo sì, a entrambe le domande. Sviluppare una comunità sul luogo di lavoro è ben più di una buona azione.

Quando nel 2018 LinkedIn ha condotto un sondaggio per studiare la propria cultura aziendale, ha chiesto ai dipendenti cosa potesse convincerli a restare per almeno altri cinque anni, e la risposta numero uno è stata “la sensazione di essere nel posto giusto, avere colleghi coi quali poter essere se stessi”.1

In altre parole, un forte senso della comunità fa sì che le persone si tengano stretto il proprio lavoro!

Pensate a quando ci si trasferisce in un nuovo quartiere. Per la maggior parte di noi, la capacità di godersi quel quartiere dipenderà in gran parte della sensazione di far parte di una comunità. Quando cammini per la strada, i vicini di casa ti salutano? Sanno come ti chiami? Si fermano mai a parlare con te? Passano mai a chiederti aiuto o per offrirsi di darti una mano? Ti invitano alle feste? I tuoi figli giocano con quelli dei vicini? Più le persone sentono di appartenere a una comunità, più si sentono al sicuro, a proprio agio e disposte a contribuire a loro volta come membri di quella comunità a tutti gli effetti. E lo stesso vale per la collaborazione.

Se vedi la tua organizzazione come un posto dove devi passare le giornate ma al quale non senti di appartenere, non ci sarà grande investimento emotivo, e di conseguenza mancherà il coinvolgimento. Questo vale tanto per i leader quanto per i membri dello staff, i volontari, i lavoratori occasionali o quelli a tempo determinato.

Per i leader è molto difficile, se non impossibile, ottenere prestazioni sempre superlative dai propri dipendenti se questi non si sentono coinvolti o connessi. Non sto dicendo che non combineranno nulla. Ma tutti noi possiamo operare a vari livelli. Quando abbiamo la sensazione di far parte di una missione più grande di noi, quando sentiamo che il nostro contributo al team è riconosciuto e apprezzato, quando ci sentiamo parte di una cultura aziendale che rispetta ed è rispettata, allora ci verrà naturale spingerci oltre una prestazione media e cambiare marcia.

E questo è ancora più vero sin dall’inizio della pandemia di COVID-19 e delle quarantene. Costrette a lavorare da remoto oppure a non lavorare, costrette alla didattica a distanza senza poter andare a scuola, milioni di persone di ogni età sono state scaraventate in un ambiente fatto di isolamento e solitudine. Le malattie mentali più comuni, l’ansia e la depressione, hanno colpito persone di tutte le estrazioni sociali, molte delle quali non si erano mai trovate a dover gestire problemi simili.

Chi si lamentava di andare al lavoro, o del traffico dei pendolari che doveva affrontare per arrivare in ufficio, ha cambiato drasticamente punto di vista quando all’improvviso al lavoro non poteva andarci e non aveva neppure l’opportunità di mettersi al volante a lamentarsi degli altri automobilisti. Nonostante i sondaggi suggeriscano che “circa metà” delle persone apprezza un’atmosfera comunitaria,2 il distanziamento sociale imposto dal COVID-19 ci ha fatto rendere conto che tutti apprezziamo le interazioni faccia a faccia, dal vivo, il feedback diretto e la collaborazione fatta di botta e risposta.

Cinque fattori chiave basati sulla compassione per sviluppare una comunità sul luogo di lavoro

Ci sono cinque elementi principali per creare una comunità in grado di incrementare la soddisfazione, la lealtà e la possibilità di trattenere il personale, incoraggiando al contempo l’innovazione e la produttività.

1. Adottare una missione coinvolgente

Gli studi di Shawn Achor hanno dimostrato che «gli altruisti sul lavoro erano dieci volte più coinvolti… e avevano il 40% di possibilità in più di ottenere una promozione».3 Queste sono le persone che danno una mano ai colleghi e aumentano il sostegno sociale durante i periodi di stress anziché diminuirlo. Hanno anche maggiori probabilità di andare d’accordo con gli altri e di ottenere una promozione, e sono degli autentici costruttori di comunità.

Per incoraggiare i dipendenti a sostenersi a vicenda sul luogo di lavoro, bisogna creare una cultura aziendale positiva. Aiuta anche premiare quei lavoratori che fanno più di quel che sarebbe dovuto per aiutare gli altri.

2. Incoraggiare le comunicazioni rispettose e inclusive e l’empatia

Anche se magari non puoi letteralmente tenere la porta aperta tutto il giorno, assicurati che i tuoi collaboratori sappiano che sei a loro disposizione. Assicurati che siano consapevoli – tramite le tue azioni – che li ascolti attentamente e con interesse, che capisci, che non ignorerai le loro idee, che non devono aver paura di parlarti, in privato così come in gruppo. I componenti del tuo team hanno anche bisogno di sapere che ti aspetti lo stesso atteggiamento quando comunicano con te o fra loro. Io addirittura sono arrivato a dare il mio numero di cellulare a tutti i miei dipendenti, ed è stata una piacevole sorpresa vedere quanti di loro hanno approfittato della mia disponibilità e mi hanno telefonato.

3. Dare a tutti una voce

Tutti hanno bisogno di sentirsi notati e ascoltati, se vogliamo che si sentano coinvolti. È importante che un leader capisca lo stile comunicativo di ciascun membro della sua squadra. Quando lo stile di un tuo collaboratore è radicalmente diverso dal tuo, sarà necessario adottare lo stile dell’altro – fosse anche solo per un momento – per consentire a ciascun membro di dire la sua a modo proprio. È essenziale che un leader incoraggi tutti a dire la propria, ed è altrettanto essenziale che sia pronto ad ascoltarli quando lo fanno. Il che mi fa tornare in mente il proverbio: «Non c’è peggior sordo di chi non vuol sentire».

Alcuni individui hanno la reputazione di gente che non parla, o sono considerati timidi, ma in realtà è possibile che abbiano paura che gli sfuggano di bocca le parole sbagliate – o che semplicemente non troveranno quelle giuste – oppure temono di essere presi in giro per qualsiasi pensiero o idea esprimano.

Alcuni parlano a cento all’ora, altri ti danno la sensazione che ti addormenterai prima che finiscano una frase. La pazienza e la comprensione sono doti fondamentali per un leader, se vuole assicurarsi che ciascun membro della squadra si senta preso in considerazione.

Una leadership che si concentra sulla comunità – o, come dicono alcuni, una communityship – non lascia spazio allo stile egocentrico tanto diffuso nel mondo degli affari. Esercitare la propria autorità dall’alto verso il basso senza coinvolgere la squadra non funziona più. La communityship richiede un tocco più delicato, una leadership più umile. Un leader attento alla comunità si lascia coinvolgere in prima persona per poi coinvolgere gli altri, in modo tale che tutti possano dire la loro e mostrare il proprio spirito di iniziativa.

4. Incoraggiare tutti i livelli del management a condividere i valori e a sentirsi comproprietari della comunità

I manager, a tutti i livelli, dovrebbero riconoscere il proprio potere quando si tratta di creare un ambiente di lavoro prezioso che metta in primo piano l’incoraggiamento! Per dirla tutta, uno studio ha riscontrato che i quadri intermedi sono particolarmente importanti e preziosi nello sviluppo della comunità, non soltanto perché conoscono l’organizzazione meglio di tanti altri, ma anche a causa del loro livello di dedizione all’azienda.4 Sappiamo anche che quello dei quadri intermedi qualche volta è il livello lungo il quale si sviluppa la frattura tra la dirigenza e il resto della forza lavoro. Restare in sintonia con loro e con ogni strato di un’organizzazione è di vitale importanza. Nessuno è padrone di nessuno, in un’organizzazione!

5. Comunicare i valori della comunità dall’alto

I valori comuni vissuti, la missione, e gli obiettivi aziendali sono quel che i leader ai massimi livelli vivono attivamente di giorno in giorno. Il loro lavoro non consiste soltanto nel definire, articolare, e consolidare quegli aspetti, ma richiede anche di far sì che le persone sentano un legame che permetta loro di concentrarsi su obiettivi, missioni, esperienze e interessi comuni.

E se predicano bene dovranno razzolare altrettanto bene, onde dare il buon esempio incarnando i valori in questione.

La comunità è il mezzo della compassione

Da molto tempo ammiro la Reverenda Becca Stevens per la sua capacità di creare comunità. Becca è la fondatrice di Thistle Farms, un’associazione con sede a Nashville che ha dato vita a un movimento globale per la libertà delle donne che contribuisce alla cura, all’emancipazione e all’inserimento lavorativo di donne sopravvissute al traffico di esseri umani, alla prostituzione e alle dipendenze. È anche una presbitera della Chiesa Episcopale, un’oratrice, un’imprenditrice, e un’autrice. Per anni ho potuto far tesoro della sua saggezza e della sua compassione, quando frequentavo la chiesa in cui predica, e da allora è diventata una mia cara amica. Per lei costruire una comunità basata sulla compassione è una passione, oltre che una vocazione, e ormai ha grande esperienza in proposito. La sua visione della compassione e della comunità è davvero toccante, e me l’ha illustrata raccontandomi la storia di Thistle Farms.

Becca ha fondato Thistle Farms nel 1997, e all’epoca si trattava di una casa e cinque donne. La sua è la storia di cosa accade quando una comunità si stringe insieme. «Non è mai stata solo questione di aiutare una sottocultura di donne che venivano definite sopravvissute alle dipendenze, al traffico di esseri umani e alla prostituzione» mi ha spiegato. «L’idea è sempre stata quella di coinvolgere l’intera comunità per dimostrare come si possa lavorare insieme per renderla più sicura e amorevole. E questo include chi è sopravvissuto a certe vicissitudini, ma non solo. Vale per tutti, in modo tale che tutti possano raccontare la propria storia senza vergogna e senza paura. È questione di mettere in discussione un linguaggio, e una serie di leggi, che nuocciono alle persone. È questione di liberare le persone in modo tale che non debbano chiudere un occhio davanti all’abuso sessuale sui minori e al trauma. È questione di compassione per i rifugiati, molti dei quali sono stati vittima dei trafficanti di esseri umani. Insomma, è questione di intrecciare tutti questi aspetti.»

Una componente importante della sua organizzazione è Thistle Farms Social Enterprises, nata per creare flussi di reddito imprenditoriale in grado di finanziare il programma residenziale e per fornire opportunità di inserimento lavorativo per le donne che partecipano al programma. E mi ha spiegato il perché in questo modo: «Abbiamo iniziato quasi subito a muoverci nel mondo dell’impresa, perché sapevamo che la povertà è uno dei fattori principali che costringe le donne a restare bloccate dove sono, che si tratti di un sistema carcerario iniquo o di una relazione malsana. La definizione più semplice di compassione, per me, è essere disposti a entrare in un’altra storia e restarci». Il che significa non soltanto dare una mano o provare empatia, ma agire.

«La compassione, quando una donna entra a far parte della nostra comunità» ha continuato Becca «può significare assegnarle un letto bellissimo con un piumone nuovo e un lenzuolo su cui non ha dormito nessun altro. Aiutarla a sentirsi pulita e al sicuro, magari per la prima volta da tantissimo tempo. Ma dopo un anno, la compassione potrebbe significare piuttosto metterla in contatto con una concessionaria disposta a venirle incontro nonostante la sua scarsa affidabilità creditizia, in modo tale che si possa permettere una macchina.»

«Cammini a fianco di una persona. Stai percorrendo il suo sentiero. La stai aiutando ad attraversare il ruscello. La compassione è una cosa pratica. È un viaggio, e agire è una componente necessaria di quel viaggio. Così come ricordare. Credo che la compassione consista nel ricordare i momenti nei quali tu stesso eri distrutto, e come ti sentivi in quei momenti. È così che riesci a trasformare quelle sensazioni in compassione per gli altri. Prendi l’apertura al mondo di quando eri distrutto, te la trapianti in cuore, e la trasformi in un’apertura nei confronti degli altri.»

«Quando si tratta di guarire le ferite, la comunità è la cura più antica che il mondo conosca. E quindi è l’entità necessaria a portare a termine il tuo lavoro con compassione, qualunque esso sia. È l’entità, per come la vedo io, che ci tiene in piedi. E che ci tiene insieme. E che ci mette davanti alle nostre responsabilità. In qualche modo, quando riusciamo a lavorare tutti insieme, da quello sforzo collettivo emerge come per magia qualche altra qualità che nessuno di noi avrebbe potuto tirare fuori da solo.»

«Nel caso di Thistle Farms significa che, certo, ognuno lavora per guarire a livello individuale. Ma quando la comunità si stringe insieme, c’è un’altra entità nella stanza, sai no, spesso si dice che il totale è maggiore della somma delle sue parti? Insomma, quando vedi Thistle Farms, non si tratta assolutamente della mia visione. E non mi importa neanche più tanto della visione in se stessa. Ho una comunità molto, molto forte intorno a me. Ed è quello che ci permette di andare molto più lontano di dove avremmo mai osato immaginare di spingerci. Quindi sì, credo decisamente che la comunità sia l’entità che rende possibile la compassione. È il mezzo di trasporto.»

Le parole di Becca,e il modo in cui utilizza la compassione per alimentare il senso della comunità, sono facilmente trapiantabili in qualsiasi altra organizzazione, sia commerciale sia no-profit. Il risultato sarà lo stesso: team più forti, collaborazione, unità d’intenti, e risultati migliori.

La collaborazione non è solo lavoro di squadra

La collaborazione, come dice la parola stessa, è l’atto di lavorare insieme per creare qualcosa o raggiungere un obiettivo in gruppo, solitamente (ma non sempre) qualcosa che un individuo da solo non potrebbe fare.

Ma è molto più del lavoro di squadra in un’azienda o in una comunità. A dire il vero non parte mai da quel livello di mondanità, bensì nel cuore di un nucleo familiare. Un genitore può fare determinate cose da solo, e di certo lo fa per tutta la durata della vita di una famiglia. Ma le cose più significative, come l’educazione, il coinvolgimento, la comprensione di sé e degli altri e (ammettiamolo) i lavori di casa, sono possibili soltanto quando quel genitore riesce a coinvolgere tutti i membri della famiglia in un progetto condiviso. Quel progetto condiviso può essere semplice, come ad esempio sparecchiare il tavolo e pulire la cucina tutti insieme ogni sera dopo cena. Oppure può essere più complesso, come invitare persino i bambini più piccoli a offrire i propri suggerimenti sulla destinazione o sulle modalità della vacanza che la famiglia sta organizzando per la prossima estate. La collaborazione permette a ciascun individuo di fare qualcosa di significativo per il risultato finale.

Non c’è dubbio che la collaborazione sia essenziale per trasformare un gruppo di persone in un team di successo, per far sì che i membri di una comunità – che si tratti di una famiglia, di un dipartimento, di un’azienda, di un’associazione senza scopo di lucro – facciano fronte comune per raggiungere un obiettivo.

Secondo un recente studio dell’Institute for Corporate Productivity (i4cp) e di Rob Cross, titolare della prestigiosa cattedra di business globale Edward A. Madden al Babson College, le società che promuovono maggiore collaborazione fra i dipendenti hanno cinque volte più probabilità di essere molto produttive.5

Spingiamoci ancora oltre, come fa Becca Stevens, e passiamo alla collaborazione compassionevole. Secondo il sondaggio che abbiamo condotto sui luoghi di lavoro, l’85% dei lavoratori di tutti i livelli sostiene che un luogo di lavoro compassionevole incoraggi la cooperazione (ossia la collaborazione), il che a sua volta porta a maggior produttività e redditività.

E se è dimostrato che la cultura della collaborazione aumenta la produttività e migliora le prestazioni, non deve stupire che molti leader e molte aziende stiano studiando i fattori che caratterizzano i team migliori. Google ha condotto uno di questi studi, forse uno dei più noti.

Cosa ci ha insegnato Google sulla compassione e la collaborazione

Lo studio biennale condotto da Google, chiamato Progetto Aristotele, ha rappresentato un tentativo di definire le variabili che permettono ai migliori team di distinguersi da quelli meno efficaci. Prima di questo studio, la società credeva che il segreto per creare il miglior team possibile fosse semplicemente mettere insieme le persone più competenti. Ma è venuto fuori che non è così.

Questo studio, di cui si è molto parlato, ha dato risultati importanti per capire quali sono i segreti dei team più forti. L’aspetto più discusso è stato forse l’idea della sicurezza psicologica, di cui parleremo fra un attimo. Ma per me l’insegnamento migliore ha a che vedere con la compassione.

Quello che hanno scoperto a Google, dopo aver studiato centottanta team, è che da quella montagna di dati non venivano fuori risposte chiare. Come scrive un articolo del New York Times,6 i ricercatori di Google hanno faticato a identificare quali fattori portassero un team al successo, fino a che non hanno letto le ricerche sulle norme e i comportamenti di gruppo e i risultati di uno studio sull’intelligenza collettiva (ovverosia le abilità che emergono dalla collaborazione) condotto da un gruppo di psicologi della Carnegie Mellon, del MIT e dello Union College.7

A quel punto i ricercatori del Progetto Aristotele hanno riesaminato i propri dati relativi a ciascun team, alla ricerca di qualsiasi comportamento potesse amplificare l’intelligenza collettiva del gruppo. Le conclusioni tratte da Google individuano le seguenti cinque caratteristiche chiave che accomunano i team migliori.


	Affidabilità
Ciascun membro del team porta a termine i propri compiti rispettando le scadenze e le aspettative.


	Struttura e chiarezza
I team che lavorano meglio hanno obiettivi chiari e ruoli ben definiti all’interno del gruppo.


	Significato
Il lavoro ha un significato a livello personale per ciascun membro del team.


	Impatto
Il gruppo ritiene che il proprio lavoro abbia uno scopo e un impatto positivo sul bene comune.


	Sicurezza psicologica
Il gruppo opera in un ambiente nel quale tutti si sentono a proprio agio a rischiare, a dar voce alle proprie opinioni e a fare domande senza sentirsi giudicati, e i manager proteggono i dipendenti creando zone sicure nelle quali costoro possono abbassare la guardia.




Google ha osservato come l’ultimo fattore, un ambiente che permetta una certa sicurezza psicologica, abbia anche come risultato una maggior possibilità di trattenere il personale, maggiori probabilità di team ad alta diversità (dove la parola diversità comprende genere, etnia, istruzione ed esperienze) e di poter sfruttare quella diversità per raggiungere risultati migliori più in fretta.

Per me l’elemento più interessante relativo ai fattori che portano un team al successo è in realtà una scoperta che non viene subito fuori dai dati. Si tratta del legame con la compassione. Dopo aver raccolto i dati, i ricercatori hanno condiviso i risultati dello studio con i dirigenti di Google.

L’articolo del New York Times racconta come uno dei dirigenti, un uomo di nome Sakaguchi, sia rimasto sorpreso dai risultati, avendo sempre pensato di avere un ottimo team; il sondaggio, tuttavia, dimostrava il contrario. La cosa lo preoccupò abbastanza da radunare il suo team per discutere dei risultati. Di sua iniziativa, prese una decisione che si sarebbe dimostrata una rivelazione: diede il via alla riunione chiedendo a tutti i membri di condividere qualcosa di personale che il resto della squadra non sapeva. Non è una cosa molto comune in una riunione di lavoro! Cominciò lui. Rivelò di avere un cancro al quarto stadio, che era cresciuto molto lentamente durante gli anni in cui aveva lavorato per Google, e che di recente i suoi medici avevano trovato una nuova macchia, stavolta più seria. Nessuno dei suoi collaboratori presenti nella stanza ne sapeva nulla, e non avrebbe mai immaginato che fosse alle prese con una sfida simile. Dopo la confessione di Sakaguchi, un altro membro del team si alzò in piedi e parlò dei suoi problemi di salute. Poi un altro prese la parola per rivelare le difficoltà che stava vivendo in seguito a una relazione finita male. Alla fine tutti hanno condiviso una storia personale che non avevano mai raccontato prima.

Solo a quel punto il team si concentrò sul sondaggio e sulle dinamiche del luogo di lavoro. E tutti si sentivano a proprio agio a parlare con sincerità di quel che non gli andava a genio. Come dice l’articolo, era diventato più facile rivelare «i piccoli attriti e i fastidi quotidiani». Sakaguchi ottenne il feedback che gli serviva per rivedere il proprio approccio di manager e il livello di compassione e di collaborazione nel suo team schizzò alle stelle.

Non c’era nulla nel sondaggio, o nelle disposizioni dei suoi superiori, che imponesse a Sakaguchi di condividere la propria malattia con il suo gruppo di lavoro. Lo fece d’istinto. Per lui la sicurezza psicologica era legata all’apertura, alla fiducia e all’empatia. Tanto più era forte il legame emotivo fra i membri del team, tanto meglio lavoravano insieme.

La cultura del “o noi o me”

Ho avuto molte conversazioni con Don DeGolyer, mio vecchio collega e leader compassionevole, e ciascuna di esse è stata una fonte di ispirazione. Don è un consulente presso Koch Strategic Platforms, e ha lavorato a lungo e con successo in industrie farmaceutiche di primo piano come Pfizer, Johnson&Johnson e Novartis. Don è anche il fondatore di una straordinaria associazione no-profit, la Strong Women Foundation, la cui missione è sostenere le ragazze madri nel momento del bisogno, per far sì che queste donne, le loro famiglie e le loro comunità possano guardare avanti. Don è famoso per la sua capacità di creare e guidare team eccezionali, così gli ho chiesto come ci riesce.

Mi ha fatto l’esempio di quando gli hanno chiesto di gestire la divisione medicinali generici presso la società farmaceutica Novartis. «Quando mi hanno assegnato quella divisione, c’era bisogno di trasformare in modo drastico la sua cultura» mi ha detto. «La cultura che ho trovato era una cultura del “me”, molto competitiva. Dovevano imparare a collaborare con i nostri partner interni, che venivano considerati dei concorrenti quando invece erano parte della nostra squadra! Ho chiesto a uno dei miei riporti diretti la copia di una relazione. Ho aspettato, e non mi ha dato niente. Gliel’ho richiesta, e a quel punto mi ha dato una copia cartacea. Alla fine sono riuscito a ottenere un PDF, e lui sapeva fin dall’inizio di cosa avessi bisogno, ma aveva fatto resistenza, trattenendo quelle informazioni come se fossi stato un concorrente. Alla fine gli ho detto: “Forza, su, smettiamola con questi giochetti. Mica sono tue, quelle informazioni. Sono della società, sono nostre”. Non è durato molto. Non era adatto alla cultura che stavamo creando.»

«Molto semplicemente, c’era una cultura del “me” anziché una cultura del “noi”» continua Don. «Quindi dovevamo trasformare un gruppo di individui in un team capace di grandi prestazioni. Le persone erano molto circospette quando si trattava di dare informazioni e suggerimenti. Dovevo dimostrare che quel comportamento non sarebbe più stato accettabile né tollerato. Alcuni se ne resero conto, e tolsero le tende. Altri invece abbracciarono con convinzione la nuova filosofia, e andammo in cerca di altre persone che fossero complementari con chi era rimasto.»

«Poi dovetti assicurarmi che tutti quanti ci conoscessimo davvero bene, a livello personale, e che capissimo cosa contava per ciascun individuo prima ancora di passare agli imperativi strategici e ai valori che avremmo adottato. Ci siamo conosciuti, e abbiamo imparato ad apprezzare le nostre differenze e il contributo che potevano dare al team, a livello di stile e di motivazioni. Una volta capite queste cose, fummo in grado di lavorare insieme per determinare quali sarebbero stati i nostri obiettivi strategici. La missione è venuta prima dei bisogni di ciascun individuo.»

«Siamo stati in grado di raggiungere gli obiettivi nel giro di quattro anni. Nel primo anno crescemmo molto, in doppia cifra, in maniera organica. Il secondo anno facemmo altrettanto e ci capitalizzammo sopra, così che nel biennio successivo fummo in grado di portare a termine un paio di acquisizioni che ci aiutarono a ottenere risultati tali da renderci i leader del settore. Stavamo crescendo più di qualsiasi altra società di medicinali generici in tutta l’America settentrionale. Diventando una squadra pienamente in sintonia, concentrata su una missione comune, ottenemmo risultati eccezionali.»

La collaborazione non deve sempre portare alla grandezza

Immaginate un amministratore delegato fresco di nomina che si presenta alla riunione del consiglio di amministrazione e dice: «Questa divisione che volete vendere, nella quale avete investito quasi un miliardo di dollari nel corso di molti anni, non vi frutterà neanche un centesimo. Anzi, ci toccherà pagare qualcuno perché se la prenda». È esattamente quel che feci nel maggio 2016, appena sei mesi dopo aver accettato il ruolo di amministratore delegato di Healthways (oggi Tivity Health), dopo quasi due anni come presidente del consiglio di amministrazione.

Questa non è soltanto la storia di un accordo assai poco ortodosso, è la storia di un altro genere di collaborazione.

Quando diventai amministratore delegato, c’era una divisione che non funzionava. Perdeva milioni di dollari e affossava il nostro conto economico. La società sperava di venderla per una somma che andava dai trecento ai cinquecento milioni di dollari. Ma dopo aver ricevuto numerose richieste che non portarono a nulla, divenne chiaro che nessuno la voleva. Dato che la società era quotata in borsa, sentivo la pressione del mercato perché mi limitassi a chiuderla per arginare le perdite. Non potevo venderla, e chiuderla avrebbe significato che quasi millecinquecento persone avrebbero perso il lavoro, e i clienti che sostenevano entrambe le divisioni si sarebbero trovati in una situazione di grande incertezza riguardo i servizi che acquistavano per i loro assistiti.

Resistetti alle pressioni e alle aspettative secondo cui in veste di nuovo amministratore delegato avrei dovuto liberarmene il prima possibile. Non volevo farmi prendere dalla fretta e combinare una stupidaggine. Mi torna in mente una frase di Yogi Berra: «Attento a non fare l’errore sbagliato». Errori ne farete, ma non fate l’errore sbagliato! Insomma, ho affrontato la situazione con calma, e con un approccio più collaborativo e ponderato. La collaborazione va affrontata un po’ come la falegnameria: misura tre volte, e taglia una volta sola.

Dopo essermi reso conto che non sarei stato in grado di vendere la divisione perché il suo conto economico mostrava perdite enormi, cominciai a discutere i dettagli di un accordo completamente diverso con Jeff Arnold di Sharecare. Il messaggio più importante di questa storia è che il modo in cui abbiamo trovato una soluzione illustra alcuni degli aspetti più importanti della collaborazione.

È questione di guardare dappertutto. È questione di ascoltare le persone. E io ascoltai i banchieri. Ascoltai le foglie di tè che mi dicevano: «Non riuscirai mai a vendere la divisione». Ascoltai i miei clienti che dicevano: «Non chiuderla!».

È questione di adottare un approccio più cauto e di collaborare facendo tesoro di molteplici contributi esterni, e poi essere in grado di dire: «Non possiamo fare del tutto a modo mio. Bisognerà accettare qualche compromesso».

Non sarebbe stato facile per Jeff dire di sì, perché si trattava di acquisire un’azienda che perdeva soldi e usava tecnologie ormai sorpassate. Cominciammo a parlare della necessità di collaborare con tutte le parti in causa, di garantire il posto a tutti i dipendenti, di continuare a servire tutti i clienti di vecchia data. Trattammo con Jeff Arnold l’opportunità di regalargli la divisione che non faceva un soldo. Sì, regalargliela, e dargli anche venticinque milioni di dollari! In cambio ottenemmo azioni altamente speculative e l’impegno a garantire il posto ai dipendenti e il servizio ai clienti.

I detrattori non mancavano, così come non mancavano quelli che volevano che facessi solo i miei comodi. Altri pensavano che avrei dovuto stringere un accordo migliore, ancora più eroico. Ma la collaborazione, al suo meglio, significa riconoscere che se tu presenti la tua idea e poi stai ad ascoltare i pensieri e le intuizioni di qualcun altro (come Jeff Arnold, o i tuoi collaboratori), puoi arrivare a idee e soluzioni assolutamente straordinarie. Non è che ti lasci guidare dai pregiudizi altrui o da conclusioni sbagliate; semplicemente tieni la mente aperta, impari e ascolti per tutto il tempo, fino a che non arrivi a quella che potrebbe non essere (e in questo caso non era, perlomeno non all’inizio) una conclusione ovvia.

Nonostante fossi molto contento del risultato, ero nervoso quando venne il momento di annunciare l’accordo. Pensavo che i mercati e gli investitori mi avrebbero messo in croce per aver sprecato un miliardo di dollari. Ma sapete una cosa? Non ci fu poi una gran reazione.

A proposito, questa storia ha un epilogo davvero notevole. Al momento di scrivere queste righe, la società in questione ha appena annunciato l’intenzione di farsi quotare in borsa sul listino NASDAQ, per un valore d’impresa stimato intorno ai 3,9 miliardi di dollari, e Tivity Health senza dubbio trarrà un guadagno significativo da quelle azioni di Sharecare che tutti pensavano fossero speculative. Conoscevo Jeff, e sapevo che, col tempo, avrebbe rimesso in piedi la società – e così è stato! Sapevo anche che, col tempo, le azioni che accettammo come corrispettivo, e che il consiglio di amministrazione riteneva pressoché carta straccia, avrebbero probabilmente portato a un guadagno sostanzioso. La quotazione in borsa di Sharecare, e il fatto che continuerà a crescere, potrebbe tradursi in un ritorno assai generoso sull’investimento di quei venticinque milioni di dollari, e dal momento che, con quell’accordo, eliminammo tutte le perdite dal conto economico della società, le azioni di Sharecare produrranno un risultato nettamente positivo.

State gettando le fondamenta giuste?

Una cultura aziendale compassionevole e un clima di collaborazione non sono soltanto le fondamenta per far lavorare di più o meglio i team nel quotidiano. Sono anche la base per una maggiore creatività e innovazione.

Un po’ come è avvenuto per il Progetto Aristotele, uno studio condotto da alcuni ricercatori dell’Università del Michigan ad Ann Arbor ha dimostrato che l’empatia e la gentilezza creano sicurezza psicologica quando si tratta di condividere informazioni, mettendo in evidenza come la sperimentazione e l’innovazione fioriscano là dove c’è una cultura della sicurezza. Molti degli argomenti trattati in questo libro sono strettamente legati alle ragioni per cui i team compassionevoli sono anche quelli più innovativi.8

Consentitemi di essere sfacciato: se, come nel caso di Sakaguchi prima del sondaggio, non siete consapevoli della realtà quotidiana che vivono i vostri team sul luogo di lavoro, bisogna che riflettiate sulle statistiche e sulle testimonianze di cui vi parlerò fra un attimo.9

Soltanto il 29% dei lavoratori si dichiara molto d’accordo sul fatto che ci si aspetti che siano creativi o che pensino a nuovi modi di lavorare, e soltanto il 52% di quel 29% dichiara di avere abbastanza tempo a disposizione per essere creativo ogni giorno.

Se la creatività è espressamente richiesta, i lavoratori si metteranno in gioco; in caso contrario no. Il 35% dei lavoratori sostiene che venga loro concesso il tempo per essere creativi solo alcune volte all’anno, se non meno. Pochi manager programmano i momenti di creatività, ma programmarli è proprio quel che consente alla creatività di venir fuori. Perché così facendo si dimostra che la creatività è un valore culturale dell’organizzazione e si dà ai manager qualcosa di tangibile e di misurabile.

Soltanto il 18% dei dipendenti, ovverosia meno di uno su cinque, si dice molto d’accordo sul fatto di poter correre rischi sul lavoro che potrebbero condurre a progressi importanti quali nuovi prodotti, servizi o soluzioni. Per prima cosa, l’avversione al rischio può rendere una società meno competitiva sul mercato e troppo lenta ad adattarsi alle innovazioni operative che aumentano la produttività, i profitti, la possibilità di trattenere il personale e la qualità delle assunzioni. Secondo, le società che scoraggiano il rischio spesso creano un clima di insicurezza per i propri lavoratori. Quando invece i manager incoraggiano i dipendenti a correre dei rischi calcolati e costruttivi, questi ultimi si sentono sicuri a osare di più e provano emozioni positive. È molto più comune correre dei rischi nelle culture aziendali compassionevoli e ad alto tasso di fiducia. È molto più probabile che le persone si sbilancino e condividano un’idea nuova o non convenzionale, e gli altri si sentiranno a proprio agio a offrire il feedback che potrebbe migliorare quell’idea.

Le persone che lavorano in luoghi nei quali si incoraggia e si sostiene la creatività riportano migliori prestazioni a livello personale, di team e nell’intero contesto aziendale, oltre a essere meno inclini a cercare un altro lavoro. Pixar è citata ormai da molti anni come un ottimo esempio di una cultura aziendale creativa. E l’innovazione e la creatività che la contraddistinguono nascono all’interno di una cultura compassionevole, come ha spiegato l’ex-presidente Ed Catmull in un articolo pubblicato nel 2008 dalla Harvard Business Review, intitolato “Come la Pixar promuove la creatività collettiva”. In quell’articolo attribuisce il successo degli studi nella creazione di una lunga serie di film animati alla «vibrante comunità nella quale le persone di talento sono leali le une alle altre e al loro lavoro collettivo. Tutti hanno la sensazione di essere parte di qualcosa di straordinario, e la loro passione e i risultati che hanno raggiunto rendono quella comunità una vera e propria calamita per altre persone di talento che si sono appena laureate o lavorano altrove». Pixar è un ottimo esempio di come la fiducia, il senso della comunità e una missione comune possano condurre a grandi cose.10

Anche l’arte, come la compassione, si coltiva meglio in una comunità

Uno dei leader compassionevoli intervistati per questo libro è Noah Greene, ugualmente appassionato di arte e insegnamento. Noah ha espresso una bellissima visione della comunità, della creatività e dell’arte.

Gli sforzi creativi spesso nascono dalla comunità o sono ispirati da esperienze comuni. La compassione rende possibile la fiducia, l’apertura, la vulnerabilità e la connettività. In quanto artista, Noah mi ha detto: «La compassione, la connessione, e la comunità non possono esistere in un vuoto. Devi essere in grado di coinvolgere e di interagire. Bisogna che sia coinvolta più di una persona. Con l’arte è una cosa simile. Dico ai miei studenti che l’arte non si può fare o esprimere in un vuoto, perché quando faccio arte c’è una connessione in ballo. C’è una conversazione, o una storia. C’è della comunicazione».

Noah aggiunge, parlando dell’importanza della comunità: «Come esseri umani, ne abbiamo un bisogno profondo, altrimenti ci perdiamo. Se non avessimo una comunità, o un qualche tipo di connessione, impazziremmo completamente oppure non ci svilupperemmo in maniera normale. Quando guardi un bambino nato e cresciuto in isolamento, non è in grado di usare il linguaggio, oltre a questo non è in grado di interagire veramente con il mondo esterno, è completamente perso. Sono cose che non succedono da sole».

L’espressione e la condivisione dell’arte contribuiscono anch’esse a costruire una comunità. C’è una reciprocità, una comunione di sentimenti o esperienze, che l’arte riesce a promuovere. «Spero sempre che gli individui che hanno interagito con me o con la mia arte sentano quella connessione» mi ha detto Noah. Come per Pixar, o per una comunità come quella di Noah Greene, sviluppare e coltivare una cultura fondata sulla compassione favorisce la creatività e l’innovazione. Condividere la passione di creare, innovare e trovare nuove soluzioni ai problemi, a sua volta, alimenta il senso della comunità. Un circolo virtuoso bellissimo e decisamente proficuo.

Scansatevi, innovatori

In qualsiasi comunità, e in qualsiasi team, bisogna trovare il giusto equilibro fra gli innovatori, gli artisti, o i geni, e il resto del gruppo. Dare troppa enfasi a troppo pochi in un gruppo può portare a risultati tutt’altro che ottimali: le persone si sentono messe da parte, ignorate o costrette a vivere in una cultura fondata sulla competizione.

In occasione della pubblicazione del mio primo libro fui invitato in Svizzera per tenere un discorso in un’università. Ci saranno stati cinquecento studenti in quella stanza. E io chiesi loro: «Quanti di voi vogliono essere considerati degli innovatori?». Quanti pensate che abbiano alzato la mano? Quasi tutti. Dopodiché chiesi: «Quanti di voi vogliono essere considerati degli integratori?». Solo pochissimi studenti alzarono la mano.

Credo che per troppo tempo abbiamo vissuto nel culto di Steve Jobs e Bill Gates e degli altri guru della tecnologia, che hanno creato un’intera generazione di persone secondo cui se non sei un innovatore non offri alcun contributo. L’idea di innovazione che abbiamo in testa, poi, sembra essere ancora quella del genio solitario a cui viene un’idea rivoluzionaria.

Credo che si debba fare grande attenzione a non sottovalutare l’importanza del resto della squadra e il ruolo di coloro che riescono a integrare quelle idee e quei progressi, perché la collaborazione di squadra porta a innovazioni ancora più sostanziali rispetto alle intuizioni dei geni solitari. Credo sia necessario dire: «Smettiamola di premiare soltanto gli innovatori. Bisogna far spazio anche ai collaboratori».

Dalla collaborazione alla collabovazione

Nel ruolo di leader, dovete mirare a un equilibrio fra la collaborazione e l’innovazione. Magari nel vostro team avete innovatori molto efficaci, e di vitale importanza per la missione aziendale, ma hanno pur sempre bisogno di collaboratori – ci vuole un villaggio, come si suol dire – per fare in modo che le idee innovative migliorino, prendano forma, siano messe alla prova e poi tradotte in pratica. E in questo caso non penso a questo processo come a una collaborazione; penso che si tratti di collabovazione. Ovverosia l’arte di coltivare le condizioni nelle quali i team utilizzano le proprie capacità di collaborazione per arrivare all’innovazione. E questo processo permette di evitare la trappola per cui si tende a osannare le star della situazione senza riconoscere a sufficienza il potenziale del gruppo nella sua interezza.

Per un leader ci sono un paio di rischi, in queste situazioni. Prima di tutto bisogna riconoscere che, in qualsiasi momento, ci saranno alcuni geni che vorranno fare tutto da soli e portare avanti le proprie idee innovative. E tenderanno a non ammettere del tutto che per farlo avranno bisogno di fondi, marketing, vendite e risorse umane. Un altro problema di questo modo di pensare è che si rischia di consentire a una persona di andare avanti a testa bassa sulla base del presupposto (sbagliato) che sia abbastanza competente e specializzata da aver preso in considerazione ogni componente, ogni sfaccettatura, ogni potenziale punto debole o sfida di mercato.

A dire il vero, in un recente studio che ha analizzato retroattivamente migliaia di pubblicazioni accademiche, i ricercatori hanno scoperto che, con pochissime eccezioni, i team sono più innovativi degli individui.11

Quindi, quando vi concentrate sui vostri collaboratori e create un team, dovete assicurarvi di equilibrare il contributo di ciascuno e il suo valore, da un lato, e il valore del collettivo dall’altro. Quando si parla di squadre di successo, il risultato della collaborazione è spesso più grande della somma delle parti o del contributo di qualsiasi individuo. In una squadra, i ruoli del critico, del collaboratore, del raccoglitore di idee e del sostenitore hanno grande valore. I creativi che partoriscono dieci idee al minuto magari attireranno la maggior parte dell’attenzione nel corso di una discussione, ma le persone meno loquaci che intanto valutano e sintetizzano quel che sentono, e potrebbero intravedere sinergie ancora più importanti o difetti fatali, sono altrettanto importanti. Sono quelle le persone di cui avete bisogno per prestare attenzione ai dettagli e alle procedure e per mettere in conto i possibili ostacoli, come lo sforamento di un budget o l’incombere di una scadenza imminente.

È un po’ come uno sport di squadra: ci sono alcuni giocatori dal grande talento individuale, ma senza il resto della squadra per costruire l’azione, mettere in atto le strategie e intravedere il varco tramite cui il grande talento può andare a segnare, le star non combineranno granché.

Non sto dicendo di non premiare gli innovatori. Credo vadano sostenuti ed elogiati. Ma se cominciate a pensare all’innovazione più come a uno sport di squadra che non all’impresa personale di un genio, otterrete risultati ancora migliori. I team possono essere, e spesso sono, gli innovatori collettivi. E ciò è reso possibile da una cultura fondata sulla collaborazione.


Esercizi

QUANTO SONO FORTI I TUOI TEAM?

Valutate i team presenti nella vostra organizzazione alla maniera di Google. Più sono forti i vostri team, migliori saranno i risultati.


	C’è un obiettivo comune nel vostro team? Oppure ci sono al suo interno individui o fazioni in competizione fra loro?

	Durante le riunioni, i membri del team parlano pressappoco per un tempo equivalente, oppure ci sono un paio di persone che dominano le conversazioni?

	C’è voglia di aiutarsi reciprocamente fra i membri del team, oppure c’è la sensazione che ognuno pensi solo a se stesso?

	Ci sono obiettivi chiari e compresi da tutti i membri del team?

	Il team celebra gli innovatori e le persone più creative, ma non i facilitatori, i sostenitori, i sintetizzatori e gli integratori?

	I membri del team provano e dimostrano empatia reciproca?

	I membri del team hanno la sensazione che quel che viene deciso rifletta il contributo del collettivo?
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Sfruttare il potere delle differenze




I grandi leader sanno una cosa che dà loro un vantaggio strategico e migliora il morale dei dipendenti, la possibilità di trattenere il personale, la produttività e l’innovazione: i grandi leader sanno come sfruttare il potere delle differenze all’interno di un’organizzazione.

Questo comporta almeno in parte l’incoraggiamento, il rispetto e la celebrazione della diversity e delle differenze fra i membri di un team. I grandi leader, tuttavia, si spingono oltre. Creano di proposito team ad alto tasso di diversity e ne ottimizzano le prestazioni. E non sono soltanto specifici gruppi di lavoro a essere assemblati con un occhio alla diversity: vale per tutta l’organizzazione, compreso il consiglio di amministrazione.

È dimostrato che le aziende ad alto tasso di diversity sono più solide sotto molti punti di vista, incluso quello della redditività. Creare luoghi di lavoro in cui siano presenti molti tipi diversi di persone di talento non è soltanto la cosa giusta e compassionevole da fare, ma reca benefici notevoli quando si tratta di sostenere i propri dipendenti, oltre ad aumentare i ricavi e i profitti.

La diversity ha molti aspetti

Il successo non si costruisce sulle somiglianze. Il successo si costruisce sulle differenze e, per dirla tutta, le differenze creano fondamenta molto solide per un successo commerciale tangibile.

All’interno delle organizzazioni, queste differenze e questa diversity si possono definire in maniera piuttosto ampia. Spesso includono le caratteristiche con cui nasciamo, che chiamiamo caratteristiche innate: età, genere, colore, etnia, orientamento sessuale e personalità. Ci sono molte altre caratteristiche che sono importanti per garantire un buon funzionamento dei team, e che chiamiamo invece caratteristiche acquisite: le esperienze di vita, le esperienze lavorative, le capacità individuali e le conoscenze specifiche, il retroterra culturale e linguistico, il livello di istruzione e i titoli di studio, le opinioni personali, l’atteggiamento e la condotta.

Queste caratteristiche innate e acquisite vanno a comporre una diversity bidimensionale.

Guardare alla diversity tramite questa lente molto ampia consente ai leader di creare team molto efficienti. Addirittura, secondo un articolo della Harvard Business Review, «Le società ad alto tasso di diversity bidimensionale hanno il 45% di possibilità in più di conquistarsi una fetta più larga del mercato, e il 70% di possibilità in più di aver penetrato un nuovo mercato durante l’ultimo anno».1

Che effetto ha la diversity sulle operazioni quotidiane di un’impresa? Pensate, per esempio, se un team incaricato di sviluppare un nuovo prodotto tecnologico, mirato al mercato più giovane della Generazione Z, fosse composto esclusivamente da dirigenti anziani e bianchi, che hanno lanciato dozzine di prodotti, sostenuti da ingegneri esperti e professionisti della ricerca e dello sviluppo ultracinquantenni. Un team del genere avrebbe sia dei vantaggi sia degli svantaggi. La grande esperienza potrebbe essere un aspetto positivo. Avendo già affrontato quel tipo di processo molte volte, potrebbero essere più rapidi. Potenzialmente potrebbero evitare di commettere errori già commessi in passato. Magari negli anni potrebbero aver stretto contatti ai piani alti del settore che contribuirebbero al successo del progetto.

Ma gli svantaggi relativi alla mancanza di diversity, o all’incapacità di far corrispondere la composizione del team a quella del mercato che vogliamo conquistare? A quel team mancherà una comprensione anche solo elementare della generazione a cui si rivolge il prodotto, dei suoi bisogni, dei suoi desideri e del suo budget. Che cosa motiva quella generazione di consumatori? È gente che viaggia, eticamente consapevole, che conosce le lingue? La lista delle cose che non sapete o non potete sapere è davvero lunga, quando avete un punto di vista unidimensionale. A questo team più anziano e meno eterogeneo potrebbero sfuggire sfumature importanti di un mercato assai più eterogeneo rispetto al team che lavora sul prodotto. La Generazione Z non è composta esclusivamente da ultracinquantenni caucasici!

Per risolvere il problema e avvicinarvi ai vostri clienti, avete bisogno di diversity nei vostri team. Una diversità che meglio rifletta il mercato, i vostri acquirenti, i vostri pazienti e i vostri clienti vi consente di offrire loro ciò di cui hanno bisogno e ciò che vogliono, in grande quantità.

È fondamentale tenere sempre presente la necessità di assemblare team composti da persone diverse fra loro. Tutto parte dal condividere e applicare i valori della diversity e dell’inclusione in tutta la società, e poi rafforzarli regolarmente nel corso del tempo.

Dal punto di vista delle assunzioni, bisogna estendere il più possibile il campo di ricerca, in modo tale da attrarre candidati di ogni tipo. Bisogna che i colloqui di lavoro siano multidimensionali. Potete fare domande sulle competenze tecniche e sull’esperienza, ma aiuta anche chiedere alle persone come potrebbero reagire in determinate situazioni, per farsi un’idea di ciò che pensano o della loro personalità. A me fa piacere chiedere alle persone il loro perché, ovverosia i fattori che più le motivano, mi piace sapere la loro storia di vita, oltre a quella lavorativa. Ed è anche di fondamentale importanza essere consapevoli dei propri pregiudizi inconsci, quando si tratta di assumere un nuovo dipendente o di promuovere un collaboratore. Sì, ce li abbiamo tutti.

I numeri non mentono

Ormai sappiamo da decenni che quando un team, un luogo di lavoro o una comunità abbraccia una maggiore diversity ci sono ricadute economiche positive, eppure la maggior parte dei leader accetta l’idea soltanto a parole.

Se non credete che valga la pena investire il vostro tempo nel mescolare maggiormente la composizione dei vostri team, considerate anche solo uno degli effetti che la diversity può avere sui guadagni, come dimostra Kevin O’Leary, divenuto famoso grazie al programma televisivo Shark Tank. Lui crede che avere delle donne al comando sia redditizio.2 Ha sostenuto più volte che preferisce investire in società fondate e gestite da donne (a parità di tutto il resto) perché producono un maggiore ritorno economico. Delle più di quaranta aziende in cui ha investito, circa il 95% di quelle guidate da donne ha raggiunto i propri obiettivi economici, ma soltanto il 65% di quelle guidate da maschi ha ottenuto gli stessi risultati.3 Ci vogliono più donne nei vostri team, e nelle gerarchie dirigenziali! Le organizzazioni con una più alta percentuale di donne fra i dirigenti generano il 34% di profitti in più per i propri azionisti rispetto alle organizzazioni nelle quali meno della metà delle posizioni dirigenziali sono occupate da donne.4

La diversity sul luogo di lavoro è un fattore importante, qualunque finisca per essere la composizione del vostro team, e secondo il 67% delle persone in cerca di lavoro aiuta i lavoratori a restare coinvolti, oltre ad alleviare l’annoso problema del ricambio dei dipendenti.5

Le società che si piazzano nel primo quartile dal punto di vista della diversity di colore, etnica e di genere, hanno, rispettivamente, il 35 e il 15% di possibilità in più di ottenere profitti superiori alla media rispetto ai concorrenti che invece non possono contare sulla stessa diversity.

Lo studio McKinsey intitolato Perché la diversity è importante ha rilevato che le società che si piazzano nel primo quartile per quel che concerne la diversity di genere fra i dirigenti avevano il 15% di possibilità in più di generare profitti sopra la media rispetto a quelle dell’ultimo quartile, i cui gruppi dirigenti erano composti prevalentemente da maschi bianchi.6

Quando si parla di personale, le società che hanno maggiori percentuali di dipendenti di diverso colore ed etnia hanno un vantaggio di prestazioni del 35% rispetto a quelle che ancora fanno affidamento su un concetto di “conformità culturale” che tende al bianco e al mono-culturale.

È chiaro che una forza lavoro più eterogenea raggiunge risultati migliori e produce più innovazioni rispetto a una forza lavoro omogenea. Secondo uno studio condotto nel 2018 dalla Harvard Business Review, le società che hanno creato team nei quali si mescolano generi, talenti e capacità, background accademici e sociali, etnie e colori, avevano il 19% di ricavi in più derivati dall’innovazione.7

La diversity nei luoghi di lavoro richiede impegno

È dimostrato che la diversity contribuisce al successo, eppure è tremendamente sottoutilizzata. È difficile svilupparla tramite la formazione professionale. Devi averla. Una carenza di diversity o di inclusività – nel senso di trattare e includere con rispetto e dignità, e in maniera egalitaria, ciascun membro del team o del gruppo – crea una cultura negativa e di certo non aiuta a sviluppare una cultura compassionevole. La compassione richiede azione, e siete voi a dover dare il buon esempio.

Una rapida occhiata alla situazione attuale ci fa capire che c’è ancora molta strada da fare per quanto riguarda la diversity. In uno studio condotto dalla Harvard Business Review, il 78% dei dipendenti intervistati ha dichiarato di lavorare in un’organizzazione nella quale c’è poca diversity nelle posizioni dirigenziali.8

Fra tutte le società della Fortune 500 del 2020, c’erano soltanto trentanove amministratrici delegate, e solo tre di loro erano donne di colore. La prima donna su quella lista è comparsa soltanto nel 1972. Sempre sulla lista del 2020, il 90% degli amministratori delegati erano uomini caucasici. Fra tutte le società statunitensi con più di cento dipendenti, la proporzione di uomini afroamericani fra i dirigenti è rimasta stagnante, passando dal 3% al 3,3% fra il 1985 e il 2014. Francamente, questa carenza di diversity esiste perché i leader sono prevalentemente uomini bianchi, e sono loro ad assumere e promuovere altri uomini bianchi.9

La maggioranza delle società ancora non ha pienamente abbracciato il potere di una forza lavoro più eterogenea, e il risultato è senza dubbio che le loro prestazioni sono peggiori di quel che potrebbero essere.

Mi ricordo un incontro con l’amministratore delegato di un’altra società Fortune 50, un tizio tutt’altro che rispettoso, tollerante e inclusivo. Dopo che annunciai il mio sostegno a un altro dirigente, cosa che secondo lui era troppo gentile, mi gridò che l’unico motivo per cui lo stavo sostenendo era che ero cattolico, italiano e gay. Tralasciando quanto fosse poco professionale quel commento, era chiaro come il sole che questo noto amministratore delegato non era un fautore della diversity. Era ovviamente più a suo agio con le persone che condividevano le sue caratteristiche, e io non ero assolutamente tra queste.

La familiarità genera simpatia

C’è un fenomeno psicologico che viene spesso sfruttato in campo pubblicitario e viene chiamato “effetto di mera esposizione”. In sostanza ci dice che la familiarità genera simpatia, e descrive la tendenza delle persone a provare maggiore simpatia per gli altri quando percepiscono una somiglianza. Più una persona ha l’aria familiare, più tendiamo a vederla come attraente e intelligente. Si tratta di un pregiudizio cognitivo di cui i leader devono essere ben coscienti quando arriva il momento di assumere un dipendente. Se non ci sforziamo di esserne consapevoli, avremo la tendenza ad assumere persone tali e quali a noi. Il che può portare a una carenza di diversity e a team meno efficaci.

C’è tuttavia un rovescio positivo dell’effetto di mera esposizione. È stato dimostrato con un esperimento senz’altro strano ma significativo, condotto nel 1968 da Charles Goetzinger, un professore dell’Oregon State University. I ricercatori chiesero a uno studente di presentarsi a lezione ogni settimana con indosso un grosso sacco nero che lasciasse in vista solo i piedi. Gli altri studenti, sulle prime, si insospettirono davanti a quel comportamento strano, e si misero a trattare lo studente nel sacco con una certa ostilità, evitando di parlargli. Ma, con il tempo, lo studente nel sacco divenne familiare, persino un po’ intrigante rispetto al resto della classe, e piano piano gli altri studenti presero a interagire con lui così come facevano tra loro. Come si traduce questo in un contesto aziendale? Più una società o un leader assumono persone di diversi tipi, e più la sua organizzazione si fa eterogenea, più il resto dell’azienda accetterà che quella è e deve essere l’atmosfera sul luogo di lavoro. Non serve parlare di diversità. Bisogna averla.

I team eterogenei, e la diversity fra i dirigenti di tutti i livelli, portano una maggiore varietà e profondità di idee, punti di vista ed esperienze. Assumete i vostri riporti diretti in modo tale che possano contribuire competenze e punti di vista che non vi appartengono.

Sono un grande fautore del test della personalità di Myers-Briggs, ma si può usarne un altro qualsiasi (DISC, EQ, ci sono molte opzioni sul mercato). Condurre questi test mi obbliga ad assumere i dipendenti assicurandomi di tenere conto della diversità caratteriale.

Non c’è cosa più sbagliata che assumere soltanto persone che sono d’accordo con noi o che affrontano le decisioni con la stessa mentalità. Per quanto riguarda la personalità, io risulto assertivo, ma solitamente è a causa della passione per quel che faccio. In realtà, secondo il mio profilo su Predictive Index, non sono un leader naturalmente dominante, quindi mi aiuta avere collaboratori più schietti o diretti. Per quanto riguarda le competenze, conosco molti amministratori delegati, compreso me stesso, che hanno poca esperienza a livello finanziario, quindi in quei casi è essenziale assumere un ottimo CFO. Per tecnologia e lavoro creativo, i cosiddetti “pensatori logici” che eccellono come leader in campo tecnico potrebbero volersi completare con collaboratori più intuitivi e creativi. E ancora, per quel che concerne l’età e il genere, a una persona come me, un ultrasessantenne bianco, di sicuro giova essere circondato da persone di diversi generi, generazioni, colori e persino nazionalità d’origine. Non soltanto così si moltiplicano i punti di vista, ma si rappresentano meglio sia la nazione in cui viviamo sia la vera composizione della potenziale clientela.

E chi non abbraccia la diversità?

Le società devono adottare senza mezzi termini la visione secondo cui la diversity è fondamentale per la missione aziendale. I valori e le pratiche decisi dalla dirigenza devono tenere conto e riflettere quella consapevolezza. Mettete i dati e le statistiche (che non sono cambiati molto negli ultimi quarant’anni, ovverosia da quando la maggior parte dei dirigenti più anziani è entrata a far parte della forza lavoro) davanti al naso dei vostri leader tutti bianchi, tutti maschi e tutti della stessa generazione, dopodiché occupate i prossimi posti vacanti da dirigente con i migliori talenti a disposizione di qualsiasi genere, di qualsiasi età, di qualsiasi colore ed etnia, con qualsiasi esperienza lavorativa che possa soddisfare i criteri per il posto in questione. Magari non ci vorrà altro che la vostra versione dell’esperimento del sacco nero. Ancora una volta, l’unica soluzione è avere più diversity.

Dal punto di vista individuale, oltre all’educazione e all’adozione della diversity come valore, si tratta di un cambio di mentalità per tutti. Non si può cambiare la mentalità di un individuo per decreto, e spesso è quello il motivo per cui i corsi di formazione e di educazione alla diversity e all’inclusività non funzionano.

La leadership si evolve, e quindi non segue un progetto rigido per il resto della vostra vita. Se assumete un ruolo di leadership, proprio come ci aspetta dai medici e dai dentisti, che devono spesso frequentare corsi di aggiornamento professionale, o dagli ingegneri, che devono mantenere aggiornate le proprie certificazioni, anche i leader devono crescere. È fondamentale, dato che vi è stata affidata la responsabilità della crescita e del benessere di altre persone. Nel mio ufficio di Nashville ho un poster che mi ricorda di questo fatto: “Se hai finito di crescere, sei finito”.

La vostra crescita in quanto leader significa non essere fissati a vita con un determinato progetto, un determinato modo di fare le cose, un determinato prodotto, un unico tipo di dipendente, un unico tipo di cliente, un unico tipo di strumento, un unico stile di gestione. La vostra evoluzione sarà dettata dai cambiamenti esterni ma anche dalla vostra disponibilità a crescere come individui. Là fuori c’è un mondo enorme e affascinante, pieno di persone e di talenti: apritegli le porte della vostra azienda!

Quel che comincia in cima non può restare in cima

Voglio approfittarne per dare un avvertimento serio ai manager più esperti. Assicuratevi che i valori positivi condivisi dai dirigenti scendano a cascata lungo le gerarchie dell’organizzazione. L’ho già detto altrove, ma questo perché è di vitale importanza comprenderlo. I valori della vostra azienda devono essere i valori non soltanto del gruppo dirigente, ma di ogni singolo dipendente. L’unico modo di condividere i valori è comunicarli, discutere del loro significato, viverli quotidianamente e continuare a dimostrarli nella pratica.

Ho visto molte volte come gli amministratori delegati e i leader comunicano i propri valori ai loro riporti diretti, e magari in generale durante le riunioni aziendali. Poi danno per scontato che quei valori siano rafforzati in tutta l’organizzazione, a tutti i livelli. D’ora in poi vi invito invece a dare per scontato che non sia così.

Il sondaggio che abbiamo condotto sui luoghi di lavoro ha mostrato un divario significativo fra quello che i leader pensano di comunicare – o pensano che stia facendo la società – quello di cui invece fanno esperienza i quadri intermedi e, ancora, ciò di cui fanno esperienza i dipendenti di basso livello.

Ebbi modo di osservarlo con i miei occhi quando decisi di condurre un sondaggio fra tutti i dipendenti di Tivity Health. Chiesi loro se avessero mai osservato episodi di bullismo in azienda. Onestamente rimasi sconvolto quando venni a sapere che il 20% dei dipendenti dell’azienda riferì di essere o di essere stato vittima di bullismo sul luogo di lavoro. Io ero lì che mi facevo bello, da amministratore delegato, a parlare di rispetto e inclusività, e nei miei team invece c’erano casi di bullismo! Fu un momento che mi fece decisamente riflettere.

Ho imparato che molte persone si sentivano esattamente come i miei dipendenti. Quasi il 30% degli americani adulti sostiene di essere vittima di bullismo sul lavoro. Parliamo di settantasei milioni di lavoratori americani. Questa consapevolezza mi ha spinto a finanziare un programma a sostegno della dignità sui luoghi di lavoro in collaborazione con la Robert F. Kennedy Human Rights Foundation. Era chiaro che si trattava di un problema che era necessario affrontare.

La Robert F. Kennedy Human Rights Foundation era già un ente schierato in prima linea nella lotta al bullismo nei licei, e aveva educato dai cinque ai sette milioni di studenti, mostrando loro cosa fosse il bullismo e come sconfiggerlo. Decisi quindi di collaborare con loro e di finanziare la creazione del RFK Human Rights Workplace Dignity Program attraverso la Tramuto Foundation.

Cosa scatena il bullismo in una forza lavoro composta da persone adulte? Essere gay quando i tuoi colleghi non lo sono. Essere di colore quando i tuoi colleghi non lo sono. Essere una donna “in un mondo di uomini”. Essere stranieri. Essere schietti. Essere timidi. Avere una laurea. Non avere la laurea giusta. I dipendenti che vengono da gruppi marginalizzati o poco rappresentati nella società rischiano più degli altri di subire trattamenti che offendono la loro dignità sul lavoro. La lista potrebbe andare avanti all’infinito, ma solo se noi lasciamo che accada.

Il bullismo è il contrario del rispetto. Costruiamo una cultura fondata sul rispetto.

Il lavoro è una delle principali fonti di significato nella nostra vita, ed è il luogo nel quale trascorriamo la maggior parte del tempo. Di conseguenza ha anche ricadute importanti sulla dignità. Ma nonostante le ambiziose dichiarazioni dei valori aziendali, l’esperienza dei dipendenti spesso si discosta molto da quella che i dirigenti di alto livello credono che sia la cultura della loro organizzazione. Spesso la parola dignità compare nelle dichiarazioni di intenti o nei codici di comportamento, ma la maggior parte delle volte non porta ad azioni concrete.

La dignità è il denominatore comune

Il vicepresidente della RFK Human Rights, Jeffrey Smirnoff, ha condiviso con me i suoi pensieri su come la dignità sia un concetto fondamentale per creare luoghi di lavoro in cui vigono l’inclusività e il rispetto. «La dignità è il nostro valore innato» dice. «È il nostro denominatore comune. Sta alla base di tutte le battaglie a sostegno dei diritti umani in giro per il mondo. E i diritti umani non restano fuori dal luogo di lavoro, dove la maggior parte delle persone trascorre almeno un terzo della propria vita.»

La dignità è fondamentale e va espressa e onorata quotidianamente con azioni e comportamenti specifici, e attraverso interventi strutturali che vanno dall’assunzione al momento in cui termina il rapporto di lavoro. Dobbiamo assicurarci che le condizioni su tutti i luoghi di lavoro – di tutti i generi (uffici, fabbriche, centri servizi ecc.) – siano “giuste e soddisfacenti”, per citare la Dichiarazione dei diritti umani adottata dalle Nazioni Unite. Quando ciò non avviene, la produttività ne risente, calano il coinvolgimento e la possibilità di trattenere il personale, i rapporti interpersonali si deteriorano e la polarizzazione che vediamo nel mondo intorno a noi può radicarsi e scatenarsi anche sul lavoro.

Le organizzazioni possono colmare il divario dando la priorità alla dignità dei propri dipendenti – e cioè al loro valore innato – sia nella condotta quotidiana dei dirigenti e di altri leader, sia a livello più strutturale attraverso processi e politiche che riguardano l’intera organizzazione (come le assunzioni, le procedure di inserimento dei neoassunti, la comunicazione, i benefit aziendali ecc.). Tramite il nostro lavoro a RFK Human Rights offriamo strumenti per cambiare le cose da tutti questi punti di vista, promuovendo una nuova concezione del luogo di lavoro, grazie alla quale tutti possano prosperare.

Jeffrey spiega anche come quel concetto si evolva di pari passo con l’evoluzione del luogo di lavoro. «Vale tanto per il luogo di lavoro fisico quanto per quello remoto o virtuale, e addirittura per chi è temporaneamente in aspettativa, o in ferie» ha detto. «E se onorare la dignità diventa un imperativo urgente durante i momenti di stress e di crisi, come ci hanno insegnato il caso della pandemia di COVID-19 e le periodiche esplosioni di razzismo in questo paese, la sua importanza non va a scemare neppure nella quotidianità dei periodi più prevedibili, perché è in quei momenti che stabiliamo i punti fermi e le radici di quei fondamenti della cultura aziendale che ci guideranno poi quando ci troveremo ad affrontare sfide più serie e inaspettate. Anzi, l’imperativo potrebbe addirittura diventare ancora più urgente, allorché ci rendiamo conto delle maniere in cui le diseguaglianze più annose10 (negli Stati Uniti come altrove) possano cristallizzarsi, esacerbarsi, e farsi più nitide.»

La compassione per coloro che la pensano diversamente

Alcune delle differenze più grandi che osserviamo fra le persone non sono quelle esteriori, come l’età, il colore, il genere o un accento straniero, ma le idee, le opinioni e lo stile interpersonale. È importante dare il buon esempio nelle interazioni e nell’atteggiamento verso le differenze, indipendentemente dalla loro origine. Qui la compassione è fondamentale. Permette di porre le basi per una comunicazione aperta e rispettosa, all’insegna dell’empatia e della fiducia.

Un primo passo verso un approccio rispettoso alle differenze consiste nel prendere coscienza del fatto che ci sono un sacco di cose che non sappiamo degli altri. La prima domanda che ci viene in mente è spesso: «Ma perché questa persona non può essere più come me?». Magari potrà farvi ridere, ma quando ci lamentiamo di qualcuno, quella lamentela è figlia della percezione che l’altra persona non è non come ma noi ma… dovrebbe esserlo!

Tutti hanno avuto esperienze – positive e negative – che li hanno portati a essere la persona che sono, con le opinioni e le reazioni che vengono fuori in qualsiasi situazione si trovino oggi. Relazionarsi agli altri con compassione ed empatia ci permette di capire che di solito c’è un motivo se una persona si comporta come si comporta, o vede una questione in maniera diametralmente opposta alla nostra. Non sta a noi cercare di cambiare sempre o subito il loro punto di vista, ma sta a noi cercare di capirli. Il che rende possibile la conversazione. Ci dà l’opportunità di imparare gli uni dagli altri, di trovare terreno comune, e di guardare avanti insieme.

Cercare ciò che ci accomuna

Avendo esperienza come giornalista, imprenditrice, e dirigente d’azienda, Katie Couric ha una visione d’insieme sulle differenze e sulle divisioni nella società, e questo risulta evidente in tutti i contesti nei quali lavoriamo insieme. Katie cerca sempre il modo di trovare quel che accomuna le persone che non sono d’accordo. Durante la nostra conversazione, mi ha detto: «Per qualche ragione ci siamo dimenticati della nostra umanità condivisa, e delle cose che abbiamo in comune. Se chiedi all’americano medio: “Cos’è che conta veramente, per te?” credo che per la maggior parte saranno tutti d’accordo. Conta la famiglia. Conta aiutare i vicini. Conta la salute. Conta che i nostri figli crescano sani e felici e abbiano l’opportunità di studiare. Queste cose contano per tutti».

«Non siamo mai stati così tribali, non ci siamo mai rintanati nel nostro angolino come stiamo facendo oggi. Paradossalmente, credo abbia a che fare con il nostro desiderio di connessione, di sentirci parte di qualcosa. Quindi scegli una squadra, o un’ideologia, di cui vuoi far parte. Tutti sanno che non si può mai generalizzare, eppure in questo momento sembra che generalizzare sia diventato la norma. Io credo che il terreno comune lo si trovi rispettando gli altri, vedendoli per quel che sono, apprezzando chi sono, e magari cercando di capire le loro delusioni e i loro “sogni rinviati”, come direbbe Langston Hughes. Ma pare che non ci si ascolti più, e abbiamo perso la nostra capacità di provare empatia nei confronti degli altri. Quindi credo che la prima cosa da fare per riavvicinare le persone sia recuperare la comprensione, la consapevolezza, il riconoscimento del dolore altrui.»

«Dopo la strage alla Columbine High School del 1999 intervistai un padre afroamericano, il cui figlio era stato ucciso, e un ragazzo bianco la cui sorella era stata uccisa. Quelle tragiche circostanze li avevano fatti incontrare, e durante l’intervista si tennero per mano, e mi commosse profondamente vedere quell’emozione così viva. Si cercavano perché avevano bisogno l’uno dell’altro. Si cercavano perché condividevano un dolore. Ma il mondo ormai è diventato “o bianco o nero”, sia letteralmente sia metaforicamente.»

«Perché non posso essere profondamente preoccupata dalla brutalità della polizia, e dal fatto che gli uomini afroamericani vengano guardati con sospetto e siano sproporzionatamente coinvolti in perquisizioni e sparatorie, ma al contempo provare empatia e comprensione per gli agenti di polizia, che cercano di fare il proprio lavoro ma magari non hanno ricevuto l’addestramento giusto? Abbiamo la sensazione di dover scegliere o l’una o l’altra cosa, di dover sostenere la polizia oppure Black Lives Matter. Perché non posso dire entrambe le cose? “Voglio che la polizia lavori meglio, e, a proposito, apprezzo il lavoro dei poliziotti, perché rischiano la vita tutti i giorni per proteggerci. E voglio assicurarmi che gli afroamericani abbiano tutte le opportunità che hanno le loro controparti bianche.” La mia sensazione è che si tratti di false scelte, e credo sia necessario che i leader aiutino a ricucire quello strappo. Credo sia lì che entra in gioco la compassione. Provi compassione per chiunque sia colpito da un problema e, oltre alla compassione, serve rispetto: bisogna rispettarsi a vicenda. Credo sia lì che abbiamo davvero bisogno di leadership compassionevole.»

«Al momento sto scrivendo un libro, e di recente ho scritto un articolo in cui raccontavo della mia intervista alla vittima del famoso caso di aggressione e stupro avvenuto nel 1989 a Central Park, dove era andata a correre, ma non ho un articolo sui ragazzi che hanno passato tutto quel tempo in prigione senza aver commesso quel crimine. Il mio punto di vista e le mie circostanze mi portano a gravitare verso storie che troppo spesso riflettono la mia esperienza. E credo che sia necessario andare oltre quello che ci viene naturale e che ci sembra confortevole, per capire molto meglio le esperienze altrui. Ed è difficile. Perché prima devi capire i tuoi pregiudizi inconsci, il motivo per cui reagisci in un certo modo. Io cerco di fermarmi, di fare un passo indietro, e mi dico: Aspetta un attimo. Perché sto reagendo o pensando in un determinato modo? E credo che tutti quanti dovremmo farlo molto più spesso, per comprendere fino in fondo i nostri condizionamenti culturali e le circostanze che ci hanno fatto pensare e agire in un certo modo.»

Non è questione di vincere o perdere

Una delle idee fondamentali abbracciate dai leader compassionevoli, di quelle che più sono in grado di farci cambiare il nostro punto di vista, è che non è questione di vincere o perdere. Molti di noi vedono il mondo attraverso la lente della competizione, con il risultato che poi finiamo per metterci gli uni contro gli altri. Spesso è questa la radice dei conflitti o della mancanza di rispetto sul luogo di lavoro. I leader compassionevoli capiscono che questo punto di vista – un punto di vista che molti di noi si portano dentro, a volte anche inconsciamente, essendo radicato in profondità nella nostra cultura – è sbagliato.

Jim Dlugos, il presidente del St. Joseph’s College di cui vi ho parlato nel Capitolo 1, ha spiegato benissimo questo concetto. «Troppo spesso il mondo si divide in vincenti e perdenti» ha detto. «Vediamo la vita come un gioco a somma zero, nel quale se qualcuno vince, qualcun altro deve perdere. Sapete bene che è un problema enorme in termini del modo in cui sistematizziamo la nostra comprensione delle cose. Ci può essere più gioia. Ci può essere più felicità. Ci può essere più successo, nel mondo. Possiamo davvero far lievitare la torta, parafrasando un vecchio slogan politico. L’idea che le risorse non bastano e dobbiamo litigarcele è semplicemente sbagliata.»

Il sondaggio che abbiamo condotto nei luoghi di lavoro ci ha mostrato che l’85%dei lavoratori ritiene che un luogo di lavoro compassionevole favorisca la cooperazione, che a sua volta si traduce in maggiore produttività e maggiori profitti. Eppure un incredibile 73% dei dirigenti vede il luogo di lavoro come un ambiente di competizione più che di cooperazione. Si tratta di un dato inquietante. Significa che questa loro “verità” diventa una lente attraverso la quale vedono il luogo di lavoro. Quella lente potrebbe involontariamente avere un impatto negativo sulle loro reazioni o sul modo in cui trattano colleghi e dipendenti. I nostri leader compassionevoli, per contro, la vedono in modo diametralmente opposto. Soltanto il 23% di loro vedeva il luogo di lavoro come un ambiente competitivo. Non sorprende, dato che una tale opinione è in pieno accordo con i fondamenti della leadership compassionevole.

I leader che agiscono secondo i principi della leadership compassionevole hanno più facilità a coltivare una cultura della cooperazione fra individui dalle provenienze e dalle esperienze più disparate. La performance migliore non è l’unica che va lodata, in un team; tutto il gruppo deve essere elogiato per aver mantenuto salda la rotta verso un risultato importante. Non si ascolta soltanto la persona che parla di più; si chiede l’opinione di chi tende a parlare meno, e la si ascolta con altrettanta attenzione.

Vivere nel quotidiano i valori della cooperazione tiene a bada le forze competitive che causano divisioni e lotte intestine, e consente ai team di collaborare meglio e di meglio sostenere uno scambio aperto di idee e informazioni. Nelle organizzazioni ad alto tasso di diversity, ciascun membro dà un contributo che ha un valore profondo e che realizza la sua missione.


Esercizi

LA PAGELLA DELLA DIVERSITY

Scopri qual è il livello di riferimento del tuo team o della tua organizzazione per quel che concerne la diversity. Dopo averlo individuato, stabilisci degli obiettivi per aumentare il livello di diversity là dove necessario, con obiettivi specifici e date precise entro cui raggiungerli. Il concetto di diversity dovrebbe includere un’ampia gamma di criteri, quali:


	colore;

	genere;

	età;

	capacità tecniche;

	esperienza/background.
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I grandi leader sono bravi ad ascoltare




Utilizziamo spesso le parole sentire, ascoltare e capire come se fossero intercambiabili. Ma i leader compassionevoli conoscono le differenze essenziali che ci sono fra queste attività, e si comportano di conseguenza. Per prendere decisioni basate su informazioni e dati che non siano parziali, per agire anziché reagire, per interagire in modo autentico con chi vi circonda, oltre che per operare in maniera appropriata ed efficace, è importante capire cosa distingue le tre componenti di una comunicazione ricettiva e come interagiscono fra loro. Dopodiché, bisogna metterle in pratica.


	Sentire è semplicemente percepire un suono. Non richiede alcun atto da parte di chi sente. Per sentire un suono basta semplicemente esserci abbastanza vicini. Si tratta quindi di un aspetto unidirezionale e passivo.

	Ascoltare richiede un atto. Ascoltare è sentire qualcosa con un’attenzione meditata. Un buon ascoltatore affronta una conversazione partecipando in modo convinto. La differenza fra sentire e ascoltare è la differenza fra una versazione, ovverosia un monologo a senso unico, e una conversazione.
La conversazione, per definizione, non può mai essere unidirezionale, o solitaria, ma è necessariamente bidirezionale o multidirezionale. È attiva.


	Capire richiede quell’attenzione meditata di cui sopra, ma con l’aggiunta di empatia e curiosità. Per capire devi fare le domande giuste e farti l’idea più completa e accurata possibile attraverso la riconferma delle informazioni condivise. Ancora una volta, si tratta di un’interazione bidirezionale o multidirezionale. È attiva e interattiva.



D’ora in poi, quando vi chiedono di ascoltare, o quando chiedete agli altri di farlo, incorporate queste tre componenti e otterrete risultati migliori e più compassionevoli. Ci sono vantaggi significativi per chi impara a coniugare queste tre capacità e a coltivare un team che non soltanto ne capisca l’importanza ma le metta in pratica con tutti.

L’ascolto attivo e attento fa sì che i dipendenti si sentano rispettati. Cercare attivamente di capire fino in fondo dà alle persone la sensazione di essere ascoltate e comprese, il che consente ai leader di rafforzare i legami e aumentare il coinvolgimento. Quando i dipendenti si sentono ascoltati, si sentono apprezzati, il che consente ai leader di interagire con loro in maniera seria e appropriata, oltre a farli sentire apprezzati. Tutto questo permette sia ai leader sia ai membri dello staff di costruire e far parte di team più efficaci, in grado di produrre idee migliori. Esercitare queste tre capacità migliora la capacità decisionale dei leader, la loro capacità di risolvere problemi e motivare e coinvolgere i lavoratori. Questa triplice pratica crea fiducia fra gli individui, che possono contare sul fatto di essere ascoltati e compresi, e che la dirigenza crede nel loro contributo e nella loro importanza per il team.

Tutti abbiamo bisogno di essere capiti

Sentirsi visti e sentiti, ascoltati e capiti è un bisogno fondamentale dell’animo umano. Ci aiuta a sentirci al sicuro, a essere parte di una tribù. Ci aiuta a percepire l’approvazione e l’accettazione degli altri, il senso di appartenenza. In quanto creature sociali, nel momento in cui qualcuno ci ascolta e ci capisce riceviamo una conferma, un riconoscimento del nostro appartenere al gruppo e del nostro valore. Quando qualcuno si prende la briga di concentrarsi davvero su di noi, specialmente se ci ascolta con empatia e comprensione, crea una connessione che chiamiamo appartenenza. Siamo parte di una comunità che ci apprezza e ci valorizza.

Tuttavia, da molto tempo ormai metto in pratica il consiglio del libro di Stephen Covey, Le sette regole per avere successo, che dice “cerca prima di capire, poi di essere capito”.

Ascoltare sembra una capacità basilare per un umano. Non dovremmo essere tutti bravi a farlo, una volta raggiunta l’età lavorativa? Verrebbe da pensarlo, ma in molti luoghi e in molti contesti la risposta è no. Nei sondaggi volti a misurare il coinvolgimento dei dipendenti in varie industrie, i rispondenti citano la sensazione di non essere ascoltati come uno dei motivi principali per i quali non si sentono coinvolti. In un sondaggio condotto fra professionisti statunitensi e canadesi, il 64% degli intervistati concordava sul fatto che il problema principale fossero «i leader che prendono le decisioni senza chiedere nulla a nessuno».1 Il che in pratica significa leader che non sentono, non ascoltano e non capiscono i collaboratori, che pur avrebbero conoscenze, dati, preoccupazioni, propositi e idee innovative.

Le aziende compassionevoli e consapevoli nelle quali i dipendenti si sentono altamente coinvolti sono riuscite a instaurare una cultura basata sull’ascolto attivo, sulla comprensione e sull’investimento del tempo necessario a capire i problemi. Secondo un recente studio di Salesforce Research2 sulla leadership valoriale, condotto fra più di millecinquecento professionisti nel mondo degli affari, è risultato che è quattro volte più probabile che una persona si senta motivata a lavorare al meglio delle proprie possibilità se si sente ascoltata e capita.

La leadership compassionevole ispira un ascolto compassionevole. Il che comincia con il desiderio di sentire e di stabilire una connessione sincera con la storia altrui, e poi di ascoltare davvero, il che incorpora l’empatia e conduce alla vera comprensione. La comprensione porta ad azioni allineate, cioè azioni figlie della comprensione, che sono in sincrono con le comunicazioni ricche di sfumature e talora complesse che riceviamo, o con le situazioni a cui reagiamo.

A volte ci troviamo davanti a situazioni in cui dobbiamo ascoltare persone con le quali non abbiamo molto in comune. Per farvi un esempio, sono cresciuto in una famiglia nella quale i miei fratelli erano tutti ottimi atleti; invece, la mia unica abilità atletica è il salto di palo in frasca. Ma a parte gli scherzi, non sono mai stato particolarmente atletico, eppure i miei fratelli lo erano eccome. Mio fratello maggiore, rimasto ucciso in un incidente stradale alla tenera età di ventitré anni, fu inserito fra i migliori dieci giocatori di basket universitario nello Stato di New York. Mio fratello gemello e l’altro mio fratello maggiore, altrettanto appassionati di pallacanestro, hanno entrambi allenato con successo a livello universitario. Sebbene io non fossi bravo nello sport, mi prendevo la briga di ascoltarli parlare della loro passione, ascoltavo le storie delle loro vittorie e delle loro sconfitte, e di quali capacità fosse necessario avere per diventare un grande cestista. Questo ascolto attivo ci mantenne vicini, nonostante non avessi un legame personale con quelle esperienze. Se non facciamo sforzi del genere, la connessione sempre più tenue con le storie che rendono rilevanti gli altri potrebbe finire per creare una generazione di persone sole. Senza dubbio una tecnologia tanto capace di distrarci da impedirci di ascoltare davvero le storie altrui non fa che peggiorare la situazione.

Un altro studio prendeva in esame come la cultura sui luoghi di lavoro in Nord America, Europa e nella regione dell’Asia-Pacifico esercitasse un impatto sul coinvolgimento. Ha rilevato che il 55% degli intervistati aveva la sensazione che le proprie opinioni, per il boss, non contassero nulla!3 Queste statistiche mettono in chiaro che la volontà di non sentire, l’incapacità ad ascoltare e la conseguente carenza di comprensione sono fattori che contribuiscono a creare una mancanza di coinvolgimento. E poco coinvolgimento significa performance scadenti.

Ci sono rischi seri, quando i leader non adottano questa tripla capacità. Prendiamo un esempio che illustra quel che può accadere durante una conversazione se un manager, primo, non ha voglia di sentire e, secondo, non sta neppure ascoltando. Magari il manager è stressato, occupato, e ogni giorno è un tour de force. Se, quando un dipendente descrive un problema insorto sul lavoro, il manager è un ascoltatore pigro o distratto, è possibile che senta solo alcuni elementi, senza però capire la situazione nel suo complesso. Per velocizzare le cose, poi, può capitare che il manager faccia rapidamente un collegamento con situazioni simili affrontate di recente, presuma parecchie cose, e poi salti dritto a farsi un’idea della soluzione. Magari potrà anche offrire un consiglio su come risolvere il problema, ma avendo smesso di ascoltare a metà discorso (se non prima!) una volta che si è fatto la propria idea ci sono grosse probabilità che essa sia parzialmente, se non del tutto, sbagliata. Con il risultato che il dipendente non si sentirà ascoltato, riceverà consigli inutili o, peggio, verrà incaricato di adottare una soluzione che non è la migliore, e rischia addirittura di peggiorare il problema iniziale. Cosa che a sua volta rischia anche di minare alle fondamenta la fiducia o il rispetto del dipendente nei confronti del manager, e mi viene da suggerire che è proprio l’unico risultato chiaro di questa mancanza di capacità nell’interagire con il dipendente!

Scene come questa capitano milioni di volte al giorno nelle aziende americane e nelle interazioni fra le persone in tutto il mondo.

Sentire per guarire

Un esempio che accomuna molti di noi è l’esperienza di non sentirsi ascoltati durante le visite mediche. Prima o poi tutti quanti siamo andati dal medico e abbiamo avuto la sensazione che quello volesse liberarsi di noi il prima possibile. A volte il medico neanche ti guarda negli occhi. Essendo una persona che va spesso dal dottore, so cosa si prova quando un medico non ascolta. Non fa piacere interagire con un dottore che non ci vede o non ci ascolta pienamente, specialmente quando già ci sentiamo vulnerabili o siamo preoccupati per la nostra salute.

Prima ho citato il mio medico e amico dottor John Seibert, della facoltà di Medicina della Vanderbilt University. In quanto leader compassionevole, lui è un medico di tutt’altro tipo. Quando interagisco con lui in veste di paziente, sembra che non abbia la minima fretta, anzi, pare che abbia tutto il giorno libero per stare a sentire me. Sa quanto sia importante ascoltare, sia per l’effetto positivo che ha sulle emozioni umane, sia perché aiuta a ottenere buoni risultati.

Durante la nostra intervista, mi ha spiegato che l’ascolto può avere particolare importanza nella sua professione. «Cerco sempre di far sì che i pazienti sentano che li ascolto davvero» mi ha detto. «Passo tanto tempo con ciascun paziente, e alcuni in realtà si arrabbiano, perché a volte finisce che sono un’ora in ritardo sugli appuntamenti. Il sistema è costruito sull’idea di andare, andare, andare. Abbiamo appuntamenti di dieci minuti per ciascun paziente. Guardo la mia agenda e rido, come a dire “Be’, vediamo un po’, finiamo quando finiamo”. I miei infermieri la pensano alla stessa maniera. C’è un aforisma che dice “Il bisogno più grande di un paziente non è essere curato, ma essere ascoltato”. Credo davvero che le cure debbano per forza comprendere l’ascolto e il riconoscimento dell’umanità del paziente. Quando studiavo medicina, da tirocinante, cercavo di capire tutta la scienza, le patologie, il lato tecnico delle cose. E quando ho cominciato a mettere in pratica quel che avevo imparato mi sono reso conto di una cosa: “Quando visito i pazienti, in realtà quel che vogliono che faccia è semplicemente consentire loro di dirmi qual è il problema”. Già quello è un passo fondamentale verso la guarigione.»

Ascoltare e capire sono anche doti che rendono un medico migliore. «Credo che capirli» continua John «mi permetta di arrivare a volte a una diagnosi più accurata. Per esempio, un paziente magari mi dice: “Sa, è da un po’ che ho questo dolore al collo”. E il mio cervello magari subito balza alla causa più comune di quel dolore, qualcosa di comune, di non molto serio. Ma quando ascolti davvero, magari ti rendi conto che c’è qualcosa, in quello che ti racconta il paziente, che ti fa venire voglia di fare altri controlli. Magari visiti dieci pazienti con lo stesso tipo di dolore, che non è un problema grave. E dopo un po’ vai avanti con una sorta di pilota automatico. Solo che poi ti rendi conto che il terzo paziente magari ha un tumore, cosa poi non tanto rara. Quindi non si tratta soltanto dell’impatto emotivo, ma anche di quello fisico. Ti rende un medico migliore.»

John ha riflettuto anche sugli effetti positivi che questo approccio ha su di lui. «Sta diventando sempre più difficile trovare abbastanza tempo per ciascun paziente, con tutto quello che ci viene chiesto di fare» ha detto. «Non voglio affrontare la giornata in fretta e furia, senza un vero contatto umano. Mi sentirei come una macchina. Onestamente certi giorni vado al lavoro ma sono stanchissimo. Guardo l’agenda un po’ schiacciato, e penso, Oddio, quanti pazienti. Ma poi a fine giornata penso: Wow, che giornata fantastica. Ho avuto occasione di parlare con tutte queste persone. Ho avuto il privilegio di far parte delle loro vite. Ho l’opportunità di fare domande che la maggior parte delle persone non può fare. È un onore essere qui. È un onore fare quello che faccio.»

Il contatto umano derivato dall’ascolto rafforza le relazioni e consente di prendere decisioni migliori. L’ascolto partecipativo e il contatto umano, poi, portano altrettanto giovamento a chi ascolta.

Ci sono diversi fattori chiave nell’ascolto attivo, che da tempo ritengo siano fondamentali. Li divido in due categorie: da un lato le buone norme, e dall’altro le trappole, o i campanelli d’allarme, che vanno evitati.

Le buone norme dell’ascolto

La categoria delle buone norme include tutte quelle azioni tramite cui si può coltivare la disciplina del buon ascolto. Fra queste troviamo i passi che possiamo fare per assicurarci di trasformare quell’ascolto in comprensione.

1. Restate concentrati e presenti

Per prima cosa, impegnatevi a essere presenti non al cento, ma al centodieci percento, quando ascoltate qualcuno, perché distrarsi è facile. I dieci punti sopra il cento percento significano avere autocoscienza, disciplina e l’intenzione di ascoltare. Per riuscirci, oltre a prendere consapevolmente questo impegno, bisogna assicurarsi di dedicarvi il tempo necessario ad avere una conversazione autentica, specie quando si tratta di conversazioni importanti. In situazioni di gruppo, mai mettere fretta a chi sta parlando. Lasciate che le persone finiscano il proprio discorso prima di passare alla persona successiva o di rispondere.

Simon Sinek, un guru della leadership, si spinge ancora oltre, e incoraggia i leader a «parlare per ultimi». Il che pone le condizioni affinché tutti possano farsi sentire e possano contribuire, oltre a dare un buon esempio di ascolto rispettoso. È anche un vantaggio dal momento in cui ci permette di scoprire le opinioni degli altri prima di esprimere la nostra.

2. Fate domande – tante domande!

Siate curiosi. Cercate di vedere l’ascolto come un’opportunità di imparare qualcosa. Fare domande offre a chi parla la possibilità di esprimersi appieno, e di solito conduce a un migliore scambio di informazioni e a una maggiore comprensione. Fare domande aiuta a vederci chiaro, e fa in modo che non rischiate di andarvene pensando di sapere cosa intendesse l’altra persona quando in realtà non è affatto così. Le domande che farete spesso sorgeranno spontanee nella conversazione, ma persino una domanda semplice e a risposta aperta può essere di grande aiuto. Per esempio, potreste chiedere: «C’è altro che devo sapere, e che non ti ho chiesto espressamente?». E anche se magari la risposta spesso sarà “No”, mi è capitato di ricevere risposte sorprendenti a questa domanda. Non solo le domande stesse portano a informazioni che possono condurre a una maggiore comprensione, ma il processo di farle vi aiuta a essere più coinvolti.

Stefano Lucchini, il presidente della RFK Human Rights Foundation in Italia di cui vi parlavo prima, è un convinto fautore della pratica di fare domande a se stesso oltre che agli altri. E spiega così la sua filosofia: «Prima di prendere una decisione o di parlare dei problemi che sto affrontando, ascolto gli altri. L’ascolto è una base essenziale per la compassione, dato che questa impone di fare agli altri la cortesia di tentare di capirli. Io parto pensando a una lista di domande, del tipo: Cosa sta vivendo questa persona nella sua vita privata? Questa domanda aiuta a contestualizzare. Come potrà affrontare il problema di cui stiamo parlando? Questa mi aiuta a capire quale contributo possa dare la persona in questione. È possibile fare ciò di cui stiamo parlando, ma in un altro modo? Questa mi aiuta a sfruttare il pensiero laterale. Tutte queste domande mi mettono nella posizione di mostrare compassione, con il desiderio sincero di capire il modo di pensare altrui. Credo fermamente che farlo consenta di prendere decisioni migliori, di comunicare meglio, e di conseguenza di migliorare i risultati».

3. Ascoltate con empatia

Una delle domande citate da Stefano è: “Cosa sta vivendo questa persona nella sua vita privata?”. Grazie all’empatia, possiamo trarre le informazioni necessarie dalle esperienze della persona in questione, in maniera più soggettiva. Ed è un’ottima aggiunta all’ascolto delle informazioni in maniera più oggettiva. È una pratica fondamentale per coltivare l’empatia nell’ascolto. Chi parla si renderà conto che oltre a concentrarvi sui fatti o sui dati oggettivi, state anche facendo attenzione agli aspetti soggettivi, e al suo punto di vista su quegli aspetti. Coniugare ambedue le prospettive non fa che migliorare la vostra comprensione della situazione.

4. Fate attenzione al linguaggio del corpo: l’analisi non verbale è più approfondita di quella verbale

Il mio filosofo preferito, Yogi Berra, disse una volta: «Puoi osservare molto semplicemente guardando». L’ascolto non riguarda soltanto le parole; mai sottovalutare quel che viene espresso tramite il linguaggio del corpo che le accompagna. Cosa fa il corpo? Conferma o contraddice le parole che sentiamo? O chi parla sta dicendo di sì ma sta scuotendo il capo? Ha le braccia incrociate? Sta picchiettando impaziente la punta del piede, o si sta sporgendo verso di voi con una postura aperta, guardandovi negli occhi?

Saper leggere il linguaggio del corpo è un’abilità che ho sviluppato particolarmente bene, dopo aver passato tanti anni senza poter sentire. Credo sia per quello che sono diventato così bravo nell’ascolto non verbale, ma so per certo che chiunque può imparare a leggere i significati del corpo. La nostra comprensione di un discorso può aumentare immensamente se facciamo attenzione ai segnali non verbali di una persona, ai suoi movimenti, al modo in cui ci guarda (o non ci guarda). E questo comporta un ulteriore innalzamento del coinvolgimento, dato che a quel punto, oltre che ascoltare le parole di qualcuno, lo stiamo anche guardando con attenzione.

5. Confermate quello che avete sentito

Una volta che avete lavorato sui punti 1, 2, 3 e 4, resta ancora da assicurarsi di aver capito bene quel che intendeva dire chi parlava, e di aver interpretato le informazioni correttamente, in modo tale che entrambe le persone capiscano la stessa cosa. Se la persona vi dice: «No, non hai capito» fate altre domande per chiarire. Se non vi prendete la briga di chiedere conferma, potreste ritrovarvi ad agire sulla base di presupposti scorretti (come capita a molti leader). Ripetete spesso quel che avete sentito, per averne conferma. È una tecnica comunicativa fondamentale, che la maggior parte delle volte evita il rischio di capirsi male. Dire: «Se ho capito bene…» serve anche a rafforzare la fiducia dell’interlocutore nei vostri confronti, e lo aiuta a vedervi come una persona con la quale si può parlare sapendo di essere ascoltati, oltre a comunicare che apprezzate abbastanza il suo contributo da volervi assicurare di aver capito bene. E non siate in imbarazzo ad ammettere di aver capito male. Potreste scoprire che ammettere un errore convince l’interlocutore del fatto che lo state ascoltando attivamente.

Attenzione ai campanelli d’allarme della comunicazione

I leader inesperti o frettolosi fanno tre errori di comunicazione che costano cari e che si possono evitare con un minimo di consapevolezza e di pratica.

1. Ascolto passivo

L’ascolto passivo consiste nell’ascoltare in modo poco entusiasta o, peggio, nel far finta di ascoltare quando in realtà la nostra mente è da tutt’altra parte. Lo stesso vale per l’ascoltare nel momento in cui ci stiamo occupando di vari altri compiti. A quel punto non si può più neppure parlare davvero di ascolto e di comprensione, anzi, al massimo starete sentendo.

Quando facciamo così è perché siamo distratti, oppure ci siamo distaccati a livello mentale ed energetico. Riusciamo a fare una cosa sola – sentire – ma non ci dedichiamo a un vero ascolto e quindi non raggiungeremo una vera comprensione.

Questo ci porta a perdere per strada moltissime informazioni, è causa di innumerevoli fraintendimenti, e l’interlocutore di certo lo noterà e lo prenderà come una mancanza di interesse e di attenzione nei suoi confronti.

Mettete via il telefono, a schermo in giù. Selezionate la modalità “non disturbare”. Chiudete la porta dell’ufficio. Adottate questo mantra: “Fare una cosa per volta, e farla bene”. Guardate negli occhi il vostro interlocutore. Non ho mai creduto che si possa davvero fare multitasking, rispondendo alle email sul cellulare mentre cerchiamo di ascoltare attivamente qualcuno. Provateci! Se durante una conversazione ricevete un’email indesiderata, immediatamente le brutte notizie la faranno deragliare, impedendovi di capire cosa stesse tentando di dirvi l’altra persona. E questo ha un unico risultato possibile: negligenza nelle comunicazioni!

2. Non ascoltate per rispondere, ma per capire

Un’altra esperienza che ci accomuna è quella di cominciare ascoltando e poi, a comunicazione ancora in corso, passare dalla modalità “sentire-ascoltare-capire” alla modalità “preparare la risposta”.

Nel suo libro che ho citato prima, il dottor Stephen Covey scrive: «La maggior parte delle persone non ascolta con l’intenzione di capire; ascolta con l’intenzione di rispondere». Così come l’ascolto passivo o distratto, anche questo comporta il rischio di non giungere mai davvero a una piena comprensione della situazione.

Una versione più negativa è l’esempio in cui un leader sente di doversi mettere sulla difensiva perché non gli piace quel che sta ascoltando, per quanto l’interlocutore non abbia neppure finito di parlare. In questo caso spesso si comincia a dare forma alle proprie argomentazioni o a ignorare quello che si sente prima ancora che l’interlocutore abbia finito una frase. È un problema grave. Non soltanto porta a una pessima comunicazione fra i due individui, ma anche a un antagonismo, allorché entrambi pensano soprattutto a difendere la propria posizione. Probabilmente vi ci siete trovati: magari stavate parlando con qualcuno e a un certo punto, mentre state parlando, quella persona incrocia le braccia o aggrotta le sopracciglia. Cambia completamente il tenore della conversazione.

3. Siate consapevoli dei pregiudizi

I rischi illustrati da questi esempi si potrebbero inserire nella categoria dell’ascolto prevenuto. È una trappola insidiosa che spesso opera a livello subconscio e di solito porta a risultati negativi. Si tratta di una categoria che può includere qualsiasi situazione nella quale chi ascolta lo fa attraverso il filtro delle proprie opinioni, dei propri pregiudizi e delle proprie supposizioni. Proprio per questo la terza abilità, la comprensione, è di vitale importanza. È il motivo per cui, quando diciamo: “Se ho capito bene, volevi dire che…” e l’interlocutore ci dice che ci sbagliamo, dobbiamo restare aperti e continuare a cercare di capire appieno lui e quello che sta dicendo, anziché tentare di convincerlo che abbiamo ragione noi.

Prevenire i pregiudizi

Io stesso sono un esempio di persona che ha patito a causa dei pregiudizi altrui sulle sue capacità di leader. Sapete già che ho un problema di udito. Credo che alcuni lo interpretino come “Può essere che Donato non senta tutto quello che diciamo” oppure “Donato non sarà intelligente come gli altri a causa del suo handicap”. È così che una supposizione basata su un elemento della persona in questione (“Donato ha un problema di udito”) crea un pregiudizio (“Donato non è intelligente come crede”)! Tali pregiudizi si possono applicare a qualsiasi tipo di handicap (“Questo tizio probabilmente è meno competente di una persona non disabile”). Io mi sento un po’ diverso perché ho dovuto convivere con quei pregiudizi, ma per fortuna doverlo fare mi ha reso più consapevole dei miei pregiudizi nei confronti degli altri.

Un altro esempio sono i pregiudizi relativi all’età. Alcuni credono che gli anziani non siano in grado di lavorare sodo quanto i colleghi più giovani. D’altro canto, alcuni potrebbero pensare che gli appartenenti alle giovani generazioni non abbiano abbastanza esperienza per poter affrontare problemi complessi. Di certo ci sono molti pregiudizi relativi al colore, all’etnia, all’orientamento sessuale e così via.

Prima di tutto bisogna prendere consapevolezza dei pregiudizi che potremmo suscitare negli altri. A quel punto diventa più facile guardare verso l’esterno e dirsi: Meglio stare attento ai pregiudizi, con questa persona. Quel che ho scoperto è che molti non sono neppure consapevoli di avere dei pregiudizi.

Ci vuole una struttura organizzativa che sia in grado di creare team disposti a dire la propria e mettervi davanti al fatto che avete frainteso una determinata situazione, che fosse a causa di un pregiudizio inconscio di cui non eravate consapevoli o perché non avete dedicato l’energia necessaria a sentire-ascoltare-capire.

Io mi sono imposto di sottopormi alla formazione necessaria ad assicurarmi di non essere influenzato dai miei pregiudizi inconsci. Credo che concentrarsi su come identificare ed evitare i pregiudizi sia di vitale importanza nell’insegnamento della comunicazione. Ho sempre detto che il bullismo sui luoghi di lavoro esiste perché ciascuno di noi si porta in ufficio i propri pregiudizi, e non fa che reagire agli altri sulla base di questi. Ora, potrò sbagliarmi, ma credo che nessuno si svegli la mattina e dica “Oggi voglio proprio rovinare la vita al capo (o a chicchessia) lasciandomi guidare dai miei pregiudizi”. Non penso che accada. Penso che tutti noi ci portiamo dietro l’influenza dei nostri antenati, e così come ereditiamo i soldi dei nostri genitori quando muoiono, allo stesso modo ereditiamo quel che abbiamo imparato da loro osservandoli, sin da quando eravamo in fasce.

In altre parole, i pregiudizi prendono forma dentro di noi sin dalla prima infanzia, e ci conviviamo da talmente tanto tempo che non li vediamo per quello che sono. Oppure prendono forma sulla base di determinate esperienze di vita. Una formazione strutturata risveglia la nostra consapevolezza e fa partire il processo di disfacimento delle abitudini e dei pregiudizi indesiderati; dopodiché bisogna passare dalla consapevolezza all’azione. Ci vuole tempo e attenzione, ma è possibile cambiare abitudini.

E torniamo all’empatia, dato che più le vostre doti empatiche saranno sviluppate, più sentirete, più ascolterete con compassione e più proverete a capire pienamente e correttamente quel che sente e quel vive il vostro interlocutore.

Attenzione a non decidere da soli

In quanto leader, scelgo di far sì che le decisioni non vengano prese da una persona sola. Perché è una situazione che potenzialmente crea maggiori rischi che i pregiudizi si mettano di mezzo.

Se volete un programma in grado di raggiungere le minoranze, le decisioni non andrebbero lasciate a una persona sola. I suoi pregiudizi potrebbero diventare un fattore in quell’equazione, e potrebbe chiedersi: Perché mai questa persona dovrebbe ricevere un trattamento di favore solo perché fa parte di una minoranza? Dovrebbero lavorare sodo quanto noi. Quello è il pregiudizio di una persona. Le decisioni invece dovrebbero spettare a un team eterogeneo, che comprenda individui con un interesse nella vicenda e altri senza alcun interesse diretto. Questo contribuisce ad assicurare che venga usata una strategia più completa (per esempio, il curriculum) per qualsiasi programma mirato a coinvolgere le minoranze.

Le organizzazioni devono dare l’esempio ed evitare che i pregiudizi specifici di una persona o di un team possano influire sulle decisioni (e questo vale anche per i pregiudizi del consiglio di amministrazione o del gruppo dirigente), facendo in modo che queste vengano prese sulla base dei fatti, tenendo conto di molteplici punti di vista e ascoltando le osservazioni di molti.

Il pregiudizio deriva in parte dalla nostra reticenza a sentire quello che hanno da dire gli altri, ad ascoltarli e poi a capire a pieno e in modo accurato il messaggio che stanno trasmettendo. I pregiudizi derivano dai leader che danno per scontato che gli altri non abbiano mai nulla da contribuire su un determinato argomento. I pregiudizi derivano dai leader che credono che non ci sia bisogno di una conversazione o anche solo di sondare l’opinione altrui perché un problema appare già chiaro. Sollecitate opinioni e commenti da persone di ogni genere, cercate di conversare con loro. Molto probabilmente vi sorprenderete nel prendere coscienza dei vostri pregiudizi personali e di come abbiano influenzato la vostra comprensione delle circostanze e abbiano creato incomprensioni.

Utilizzate tutti i contributi

Uno dei leader compassionevoli che ho intervistato per questo libro è Kurt Small, vicepresidente e amministratore delegato della divisione che interagisce con le pubbliche amministrazioni per conto di Anthem, Inc. Una delle cose che ho notato è che Kurt è molto bravo ad ascoltare. Questo potrebbe derivare in parte dal suo atteggiamento inclusivo e compassionevole, ma la sua attenzione all’ascolto e il modo in cui sollecita molte persone a contribuire è una dote essenziale per favorire la comprensione, specialmente in un settore complesso come quello della salute.

Kurt mette in pratica la sua filosofia qualsiasi cosa stia facendo. Parla così dell’ascoltare i suoi clienti: «Al lavoro abbiamo una serie di clienti. Non soltanto abbiamo assistiti di Medicare e Medicaid, ma anche clienti e partner statali, oltre a lavorare con il programma Medicare in generale. Per assicurarci di essere sempre in sincrono con i nostri clienti, tutto parte in realtà dall’ascolto e dalla sollecitazione di tutti i contributi che possono aiutarci a capire il cliente. Questo va dall’assistenza clienti alla ricerca, e richiede il coinvolgimento del cliente, l’osservazione delle sue abitudini di consumo, e, se qualcosa non va come ci aspettavamo o se riceviamo un reclamo, dal modo in cui lo riceviamo. Quindi è questione di concentrarsi costantemente sul tentativo di integrare quanti più dati o informazioni possibili al fine di farci un’idea olistica del cliente».

Kurt pone l’accento su un tema importantissimo quando ci ricorda di assicurarci di aver raggiunto una buona comprensione nell’interesse del cliente, e di essere sicuri di mantenerla aggiornata a mano a mano che la situazione cambia. «Il cliente si aspetta da noi quello che gli abbiamo promesso» ha detto. «Ma vuole anche assicurarsi che lo stiamo ascoltando, perché i suoi bisogni cambiano. Quando un cliente cerca di capire come sia stata presa la decisione relativa a un reclamo, o come sia stato effettuato un pagamento a suo nome o per assicurargli la copertura medica in un momento molto difficile – entrambe cose molto importanti – ti può chiedere di affrontare una certa questione in modo diverso, ed è per quello che penso che l’ascolto sia davvero importante.»

Trasformare l’ascolto in azione

È essenziale che all’ascolto segua l’azione. A volte è naturale che sia il passo successivo. Per esempio, se un dipendente fa al suo manager una domanda semplice come: «Puoi aiutarmi a definire le priorità?» il manager probabilmente risponderà: «Certo, passa da me oggi pomeriggio alle 2:10 e ci lavoriamo insieme». Se la domanda è: «Capo, quando la vuole, la relazione?» l’unica azione richiesta è pronunciare la data e l’ora.

Ma quando un dipendente raccomanda qualcosa, o condivide un’idea, o vi fa una domanda a cui non sapete bene cosa rispondere? L’azione immediata non è sempre possibile. Potreste dire al dipendente che ne riparlerete in un altro momento. E spesso è qui che la comunicazione si interrompe. Immaginate che un dipendente venga da voi e vi suggerisca una nuova iniziativa che secondo lui è degna di essere presa in considerazione. Ve ne spiega le motivazioni e vi fornisce alcuni dettagli. Magari la trovate anche abbastanza interessante, ma non credete che sia abbastanza valida o che corrisponda ai vostri criteri (notate l’intervento immediato del pregiudizio). Però non volete nemmeno che ci resti male (notate il riflesso empatico). Di conseguenza rispondete, in maniera un po’ negligente e di sfuggita, «Ottima idea, parliamone». Senza dirgli una data e un’ora. Senza istruzioni su come portare avanti quella conversazione. Siete già passati oltre. Ve ne dimenticate in fretta. La frittata è fatta. Non organizzerete mai una riunione per discutere i pro e i contro di quel suggerimento. Non tornerete mai dalla persona in questione a dirle cosa ne pensavate veramente o perché. È una strada che porta dritta alla mancanza di coinvolgimento. Per dirla tutta, è la prova della vostra mancanza di coinvolgimento!

Da un lato, parliamo di un’incapacità a sentire, ascoltare e capire. Dall’altro, parliamo di una mancanza a livello di feedback. La maggior parte dei dipendenti preferisce ricevere subito un feedback negativo piuttosto che non riceverne affatto. In un sondaggio condotto da IBM,4 l’83% dei dipendenti sosteneva di essere disposto a partecipare a programmi di ascolto, come per esempio i sondaggi. Ma soltanto il 38% dei baby boomer e il 22% della Generazione Y riteneva che il proprio capo avrebbe preso in considerazione il loro feedback. E se al feedback che ricevete non segue l’azione, significa che non state davvero ascoltando i vostri dipendenti. Anzi, potreste non essere nemmeno in modalità sentire, figuriamoci ascoltare e capire.

Per passare dal sentire, ascoltare e capire alle azioni concrete, assicuratevi di rispondere stabilendo una scadenza (per voi e/o per l’altra persona); quando arriva quella scadenza, segnatevi sul calendario la data per il prossimo confronto; in alternativa, chiudete voi stessi il cerchio andando dalla persona in questione con in mano un processo, una decisione o, preferibilmente, altre domande che vi permettano di passare senza mezzi termini alla modalità capire. Continuate ad ascoltare, capite bene e a fondo. Chiedete conferma che quello che avete capito corrisponda a ciò che ha detto il dipendente. Solo così, quando passate all’azione – che questa sia favorevole o contraria alla questione posta da quella persona – la vostra decisione sarà rispettata. L’altra persona penserà: Ah, ok, non è la decisione che avrei voluto o che mi aspettavo, ma mi ha fatto un sacco di domande e ha riunito un team di persone per parlarne da vari punti di vista. Tanto di cappello. Ha preso sul serio la mia idea. La fiducia nei vostri confronti sarà come minimo intatta, e potreste persino averne guadagnata.

Capire può portare a miglioramenti e innovazioni

A volte ascoltare per raggiungere una comprensione più completa e profonda, in maniera aperta, senza pregiudizi e senza supposizioni, può portare a idee rivoluzionarie. A volte conduce a vere e proprie epifanie, o intuizioni e svolte improvvise. Un tale approccio può fare innalzare più che mai il livello di soddisfazione dei vostri clienti, dare vita a tutta una serie di prodotti innovativi, o di migliorie ai prodotti già esistenti, attivare i processi migliorativi dei singoli team e tanto altro ancora.

Una delle leader compassionevoli che abbiamo imparato a conoscere tramite le nostre interviste si distingue per la sua capacità di trasformare la comprensione in azione. Sono da molto tempo un ammiratore della senatrice del Massachusetts Elizabeth Warren. La senatrice Warren ha una grande passione per ciò in cui crede. Il suo staff e i suoi elettori le stanno profondamente a cuore. È curiosa e diligente, il che la porta a rimboccarsi le maniche per assicurarsi di capire le persone o le situazioni davanti a cui si trova. Non le è mai bastato scrivere di certi problemi; ha sempre voluto fare qualcosa per risolverli.

Un ottimo esempio è il suo lavoro sulle norme che regolano la bancarotta, fenomeno che riguarda la vita di molte persone, e del quale lei è un’esperta. Prima di entrare in politica, Elizabeth Warren è stata dapprima avvocato praticante, poi insegnante di diritto e ricercatrice sui temi della bancarotta e della finanza personale. Quando ha cominciato a studiare la bancarotta, l’opinione comune (o il pregiudizio) era che chiunque fosse in bancarotta era stato irresponsabile, che non avesse pagato i propri debiti, che stesse cercando di approfittarsi del sistema o che comunque si trovasse in difficoltà economiche per colpe proprie. Warren, tuttavia, ha scoperto che questi motivi spiegavano soltanto una piccola percentuale dei casi di bancarotta, e che per la maggior parte si trattava piuttosto di un pregiudizio assai diffuso fra avvocati e giudici.

Una delle cose che ha fatto è stata andare nei tribunali a osservare i luoghi nei quali venivano prese quelle decisioni. Ripensava a un periodo di difficoltà economiche che aveva vissuto durante l’infanzia. Quando aveva dodici anni, suo padre ebbe un infarto, e sua madre dovette trovarsi un lavoro retribuito con il salario minimo per arrivare a fine mese. Si ricorda di aver pensato: Be’, la mia famiglia è riuscita a superare questo momento senza dover dichiarare bancarotta, senza doversi rivolgere a un tribunale per cancellare i debiti. Quindi sai, onestamente, cosa c’è che non va in quella gente che invece non ci riesce? Anche lei era preda del diffuso pregiudizio che la bancarotta fosse dovuta a mancanze individuali.

Così ha deciso di entrare nelle aule dei tribunali, di osservare quelle persone, e si è resa conto che in realtà non sembravano diverse dalla sua famiglia in Oklahoma. E più approfondiva i propri studi, più si rendeva conto che molte di quelle persone avevano avuto emergenze mediche per le quali non avevano colpa. Mi ha spiegato così la realtà che a quel punto era finalmente in grado di capire: «Erano stati i problemi di salute, la perdita del lavoro e le rotture familiari a mettere al tappeto quelle famiglie. La maggior parte aveva tenuto duro, cercando di ripagare i propri debiti ben oltre il punto in cui non era più ragionevolmente possibile. Per come la vedevo io, le famiglie in bancarotta erano soprattutto brave persone che si erano trovate in una brutta situazione».

Studiare approfonditamente un pregiudizio diffuso al fine di capirlo le ha consentito di vederlo per quello che era. La senatrice Warren è stata in grado di raggiungere i propri obiettivi ascoltando, sviluppando compassione ed empatia nei confronti di quelle persone e capendo quel che stavano passando, anziché fare supposizioni sul loro conto.

In seguito è stata invitata a ricoprire il ruolo di consulente della commissione nazionale che si è occupata della riforma delle norme sulla bancarotta, ruolo nel quale si è battuta contro una proposta di legge che avrebbe gravemente limitato il diritto dei consumatori di dichiarare bancarotta. Con il tempo, quell’esperienza le avrebbe poi consentito di concepire il TARP (Troubled Asset Relief Program), un programma governativo di sostegno finanziario nelle situazioni di bancarotta, e di far parte della commissione parlamentare che si occupava di supervisionarlo. Si è inoltre schierata a difesa dell’Ufficio per la protezione finanziaria dei consumatori, che ha protetto milioni di consumatori dalle trappole nascoste dietro a mutui, carte di credito e altri prodotti finanziari.

La senatrice Warren dimostra il valore dell’azione quale conseguenza del sentire, dell’ascoltare e del capire, rispetto al semplice sentire o all’osservazione viziata dai pregiudizi. Non contenta di far notare i problemi, si è dedicata a capire a fondo la ragione della loro esistenza, in modo tale da potervi porre rimedio. Quel processo è da sempre una sua motivazione profonda. E di certo le è tornato utile il suo stesso consiglio: «Non concentratevi tanto sui vostri progetti da dimenticarvi di prendere in considerazione l’inatteso».


Esercizi

COMUNICARE MEGLIO

State provando a fare multitasking durante una conversazione? (Cosa ancora più comune nell’era di Zoom, visto che possiamo spegnere la webcam!) Prendete consapevolmente la decisione di posare il telefono, chiudere la porta e ascoltare.

Vi sentite distaccati o poco coinvolti? Sporgetevi in avanti e cercate di sentirvi curiosi. Fatevi venire in mente domande per approfondire la conversazione, onde renderla più interessante e coinvolgente.

Vi sembra che gli altri non siano soddisfatti dei vostri commenti alla fine di una conversazione? Assicuratevi di aver capito il vostro interlocutore, chiedetegli di confermare il suo punto di vista, e riconoscetene la validità. Esercitatevi a ripetere quel che avete sentito per assicurarvi di aver capito.
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Coltivare la compassione in noi stessi




Il Dalai Lama ha detto: «Se vuoi che gli altri siano felici, pratica la compassione. Se tu vuoi essere felice, pratica la compassione». Queste parole riassumono il circolo virtuoso della compassione e ci forniscono un motivo convincente per adottare questa pratica.

Per quanto la compassione aiuti la vostra organizzazione, come ho già discusso abbastanza nei dettagli, aiuta anche voi, altrettanto, se non di più! Praticare l’auto-compassione innanzitutto rende più forte e significativa la compassione che mostrate nei confronti degli altri. Insomma, non c’è affatto carenza di ragioni convincenti per compiere i passi necessari a essere un leader più compassionevole.

Le gratificazioni personali della compassione

Praticare la compassione porta enormi vantaggi personali ai leader che la praticano. Per me non c’è niente di più significativo che vedere qualcun altro felice. Quando dai valore alla felicità dei tuoi collaboratori, si sentono apprezzati. Si sentono rispettati. E tu ti godi la felicità e la soddisfazione che hai reso possibile per quella persona aiutandola a superare una sfida nella vita privata o a crescere come individuo. E ti godi anche la ricchezza delle connessioni che inevitabilmente la compassione crea fra le persone.

Uno dei momenti migliori dell’anno, per me, è la cerimonia con cui la Tramuto Foundation assegna le sue borse di studio annuali agli studenti dei licei. Nell’ambito del nostro programma borsistico, a ciascuno studente viene assegnato come mentore uno dei membri del nostro consiglio di amministrazione, che lo segue nel suo percorso universitario e oltre. Facciamo da cassa di risonanza, cercando di fare in modo che gli studenti esprimano appieno il loro potenziale. Ormai abbiamo assegnato più di cento borse di studio, e ci teniamo in contatto con tutti gli studenti. Vederli crescere, seguire il loro sviluppo e risentirli a distanza di anni è una gratificazione incredibile.

Appena due giorni prima di scrivere queste righe, ho ricevuto un messaggio da Oliver Higgins, uno studente della Bangor High School che ha vinto una borsa di studio nel 2017. Quando gli ho consegnato il premio al suo liceo nel 2017, Oliver era in platea con i genitori, che sono venuti con lui ad accettarlo. Era molto timido. Mi ci rivedevo un po’. Ho detto al consiglio di amministrazione: «Voglio essere io, il suo mentore». A dire il vero è un ruolo che ho ricoperto insieme a Jeff. Quattro anni dopo, nel 2020, l’ho messo in contatto con Tidesmart Global tramite l’amministratore delegato Steve Woods, al quale ho suggerito di assumere Oliver come tirocinante per l’estate. L’azienda di Steve ha una divisione che si occupa soprattutto di logistica; Oliver studia logistica, quindi era la persona giusta. Steve mi ha detto che Oliver era stato il migliore tirocinante che avesse avuto da vent’anni a questa parte. E il lavoro part-time di Oliver si è trasformato in un impiego a tempo pieno.

Il biglietto che ho ricevuto da Oliver diceva: «Non so neanche da dove cominciare a ringraziarti per i tuoi consigli. Mi aiutano sempre a crescere». Lasciate che ve lo dica, quando ricevo lettere del genere mi illumino.

La compassione vi fa bene

Coltivare maggiormente l’empatia e concentrarsi di più sull’esterno, compiendo più azioni dettate dalla compassione, porta a grandi risultati. Vari studi dimostrano che chi pratica la compassione si sente più felice e ha rapporti migliori con gli altri. Pare addirittura che si viva di più! I vantaggi portati dalla pratica della compassione sono immensi.

Un articolo su Greater Good Magazine, edito da Berkeley, riporta che «gli studi di Ed Diener e Martin Seligman, tra i massimi esperti nel campo della ricerca sulla psicologia positiva, suggeriscono che si possa migliorare la nostra salute mentale e fisica instaurando legami significativi con gli altri. Gli studi condotti da Stephanie Brown alla Stony Brook University e da Sara Konrath all’Università del Michigan suggeriscono che si possa persino vivere più a lungo».1

Perché ci sentiamo più felici e siamo più sani quando mostriamo compassione? La scienza sembra indicare che fare cose per gli altri ci fa stare bene. Quell’articolo su Greater Good riassume i risultati di uno studio encefalografico condotto dal National Institute of Health, che mostra come «i centri del piacere nel cervello (quelle parti che si attivano quando proviamo piacere grazie a cose come i dolci, i soldi e il sesso) sono attivi tanto quando osserviamo una persona donare dei soldi in beneficenza quanto quando siamo noi a ricevere dei soldi!».2

È anche possibile che la compassione aumenti la sensazione di benessere permettendoci di vedere al di là di noi stessi. Vari studi dimostrano che c’è una stretta correlazione fra l’eccessiva concentrazione su se stessi e l’ansia e la depressione. Al contrario, quando pensiamo agli altri, o facciamo qualcosa per loro, il nostro benessere aumenta.

Aiutare gli altri può darci energia e crea un legame più profondo con le persone che aiutiamo. La compassione potrebbe innalzare il nostro livello di benessere amplificando la sensazione di avere un legame con gli altri. Come ho accennato prima parlando dell’epidemia di solitudine, uno studio davvero interessante ha dimostrato che la mancanza di contatti sociali costituisce un rischio per la salute, più dell’obesità, del fumo e della pressione alta. Avere legami sociali saldi, invece, porta a un aumento della longevità.3 I contatti sociali rafforzano il nostro sistema immunitario, ci aiutano a guarire più in fretta dalle malattie, e potrebbero persino allungarci la vita.4

Consapevolezza e auto-consapevolezza

Scrivendo questo libro, mi ha entusiasmato potermi concedere il lusso di ascoltare le sagge parole condivise da Laurie Cameron, specialmente per quanto riguarda l’auto-consapevolezza, uno degli aspetti della compassione che più mi sta a cuore. Lei è un’affermata consulente nel campo del management, nonché fondatrice di Purpose Blue, un’azienda che offre programmi pratici tramite i quali le società possono coltivare migliori prestazioni, team più forti e maggior benessere attraverso l’attenzione cosciente e la compassione. È anche un’insegnante di mindfulness, un’ottima oratrice e una scrittrice. Poiché ha insegnato a più di diecimila persone come dimostrare maggiore compassione, mi interessava moltissimo conoscere il suo pensiero sul ruolo della consapevolezza a sostegno della compassione.

«Insegno la consapevolezza e l’auto-consapevolezza presentandole come la via maestra verso la compassione, perché una volta che cominci a vedere le tue imperfezioni, i tuoi schemi comportamentali e il tuo dolore, diventa più facile capire gli altri» spiega Laurie. «Quando le persone imparano a guardarsi dentro, capiscono la fragilità dell’esperienza umana, e la tenerezza di cui noi umani abbiamo fatto esperienza, questo viaggio fatto di dolori e perdite e gioie e tutto quanto. Fino a che non guardiamo davvero a tutte queste cose che abbiamo dentro, è facile diventare impazienti e giudicare gli altri. Una volta che cominciamo a mettere noi stessi sotto la lente della consapevolezza, allora la compassione semplicemente sboccia. Parte da dentro.»

Prima di tutto, sii presente dove sei

Coltivare l’auto-consapevolezza ci rende più buoni con noi stessi, oltre a permetterci di essere leader più compassionevoli. Ci sono molti modi di sviluppare l’auto-consapevolezza. Uno è la meditazione; altrimenti si può tenere un diario o riflettere su se stessi.

Laurie parte dalla consapevolezza del momento presente attraverso un processo che chiama “triplo controllo”. Mi ha detto: «Il primo passo di quel percorso è imparare a essere presenti. Ovverosia a far sì che la vostra attenzione sia nello stesso luogo in cui si trova il vostro corpo. Sembra facile, ma in realtà è difficile. Abbiamo sempre qualcosa in mente, o pensiamo a qualcosa di passato, o a qualcosa di futuro. Quindi essere attenti e presenti e consapevoli significa sintonizzarsi sulla nostra esperienza diretta nel momento in cui avviene, qui e ora. Se non riusciamo a far questo, non può esserci empatia. E se non c’è empatia, non c’è compassione».

Il primo passo del triplo controllo è fermarsi e chiedersi cosa sta succedendo al nostro corpo. Fate caso alle sensazioni fisiche. Vi sentite il torace schiacciato? Avete il cuore che batte in fretta? A quel punto, controllate le vostre emozioni. Che emozione c’è dietro quella sensazione al torace o a quel battito accelerato? Paura? Imbarazzo? Solo a quel punto, dopo i primi due passi, passiamo al terzo centro, i nostri pensieri. Ed è lì che vi chiedete: Qual è il pensiero o la convinzione che sta alla base della mia sensazione? Il nostro cervello è una macchina da significati, e quindi aiuta notare quali convinzioni stiano creando i vostri pensieri.

«Assicurarsi di fare questi controlli» ha detto Laurie «rieduca fisicamente una parte del cervello, chiamata insula, che è associata all’intercettazione, ovverosia alla capacità di notare i propri pensieri. Quest’area del cervello è anche associata all’empatia, quindi, dedicandosi a questa pratica, con il tempo le vostre antenne si faranno sempre più sensibili e meglio sintonizzate, permettendovi di percepire meglio le vostre emozioni, e di conseguenza le emozioni degli altri. E a quel punto starete attraversando il ponte che conduce all’empatia, che a sua volta porta alla compassione.»

Vivere una vita esaminata

Il modo in cui pratico l’auto-consapevolezza consiste nell’esaminare i momenti migliori e quelli peggiori della mia giornata. È un compito quotidiano, per il quale letteralmente mi siedo e riguardo la mia agenda sul telefono per riflettere su tutte le interazioni e le conversazioni che ho avuto. Quando riflettiamo in questo modo, è necessario essere onesti con noi stessi. Lo diceva bene Socrate: «Una vita non esaminata non è degna di essere vissuta». Credo che sia necessario restare consapevoli dell’effetto che le nostre azioni possono avere sulla nostra stessa vita e, cosa ancora più importante, su quella degli altri. Per esempio, mettiamo che abbiate avuto una conversazione con un collega e che sia andata meno bene di quanto avreste voluto. Magari avevate un tono impaziente, o brusco. La relativa riflessione dovrebbe includere un pensiero su come l’altra persona potrebbe essersi sentita, non soltanto sulla figura che avete fatto o sulle vostre sensazioni.

Quando ricoprivo il ruolo di amministratore delegato, una volta ero al telefono con una dirigente della mia compagnia, Kim, e tutto il resto del gruppo dirigente. Lei, durante quella conversazione, si fece molto aggressiva nei miei confronti, davanti a tutti. Le diedi tutte le possibilità del caso per smetterla. Alla fine mi toccò dirle: «Kim, è ovvio che tu hai qualcosa da dire, e io ho qualcosa da dire. Chi comincia?». Il mio tono non era certo il più cordiale. A dire il vero, sortì l’effetto di zittirla del tutto. Quando, più tardi, mi misi a riflettere su quell’episodio, mi resi conto che mi infastidiva molto. Da un lato non avevo fatto nulla di male, tecnicamente, perché, onestamente, io ero l’amministratore delegato della società e la piega che lei stava dando alla conversazione era, francamente, inopportuna. Poi però ho pensato a come si doveva essere sentita lei. Si capiva che aveva riattaccato all’improvviso, chiaramente arrabbiata. Così le mandai un messaggio a tarda sera. Le dissi: «Ti chiedo scusa per quel che ho fatto». La mattina dopo parlammo al telefono, e lei si mise a piangere. Mi misi a piangere anch’io. Lei disse: «Anche solo il fatto che fossi conscio di come mi sentivo…». E iniziò a scusarsi anche lei, dicendo: «Sai, avevo torto io». Be’, sapete una cosa? Entrambi ci stavamo scusando per le nostre rispettive azioni. E da quel momento in poi il nostro rapporto si fece più solido. L’auto-consapevolezza mi diede l’opportunità di rivendicare la mia posizione di leader e resettare sia quella conversazione sia il nostro rapporto.

Nel corso di una giornata abbiamo molte distrazioni, e dobbiamo gestire tanto stress, e questo ci rende meno attenti agli altri, il che rende meno probabile sintonizzarsi sulla loro lunghezza d’onda. Ora, quel che avrei potuto fare, in quella conversazione, avendone il potere, era lasciar perdere oppure redarguirla un’altra volta, in privato, per quanto era accaduto durante la riunione. Ma l’auto-consapevolezza ricalibra a dovere la nostra bussola, e ci dà l’opportunità di rivendicare quel che abbiamo perduto. È un’opportunità di recuperare i rapporti che magari si erano deteriorati. Credo sia questo che fanno la compassione, la leadership e una mentalità attenta alla crescita: ti permettono di rinunciare al tuo potere. E da molti punti di vista, rinunciandoci, finisci per raddoppiarlo.

Per me è molto importante che dopo una riunione o una conversazione, le persone lascino il mio ufficio di buon umore. Come disse la compianta poetessa, autrice e attivista per i diritti civili Maya Angelou: «Ho imparato che le persone si dimenticano di quel che hai detto, si dimenticano di quel che hai fatto, ma non si dimenticano mai di come le hai fatte sentire». Nel caso della mia conversazione con Kim, sentii la sua diretta superiore il giorno dopo il nostro chiarimento telefonico. E mi disse: «Ho parlato con Kim, e mi ha detto che l’hai fatta sentire benissimo». Cosa che, a sua volta, fece sentire benissimo anche me.

L’auto-compassione

Una delle pratiche più importanti per lo sviluppo della compassione è anche una di quelle più trascurate: la coltivazione della compassione nei confronti di noi stessi. Ci sono un paio di aspetti fondamentali, secondo me. Uno riguarda il modo in cui parliamo a noi stessi, assicurandoci di essere gentili e misericordiosi nei nostri confronti, anziché essere i nostri peggiori critici e insultarci da soli. L’altro aspetto è il concetto del metterci prima, nel senso di impegnarsi davvero a prenderci cura di noi stessi. Cosa che significa anche strutturare la nostra vita e le nostre priorità in modo tale da ottimizzare la nostra salute, oltre a consentirsi di godere delle gioie e dei piaceri della vita.

Celeste Aliberti è un’esperta di auto-compassione, una psicoterapeuta e assistente sociale che impronta le interazioni con i propri clienti sulla compassione e sull’attenzione cosciente. Spiega così l’auto-compassione: «Si tratta in realtà di amare se stessi. Il che significa trattarsi in ogni momento con amore e con rispetto, così come faresti con una persona a cui vuoi bene».

Come va il vostro dialogo interiore?

Trattarsi bene sembra una cosa facile, ma non sempre lo è. Persino oggi ogni tanto mi sorprendo a dire a me stesso parole poco gentili, ma di solito mi fermo quasi subito e cerco di virare verso sentimenti più amorevoli.

Celeste Aliberti descrive situazioni molto comuni sul luogo di lavoro, nelle quali ci auto-sabotiamo dicendoci cose negative: «Molte persone si giudicano, si insultano, anziché avere pazienza o perdonarsi» dice. «La chiave sta nell’essere attenti a questo fenomeno, e cambiare il tenore di quel dialogo. Quando ti entrano in testa parole critiche, cose come Non ho fatto un gran lavoro in quella riunione oppure Sono scarsissimo in questo o in quello, è quello il momento di tirare fuori l’amore. Ammettiamolo, lo facciamo tutti. Tutti quanti abbiamo qualche condizionamento dovuto ai nostri genitori o alla nostra cultura che crea questo dialogo negativo con noi stessi. Quando percepite che sta cominciando un dialogo del genere, fate un passo indietro e pensate piuttosto a parlare con voi stessi con gentilezza e con pazienza, come se foste una versione molto più giovane di voi stessi o con un bambino. Dopodiché ditevi cose più compassionevoli, del tipo: Va bene, stai facendo del tuo meglio, ed è probabilmente molto meglio di quel che sei disposto ad ammettere».

Continua poi col dire: «Non è sempre facile cambiare queste dinamiche. Ci vuole tempo, perché spesso si tratta di schemi di comportamento molto radicati. Parlare a noi stessi in maniera positiva di solito non è una cosa che viene insegnata. Anzi, da piccoli ci insegnano a essere dei bravi consumatori, a guardare sempre verso l’esterno, a cercare conforto e gratificazione in elementi esteriori o materiali. Tutta la nostra cultura è programmata in questo modo. Non ci insegnano a cercare le risposte dentro di noi, eppure è lì che le troveremo».

Uno dei leader compassionevoli con cui ho parlato è Brad Fluegel, ex-dirigente di Walgreens e oggi investitore e consulente nel settore della salute, che ha articolato bene il concetto: «Molte persone compassionevoli e di successo sono molto più dure con se stesse di quanto non siano con gli altri. È una cosa su cui in realtà ho lavorato molto nel corso degli anni. Credo che a questo punto della mia vita ho molta più compassione per me stesso di quanta ne avessi a trent’anni. E questo significa lavorare sodo per non ascoltare l’eco di quel che mi hanno messo in testa da ragazzino. Quella voce che dice che non sono mai abbastanza bravo. Credo ci sia quello alla radice della famosa sindrome dell’impostore, che tanti di noi probabilmente hanno vissuto. Oggi credo di avere molta più compassione nei confronti di me stesso di quanta ne abbia mai avuta in vita mia. In parte si tratta soltanto di accettare maggiormente se stessi e di sapere che in te ci sono cose buone e cose meno buone, e perdonarsi per alcune di quelle cose o cercare di fare dei passi concreti per migliorarle».

Cosa succede quando riusciamo a cambiare il tenore di quel dialogo interiore? Nel caso di Brad, modificare quel dialogo gli consente di lavorare con fiducia e sicurezza. Come dice Celeste: «L’auto-compassione porta all’emancipazione, ci consente di lasciar fiorire la nostra creatività. Quando ci strigliamo da soli, la nostra creatività e la nostra sicurezza vanno in mille pezzi. Quando invece sviluppiamo una relazione amorevole con noi stessi, tutti gli aspetti della nostra personalità si rafforzano e si sollevano! Perché in quei momenti lavori per te, per la tua crescita, e per la tua gioia».

Datevi il permesso

Spostare il vostro dialogo interiore verso il perdono e la gentilezza vi porterà lontano, e con la pratica ci si arriva davvero. L’altro aspetto dell’auto-compassione che per me in realtà è sempre stato difficile è dare la priorità a me stesso. Pur avendo lavorato tantissimo nella mia carriera, mi sento ancora un po’ in colpa a godere dei frutti dei miei sforzi. Ora che l’ho capito meglio, però, mi rendo conto che si tratta di un’espressione di auto-compassione e di cura di sé.

Thasunda Duckett lo ha spiegato benissimo durante la nostra conversazione. «Molto spesso stai dando l’acqua ai fiori di tutti gli altri» ha detto « e non ti rendi conto che hai sete anche tu. Quindi quello che ho imparato è che ogni tanto mi devo concedere un attimo, darmi il permesso, e rendermi conto che non è egoismo, non è arroganza. Semplicemente è consentirsi di ricaricare le batterie in modo tale da poter avere un impatto ancora maggiore, perché quando sono sovraccarica, quando innaffio e innaffio, non mi sto rifornendo io. E a quel punto non posso avere l’impatto che voglio.»

«Quindi ho imparato a fare un paio di cose. Proteggo la mia anima e il mio spirito. Mi circondo di gente che mi vuole bene. Mi assicuro di prendermi cura di me stessa, di concedermi il tempo di annusare le rose e di essere grata per il lavoro che sono riuscita a portare a termine. Per prendersi cura di se stessi bisogna sapere cosa ci dà gioia, e permettersi di fare le cose che ce la danno.»

Credo che una delle cose più gentili che Thasunda mi ha detto di aver fatto per se stessa sia darsi il permesso di smetterla di provare a bilanciare la vita e il lavoro. Molti di noi si flagellano perché lavorano troppo se non passano abbastanza tempo con le persone care, oppure, al contrario, si maledicono per aver preso qualche giorno di ferie da passare con i propri cari quando in realtà avrebbero dovuto lavorare. Si tratta di un gioco brutale nel quale non si può vincere.

L’atteggiamento di Thasunda è incredibilmente gentile, oltre a consentirle di emanciparsi. Mi ha spiegato: «Scelgo di vivere la mia vita come un portfolio diversificato. Non credo più nell’equilibrio fra vita privata e vita professionale. Mi sono resa conto che quando provavo a bilanciare quegli aspetti della mia vita non riuscivo mai a fare niente bene. Avevo la sensazione che stessi sbagliando come madre, non ero contenta di come lavoravo, mi sentivo in colpa perché non facevo abbastanza per i miei genitori, avevo la sensazione di non vedere i miei amici quanto avrei voluto. Quindi quello che ho deciso di fare è vivere la vita come un portafoglio diversificato. Mi sono presa il tempo di scrivere una lista di tutte le cose che mi stanno a cuore: essere una filantropa, una madre, una figlia, un’amica, una dirigente ecc. Dopodiché ho assegnato una percentuale di tempo a ciascun elemento sulla lista. E non ho il centodieci percento, ma soltanto il cento. A quel punto ho assegnato almeno l’uno percento del tempo a ciascuna cosa che mi sta a cuore».

«Questo mi ha consentito di darmi il permesso di non vivere la vita sentendomi sempre giudicata e inadeguata» continua. «Quando lavoro tanto, mi rendo conto che è la stagione più intensa e nella quale si guadagna di più, e che quindi devo spostare l’allocazione del tempo verso il lavoro. Ma allo stesso modo mi do il permesso di ricalibrare, proprio come fai con i tuoi investimenti sui mercati. Quando mio padre ha dovuto combattere il tumore alla prostata, ho avuto bisogno di dedicargli più tempo e di fare il mio dovere di figlia per ricordargli tutte le cose che mi aveva insegnato, ripetergliele nel suo momento di maggiore debolezza. So che quando sono in viaggio per lavoro non sono la madre migliore del mondo. Ma presa su un periodo più lungo, sono una gran brava mamma. Non do il cento percento al mio matrimonio o ai miei figli, magari solo il trenta, ma nei limiti di quel trenta do il cento percento. Do tutto quello che ho. E questo mi permette di farlo con gioia; mi permette di esserci con convinzione.»

Rendetela una pratica quotidiana

Ho già detto prima che il mio modo di coltivare la compassione include diverse pratiche: l’auto-riflessione, la preghiera, la meditazione e la mindfulness. Sono metodi usati per coltivare maggiore empatia e compassione liberando la mente dai pensieri che si affollano in un modo che ti permette di ritrovare la connessione con il tuo cuore e la tua anima. Queste pratiche ci aprono il cuore e creano una maggiore consapevolezza di quel che provano le persone che ci circondano.

Sono alcuni dei metodi più utilizzati per lo sviluppo di una pratica personale volta a coltivare la compassione. E hanno un altro aspetto molto positivo, oltre ai benefici di cui abbiamo già parlato: riducono lo stress. Sappiamo tutti che lo stress può letteralmente ucciderci, e che spesso i leader, a qualsiasi livello, lo vivono in maniera amplificata. Praticare la meditazione e la mindfulness è uno dei metodi più efficaci per mantenere il proprio equilibrio e prevenire gli effetti dello stress. E sono abitudini efficacissime per lo sviluppo dell’auto-compassione, della consapevolezza, dell’empatia e della compassione nei confronti degli altri.

È dimostrato che la meditazione migliora le prestazioni

La meditazione è forse la pratica più raccomandata per lo sviluppo della compassione. È per questo che ha una lunghissima storia. Numerosissimi studi ne dimostrano l’efficacia nel ridurre lo stress, nel calmare i rumori della nostra mente, il nostro corpo e il nostro cuore.

I benefici della meditazione sono misurabili scientificamente. La cognizione, che è soltanto uno degli indicatori in grado di misurare l’efficacia e la presenza del nostro cervello, migliora con la meditazione. Uno studio condotto nel 2018 dal Davis Center for Mind and Brain presso l’Università della California ha rilevato che la meditazione aumenta la capacità di sostenere l’attenzione mentale, con benefici che si protraggono addirittura per sette anni. Un miglioramento della cognizione – ovverosia, pensare con maggiore chiarezza – sostiene il pensiero critico e la capacità di pensare lucidamente durante la gestione delle crisi e in altri momenti ad alto tasso di stress.5

Molti di noi sanno qualcosa della meditazione, oppure già la praticano. Non esistono maniere giuste o sbagliate di cominciare, e anche solo quindici o venti minuti di silenzio o di ozio possono contare come meditazione, oppure potete chiudere gli occhi e ripetere in silenzio la stessa parola, a ritmo con il vostro respiro, fino a che non raggiungete uno stato di calma. Cercate un modo di cominciare e dedicateci un po’ di tempo a metà mattina e nel tardo pomeriggio. Farlo vi aiuterà a ricalibrare, a scrollarvi di dosso lo stress e a pensare con maggiore chiarezza.

La compassione è una strada a doppio senso

La mia conversazione con il leader più giovane fra quelli che ho intervistato, Jordan Mittler, è un ottimo esempio dei benefici della compassione. Jordan è un liceale appassionato di tecnologia. Ha trasformato la sua passione in un servizio quando ha lanciato l’iniziativa no-profit Mittler Senior Technology, che insegna agli anziani a usare la tecnologia in modo tale da potersi tenere in contatto con i parenti, gli amici e la comunità.

Mi ha spiegato come gli è venuta l’idea: «Tutto è cominciato con i miei nonni, che avevano sempre bisogno che li aiutassi a fare cose semplici come mandare un messaggio o fare una chiamata con lo smartphone. Per me era incredibile che facessero così tanta fatica a fare una cosa che mi sembrava facilissima. Sapevo che se i miei nonni avevano quel problema, probabilmente era lo stesso per tanti altri anziani. Ho contattato le case di cura, le chiese e i centri di assistenza della mia zona, e alla prima lezione si è presentato un gruppo di circa venti anziani che si erano iscritti. Gli ho insegnato le basi di come si usano i computer e gli smartphone. La prima lezione è andata davvero bene, così ho deciso di rifarlo. E siamo andati avanti da lì. Quando è arrivato il COVID-19, ho cominciato a tenere il corso via Zoom. E adesso mi contattano anziani di tutto il Paese e di tutto il mondo».

«Per gli anziani è utile soprattutto usare programmi come FaceTime per telefonare ai nipotini quando sono isolati a casa e non possono vedere la famiglia. Quando gli faccio vedere quel tipo di applicazione, gli si illumina il viso, e pensano che sia l’invenzione più incredibile di tutti i tempi. Anche una cosa semplice come ingrandire i caratteri li fa cadere dalla sedia. Ormai ho insegnato le stesse cose dieci o quindici volte, e quelle reazioni bastano a farmi sentire che ne vale la pena. So che passare un’ora a insegnargli quelle cose gli cambierà la vita. È per quello che lo faccio.»

Come ha scoperto anche Jordan, la compassione paga, eccome, a livello di benessere. E facilita anche il tuo compito di leader. Chi ha compassione intesse legami più solidi, e dà un maggiore contributo alla comunità. Numerosi studi dimostrano che quando ci sentiamo legati agli altri abbiamo maggiore autostima, più empatia nei confronti degli altri, ci fidiamo di più e siamo più disposti a collaborare.6 E, di conseguenza, gli altri sono più aperti, si fidano di più e sono più disposti a collaborare con noi. Avere compassione aiuta ad avere successo.

Non confondete la compassione con il sacrificio

Un avvertimento: è un errore comune pensare che la compassione consista soltanto nell’aiutare gli altri senza alcun guadagno personale, o peggio, che la compassione ti richieda di sacrificare il tuo benessere per quello altrui. Non è così. Quello si chiama sacrificio, e quando si parla della pratica quotidiana della leadership non lo consiglio. Non è sostenibile. È un processo a senso unico, che ha dei limiti fisiologici, e fa anche rischiare di prendere una brutta china. La compassione si pratica al meglio sotto forma di rapporto, interazione, o addirittura come una trasformazione.

A definire così la compassione è stata l’attivista per i diritti dei senzatetto Suor Mary Scullion, dell’ordine cattolico delle Suore della Misericordia, della quale vi ho parlato in precedenza. Ha detto, semplicemente: «La compassione è trasformazione». Poi ha aggiunto: «Quando si parla di leadership compassionevole si parla di una leadership sotto la quale la comunità fa esperienza della trasformazione a un livello molto umano. Quando riesci in qualche modo a toccare la sofferenza di un’altra persona, sei un’altra cosa rispetto all’esperienza e, si spera, anche rispetto all’altra persona. Non si tratta di sacrificarsi. Non c’è nulla di male a mettere la crescita personale e il guadagno fra gli obiettivi da raggiungere attraverso la compassione. L’aiuto che viene dato da una persona a un’altra è semplicemente una transazione: una distribuzione di servizi a senso unico». Farlo troppo spesso drena chi dà e diventa un sacrificio. La vera compassione è un rapporto: una strada a doppio senso, una relazione fra chi dà e chi riceve, una relazione che trasforma entrambi.

Più dei soldi

Il mio partner Jeff e io siamo proprietari di una pensione e di un ristorante sulla cittadina costiera di Ogunquit, nel Maine. Una volta avevamo due ristoranti. Venderne uno ci ha recato vantaggi personali impagabili, e non per forza dal punto di vista economico.

Diversi anni fa abbiamo comprato il ristorante chiamato Five-O, trasformandolo rapidamente in una destinazione immancabile in questa località costiera. Avevamo uno straordinario team di dipendenti entusiasti che lavoravano sodo. Erano orgogliosi del proprio lavoro, ed erano e restano il cuore e l’anima di quel locale. Una volta che il locale si è affermato e abbiamo deciso di aprire un altro ristorante, Jeff e io abbiamo pensato di inventarci un sistema che potesse permettere ai gestori di comprarsi il ristorante, in modo tale da godersi i vantaggi dell’esserne proprietari. Quando abbiamo rivelato le nostre intenzioni al team, ci siamo trovati davanti diversi sguardi assenti. Un simile livello di compassione non è affatto la norma nel settore della ristorazione.

Non gliel’abbiamo regalato, badate bene. Abbiamo piuttosto creato una situazione che avrebbe consentito ai gestori di farcela sostanzialmente da soli. Prima di tutto abbiamo creato un programma di incentivi a lungo termine investito su un periodo di tre anni, in modo tale che potessero permettersi un anticipo. Dopodiché abbiamo stabilito un prezzo per poi scontarlo del 15% rispetto al valore di mercato. Poi abbiamo finanziato il prestito per un periodo di dieci anni e un tasso di interesse giusto ed equo, consentendo loro di evitarsi le pesanti commissioni bancarie che spesso schiacciano gli imprenditori. Oggi sono proprietari del ristorante, e tutto va a gonfie vele.

Se avessimo venduto il ristorante sul mercato, probabilmente avremmo fatto 200.000 dollari in più. Ma per noi valeva di più vedere la soddisfazione e l’orgoglio di questi tre ristoratori che avevano lavorato con noi, e goderci la soddisfazione di averli aiutati a raggiungere quell’obiettivo. Quei 200.000 dollari non mi avrebbero dato altrettanta soddisfazione. Durante i primi mesi della pandemia li abbiamo subito contattati per offrire la nostra assistenza e aiutarli a superare la situazione di anormalità e, in segno di compassione, abbiamo rinunciato a un mese di affitto e abbiamo congelato il loro prestito fino a che non si fossero rimessi in piedi. Ancora oggi gestiscono un locale di successo e in costante crescita.

Occhi aperti, cuore pieno

Una componente chiave di questa pratica è coltivare una consapevolezza volontaria verso l’esterno, simile alla mindfulness, ma che riguarda anche la consapevolezza interiore. Per me, praticare la consapevolezza esteriore si potrebbe descrivere come uscire dalla propria testa e mantenere l’attenzione sull’esterno nel momento presente. Nella mia mente è come sporgersi in avanti per interagire con le persone e con il mondo, notare attivamente quel che sta accadendo agli altri. È essere svegli e coinvolti. È una lente attraverso cui guardare il mondo.

Per questo libro ho intervistato l’attore, produttore, altruista e leader compassionevole Matt McCoy, che ha descritto molto bene questo aspetto. Matt è un attore di talento, e si sta godendo una carriera lunga e di successo che non tutti gli attori di Hollywood hanno la fortuna di avere. Dopo la nostra discussione approfondita sulla compassione, ho il sospetto che il suo successo derivi almeno in parte dal suo atteggiamento straordinario e dalla compassione con cui vive la propria vita quotidiana.

Quando ho chiesto a Matt come definisce la compassione, lui mi ha risposto: «Credo che sia una consapevolezza. È l’apertura che ti fa notare che qualcun altro ha bisogno di qualcosa. È essere consapevoli delle persone. Non devi guardare molto lontano, a questo mondo, per trovare qualcuno che ha bisogno di aiuto. Credo che quando sei aperto, quello che dai ti ritorna indietro dieci volte. Quando parlo di compassione, e della gentilezza che provo a portare con me nel corso delle giornate, sto parlando di piccole cose. Per me le piccole cose contano molto più delle grandi, perché pochi di noi sono nella posizione di fare grandi cose. Per cui nella vita cerco di concentrarmi sulle piccole cose, ed è lì che per me entra in gioco la compassione».

Per molte persone è la fede a ispirare almeno in parte questa consapevolezza degli altri. «La mia fede è una parte importante della mia vita» mi ha detto Matt. «Sono stato educato da cattolico. La nostra parrocchia qui a Los Angeles, san Paolo Apostolo, è una parte importante della nostra vita, e tutti e quattro i nostri figli hanno frequentato le scuole cattoliche. Mio figlio è ancora praticante, e lo stesso vale per sua moglie. Le mie figlie invece no, e va benissimo così. Per quanto mi riguarda, non c’è miglior religione al mondo del “fai agli altri quello che vorresti fosse fatto a te”.»

Mi ha detto di rifarsi in parte alla filosofia di Albert Schweitzer. Dopo aver studiato e praticato teologia per un certo periodo, Schweitzer cominciò a studiare medicina nel 1905, all’età di trent’anni. Si laureò nel 1913 all’Università di Strasburgo, nella Francia orientale. In precedenza aveva avuto una carriera in campo musicale, tanto che fu un famoso concertista d’organo sin da quand’era ragazzino e fin oltre gli ottant’anni. Scrisse e pubblicò numerose opere, e aprì e finanziò un ospedale in Gabon, sulle coste dell’Africa Occidentale. Nel 1952 fu insignito del Premio Nobel per la Pace. Fu un leader compassionevole e un influente pensatore. Le sue parole ispirano ancora oggi: «La felicità è l’unica cosa che si moltiplica quando la dividi». Credo davvero che avesse ragione.

Matt chiaramente la vede alla stessa maniera. Mi ha spiegato: «Devo confessarti che ogni mattina mi sveglio con gli occhi aperti e il cuore pieno. Poi esco, e ogni giorno dico una preghiera: “Se qualcuno ha bisogno di aiuto, fa’ che mi trovi. E se io avrò bisogno di aiuto, fa’ che qualcuno mi sia vicino”. Non c’è sensazione migliore al mondo di quella di fare qualcosa per gli altri. Se vuoi uscire da te stesso, fa’ qualcosa per gli altri – volontariato, insegnamento – la sensazione che ti dà fare certe cose per me è come un carburante. E dovrebbe esserlo per tutti. Di certo a me basta».

Comincia da te stesso

La compassione emerge all’interno di ciascuno di noi. Molti sostengono che sia un tratto con cui nasciamo, per quanto alcuni possano esserci più portati di altri. Nel corso della nostra vita, la compassione può crescere, farsi più profonda, o forse, per molti di noi, restare un po’ latente allorché affrontiamo le difficoltà e siamo impegnati a gestire la vita quotidiana. Ovunque ci si trovi nel nostro viaggio, c’è sempre l’opportunità di coltivare una compassione più profonda e di adottarla come pratica, in qualsiasi momento della vita.

Sviluppare e rafforzare la nostra abilità di provare, esprimere e trasmettere la compassione nel ruolo di leader porta molti vantaggi alle nostre organizzazioni. In queste pagine abbiamo parlato di molti di questi vantaggi, e tutti quanti vi consentiranno di avere dipendenti più coinvolti, prestazioni migliori e risultati più convincenti.


Esercizi

INAUGURATE UNA PRATICA QUOTIDIANA

Ci sono molti modi per cominciare. Se ancora non siete una persona che medita o riflette, cominciate con un piccolo passo, un appuntamento da aggiungere alla vostra giornata che possa fare da trampolino di lancio. Ecco alcune semplici idee per cominciare.


	Auto-riflessione: comprate un diario, o un quaderno, oppure utilizzate una app per le note sul cellulare. A fine giornata, sedetevi a riflettere su com’è andata, concentrandovi su quel che è successo. C’è qualcosa che in futuro vorreste fare diversamente? Avete avuto interazioni che vorreste fossero andate meglio? Farci attenzione può migliorare i vostri rapporti e il modo in cui gestirete i problemi in futuro. E, a questo proposito, un appunto importante: se sentite che qualcosa è andato storto, cercate di non flagellarvi!
Utilizzate l’auto-compassione per perdonarvi, per rendervi conto che siamo tutti umani.


	Meditazione: spesso si fa la mattina presto, o a fine giornata. Trovate un posto tranquillo: la camera da letto, il cortile, un giardino, basta che possiate sedervi con poche distrazioni. Cominciate col meditare per cinque minuti. Ci sono diverse fonti da cui imparare a farlo. (Molte le troverete sul mio sito: www.donatotramuto.com/compassion.) Oppure provate una delle tante app molto in voga, come Breethe, Calm, o Insight Timer. Così sarà molto facile cominciare.

	Diario: al di là dell’auto-riflessione in generale, ci sono altri modi di concentrarci sulle cose che possono aiutarci a essere più attenti e compassionevoli. Potete appuntarvi qualcosa per cui siete grati. Si tratta di un metodo scientificamente provato di aumentare il benessere. Un altro è stabilire un’intenzione all’inizio della giornata. È una maniera di essere attenti e consapevoli sin dall’inizio del giorno, cosa che ha un impatto su tutto quello che accadrà dopo. Un esempio potrebbe essere: «Oggi dovrò affrontare delle conversazioni difficili. Le approccerò con calma e compassione».
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Si può insegnare agli altri a essere compassionevoli?




Non è mai troppo tardi per imparare a mostrare più compassione. Non è mai troppo tardi, per un leader, per coltivare le condizioni grazie alle quali anche i membri di un’organizzazione possono imparare a mettere in pratica la compassione.

Quando penso a come un leader può insegnare la compassione, credo che ciò accada a molti livelli, e che sia questione di creare il genere di cultura che consente alla compassione di germogliare, un concetto che ho espresso in tutto il libro, e specialmente nel Capitolo 6. Ma tutto deve partire dai leader stessi, dalle loro parole e dalle loro azioni. Bisogna che la compassione diventi un valore esplicito, oltre che una priorità. A quel punto la compassione va incorporata nelle pratiche e nei processi formali per fare in modo che si diffonda in tutta l’organizzazione.

Dal punto di vista del leader, parlarne e basta non sarà sufficiente, a meno che le azioni non rispecchino le parole nel corso di ogni singolo giorno lavorativo. Sul luogo di lavoro, in un’organizzazione, aiutare le persone a imparare e a crescere deve diventare parte integrante dei rapporti quotidiani, delle comunicazioni, dei processi e dell’operatività. Si tratta di un approccio che va esteso a tutte le situazioni e a tutti i contesti nei quali gli altri possano vederlo e sentirlo. Credo che il modo più efficace di insegnare la compassione, per un leader, sia incarnarla personalmente; in altre parole, dare il buon esempio. I fattori fondamentali che permettono alla compassione di prendere piede sono la sua applicazione costante e il suo rafforzamento da parte dei leader e dei manager.

Quando i leader predicano bene e razzolano altrettanto bene, giorno dopo giorno, prende corpo un esempio tangibile di compassione all’opera.

Per quasi quattro decenni mi hanno chiesto di definire il mio stile di leadership, e troppo spesso finivo per uniformarmi alla “leadership del giorno” che ci offriva in quel momento il grande guru di turno. Quando lanciai Physicians Interactive nel 2008, finalmente mi resi conto che la leadership dell’esempio era lo stile di leadership che ha definito – e continua a definire – la mia carriera.

La compassione è contagiosa. Passatela agli altri!

Dare l’esempio non è una scelta che un leader può fare o non fare. Ogni sua azione dà un esempio, che lo si voglia o meno. La scelta quindi non è dare o non dare l’esempio, bensì che tipo di esempio si vuol dare, e scegliere di darlo volutamente. Nel ruolo di leader compassionevole, che siate un amministratore delegato, un supervisore o un responsabile di progetto, avete una grande influenza sulle persone che lavorano per voi, con voi e intorno a voi.

La compassione verso l’esterno crea una reazione a catena: è stato dimostrato che i lavoratori alle dipendenze di leader compassionevoli sono più ben disposti e più amichevoli nei confronti dei colleghi, anche quando non hanno nulla da guadagnarci.

Uno studio che ha esaminato questo scenario ha dimostrato che quando si trattano le persone con gentilezza le si invoglia a estendere quella gentilezza agli altri, ennesima dimostrazione che la compassione crea una catena che porta ad altra compassione.1

Un altro studio dimostra che dare il buon esempio aumenta decisamente la reciprocità.2 Più i leader contribuiscono, più lo fanno anche i loro sottoposti. Questo elemento rispecchia il dato statistico emerso da un sondaggio Gallup che dimostrò che i manager più coinvolti hanno dipendenti più coinvolti.3 Una correlazione diretta e importante.

La compassione è davvero contagiosa!

Dato che in qualsiasi modo avrete un’influenza sui vostri team e sui vostri colleghi, assicuratevi che le vostre azioni siano allineate ai valori che professate. Ho visto tantissimi leader parlare dei valori aziendali e poi agire in maniera diametralmente opposta a essi. Uno studio condotto sui luoghi di lavoro ha rilevato che soltanto il 26% dei lavoratori si dice molto d’accordo con l’idea che «i manager incarnano i valori che si aspettano di vedere dai dipendenti».4 Per i miei standard, si tratta di una percentuale bassissima. Questo tipo di frattura produce alienazione e mancanza di fiducia, oltre a minare alla base i valori comunicati dalla società. Credo sia ancora peggio che non comunicare alcun valore.

Razzolate come predicate

Il mio buon amico Phil Johnston è stato un esempio di leadership compassionevole per tutta la sua carriera. Le sue azioni quotidiane testimoniano il suo rispetto per gli altri ed esemplificano cosa significhi stabilire davvero un rapporto con le persone e capire il loro dolore. Il suo stile di leadership si fonda appunto sulla comprensione, non soltanto a livello di testa ma anche di cuore. Phil è stato un uomo d’affari, un politico, amministratore regionale della salute e dei servizi umani per il New England sotto il Presidente Clinton, e già segretario della salute e dei servizi umani nel Massachusetts sotto il governatore Michael Dukakis, anch’egli un leader molto compassionevole.

Ho chiesto a Phil come abbia costruito un team solido come il suo, e lui mi ha detto, senza mezzi termini, che prima di tutto ha dovuto liberarsi di tutti i bulli. Imporre uno standard elevato in fatto di condotta e di rispetto, anche quando significa licenziare coloro che non si adeguano, è un modo assai significativo di esprimere la propria dedizione a questi valori. A volte è necessario proteggere la vostra cultura aziendale e i dipendenti che si trovano a lavorare per dei leader negativi. Predicare la compassione e al contempo consentire ai nostri collaboratori di comportarsi male significa dare un cattivo esempio. Perché in quel momento ci contraddiciamo.

Quando ho intervistato Phil per questo libro, mi ha spiegato: «Ho deciso di assumere persone gentili, intelligenti e di talento. Dopodiché, se vedevo qualcuno che si comportava male o trattava male gli altri, se non cambiava registro in fretta, lo cacciavo. Ero a capo di una grossa organizzazione, con 40.000 dipendenti; ero responsabile di diciassette agenzie. Credo sia importante imporre certi standard. È quello che facevo con le assunzioni, e con il modo in cui interagivo con i miei dipendenti. Tutti capivano che né io né il governatore avremmo tollerato comportamenti irrispettosi o episodi di bullismo. Quando ho finito di nominare i commissari e gli altri dirigenti, ho capito che avevamo messo insieme un’ottima squadra. Avevamo persone davvero per bene a gestire quelle organizzazioni».

Lui la fa sembrare una cosa facile, ma so che per molti manager è davvero difficile licenziare i dipendenti. Può capitare che abbiano un rapporto decente con un sottoposto che però non tratta bene i colleghi. In altri casi, licenziare qualcuno è semplicemente difficile dal punto di vista emotivo. Magari vi dispiace per la persona che state licenziando, o vi preoccupate che non riuscirà a sfamare la propria famiglia. Purtroppo, però, consentirgli di continuare a comportarsi male senza conseguenze non aiuterà nessuno.

Anche Phil ritiene che licenziare le persone non sia sempre facile. «Ho cominciato gestendo la RFK Children’s Action Corps (oggi la RFK Community Alliance) quando avevo venticinque anni. All’epoca facevo davvero fatica a licenziare la gente. C’era una donna che era una dirigente, ed era un’alcolizzata, cosa di cui non mi ero reso conto. Quando beveva, diventava incredibilmente offensiva nei confronti dei colleghi. Ero sconvolto. Un giorno si è spinta troppo in là, e l’ho licenziata. Era una situazione talmente chiara che il risultato fu un netto miglioramento per tutto il team, e da quel momento in poi non mi feci più problemi a licenziare la gente. Secondo me se arrivi al punto di offendere le persone, non ti voglio nella mia vita, né nella mia organizzazione.» Questo si ricollega anche a come la severità abbia il suo spazio accanto alla compassione, come dicevamo nel Capitolo 4.

Phil riassume la questione in questi termini: «Devi razzolare come predichi. Se te ne vai in giro nel ruolo di segretario della salute e dei servizi umani e parli di aiutare la povera gente, i malati di mente e i carcerati, ti conviene che la tua vita e il tuo team rispecchino quei discorsi. E ti conviene formare a dovere il tuo staff e chiunque lavori per il tuo dipartimento affinché tutti facciano altrettanto. L’ho imparato da mia madre, che era una cattolica devota e davvero razzolava come predicava, per quanto fosse difficile».

Se dite al vostro team che la compassione è uno dei valori della vostra organizzazione, che vi sta a cuore l’idea di creare un luogo di lavoro sicuro e rispettoso, è importante dimostrare che anche voi siete disposti a imboccare quel sentiero, anche se significa accollarsi il lavoraccio di fare i conti con le persone che risultano tossiche per la vostra cultura al fine di tutelare e rafforzare i valori che invece volete siano adottati dai vostri collaboratori.

Rendetela una cosa ufficiale

Radicare la compassione e i relativi valori, come il rispetto e la fiducia, nella vostra organizzazione, e comunicare quei valori al vostro gruppo dirigente e alla vostra organizzazione non è che il primo passo. Dare il buon esempio dà corpo a quest’idea, fornisce un modello da seguire e rafforza il messaggio. Per formalizzare ulteriormente questo approccio, tali valori vanno inseriti nei vostri processi.

Ci sono molte opportunità di incorporare la compassione nelle vostre attività quotidiane, e ve ne citerò qualcuna. Uno degli ambiti in cui agire è la vostra strategia comunicativa, che si tratti di comunicazioni fra dirigenti o interne. Un leader può rafforzare questo messaggio e dare allo staff un esempio pratico riconoscendo pubblicamente gli individui che hanno agito con compassione sul lavoro. Come dicevamo nel Capitolo 6, il fondatore di Zeel, Samer Hamadeh, ha dato un ottimo esempio quando ha ricompensato una dipendente per aver mostrato empatia, ringraziandola con un buono regalo da 100 dollari.

Magari, durante le riunioni, assicuratevi di condividere con i presenti la storia di un dipendente che si è spinto più in là del dovuto in fatto di compassione. Per esempio, potrete dire: «Vorrei approfittare di questo momento per ringraziare Shannon che si è distinta quando ha fatto x». Queste storie si possono divulgare tramite le comunicazioni interne, le newsletter dei dipendenti ecc. Per quanto riguarda le comunicazioni faccia a faccia, cercate di beccare i vostri dipendenti a fare qualcosa di buono. Quando un dipendente racconta di aver fatto qualcosa, o che qualcuno ha fatto qualcosa per lui, celebrate quel momento. Quando raggiunge un risultato – magari un grosso contratto, o il superamento degli obiettivi con la propria divisione – sottolineate non soltanto la buona prestazione, ma anche se è stata raggiunta sostenendo il suo team, collaborando e trattando i dipendenti o i clienti con compassione e gentilezza. Prendete un appunto per ricordarvi di citare questi esempi nel vostro prossimo colloquio con il dipendente in questione.

È importante far sì che questi valori diventino parte delle aspettative dei vostri dipendenti, e per far questo aiuta identificare con chiarezza gli obiettivi. Comunicate esplicitamente che vi aspettate che i dipendenti dimostrino spontaneamente compassione e rispetto gli uni nei confronti gli altri, che pensino sempre prima di tutto al benessere del proprio team e al bene comune, non soltanto ai propri bisogni e al proprio successo.

Per chiudere il cerchio, incorporate le pratiche e le priorità della cultura aziendale nei colloqui con cui valutate i dipendenti. Fate in modo che parte di quella valutazione abbia a che vedere con il modo in cui sostengono i colleghi e la cultura aziendale e, là dove possibile, stabilite obiettivi di gruppo, anziché obiettivi individuali. Dopodiché premiate il successo di squadra. Questo aiuta a rafforzare la collaborazione all’interno dei team, e porta a maggior soddisfazione fra i dipendenti e migliori prestazioni.

L’effetto network

Kurt Small di Anthem, Inc., di cui vi parlavo prima, ritiene che il potere dell’esempio possa moltiplicarsi in maniera esponenziale all’interno delle organizzazioni.

«Credo che la compassione si possa insegnare» ha detto. «Si può insegnare durante l’infanzia, e si può insegnare più avanti nella vita. La impariamo grazie alle esperienze che viviamo. Magari facciamo esperienza di una malattia in famiglia e capiamo cosa significa per gli altri, o l’impatto che ha sulle persone che ci circondano. Credo che l’esperienza insegni davvero tanto. Se coniughi l’esperienza con una conversazione costante sulla compassione, a quel punto possono succedere cose in grado di cambiarti la vita.»

«Credo che la compassione si coltivi decidendo di dedicare del tempo a parlarne, in questo mondo che va sempre di corsa. Ciò su cui un leader si concentra ha un impatto significativo su un’organizzazione. Se dedicate del tempo a parlare di compassione, e a enfatizzarla nel corso delle riunioni o durante le conversazioni con i collaboratori, le persone capiranno che è una cosa importante. E poi, se rafforzi quell’impressione, sia con il tuo modo di relazionarti agli altri, sia con quello di valutare e premiare gli individui, ne sottolinei ulteriormente l’importanza. A quel punto le persone tenderanno a loro volta a dedicarci più tempo, cosa che porta a risultati migliori.»

«Se premi gli individui e rafforzi l’importanza di un concetto, finirai per notare il cosiddetto “effetto network”. Se stai comunicando il giusto messaggio al tuo gruppo dirigente, e se stai dando il buon esempio rafforzandolo tu per primo, allora i leader del tuo team cominceranno a fare altrettanto. Se i leader fanno altrettanto con i propri team, allora molto rapidamente vedrai i risultati in tutta l’organizzazione.»

Una cosa importante di cui tenere conto, qui, pensando al modo di comunicare valori come la compassione, è che potreste trovarvi davanti a una certa resistenza. In alcuni casi non starete soltanto offrendo una nuova capacità da aggiungere all’arsenale di ciascun dipendente, ma starete chiedendo alle persone di cambiare. Tenete a mente che la prima reazione alla necessità di cambiare è la resistenza al cambiamento. Molte persone che al momento non pensano alla compassione o non la mettono in pratica hanno i loro motivi. E aiuta, quando un leader lo capisce e tiene presenti quei fattori nel comunicare con i propri collaboratori.

L’importanza di disimparare

L’esperienza di Jim Dlugos come educatore e presidente di un college mi ha fatto venire voglia di chiedergli se pensava che la compassione si potesse insegnare. Nel rispondere mi ha parlato tanto di imparare quanto di disimparare. Imparare è facile se si parte da una tabula rasa, ma quando un nuovo insegnamento va a cozzare con quello che abbiamo imparato in passato, non è facile far passare il nuovo messaggio.

Jim mi ha detto: «Credo che la gente nasca con la tendenza alla compassione, e poi molte delle cose che imponiamo ai giovani nel corso degli anni fanno sì che tanti perdano la rotta. La gente si chiede la stessa cosa a proposito della creatività: Si può insegnare la creatività? Credo che le persone debbano prima disimparare quel che hanno imparato, in modo tale da tornare al punto di partenza. Credo che una componente importante dell’insegnamento sia saper articolare quelle cause delle quali non si può incolpare nessuno in particolare. Semplicemente si tratta del risultato di un sistema di istruzione che si è sviluppato lungo un arco di tempo lunghissimo. O, nel caso della compassione, il risultato dell’avere vissuto la propria vita. La sfida è riportare le persone al punto di partenza, ritrovare un legame con loro, e poi farle ripartire da quel punto».

«Insomma, penso che la compassione si possa insegnare, e che si possa insegnare a qualsiasi livello. Si comincia parlando di cosa significhi, o di come la vediamo, oppure trovando esempi di conversazione in grado di dimostrarla nell’ambiente in cui ci si trova in un determinato momento. E durante questo processo, bisogna ascoltare gli altri. Si tratta quindi di attingere a quel che c’era nel principio, un qualcosa che con il tempo, per qualche motivo, ha perso importanza. Credo che la nostra società, nel corso degli anni, spinga molte persone a perdere contatto con i propri migliori istinti.»

La paura ricaccia la compassione nel sottosuolo

Jim crede anche che le forze brutalmente competitive che impariamo fin da giovanissimi intacchino la nostra tendenza alla compassione nei confronti degli altri. Ho già parlato prima di questa idea di John, e in un secondo momento ha aggiunto: «Quello che dobbiamo fare è disimparare quest’idea della competizione per la quale ci sono vincenti e perdenti. Credo che si tratti del genere di cosa che va disimparata. C’è la competizione di tipo sportivo, e poi c’è la competizione economica, che diventa molto chiara ai bambini sin da piccolissimi. Sanno cos’hanno e cosa non hanno, e sono bombardati ogni giorno, tutto il giorno, dalle pubblicità in televisione, o su internet, che cementano la cultura consumistica in cui ci troviamo, o nella quale abbiamo scelto di vivere. Credo che molti di questi problemi derivino da quello. E credo che anche la paura sia un fattore importante. Ricaccia la compassione nel sottosuolo».

Qualsiasi tipo di evento e di circostanza, reale o meno, può farci paura. Sul lavoro, la paura può esser figlia di un’eccessiva enfasi su vincenti e perdenti. Elogiando solo alcune persone, potremmo inavvertitamente dare la sensazione ai nostri dipendenti che il loro lavoro sia a rischio. Se lavoriamo in una cultura aziendale a basso tasso di fiducia, la paura può dilagare. Jim ha continuato dicendo: «La paura ci porta a chiuderci a riccio. Se la compassione è l’arte di aprirsi agli altri, qualsiasi cosa mi porti a chiudermi, a essere più ansioso, ad avere più timori, a sentire maggiormente il potenziale senso di perdita, è paura. Credo che tutte queste cose vadano sviscerate e disimparate, se vogliamo porre le fondamenta necessarie a coltivare la compassione».

I programmi sul luogo di lavoro

I luoghi di lavoro in cui scarseggiano la compassione e la fiducia, e in cui si spingono i dipendenti al limite, non soltanto ricacciano la compassione nel sottosuolo, ma creano anche stress e ansia. È un problema onnipresente, che peraltro danneggia economicamente le aziende.

Ormai da tempo sappiamo che i programmi di formazione sul luogo di lavoro, di qualsiasi tipo, e qualsiasi materia trattino, sono molto utili dal punto di vista del coinvolgimento dei dipendenti, oltre ad aumentare i ricavi e i profitti. Quando l’obiettivo è eliminare lo stress e l’ansia e coltivare la compassione, i programmi sul luogo di lavoro sono ancora una volta in prima linea nel fornire risultati efficaci.

Per esempio, Aetna si è resa conto che, per ogni dipendente troppo stressato, l’azienda perdeva 2.000 dollari in spese mediche, senza neanche mettere in conto il calo di produttività.5 L’azienda ha esplorato vari modi per ridurre lo stress, come per esempio promuovere la pratica regolare della mindfulness, di cui parlavamo nel capitolo precedente, e ha finito per organizzare dei corsi. Il risultato è stato un calo del 7% nelle spese mediche, e un risparmio di circa 6,3 milioni di dollari. Il guadagno a livello di produttività è stato stimato intorno ai tremila dollari per dipendente, un ritorno undici volte superiore all’investimento.

Mi conforta vedere che sempre più aziende adottano programmi volti a sostenere il benessere dei dipendenti, creando al contempo una cultura più positiva e compassionevole. Fra le aziende più grandi che hanno aperto la strada in questo senso troviamo Apple, Google e Nike. Apple e Nike offrono ai dipendenti stanze in cui meditare. Ho citato prima il lavoro che ha fatto Google, a cominciare dal Progetto Aristotele. Ne è nato un programma di meditazione e mindfulness per i dipendenti ormai ben noto e rispettato, chiamato Search Inside Yourself (“guardati dentro”), creato da Chade-Meng Tan. Meng Tan ha poi catturato l’essenza del programma in un libro dal medesimo titolo. Il corso comprende moduli come l’allenamento dell’attenzione e la padronanza dell’autocoscienza. Gli istruttori propongono esercizi tramite i quali i dipendenti, a coppie, si siedono uno di fronte all’altro e riconoscono l’uno nell’altro i rispettivi ruoli nella vita al di fuori del lavoro, le loro speranze, i loro sogni e le loro difficoltà. Si tratta di una pratica compassionevole che consente ai colleghi di vedersi reciprocamente come esseri umani anziché come ingranaggi di una colorata macchina aziendale.6

Meglio della neurochirurgia!

Ho accennato alla mindfulness e alla meditazione nel Capitolo 10, ma vorrei ribadire che questi corsi di formazione, nel mondo degli affari, non sono assolutamente considerati marginali, bizzarri o alternativi, e ormai da un bel po’ di tempo. Non c’è niente di più mainstream della mindfulness e della meditazione, nel campo della formazione aziendale, e lo stesso vale per l’idea di riservare luoghi e momenti sul lavoro nei quali si possa staccare la spina rifugiandosi nel silenzio e nella calma. Perché si tratta di idee mainstream? Perché dal punto di vista puramente economico, è una questione di soldi: le persone calme e con la mente sgombra vi garantiscono prestazioni migliori. Ma dal punto di vista della leadership compassionevole, quel che conta è l’eccezionale miglioramento della qualità della vita lavorativa per i dipendenti. Le persone calme sono più felici, e di conseguenza più sane, senza contare che si concentrano meglio sul momento presente, anche al lavoro.

In breve, la meditazione migliora la qualità della vita e quella delle prestazioni lavorative. Una meditazione regolare – ovverosia fatta almeno una volta al giorno per un minimo di venti minuti – paga dividendi enormi a livello di calma, lucidità e autocontrollo. E gli effetti positivi durano per molto tempo.

La nostra capacità di imparare, di pensare (persino sotto stress, come durante una crisi o quando si tratta di infrangere ogni record per non mancare una “scadenza impossibile”), e di elaborare qualsivoglia genere di informazione al fine di prendere delle decisioni: tutte queste capacità vengono rafforzate dalla meditazione. Anche la memoria e la concentrazione migliorano, il che significa che la mente si distrae meno spesso durante le molte riunioni quotidiane richieste dal vostro lavoro.

La meditazione quotidiana insegna anche al cervello come auto-regolarsi. In altre parole, imparate come calmarvi o come auto-gestirvi o auto-controllare le vostre ansie, le vostre paure e altri sentimenti negativi e indesiderati; la vostra tendenza a reagire in maniera impulsiva gradualmente si dissolve e si trasforma in un approccio più ponderato, che vi consente di pensare prima di agire.

È stato dimostrato che la meditazione regolare e costante, una o due volte al giorno per venti minuti, accompagnata dalla mindfulness per il resto della giornata, è in grado di mantenere il cervello più giovane, oltre a ridurre la depressione, il dolore fisico e l’ansia.

Gli studi formali condotti da istituzioni come Harvard, UCLA, Johns Hopkins e Yale hanno dimostrato cose a dir poco straordinarie:7 un corso di meditazione di otto settimane conduce a cambiamenti osservabili nelle regioni del cervello che regolano l’apprendimento e il pensiero;8 un altro studio ha riscontrato un rallentamento dell’invecchiamento in chi pratica la meditazione9 e un altro ancora è stato in grado di misurare un miglioramento della memoria e delle prestazioni dopo appena poche settimane di meditazione.10

Piccoli passi che pagano grandi dividendi

La fondatrice di Purpose Blue, Laurie Cameron, che ho già citato in precedenza, aiuta le società ad avviare processi basati sulla mindfulness e sulla compassione per consentire ai team di migliorare le proprie prestazioni. Alcuni sono piuttosto semplici, eppure efficacissimi. Di sicuro parte tutto dalla condotta del leader, dopodiché quei passi o quei processi vengono condivisi nel corso di interazioni faccia-a-faccia e nel contesto dei singoli team.

Ci sono modi di compiere questi piccoli passi che sono semplici per i leader ed efficacissimi per i team. Laurie mi ha fatto un ottimo esempio: «Una cosa molto semplice è dedicare un minimo di tempo all’inizio di una riunione a far sì che tutti i membri del team si sentano più coinvolti. Tanta gente non ne può più di Zoom. Abbiamo tutti quindici videochiamate al giorno. La gente va di fretta. C’è un’agenda di cui tenere conto. La metà delle persone sono in multitasking, e il 75% ha il video spento. Ormai va così. Quindi insegno come creare connessioni autentiche all’interno di un team, che sia via Zoom o meno. E un modo di farlo è confrontarsi davvero, sinceramente, con ciascun partecipante all’inizio della riunione. Se ti concedi quei dieci minuti – e ad alcuni viene un arresto cardiaco al pensiero di sprecare dieci minuti per salutare le persone – ormai sappiamo che ottieni un risultato immediato a livello di coinvolgimento, produttività e prestazioni, perché coinvolgi le persone nella loro totalità di esseri umani e stabilisci una connessione autentica. Specialmente oggi, con tanta gente che lavora da remoto, non sappiamo cosa facciano le persone durante le otto o dieci ore per le quali vengono pagate ogni giorno. Vogliamo coinvolgerle, non perché stiamo cercando di spremerle per ragioni di produttività, ma perché ci stanno a cuore. Ci sono molti strumenti e molti modi per farlo, come questi confronti che si spingono oltre gli aspetti più superficiali permettendoci di capire come stanno davvero le persone, di coinvolgerle, e di rendere i team più affiatati».

Il mentoring conta

I leader compassionevoli tendono naturalmente ad aiutare le persone, e un modo di farlo è quello di far loro da mentore, sia in maniera formale sia informale. Essere un mentore per qualcuno non significa dirgli cosa deve fare, bensì guidarlo nei suoi ragionamenti sulle migliori strategie e i migliori approcci, il miglior modo di apprendere e i suoi progetti per il futuro. Fare da mentore richiede tempo e pazienza. Ci vuole una mentalità da agricoltore. Concedetevi il tempo necessario, create le condizioni giuste e costruite l’ambiente adatto: parliamo di stagioni, non di secondi.

Ho citato il lavoro della mia fondazione, che assegna borse di studio a studenti in procinto di iscriversi all’università e fornisce a ciascuno di loro un mentore. Quando penso a quel programma, credo che l’aspetto più prezioso sia proprio il mentoring, che ha molto più valore dei dollari della borsa di studio. Il mentoring è una risorsa preziosa per insegnare valori come l’etica del lavoro, lo spirito di iniziativa, l’identificazione degli obiettivi o la compassione. Che si tratti di ragazzini o di professionisti alle prime armi, è una pratica assai efficace.

Ho avuto la fortuna di conoscere Jim Geraghty tramite il mio lavoro con la RFK Community Alliance. Jim è un direttore responsabile presso Morgan Stanley Private Wealth Management, e presidente del consiglio di amministrazione della RFK Community Alliance, della quale vi ho parlato in precedenza. Jim è l’esempio vivente di quanto sia prezioso il mentoring, sia per quanto ha cambiato la vita a lui, sia per l’impatto che gli permette di avere sugli altri.

Mi ha raccontato la sua storia: «Sono cresciuto nelle case popolari, fra i reduci di guerra. Mio padre era una guardia carceraria. Stava spesso male, era spesso in ospedale. Molti dei bambini che crescevano in quel quartiere avevano ben poche opportunità. Alcuni finirono in prigione, e ben pochi andarono all’università. Io ero l’eccezione. Io ho frequentato la Brown University, che è un college prestigioso, e dopo ho avuto la fortuna di fare carriera e di poter dedicare molti anni alla comunità, cosa che mi ha dato tantissime soddisfazioni».

«Che cosa ha fatto la differenza, nel mio caso? Mentori, insegnanti, altri genitori, persone che mi hanno aiutato e che mi hanno dato un’opportunità al momento giusto. È per questo che poi ho dedicato tanto tempo a far da mentore agli altri.»

«Io sono stato in grado di fare quel che ho fatto nella mia vita, pur venendo dal luogo in cui sono cresciuto, in parte perché ho avuto insegnanti e mentori e altri atleti e allenatori che mi hanno preso sotto la loro ala e mi hanno aiutato. Ovviamente tanto del mio successo deriva anche dal fatto che ho lavorato sodo, ma quelle persone mi hanno aperto tante porte e hanno condiviso con me conoscenze che io non avevo. E sebbene a volte faticassimo a tirare avanti, anche i miei genitori hanno avuto un’influenza positiva su di me. Mio padre, un omone di un metro e novanta con i capelli rossi, che pareva un attaccabrighe da pub irlandese, mi ha insegnato il rispetto. Trattava sempre tutti con rispetto, anche i detenuti. Mi diceva che il fatto che fossero detenuti non significava che andassero trattati male.»

«Mi ricordo una volta che avrò avuto undici anni o giù di lì. All’epoca andava molto di moda l’hockey, perché erano i tempi di Bobby Orr, e anche nei licei si giocava molto. Io non potevo andare ai camp di hockey perché non ce lo potevamo permettere. Così un giorno mia mamma ricevette una telefonata, all’improvviso, dall’allenatore della squadra di hockey. Non lo conoscevamo di persona. Non avevamo alcun legame con lui. Però aveva sentito parlare di me e sapeva della situazione economica della mia famiglia. Disse a mia mamma: “Mi piacerebbe che suo figlio venisse al camp con la squadra di hockey”. Mia mamma gli disse che non ce lo potevamo permettere. E lui rispose: “Voglio che Jim sia mio ospite”. Io accettai, e il resto è storia, in un certo senso. Diventai un giocatore di hockey, ed ebbi la fortuna di trovare ispirazione e fiducia in me stesso grazie agli allenatori e ai compagni di squadra. Fu quello, in ultima istanza, che mi consentì poi di andare all’università.»

«Ho fatto da mentore a molte persone, sia individualmente sia tramite varie organizzazioni. Ho lavorato con un’organizzazione chiamata NFTE, una fondazione che si propone di insegnare lo spirito d’impresa. Ero il presidente della filiale del New England. Istituimmo un programma nelle scuole pubbliche della città di Boston. Gli studenti che parteciparono dovevano farsi venire l’idea per un’impresa. Dopodiché ognuno doveva sviluppare un piano industriale, e a quel punto invitavamo degli imprenditori per valutare quei piani e dare agli studenti i consigli necessari. Alla fine dell’anno veniva indetta una competizione in ciascun istituto, e poi una gara interscolastica fra gli otto istituti pubblici di Boston.»

«Ho fatto il volontario, soprattutto in un liceo pubblico di Charlestown. C’erano tre ragazzini del centro che all’epoca avevano quindici anni. Erano i capitani della squadra di football. Io mi interessai a loro, feci loro da mentore, e li presentai a diversi amici. Spesso i bambini che crescono nelle case popolari non hanno a disposizione un mentore che possa aiutarli a cambiare la traiettoria della loro vita. Essendo cresciuto in una situazione simile, so per esperienza quanto sia importante.»

Jim mi ha parlato di uno dei ragazzi a cui più è stato bello fare da mentore. «Jason era cresciuto nelle case popolari di Lennox, a Boston. L’ho conosciuto che aveva quindici anni, gli ho fatto da mentore sino alla fine del liceo e poi sino alla laurea. Quando si è laureato gli ho procurato un colloquio con Elizabeth Warren, che poi l’ha preso a lavorare con lei. Ho contribuito ad aprirgli certe porte, ma lui è un giovane davvero intelligente e talentuoso, quindi poi stava a lui cogliere le opportunità e farsi valere. Da lì l’ho incoraggiato a studiare legge, ed è entrato alla Northwestern, un risultato straordinario che lo ha reso davvero orgoglioso. Non dimenticherò mai quando mi ha chiamato una sera dalla festa di benvenuto per le nuove matricole, e mi ha detto: “Jim, sono in cima a un edificio qui alla Northwestern, con un bicchiere di vino in mano, che guardo le case popolari di Lennox”. Era vicino a casa, eppure aveva fatto tanta strada.»

L’approccio di Jim non è: «Ehi, devi fare così, lascia che faccia questa cosa per te» ma piuttosto: «Cosa vuoi ottenere? Dove vuoi andare all’università? In che campo sogni di lavorare?». Dopodiché cerca di aiutare i suoi protetti presentandoli alla gente giusta e a imparare le cose giuste.

Il mentoring ha un valore inestimabile. Molti di questi temi si ripresentano identici nei luoghi di lavoro. Passate del tempo faccia a faccia con i componenti-chiave del vostro team, o con una persona che avete deciso di prendere sotto la vostra ala, e offrite loro un legame duraturo, oppure cogliete l’opportunità di trasmettere valori e lezioni nel contesto di rapporti basati sulla fiducia.


Esercizi

PROVATE A FARE QUESTO CON IL VOSTRO TEAM

Ci sono dei programmi per la mindfulness che si possono introdurre sui luoghi di lavoro. Sul mio sito, www.donatotramuto.com/compassion, troverete strumenti online e link ad aziende e programmi ai quali attingere.

Ci sono anche modi semplici di cominciare a coltivare maggiore compassione fra i vostri collaboratori. Provate la tecnica semplice ma molto efficace del giro di tavolo (o di fare lo stesso via Zoom), chiedendo a ciascuna persona come sta, o come va la vita. Dedicarci qualche minuto a settimana può pagare dividendi davvero notevoli.
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Quello che ogni leader deve sapere sul futuro della forza lavoro




Guardiamoci in faccia, sono cambiate tante cose nell’ultimo paio d’anni. Sì, mi rendo conto che qualunque persona di qualunque generazione potrebbe dire la stessa cosa! Ma quasi tutti concordano sul fatto che i cambiamenti di cui stiamo facendo esperienza adesso stiano avvenendo più rapidamente che mai. Molte delle cose che pensavamo cinque o dieci anni fa sui luoghi di lavoro sono cambiate, e in molti casi completamente. Le aziende che nel febbraio del 2020 sostenevano di aver intrapreso un percorso quinquennale di rinnovamento si sono rese conto che la pandemia ha accelerato quel processo, rendendolo necessario nel giro di poche settimane!

Il cambiamento richiede leader svegli e consapevoli. Personalmente credo che ci siano due trasformazioni in particolare che stanno cambiando radicalmente ciò che la forza lavoro ha bisogno di trovare nei propri leader.

Il primo è il ricambio generazionale, che dall’essere prevalentemente composta da “baby boomer” è passata invece a consistere fondamentalmente di giovani componenti delle generazioni Y e Z. Questi ultimi ormai costituiscono più di metà della forza lavoro, e nel 2030 rappresenteranno più di due terzi del totale dei lavoratori. Una simile trasformazione richiede ai leader di sintonizzarsi meglio su tutta una serie di nuove idee, percezioni e capacità.

La tecnologia è il secondo grande fattore. Il passo dell’innovazione tecnologica continua ad accelerare. Un simile cambiamento non ci richiede soltanto di scegliere e adottare la tecnologia o di usarla per far evolvere o trasformare le nostre imprese. Più in generale, sta cambiando la natura stessa delle capacità che saranno più richieste nell’ambito della forza lavoro, e non per forza nel senso che molti pensano. Non soltanto avremo bisogno di lavoratori che abbiano più dimestichezza con la tecnologia, avremo anche bisogno di persone con migliori doti interpersonali e di leader in grado di capire come far venire a galla tali competenze nelle giuste proporzioni all’interno della forza lavoro.

La pandemia di COVID-19 ha certamente accelerato questo processo, e ha fatto sì che le tendenze che già stavano emergendo si stiano diffondendo più in fretta. Quel che prima era solo teorico, all’improvviso è diventato realtà. Il risultato è stato che i leader si sono dovuti concentrare sui propri collaboratori e sulla propria cultura aziendale più di quanto la maggior parte di loro avrebbe voluto fare. Una simile attenzione ci dice anche molto sulla capacità delle aziende di resistere alle perturbazioni esterne. Secondo un recente rapporto di O.C. Tanner sulle tendenze nel mondo del lavoro, «Il 57% delle società prevede che la pandemia porterà a grandi cambiamenti nelle rispettive culture aziendali. Ora che le società riemergono dalle sfide del 2020, si trovano davanti due opzioni: cominciare il 2021 acciaccate o pronte a prosperare. I fattori che ne determineranno il destino saranno i dipendenti e la cultura aziendale».1

«È a causa di questi mutamenti drammatici che la leadership compassionevole sta emergendo al centro stesso dell’idea di una leadership moderna. I fondamenti della leadership compassionevole sono in sintonia con ciò di cui i leader avranno bisogno per adattarsi con successo alle tendenze che stanno plasmando il nostro futuro: far crescere i propri collaboratori, stabilire un legame con loro, creare una comunità, accettare e ottimizzare le differenze, celebrare l’autenticità, incentivare la collaborazione e mettere i portatori di interessi al di sopra degli azionisti.»

Il futuro è già qui

Mi ricordo che anni fa i dirigenti parlavano del bisogno di cambiare strategie e rivedere le priorità in fatto di competenze per adattarsi all’imminente rivoluzione digitale e tecnica. Allora mi colpiva il fatto, e in alcuni casi mi colpisce ancora oggi, che il futuro era già arrivato, nonostante i dirigenti ne parlassero come un qualcosa di cui occuparsi poi in un secondo momento. E credo che adesso siamo nella stessa situazione, a parlare di come le generazioni future cambieranno i luoghi di lavoro e la società. Ma il futuro sta già accadendo.

La demografia è destino

Date una rapida occhiata alle persone che dirigono la nostra forza lavoro, paragonandole a quelle che invece ne costituiscono il grosso, dovrebbe già essere sufficiente a catturare l’attenzione di qualsiasi leader.

1. I leader

L’età media di un amministratore delegato negli Stati Uniti è cinquantanove anni. La maggioranza degli amministratori delegati sono uomini bianchi. L’età media dei dirigenti è cinquantasei anni.2 Gli uomini bianchi rimangono il gruppo dominante alla guida delle società quotate in borsa: nel 2000 costituivano il 96,4% degli amministratori delegati nelle aziende Fortune 500, e nel 2020 erano ancora l’85,8%.3

2. La forza lavoro

All’incirca il 50% della forza lavoro è costituito da persone sotto i cinquant’anni.4 Questo numero salirà fino al 75% entro il 2025. Soltanto la metà è bianca, mentre la percentuale di caucasici fra i baby boomer nel 2015 raggiungeva il 75%.5

3. La politica

La situazione non è molto diversa in campo politico. L’età media nel 117° Congresso degli Stati Uniti nel 2021 è cinquantanove anni, rispetto all’età media di trentotto anni della popolazione del Paese stando ai dati ufficiali dell’ultimo censimento. Nel Congresso, il 70% dei deputati e dei senatori sono uomini, e il 28% donne. Il 72,5% è bianco, il 12% è afroamericano, il 9% è ispanico, il 4% ha origini asiatiche o pacifiche, l’1% è arabo e l’1% è indigeno.6

Confrontiamo questi dati con la popolazione degli Stati Uniti, dove il 62% degli abitanti è bianco. E, guardando al futuro, il Pew Research Centre prevede che nel 2065 meno della metà della popolazione sarà bianca, a fronte di un 24% di ispanici, un 14% di asiatici e isolani del Pacifico e un 13% di afroamericani.7

A costo di dire un’ovvietà: la maggioranza dei nostri leader in campo economico e politico sono maturi, bianchi e uomini, mentre le persone che lavorano per loro sono, in media, molto più giovani e più eterogenee per colore ed etnia. Ciò crea divisioni e aumenta il rischio di fratture.

Affinché le aziende siano pronte ad affrontare il futuro, o perlomeno al passo con i clienti e i portatori d’interessi nel presente, i leader devono capire la propria forza lavoro e i propri clienti.

In molti i casi, i leader dovranno anche cambiare le proprie convinzioni e gettare a mare i propri pregiudizi nei confronti delle persone diverse da loro. Come in qualsiasi rapporto, non si può chiedere agli altri di cambiare per somigliare di più a te. Sei tu che devi andare da loro e creare le migliori condizioni possibili al fine di accettare e abbracciare la realtà dei tuoi colleghi e dei tuoi impiegati.

Sebbene sia chiaro che molti leader stanno resistendo a questo cambiamento, che pure è già in atto, i migliori si stanno già adeguando a queste trasformazioni, traendone i relativi benefici.

Uno scontro fra culture

Con una leadership omogenea e una forza lavoro molto più eterogenea (per quanto si tratti di una generalizzazione), i leader dovranno sintonizzarsi sulle potenziali fratture e sui rischi che si troveranno ad affrontare per evitarle e per superarle. Alcuni esempi sono i pregiudizi in fase di assunzione, lo stile di leadership, l’apertura, o piuttosto la chiusura, al punto di vista dei più giovani.

1. Il simile assume il simile

I leader hanno la tendenza inconscia ad assumere persone come loro. Un amministratore delegato caucasico maschio assume altri uomini caucasici come manager, e così via. Non è ragionevole che continui ad accadere.

Il 69% dei membri delle nuove generazioni che lavora in aziende con gruppi dirigenti eterogenei – a livello di genere, etnia, colore, formazione ed estrazione – ritiene che il proprio luogo di lavoro sia motivante o stimolante. Dall’altra parte invece il 31% delle generazioni più giovani che nota una maggiore omogeneità fra i dirigenti trova il luogo di lavoro meno motivante.8

2. Il comando e controllo non funziona più 

I leader che ancora si portano dietro la vecchia mentalità verticista da comando e controllo, che pensano di avere tutte le risposte in tasca solo perché sono nella posizione in cui sono, hanno grossi problemi con le giovani generazioni. Bisogna che comincino a interagire, a consultare la forza lavoro e ad ascoltarne i suggerimenti e i bisogni. I leader devono passare dalla mentalità di chi pensa di sapere tutto a quella di chi vuole imparare tutto, come dice l’amministratore delegato di Microsoft, Satya Nadella.

I membri della forza lavoro di domani credono nelle proprie idee e nelle proprie opinioni, vogliono esprimerle e si aspettano di poter contribuire. Allo stesso modo, se non si prendono sul serio le giovani generazioni, se non si consente loro o non le si incoraggia a esprimere la propria opinione o, peggio ancora, le si sdegna quando la offrono, finisce che le persone non si sentono coinvolte e cercano un altro lavoro (causando le perdite di tempo e di denaro tipiche del ricambio dei dipendenti). Ricordate che le persone, di solito, non si licenziano da un lavoro, ma da un manager.

3. Pregiudizi generazionali

Ci sono differenze reali fra il modo in cui sono cresciuti i baby boomer e quello in cui sono cresciute le giovani generazioni, e di conseguenza i due gruppi interagiscono, vivono e comunicano in maniere diverse. Prendiamo per esempio la diversity. Le generazioni più anziane sono cresciute in una forza lavoro meno eterogenea, e quindi se si trovano all’improvviso in un luogo di lavoro molto eterogeneo potranno tendere a stare sulla difensiva, oppure verranno fuori i loro pregiudizi. I lavoratori più giovani sono maggiormente a proprio agio con la diversity: molto semplicemente, le loro generazioni sono più eterogenee. Addirittura, quando ho chiesto ad Austin, il figlio adolescente della mia collaboratrice e co-autrice Tami Corwin, come definisse lui la compassione, la sua risposta mi è sembrata un meraviglioso esempio della sua generazione. Là dove molti dei nostri leader hanno definito la compassione (senza peraltro sbagliare) come una combinazione di empatia e azione, come il contribuire ad alleviare la sofferenza e aiutare gli altri a crescere e a farsi una vita migliore, Austin ha aggiunto un elemento importante. L’ha descritta come accorgersi di quando qualcuno ha bisogno d’aiuto, e aiutarlo, anche se è diverso da te. La mia generazione ha molto da imparare dai giovani!

Ormai è stato sfatato anche il pregiudizio secondo cui i più vecchi dovrebbero guidare i più giovani, dato che ci sono manager giovani che hanno collaboratori parecchio più anziani di loro. I leader più anziani dovranno riflettere sulle loro vecchie credenze e sulle loro percezioni distorte in fatto di diversity generazionale, di genere e di qualsiasi altro tipo. I loro vecchi stereotipi oggigiorno si dimostrano spesso negativi, e sono in grado di sabotare tutti i loro sforzi di leader. Se i leader più anziani non fanno attenzione, rischiano di non risultare al passo coi tempi.

La leadership deve cambiare perché la forza lavoro è già cambiata e cambierà sempre più in fretta, andando avanti. Il ricambio generazionale è sostanziale e inevitabile. Con il tempo cambierà tutto, a mano a mano che i baby boomer andranno in pensione e verrà il momento in cui le generazioni più giovani assumeranno il comando (e molti già lo stanno facendo).

Come si affronta un cambiamento che è già avvenuto aiutando la propria organizzazione a trarne grandi benefici? Attraverso la leadership compassionevole, che offre ai leader le capacità necessarie ad avere più successo, ad abbracciare le differenze, ad ascoltare senza pregiudizi, a esprimere empatia, comprensione e compassione, e a dedicarsi alla crescita e al benessere dei nostri collaboratori.

Indipendentemente dalla vostra età, dovrete ascoltare i bisogni di una forza lavoro sempre più giovane, e mettere la vostra azienda e i vostri team nella posizione di trarre beneficio dalle abilità e dalle capacità di quella forza lavoro. Se non state al passo, o se non battete voi stessi un sentiero mai battuto, la vostra azienda presto perderà rilevanza. Che si tratti di baby boomer, Generazione X, Y o Z, tutti quanti abbiamo lo stesso bruciante desiderio di sentirci al posto giusto, rispettati, apprezzati, e di sentirci parte di qualcosa di più grande.

Il divario digitale

Un breve appunto sulla discussione in merito alle differenze generazionali per quanto concerne la tecnologia. Cercare di descrivere queste differenze con dichiarazioni generiche potrebbe dare l’idea che si voglia guardare a un’intera generazione come se fosse un gruppo omogeneo. Non è affatto un atteggiamento che voglio incoraggiare. Le dichiarazioni generiche non sono ovviamente applicabili a tutti. Nelle generazioni più anziane ci sono persone in prima linea nei cambiamenti di cui stiamo facendo esperienza, e che ne sono entusiaste, e d’altro canto ci sono coloro che fanno parte delle giovani generazioni ma non hanno adottato o non apprezzano la tecnologia, per tutta una serie di ragioni. Spesso è più questione di mentalità che non di età. Detto questo, credo valga la pena dare un’occhiata alle differenze fra generazioni da un punto di vista il più fattuale possibile, in modo tale da promuoverne la comprensione.

Uno studio condotto dalla società di marketing Epsilon ha quantificato le reazioni delle diverse generazioni alle recenti tendenze a livello di tecnologia. C’è un certo contrasto fra le generazioni, e più anni le separano, più la differenza cresce. In breve, più si è giovani più si adotta pienamente la tecnologia, senza pensarci, in ogni sua forma, dai social media alla realtà virtuale all’intelligenza artificiale. Se la Generazione Z è tutta a bordo, la Generazione X denota livelli simili di adozione delle nuove tecnologie, se pur in modo meno universale.9

Per i lavoratori più giovani è importante soprattutto sapere dove siano le informazioni, e come trovarle, e spesso sono ben contenti di essere nomadi digitali, sapendo che non hanno bisogno che di una connessione a internet per trovare le informazioni che vogliono. Le generazioni più anziane, i cosiddetti “immigrati digitali”, vengono spesso ritenute più lente nell’adottare la tecnologia, come potrete immaginare. Eppure tradizionalmente troviamo proprio i più attempati nel ruolo di leader.

Colmare il divario

Comprendere queste differenze aiuta i leader a utilizzare al meglio le risorse umane della propria organizzazione. Ecco di seguito alcuni esempi.

I lavoratori più giovani si aspettano di avere accesso alle nuove tecnologie sul lavoro e di utilizzarle, ma le loro aspettative spesso vengono disattese dai leader più anziani che non ne vedono il bisogno, causando in questo modo frustrazione, cali di coinvolgimento, scarsa produttività e maggior ricambio di dipendenti. Sappiatelo, e adattatevi.

I leader si aspettano che i dipendenti più giovani non soltanto sappiano dove reperire le informazioni, ma che posseggano conoscenze enciclopediche che consentono loro di usare al meglio le nuove informazioni, e anche questa aspettativa potrebbe restare delusa, cosa che finisce per frustrare tutti. Capite la situazione dei più giovani, e adattatevi.

Le generazioni più anziane potranno pensare che le nuove generazioni sappiano più di quel che sanno in realtà. È anche possibile che più giovani abbiano maggiore dimestichezza con il digitale, pur avendo meno competenza in proposito: sono cresciuti utilizzando gli smartphone e i computer per studiare e per creare legami sociali, ma questo non significa necessariamente che abbiano un’ampia base di conoscenze in fatto di tecnologia di alto livello che possa essere utilizzata sul lavoro. Capite i buchi nelle loro competenze e adattatevi.

Quando parliamo delle differenze nel modo in cui diverse generazioni adottano e percepiscono la tecnologia, i principi, e le pratiche di cui abbiamo parlato, la leadership compassionevole può contribuire a colmare quel divario, promuovere l’unità all’interno dei team, e tirare fuori il meglio da tutti.


	Ascoltate. Ho già parlato di questa capacità assolutamente vitale di ascoltare per capire, di ascoltare con empatia e curiosità. Sforzarsi attivamente di capire gli altri ci permette di prendere coscienza dei pregiudizi che potrebbero ostacolare la collaborazione.

	Accettate di non sapere quello che non sapete. Due tratti della leadership compassionevole – l’umiltà e l’auto-consapevolezza – vi salveranno dalla trappola in cui si cade quando si presume di sapere più di quel si sa o di avere il controllo di qualcosa quando non è così. Resistete alla tentazione di un atteggiamento saccente.

	Rifiutate gli stereotipi. I leader più giovani devono smetterla di presumere che i più anziani siano lenti, o incapaci di capire o imparare cose nuove. I leader più anziani devono rifiutare lo stereotipo secondo cui i giovani sono pigri. Tutti i leader devono rigettare le false credenze su chi è di un altro colore, genere, nazionalità o età!

	Imparate dalle altre generazioni. Imparate anche da altri settori, da altri modelli aziendali e dal modo in cui si fanno le cose in altri paesi. Imparate a livello globale e intergenerazionale.

	Abbracciate il cambiamento. Non tutti siamo a nostro agio con il cambiamento; ci vuole forza di volontà e ci vuole pratica. Ma il cambiamento arriva, che vi piaccia o meno. Create maggiore apertura e maggiori opportunità grazie alla curiosità!



Una forza lavoro in grado di affrontare il futuro

Sappiamo che la tecnologia sta cambiando i luoghi di lavoro, ma non dobbiamo dimenticarci che senza persone non esiste alcun luogo di lavoro, non esiste il prodotto, non esiste il servizio, non ci sono vendite, non c’è assistenza al cliente.

Il rapporto McKinsey sul futuro del lavoro ha creato un modello matematico per prevedere i mutamenti nelle capacità più richieste con l’avvento dell’intelligenza artificiale e dell’automazione nel corso del decennio che si concluderà nel 2030. La previsione è che le capacità tecnologiche saranno sempre più importanti. Ma si intravede all’orizzonte un altro cambiamento al quale non credo che i leader stiano facendo abbastanza attenzione: la «sempre maggiore richiesta di capacità sociali ed emotive, capacità che le macchine non padroneggeranno per molto tempo ancora». Continua il rapporto: «Se alcune di queste capacità, come l’empatia, sono innate, altre, come la comunicazione avanzata, si possono migliorare e insegnare».10

Alcune organizzazioni fanno le cose al contrario, puntando sugli strumenti ad alta tecnologia anziché sulle persone, e sulla vasta gamma delle loro conoscenze e dei loro approcci alla vita, quando si tratta di portare a termine la propria missione. Dobbiamo migliorare in fatto di capacità umane come la compassione, la creatività e il coraggio. Una volta era tutta questione di competenze tecniche, e quelle interpersonali venivano dopo. Ma oggi, le soft skills di un leader e della sua organizzazione rappresentano il futuro.

I principi della leadership compassionevole, come la collaborazione, la fiducia, l’abbraccio della diversità e delle differenze e la comunicazione aperta sono essenziali per il futuro delle organizzazioni che tendono a organizzarsi in team, e sono ottime fondamenta per qualsiasi impresa. I grandi leader del futuro si distingueranno adottando caratteristiche compassionevoli come l’adattabilità, l’agilità, una mentalità orientata alla crescita, la riqualificazione, l’empatia, oltre che la compassione, la voglia di continuare a crescere a imparare e l’apertura mentale.

Quello che le giovani generazioni vogliono dai propri leader

Quando mi è venuta voglia di ulteriori riflessioni da parte di altri leader compassionevoli che davvero capiscono come tirare fuori il meglio dalle giovani generazioni, mi sono rivolto alla mia amica Janine Francolini, fondatrice della Flawless Foundation, un’incredibile organizzazione che si dedica a normalizzare il dibattito sulla salute mentale.

Come molti dei leader compassionevoli che abbiamo intervistato per questo libro, Janine è stata condotta alla propria vocazione e ha creato la sua fondazione a causa delle proprie esperienze di vita. «Da piccola ho avuto dei problemi di salute mentale, che non sono stati curati a dovere perché mancavano la consapevolezza, l’istruzione e le opzioni a livello di cure» mi ha spiegato Janine. «Questi problemi sono cresciuti fino a mettere a repentaglio la mia vita quand’ero adolescente. Alla fine ho ricevuto una terapia completa, che mi ha salvato la vita, ma la mia storia è fin troppo comune.»

Forse in parte a causa della sofferenza patita da bambina e da adolescente, Janine si è ritrovata attratta dal campo dell’insegnamento, arrivando infine a trovare il lavoro dei suoi sogni come direttrice delle ammissioni presso una prestigiosa scuola di New York, con annesso posto garantito per suo figlio come studente. In quel ruolo teneva colloqui con oltre cinquecento bambini e famiglie ogni anno, per soli dieci posti disponibili. Un giorno ha avuto un’illuminazione che le ha cambiato la vita.

«Quando mi sono iscritta alla laurea specialistica» ha detto «il mio obiettivo era insegnare e aiutare i bambini. Invece passavo le giornate a giudicare, a esaminare e a eliminare. Mi si è accesa una lampadina. Con grande sorpresa di tutti, mi sono licenziata, rinunciando così al posto per mio figlio in quella scuola. È stato lì che è cominciato il viaggio che ha portato alla creazione della Flawless Foundation. Capire la situazione disastrosa del sistema dell’istruzione e della salute mentale mi ha spronata ad agire.»

Janine ha lanciato la fondazione dal tavolo della cucina, senza un progetto preciso, ma armata di tantissima passione ed empatia nei confronti delle persone che sceglie di seguire. Da allora, l’impatto della sua fondazione è sempre più forte, e ha condotto battaglie e stretto alleanze per promuovere la consapevolezza della salute mentale e la disponibilità di cure adeguate in tutto il paese.

Ho chiesto a Janine cosa contasse di più, secondo lei, per le giovani generazioni, e cosa si aspettassero dai propri leader. «Per loro conta molto essere soddisfatti del proprio lavoro, fare la differenza» mi ha detto. «Tengono molto all’equilibrio fra la vita privata e quella professionale. In genere, se non trovano un lavoro gratificante, è facile che lo lascino. Vogliono lavorare con leader autentici, in grado di ispirarli. Quello che ha aiutato la mia organizzazione è stato far capire ai miei collaboratori, con le parole e con le azioni, che do la priorità innanzitutto al loro benessere. Potrà sembrare un controsenso, ma concedere ai dipendenti il tempo e lo spazio necessario per sentirsi al meglio, sul lungo termine, funziona sempre.»

Janine mi ha anche parlato di un aspetto spesso frainteso di quella generazione. «Molti si fanno un’idea sbagliata e pensano che le giovani generazioni non abbiano una buona etica del lavoro» mi ha detto. «Ci vuole una certa formazione, e una comunicazione esplicita, ma in realtà una volta che padroneggiano le capacità necessarie, sono estremamente efficienti. Anziché lasciarsi frustrare, conviene dedicarsi a creare i giusti sistemi e alla formazione professionale, che danno grandi risultati.»

Questo ci riporta a uno degli aspetti più importanti della leadership compassionevole, ovverosia stabilire un legame fra i vostri collaboratori e il vostro scopo, assicurandovi che i vostri dipendenti capiscano la vostra missione e colgano il collegamento fra il contributo di ciascun individuo e gli scopi più ampi dell’organizzazione. Alle giovani generazioni serve una leadership che risponda ai loro bisogni, non la leadership che i leader attuali credono funzioni anche se in realtà non è affatto così.

Prima che protestiate troppo, con questo non voglio dire che se i lavoratori più giovani lavorano male li si debba lasciare in pace. Tutti i dipendenti dovrebbero sapere chiaramente cosa ci si aspetta da loro, e farlo. Hanno diritto a una formazione completa e a un feedback utilizzabile, hanno il diritto di vedersi riconosciuti i loro veri meriti (non semplicemente il fatto di esserci), e devono assumersi le proprie responsabilità quando non raggiungono gli obiettivi.

Un punto di vista precedente

L’uomo che ha collaborato alla ricerca che abbiamo condotto e di cui vi ho parlato per tutto il libro, il dottor Adam Leach, è anche uno psicologo, insegnante, allenatore, dirigente di sindacato e membro del consiglio di amministrazione della Tramuto Foundation. Adam ha passato decenni a osservare i ragazzi crescere, andare all’università ed entrare nella forza lavoro. Ha condiviso con me le sue preziose osservazioni sulle forze che potrebbero plasmare i giovani oggi. Prenderle in considerazione può aiutare le generazioni più anziane a capire meglio quello che motiva (o non motiva) le giovani generazioni, e di conseguenza a spingerle a esprimersi al meglio.

«Proprio come gli adulti» mi ha spiegato Adam «le generazioni più giovani vengono dalle situazioni più disparate, quindi esito sempre a generalizzare, ma credo che sia sensato osservare gli studenti che già occupano ruoli di leadership per capire cose importanti. Venticinque anni fa, il 10% più meritevole degli studenti era animato dalla voglia di dimostrare il proprio valore. I ragazzi erano molto individualisti e si concentravano sul proprio curriculum. Parliamo di quelli che oggi hanno fra i trentacinque e quarant’anni. Oggi è diverso. C’è meno enfasi sui titoli e sul prestigio. Ci sono molti più studenti che credono che un’università pubblica (che costa meno) valga quanto Yale. Sempre più ragazzi prendono in considerazione questioni come il debito studentesco, mentre in passato l’unico fattore che contava era il marchio dell’università. L’atteggiamento dei genitori e della società, invece, non è cambiato affatto. Vedo che c’è ancora una pressione schiacciante sui ragazzi affinché siano ammessi in una “buona” università.»

«La mia osservazione» continua Adam «è che i genitori della nostra età (fra i cinquanta e i sessanta, anno più, anno meno) sono molto diversi da com’erano i nostri genitori. Quando eravamo bambini noi, si metteva l’enfasi sull’interazione fra il bambino e l’adulto, e quando si trattava di interagire con i coetanei, dovevamo cavarcela da soli. Oggi invece costruiamo a tavolino le interazioni dei nostri figli (appuntamenti con gli amici, allenamenti) e perdiamo tante opportunità di fare loro da mentori tramite le interazioni con gli adulti. Credo che molte delle nostre capacità di risolvere i problemi, e lo sviluppo dei meccanismi di regolazione emotiva, fossero dovuti al fatto che i genitori non controllavano ossessivamente tutto. Non credo sia colpa nostra. Nonni che si trasferiscono in Florida, famiglie in cui lavorano entrambi i genitori ecc.: tutto questo ha contribuito al cambiamento.»

«Se dovessi scegliere una differenza fondamentale che vedo negli adolescenti di oggi è che sono programmati ad aspettare istruzioni (pur ammettendo che mi porto dietro i miei pregiudizi). Posso farti un esempio. Quando allenavo una squadra di calcio universitaria, c’era un giocatore che è arrivato in ritardo all’allenamento. Quando gli ho chiesto come mai fosse in ritardo, mi ha detto che non aveva trovato un passaggio. Abitava a tre chilometri dal campo. L’idea che un diciassettenne potesse farsi tre chilometri a piedi non gli era neanche passata per la testa. La mia reazione, viziata dal mio pregiudizio, fu: “Muovi il culo e fattela a piedi”. Quello che vedevo davanti a me era un giovane capace e in forma, per quanto pigro. Sì, non era uno che pensasse al di fuori di quel che gli era familiare (o concesso). All’allenamento lo accompagnava sempre sua madre. Nel suo cervello, doveva aspettarla. I leader devono saper guardare oltre il proprio pregiudizio (la propria esperienza) ed evitare di pensare: Ai miei tempi avrei lasciato un biglietto a mia madre e me la sarei fatta a piedi. Quello che avrei dovuto fare sarebbe stato dirgli: “Fammi capire. Perché non sei venuto a piedi? Abiti qui vicino”. Avrei potuto dire: “La prossima volta cammina” e trasformare il momento in una lezione. Credo che i leader compassionevoli debbano essere anche insegnanti, allenatori e mentori, non soltanto capiufficio e supervisori.»

«La vita è cambiata, ed è questa, secondo me, la cosa più importante di cui i leader compassionevoli devono tenere conto quando si parla di adolescenti e giovani adulti. I leader devono sapere che l’infanzia delle giovani generazioni è stata molto diversa dalla loro, e la compassione qui rappresenta lo sforzo di capire quella differenza.»

«I ragazzi continuano a prendere esempio dagli adulti. I leader devono essere coscienti del proprio potere e sapere che i più giovani osservano ogni loro mossa e finiranno per emularli.»

Non abbiate paura della flessibilità

Qualche mese prima della pandemia, lessi un articolo sul New York Times che parlava di come le giovani generazioni ci avrebbero «salvato tutti dalla vita in ufficio». L’autore non aveva idea che la pandemia imminente avrebbe reso quell’articolo ancor più profetico di quanto già non sembrasse. L’articolo riportava frammenti di un’intervista a una ventenne che aveva lasciato il proprio lavoro come responsabile di progetto nell’ufficio amministrativo di una banca per unirsi a uno studio di pubblicità e design. Non se n’era andata perché aveva strappato più soldi o un livello più alto. Se n’era andata perché il nuovo lavoro le avrebbe garantito un miglior equilibrio fra vita professionale e vita privata.

Nella sua nuova azienda, il martedì e il giovedì tutti lavorano da casa, e fanno l’orario che vogliono. In banca, invece, la gente la giudicava per il semplice fatto di godersi tutti i giorni di ferie pagate. Nel suo nuovo lavoro, invece, la incoraggiano a godersi le ferie. Ed è a causa di questa flessibilità che non le dispiace rispondere a un’email mentre è seduta davanti a un falò in campeggio. «Se un cliente mi chiama alle otto di sera» mi ha detto «gli parlo volentieri, perché significa che il giorno dopo alle dieci del mattino posso portare il cane dal veterinario. Mi permette di integrare meglio la mia carriera e la mia vita. In questo modo ci si sente tutti più umani.» 11

Le generazioni più anziane sono cresciute a pendolarismo, straordinari, lavoro duro, sacrificio, lotta senza quartiere per arrivare in cima. I lavoratori più giovani si stanno ribellando. Si aspettano orari flessibili e la possibilità di lavorare da remoto qualora necessario, si aspettano il flextime, il congedo di maternità e di paternità e le ferie pagate.

Un sondaggio condotto da PWC, un grande studio di contabilità e consulenza, ha rilevato che per la Generazione Y il lavoro è una cosa anziché un luogo.12 Quella generazione, in larga parte, non è convinta che valga la pena sacrificarsi come si faceva una volta.

Si resta dove ci si sente a casa

I lavoratori più giovani vogliono imparare, crescere e sentirsi coinvolti. Sappiamo che sono più che contenti di mollare un lavoro se sentono di non avere affinità con la cultura aziendale, ed è la cultura aziendale che fornisce loro le opportunità di imparare e di contribuire.

Fidatevi dei vostri dipendenti più giovani, e potrete farlo solo dopo aver spiegato loro quali siano le vostre aspettative e dopo aver fornito gli strumenti e le risorse necessarie a raggiungere quegli obiettivi, che si tratti di formazione professionale o strumenti software. Guadagnatevi la loro fiducia, e potrete farlo se sarete bravi comunicatori che apprezzano i confronti faccia a faccia, ascoltano i dipendenti, prendono in considerazione i loro bisogni professionali e agiscono di conseguenza e così via. Incoraggiate tutti i vostri collaboratori a dire la propria e a partecipare con idee, suggerimenti, proposte di modifiche a processi e procedure e via discorrendo. Ascoltateli, e assicuratevi di mostrare, con la vostra condotta, che vi fidate e che credete in loro, che li considerate partecipanti a pieno titolo nella vita dell’azienda.

Le generazioni più giovani vogliono appartenere a qualcosa di più grande, e da questo viene il desiderio di far sentire la propria voce. Di recente mi ha telefonato un giovane ex-dipendente di nome John, che era in procinto di affrontare un colloquio di lavoro. Il manager responsabile delle assunzioni era un uomo anziano, sui sessantacinque anni. John è intelligente, lavora bene e non ha paura di condividere le proprie opinioni e il proprio punto di vista. Alcuni leader alla vecchia maniera si troveranno a disagio con un dipendente simile. Io direi che la maggior parte dei giovani d’oggi sono molto diretti e non hanno paura di dire la propria, o quantomeno hanno fiducia nelle proprie opinioni, che dicano la propria o meno. John mi ha raccontato che in occasione di uno dei colloqui, quando ha detto la propria in maniera educata ma diretta, il leader più tradizionale con cui stava parlando l’ha interpretato subito come un atteggiamento polemico, da bastian contrario. Quel leader considerava la comunicazione diretta di John e la sua sicurezza come un campanello d’allarme. Ho detto a John che la reazione di quel leader era un campanello d’allarme ben più serio. E John ha deciso che non ha intenzione di lavorare in quel posto.

Per molti decenni, i leader più anziani hanno guidato le imprese con un senso di autorità a causa di gerarchie nelle quali più eri in basso – e più eri giovane – meno ti stavano a sentire. Nessuno sarebbe mai venuto da voi a chiedervi di fare brainstorming o di partecipare a innovazioni, soluzioni o risoluzioni. Ma queste dinamiche sono cambiate drasticamente e stanno continuando a cambiare, e in meglio. Se sei un leader con una certa idea di gerarchia in testa, esci dalla tua buca e comincia a chiacchierare e ad ascoltare tutti, a tutti i livelli dell’organizzazione.

La collaborazione è un fattore chiave

Se non andate incontro ai lavoratori – nel caso dei più giovani, allestendo spazi di condivisione, collaborazione e partecipazione – avrete un maggior ricambio di dipendenti nella vostra azienda. Gran parte della Generazione Y non è disposta a tollerare ciò che invece i nostri genitori erano disponibili a subire sul lavoro. Ai nostri genitori serviva la busta paga. Ma, alla fine della fiera, la successione delle buste paga non fa che scandire il dolore. Ho un cugino alle prese con un capo orribile che non ascolta nessuno e non fa altro che mettere pressione ai dipendenti affinché siano più produttivi. Mio cugino non ha intenzione di licenziarsi perché gli mancano pochi anni alla pensione; sta cercando di resistere solo per quello. Non credo però che un membro della Generazione Y vedrebbe la situazione come mio cugino. I più giovani non vogliono lavorare in quelle condizioni. A dire il vero, la busta paga per loro conta meno della qualità della vita, del benessere, della sensazione di far parte di qualcosa, di contribuire e di sentirsi valorizzati.

Janine Francolini riassume così la questione: «Sono creativi, appassionati, hanno grandi sogni. L’esempio dei coetanei che hanno avuto successo con le start-up, diventando influencer sui social media, senza contare la tecnologia, sono fattori che li spingono a pensare fuori dagli schemi. Hanno grande apertura mentale e il loro pensiero è meno lineare, le loro vedute meno ristrette. Danno il meglio quando riescono ad avere rapporti profondi e quando dimostriamo loro che ci stanno a cuore a tutti i livelli. I rapporti umani sono la chiave. Dobbiamo anche essere dei modelli di comportamento e incarnare i nostri valori. I miei collaboratori sanno che prima di tutto vengono la loro salute e il loro benessere, e quelle fondamenta contribuiscono in maniera decisiva a creare un team sano e vibrante. Cominciamo la nostra riunione settimanale chiedendo a tutti di dire con sincerità come si sentono, e vale anche per me. Sono molto uniti, e si preoccupano gli uni per gli altri. Sono rimasta molto commossa quando ho dovuto prendere una settimana di ferie per andare ad assistere mia madre malata e i tirocinanti dell’università mi hanno mandato un mazzo di fiori e un biglietto molto cari». Con una leadership simile, vinciamo tutti.

Leader: siate aperti al cambiamento

I leader prima di tutto devono essere aperti al cambiamento, abbracciarlo senza riserve, adottare nuove strategie e provare modi nuovi di fare il proprio lavoro. Prima parlavo di una mentalità improntata alla crescita. Quando parliamo del ritmo vertiginoso dei cambiamenti nei luoghi di lavoro, tutti quanti dobbiamo continuare a imparare.

Dobbiamo affrontare qualsiasi ostacolo blocchi la strada al cambiamento, compresa la nostra paura del cambiamento stesso. Il cambiamento è risultato un tema molto temuto nel nostro sondaggio sulla leadership compassionevole. Le risposte tradiscono l’opinione diffusa che le pratiche attuali siano generalmente accettabili, e che il cambiamento non sia opportuno o comunque non sia una priorità.

Quando abbiamo chiesto agli intervistati di ordinare per importanza i fattori chiave della leadership compassionevole, “il cambiamento” era nettamente all’ultimo posto per i leader di più alto livello, e più aumentava l’età, più era così. Il 78,5% dei manager di alto livello fra i quarantacinque e i cinquantaquattro anni considera il cambiamento l’elemento meno importante della compassione, e il 100% dei leader di alto livello sopra i sessantaquattro anni lo considera il meno importante.

Questo dato dimostra anche quanto sia facile farsi guidare dai propri pregiudizi cognitivi; la paura del cambiamento può rendere difficile anche solo prendere in considerazione le nuove idee che andrebbero a sostituire le vecchie opinioni e il vecchio modo di pensare.

Quando si tratta di paura sul luogo di lavoro, molti dei nostri timori girano intorno al perdere il lavoro o al fallire. I leader più vecchi li sentono di più perché tendono a vedere il luogo di lavoro come un contesto più competitivo, là dove le generazioni più giovani preferirebbero che fosse più collaborativo che competitivo.

I dipendenti più giovani spesso pensano: «Se non mi piace il mio lavoro, posso lasciarlo e trovarne uno che magari mi piace di più, dove sento di far parte di qualcosa». Oppure potranno prendere in considerazione l’idea di prendersi un anno di pausa e viaggiare.

Credo che gli ultracinquantenni, invece, abbiano molta più paura. Intanto hanno paura che nel caso in cui perdano il lavoro potrebbero non trovarne un altro. Oppure hanno paura di perdere lo stipendio quando sono ormai vicini alla pensione, specie se non hanno messo da parte abbastanza risparmi. Hanno paura della diversity perché sempre più società e consigli di amministrazione cercano deliberatamente maggiore diversity di genere, colore, cultura e maggior eterogeneità in generale. Quindi ha senso che gli uomini bianchi che compongono la maggioranza dei gruppi dirigenti abbiano paura.

La paura paralizza. Chi ha paura non è in grado di agire nel proprio interesse; vede ogni persona che ha intorno come un nemico. Gli individui impauriti attivano meccanismi difensivi di ogni genere – compreso lo scetticismo e la diffidenza nei confronti degli altri – e potrebbe essere proprio questo a sabotarli. Il leader compassionevole semplicemente non agisce spinto dalla paura del cambiamento, del futuro o del fallimento. Il leader compassionevole parte dalla certezza che le cose cambiano ogni giorno, e si assicura che le linee di comunicazione con i collaboratori siano sempre aperte e funzionanti in tutte le direzioni. Quando un leader guarda le spalle al proprio team, il team si fa avanti con maggior coraggio di fronte al cambiamento.

Mettetevi alla prova

Quand’ero un amministratore delegato, dicevo ai membri del mio gruppo dirigente di crearsi i propri piccoli consigli esecutivi. Dicevo loro che ciascuno era come l’amministratore delegato di un team. Suggerivo loro di coinvolgere colleghi, riporti diretti e persino membri del consiglio di amministrazione. Dicevo loro che quel gruppo avrebbe dovuto includere giovani e vecchi, persone dalle estrazioni e dai punti di vista più disparati. Lo scopo era offrire a quei dirigenti l’opportunità di restare in contatto con una molteplicità di punti di vista a ogni livello della gerarchia, per aiutarli a crescere ogni giorno, a sviluppare le proprie doti professionali, e per dar loro un gruppo a cui chiedere consigli e feedback che avrebbero potuto addirittura mettere in discussione le loro idee.

Se siete un leader, vi raccomando di fare qualcosa del genere. Può essere una situazione più o meno ufficiale. Vi consente di scoprire molte cose che vi renderanno più forti, vi prepareranno al cambiamento e vi faranno aprire gli occhi su quel che succede davvero. I migliori leader si mettono alla prova per superare le proprie paure, per spingersi in ambiti nei quali potrebbero trovarsi a disagio. Restano disposti a imparare da tutti, all’interno della propria organizzazione così come all’esterno.

Esiste un’altra strategia, chiamata a volte “mentoring al contrario”, secondo cui i leader più vecchi (ma lo stesso vale per i semplici dipendenti) cercano espressamente un mentore più giovane affinché li aiuti a restare competenti in determinati ambiti per i quali non sono portati o nei quali semplicemente non hanno altrettanta esperienza.

Io sono stato fortunato, perché i membri del consiglio di amministrazione della mia fondazione fanno da mentori ai ragazzini diretti all’università. Affianchiamo un mentore a ciascun vincitore della borsa di studio, ma per me quei rapporti finiscono spesso per offrirmi i vantaggi e le opportunità del cosiddetto “mentoring al contrario”. Ho sviluppato una certa disciplina onde assicurarmi di avere sempre a portata di mano dei giovani in grado di aiutare i membri più vecchi del consiglio a capire le varie tendenze e i cambiamenti che avvengono davanti ai nostri occhi, e che a volte non vedremmo o non capiremmo altrettanto in fretta da soli. Una volta che coinvolgete i più giovani in un gruppo di consulenza o in un consiglio di amministrazione, cercate di resistere alla tentazione di zittirli qualora offrano suggerimenti od opinioni che non vi sembrano appropriate al contesto o sufficientemente sofisticate. Dovete ascoltare, mettere in discussione, e imparare. Dovete aiutare i giovani a farsi avanti, dando loro credito per quanto contribuiscono e anche solo per il coraggio che hanno nel condividere le proprie esperienze.

Aggiornare i ruoli chiave

Nelle organizzazioni ci sono ruoli, mansioni e aspettative molto simili a quando mi sono affacciato al mondo del lavoro. Il gruppo dirigente di solito comprende la stessa combinazione di leader: amministratore delegato, direttore operativo, direttore finanziario ecc. Ci sono state alcune aggiunte ben accette, come direttore della sostenibilità o direttore della diversità, anche se dubito che abbiano lo stesso peso o la stessa credibilità all’interno dei consigli di amministrazione. È il momento di fare un passo indietro e ripensare le nostre posizioni dirigenziali e la gestione stessa delle nostre organizzazioni. Personalmente ho tre raccomandazioni specifiche: una per le risorse umane, una per gli amministratori delegati e una per i consigli di amministrazione.

Elevare le risorse umane

Dato che stiamo andando verso un futuro nel quale ci concentreremo maggiormente sulle persone, la mia prima raccomandazione è che i leader si affidino molto, molto di più al proprio ufficio risorse umane, per meglio trasformare il proprio modo di pensare. Perché? Perché le risorse umane sono la divisione che si occupa delle persone! L’ufficio risorse umane non va visto come un centro di costo transazionale, ma come un vero e proprio centro di profitto a cui affidiamo il compito di identificare, attrarre (o reclutare), capire, sviluppare e utilizzare in maniera efficace la risorsa più preziosa di un’organizzazione: le persone.

Se ascoltate le riunioni nelle quali si parla dei guadagni, non c’è mai nessuno dell’ufficio delle risorse umane. Quando ero amministratore delegato di una società quotata in borsa, mi assicuravo sempre che il responsabile delle risorse umane fosse presente a tutte le riunioni dei dirigenti e del consiglio di amministrazione. Le risorse umane sono importanti per tutti gli aspetti chiave e per tutti gli ingranaggi di un’organizzazione. Di conseguenza, ritengo debbano essere coinvolte in tutte le questioni anche a livello dirigenziale, quindi tanto vale che il responsabile di turno diventi un direttore delle risorse umane (o CHRO).

L’ufficio delle risorse umane non ha più soltanto una funzione transazionale. Ha una funzione trasformativa. È un’unita di risoluzione dei problemi. È in prima linea nello sviluppo della leadership di domani. Le risorse umane sono un fattore fondamentale nella cultura della vostra organizzazione. E se il vostro ufficio delle risorse umane ancora non la pensa così, sarà necessario trasformare prima di tutto quello.

Limiti di tempo per gli amministratori delegati

La mia seconda raccomandazione è che gli amministratori delegati abbiano dei mandati limitati nel tempo, come i politici. I leader spesso arrivano, stabiliscono un obiettivo – sia esso un cambiamento o una trasformazione – dopodiché nel giro di tre o cinque anni o lo raggiungono o no. Poi però a volte restano troppo a lungo. Io non ho mai fatto lo stesso lavoro per più di quattro o cinque anni di fila. Il motivo per cui ritengo che alcuni dirigenti di alto livello dovrebbero essere vincolati da un mandato a termine è che cambiare spesso leader assicura un pensiero più fresco e un’evoluzione costante, e mantiene l’organizzazione sempre rilevante.

Certo, ci sono leader straordinari che continuano a trasformare se stessi e le proprie aziende, ma molti non lo fanno. Quel che voglio dire è che abituarsi a cambiare e ad adattarsi, e accettare queste necessità come vitali, per così dire, è l’unico modo in cui una compagnia potrà crescere e restare competitiva.

Nell’arco dell’ultimo paio di decenni, l’età degli amministratori delegati si è addirittura alzata leggermente, dato che le persone vanno in pensione più tardi, quindi l’amministratore delegato medio ricopre quell’incarico più a lungo. Tuttavia c’è una certa pressione da parte delle aziende affinché ci siano più dirigenti giovani, e direttori più giovani nei consigli di amministrazione, a causa della sempre maggiore necessità di capacità digitali, esperienza con la tecnologia e di un modo di pensare più innovativo.

Se gli amministratori delegati vogliono tenersi stretto il proprio lavoro, non c’è problema, a patto che sia loro sia i consigli di amministrazione si assicurino che la leadership si stia modificando e che sia in grado di adattare l’impresa ai cambiamenti del mercato e del mondo in generale. Potrebbe significare far sedere al tavolo persone più giovani o di estrazione più eterogenea, per far sì che i loro punti di vista siano rappresentati accanto a quello dell’amministratore delegato. Al momento siamo un po’ in rotta di collisione, visto che ci sono molti leader giovani (alcuni sotto i quarant’anni) che si stanno facendo strada, e si trovano bloccati da molti leader di mezza età (dagli ultracinquantenni agli ultrasettantenni) che ancora non vanno in pensione. Credo ci vorrà un po’, prima che questo cambiamento si realizzi, ma è necessario realizzarlo.

Un appunto ai consigli di amministrazione

La mia terza raccomandazione è che i componenti dei consigli di amministrazione devono cambiare più spesso. Se i consigli sono in larga parte tradizionali e omogenei, allora, purtroppo, non vi garantiranno il dinamismo che volete e di cui avete bisogno. Senza dubbio un consiglio ben strutturato ha al suo interno un immenso bagaglio di esperienza. Ma se accanto a quello non ci sono i pensatori giusti, non basterà. Non riuscirete a sfruttare tutta quell’esperienza.

Per come la vedo io, i consigli di amministrazione tendono sempre a includere i più vecchi, quelli con il curriculum più rimarchevole, che però non sono per forza quelli che traghetteranno le aziende verso un nuovo modo di pensare. Certo, è essenziale che in quel gruppo ci sia un alto tasso di esperienza nel campo della gestione aziendale. Ma i più giovani – e le persone con esperienze e retroterra che si discostano dal mainstream, gli imprenditori provenienti da altri campi o da aziende di dimensioni diverse, e gli individui che hanno scelto carriere non tradizionali – potranno aggiungere nuove dimensioni e fare domande che potrebbero non venire in mente a chi pensa in maniera più tradizionale.

Gli amministratori delegati non sempre hanno voglia di sfidare i membri più anziani del consiglio di amministrazione, e questo può portare ad ambienti malsani e prestazioni tutt’altro che entusiasmanti. La leadership compassionevole si concentra sull’impatto che si ha sul mondo esterno, e la domanda che ogni componente del consiglio di amministrazione deve farsi è: «Ho avuto un impatto sufficiente per generare la fiducia necessaria ad aumentare il nostro valore per tutti i portatori di interessi?».

Mi ricordo un episodio nel quale ho discusso con un membro del consiglio di amministrazione dell’opportunità di vendere la società, e lui mi ha detto che non voleva rinunciare al suo onorario mensile e gli piaceva l’idea che sul suo curriculum stesse scritto che sedeva nel consiglio di amministrazione di una società quotata in borsa. Immaginate l’impatto che ebbero quelle parole su di me e, cosa ancora più importante, sui dipendenti, sugli investitori e sugli altri interessati. La leadership compassionevole mette sempre la causa, o il bene comune, al di sopra dell’interesse personale di un individuo.


Esercizi

AUTO-RIFLESSIONE: SIATE CONSAPEVOLI DEI VOSTRI PREGIUDIZI

Dedicate un po’ di tempo a una riflessione onesta sui vostri pregiudizi nei confronti delle persone con cui lavorate. Prima, però, riconoscete che è normale avere questi pregiudizi. Li abbiamo tutti, che ne siamo consapevoli o meno. Più ne siamo consapevoli, però, meno effetti negativi avranno sulla nostra condotta.

Ora, pensate ai vostri colleghi, ai vostri dipendenti o ai vostri capi al lavoro, specialmente a quelli che sono diversi da voi. Avete opinioni sul loro conto che potrebbero essere negative o che potrebbero essere dovute a un pregiudizio generazionale? Per esempio, «sono pigri e pretendono troppo», oppure «non sono al passo con i tempi». In quel caso, cercate di capire da dove proviene quella sensazione. Fa leva sulle vostre paure, o sul vostro disagio? Prendete anche in considerazione un nuovo modo di lavorare con loro. Quale contributo offrono che voi non siete in grado di offrire? Come potete utilizzarlo? Cosa potete fare per conoscerli meglio? Se ci riuscirete, scoprirete che probabilmente hanno molto da offrire, ma potrebbe essere necessario trovare un modo nuovo di collaborare per ottimizzare i risultati.
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È un movimento! Come puoi unirti a noi




Sono sempre stato portato per la compassione. In alcuni momenti l’ho praticata più volutamente che in altri, che fosse perché le difficoltà della vita stavano prendendo il sopravvento o perché mi ritrovavo oberato da progetti e ruoli totalizzanti. Ma quando ho perso i miei amici l’11 settembre è cambiato tutto. Quell’evento mi ha paralizzato e mi ha obbligato a scavarmi dentro per cercare di dare un senso a quella terribile tragedia. Ho imparato a riconoscere che il mio impatto sugli altri aveva dei limiti cruciali, ed era concentrato soltanto sul mondo del lavoro. Questo ha fatto sì che diventassi più consapevole del senso della vita e del mio posto nel mondo. Fino a quel punto mi dedicavo a molte questioni diverse, lavoravo sodo per avere successo e mantenevo la compassione e la gentilezza ben vive nel mio quotidiano. Adesso, però, misuro il mio successo esclusivamente sulla base dell’impatto positivo che riesco ad avere sugli altri. Continuo a lavorare duro, mi prendo del tempo da dedicare a me stesso, ho molta varietà nella vita, ma vedo tutto attraverso un’unica lente: la lente della compassione.

La recente pandemia non ha fatto che sottolineare questa percezione chiara di cosa importa davvero. Dal punto di svolta di quel fatidico 11 settembre, ho dedicato sempre più tempo e sempre più energie ad approfondire la mia pratica della compassione e a contribuire allo sviluppo di un ambiente compassionevole in ogni organizzazione e in ogni comunità di cui faccio parte. La compassione non è l’unica cosa di cui mi occupo, ma la metto in tutto ciò che faccio. Non sempre in maniera perfetta, ma ci provo sempre.

Riflettendoci, mi è tornata in mente la storia di san Tommaso Moro, che fu Lord Cancelliere d’Inghilterra sotto re Enrico VIII nel Cinquecento. Tommaso Moro non vedeva di buon occhio il matrimonio di re Enrico con Anna Bolena. Re Enrico era indignato. Ma anziché privarlo del suo titolo, re Enrico lo privò del suo potere. Fu allora che sir Tommaso Moro (poi san Tommaso Moro) disse: «Mi sento come un punto matematico, ho una posizione, ma non ho potere. Non ho grandezza». Oggi secondo me è la stessa cosa con gli amministratori delegati e i leader in generale. Molti si fregiano di quel titolo, ma non utilizzano quella posizione per creare grandezza. Io preferisco di gran lunga dedicare la mia vita a contributi che hanno un impatto esagerato sugli altri. Voglio che le mie azioni ce l’abbiano, una grandezza.

Quando pensate a tutte le sfide che ci troviamo ad affrontare oggi, forse ancora più grandi di quelle che si trovò a fronteggiare Tommaso Moro – tumulti, divisioni politiche, solitudine, fame, i cambiamenti della forza lavoro, quel che sta accadendo al pianeta – ci sono così tanti problemi di cui occuparsi. E, che ci piaccia o meno, sono problemi che toccano tutti noi. Siamo talmente dipendenti gli uni dagli altri che tutti dobbiamo interessarci delle questioni che ci riguardano a livello collettivo. Chi è in una posizione di leadership può scegliere di utilizzare il proprio potere senza mezzi termini, oppure restare impotente, incapace di avere un impatto sul mondo, cosa che equivarrebbe a quel che descriveva Tommaso Moro. La mia speranza è che coglierete quest’opportunità di fare la differenza. Non vi si chiede di cambiare il mondo da soli, ma ogni nostra azione, piccola o grande, è un passo nella direzione giusta. E una volta che ci saranno abbastanza persone a bordo, raggiungeremo un punto di non ritorno che porterà a un cambiamento tangibile.

La regola del 21%

Un recente studio dimostra che se si riesce a coinvolgere il 3,5% della popolazione in manifestazioni o campagne non violente, si riesce a cambiare la società. Una studiosa di scienze politiche ad Harvard, Erica Chenoweth, ha esaminato centinaia di campagne intraprese nell’ultimo secolo e ha notato che, in effetti, ogni volta che un movimento o una campagna sono riusciti a coinvolgere il 3,5% degli interessati, sono stati in grado di determinare cambiamenti reali.1 Basti ricordare la campagna per il suffragio universale guidata da Susan B. Anthony, gli sforzi per l’indipendenza dell’India guidati dal Mahatma Gandhi e la campagna per i diritti civili di Martin Luther King Jr.

Io, però, vorrei alzare la posta in gioco quando si tratta di marciare verso un mondo più compassionevole, a cominciare dal business. Una volta, a United Healthcare, ho lavorato con una grande dirigente, Jeannine Rivet, e lei sostiene che per cambiare la cultura di un’organizzazione, hai bisogno che il 20% della tua forza lavoro condivida le tue idee. Sulla base delle sue osservazioni, vorrei formulare una proposta: prendiamo quel 20%, e aggiungiamoci un altro punto percentuale, stabilendo l’obiettivo di convincere il 21% degli amministratori delegati, dei dirigenti e dei leader di ogni genere a dedicarsi alla compassione, in modo tale che si possa davvero raggiungere quel punto di non ritorno. Se abbastanza persone salgono a bordo e si uniscono a questo movimento, non c’è dubbio che il cambiamento arriverà. E credo che il 21% sia un ottimo obiettivo.

Nel numero 21, il 2 rappresenta l’idea che ci vogliano almeno due entità per mettere in atto una trasformazione, mentre l’1 significa che quella trasformazione comincia con una persona: te stesso.

Immaginiamo un possibile scenario. Dato che ci sono circa tremilatrecento amministratori delegati nelle società quotate sul listino NASDAQ, bisogna che seicentonovantatré di essi si impegnino a unirsi a questo movimento per la compassione. Se ci sono, mettiamo, dieci persone nel gruppo dirigente medio di queste imprese, ci serve che due o tre per ogni azienda si uniscano a noi. Facendo lo stesso calcolo relativamente al numero di dipendenti, e così via, arriviamo a un 21% della forza lavoro che si impegna per cambiare le cose.

Non è che sia ingenuo, intendiamoci, so bene che non riusciremo mai a convincere tutti a unirsi a noi o a impegnarsi formalmente. Alcuni non sono nella posizione di farlo, oppure non hanno le risorse o la voglia. Ma credo che ci siano abbastanza persone pronte a fare il prossimo passo. Sono più fiducioso che mai che sia già in atto un cambiamento profondo nella nostra cultura, e che il risultato sarà una cultura più compassionevole. Sono galvanizzato e confortato dal vedere sempre più persone unirsi a me in questo impegno, in questa pratica quotidiana volta a migliorare noi stessi e il mondo e, sì, anche a creare aziende e organizzazioni più forti.

Insieme abbiamo l’opportunità, parafrasando san Tommaso Moro, di trasformarci da singoli punti matematici in una grandezza collettiva in grado di cambiare il mondo un’azione alla volta.

Le aziende possono cambiare il mondo
(e molte lo stanno già facendo)

Larry Fink è l’amministratore delegato di BlackRock, una società multinazionale di gestione degli investimenti con sede a New York. Fondata nel 1988, BlackRock è oggi la più grande società di investimento del mondo, e nel gennaio 2021 gestiva un patrimonio di 8.600 miliardi di dollari.

Nel 2019, Fink scrisse una lettera agli amministratori delegati, dicendo loro: «Il mondo ha bisogno della vostra leadership». Continuava esprimendo molti dei concetti che ho condiviso con voi: che «trarre profitto e darsi uno scopo non si escludono a vicenda, ma sono inestricabilmente legati»; che per attrarre e trattenere i migliori talenti bisogna concentrarsi sullo scopo, e che l’unico modo di essere un leader in questi tempi complessi è adottare un approccio lungimirante agli affari, che consenta di gestire al meglio le persone e le risorse; che tenga in considerazione la diversità, la sostenibilità e l’investimento nel capitale umano. Scrisse inoltre: «Essendo io stesso un amministratore delegato, sento in prima persona le pressioni che le aziende si trovano ad affrontare nell’ambiente polarizzato di oggi, e capisco quanto sia difficile gestirle. […] Noi amministratori delegati non sempre facciamo la cosa giusta. E quel che va bene in un’azienda potrebbe non funzionare in un’altra. Una cosa, tuttavia, è certa: il mondo ha bisogno della vostra leadership. A mano a mano che le divisioni si fanno più profonde, le imprese devono dimostrare il proprio impegno nei confronti dei paesi, delle regioni e delle comunità in cui operano, specialmente per quanto riguarda quei temi che saranno centrali per la prosperità futura del mondo. Le imprese non possono risolvere tutti i problemi di interesse pubblico, ma ce ne sono molti – dalle pensioni alle infrastrutture, passando per la formazione professionale per i lavori del futuro – che non si possono risolvere senza la giusta leadership nel mondo dell’impresa».2

Ho letteralmente esultato, leggendo quella lettera. E non si tratta dell’unico leader influente che ha espresso sentimenti simili. L’amministratore delegato di Unilever, Paul Polman, di recente ha twittato la sua convinzione che «il mondo degli affari può fare del bene. Bastano uno scopo, la passione e un atteggiamento positivo». Bruce Broussard, quando l’ho intervistato, mi ha detto: «Non credo che la politica risolverà i nostri problemi. Credo che i leader delle imprese debbano prendersi le proprie responsabilità, e sento che tanti colleghi lo stanno davvero facendo».

Nel 2019, inoltre, l’influente associazione di amministratori delegati americani chiamata Business Roundtable ha aggiornato la sua definizione dello scopo stesso di un’impresa, sostenendo che fosse la promozione di «un’economia che faccia l’interesse di tutti gli americani».3 Business Roundtable, un’organizzazione che tradizionalmente lavora per assicurarsi che l’economia prosperi, ha pubblicato una dichiarazione d’intenti firmata da centottantuno amministratori delegati che si sono impegnati a gestire le proprie società in modo tale che possano beneficiarne tutti i portatori d’interessi: i clienti, i dipendenti, i fornitori, le comunità e gli azionisti. In quella dichiarazione, Jamie Dimon, presidente e amministratore delegato di JPMorgan Chase, e all’epoca presidente di Business Roundtable, ha detto: «Molte grandi imprese stanno investendo nei propri lavoratori e nelle loro comunità perché sanno che è l’unico modo di avere successo sulla lunga distanza».4 Il mio amico Alex Grosky, presidente e amministratore delegato di Johnson&Johnson, ha commentato così quella dichiarazione: «Questa dichiarazione riflette molto meglio il modo in cui le imprese possono e dovrebbero funzionare oggi. Il fatto che tanti amministratori delegati vogliano davvero impegnarsi a soddisfare i bisogni di tutti i portatori d’interessi riafferma il ruolo essenziale delle imprese nel miglioramento della società».

Ovviamente ha senso che queste società vogliano aiutare tutti i portatori di interessi. Le economie forti si basano su comunità forti, imprese forti, famiglie forti e individui forti e sani. Dopotutto, come diceva spesso John F. Kennedy: «Quando la marea sale, solleva tutte le barche».

Il potere collettivo del business

Credo davvero che ci siano molti più leader illuminati ed emancipati, uomini e donne, dalle società ben avviate e ben note alle start-up nuove di zecca, che intendono utilizzare appieno il proprio potere e la propria influenza per cambiare le cose. Negli ultimi anni ho visto molti esempi di società che hanno unito le forze per risolvere un problema sociale o una crisi. Prendete il Progetto Gigaton, lanciato da Walmart nel 2017.5 Si tratta di un’iniziativa volta a rimuovere un miliardo di tonnellate di emissioni da CO2 dalla catena globale di generazione del valore entro il 2030. I fornitori di Walmart vengono incoraggiati a ridurre le emissioni di gas serra, sia a monte sia a valle. Già tremilacentosettantuno fornitori hanno aderito all’iniziativa.

Fra le molte iniziative che potrei citare ci sono i seguenti esempi dai quali potrete trarre ispirazione voi stessi e i vostri dipendenti.

Keep Americans Connected è stata lanciata da AT&T, Charter, CenturyLink, Comcast, Cox, Sonic, Sprint, T-Mobile e Verizon, fra gli altri, all’inizio della pandemia di coronavirus. Le imprese si sono impegnate a prevenire «qualsiasi potenziale abuso da parte dei fornitori di servizi internet negli Stati Uniti nel corso dell’attuale pandemia di coronavirus». Per sessanta giorni, dopo aver preso questo impegno, alle società è stato richiesto di non interrompere il servizio per i clienti privati e le piccole imprese, di revocare le sanzioni per eventuali ritardi nei pagamenti causati dall’impatto economico del virus, e di aprire hotspot Wi-Fi pubblici per chiunque ne avesse bisogno. Misure simili sono state prese in diversi settori per proteggere i lavoratori e gli imprenditori costretti a tenere chiuse le proprie aziende durante i lockdown.6

Un’altra iniziativa è arrivata dopo l’omicidio di George Floyd, quando la stilista Aurora James ha creato la 15 Percent Pledge.7 Si trattava di un’iniziativa tramite la quale grandi catene di abbigliamento si impegnavano a dedicare il 15% dei propri scaffali a marchi di proprietà di afroamericani. James era frustrata dal fatto che le aziende di proprietà di afroamericani fossero poco rappresentate nei principali negozi di abbigliamento, nonostante il fatto che gli afroamericani costituiscono il 15% della popolazione. La prima società ad aderire è stata Sephora, seguita da Macy’s, Vogue, Athleta, Banana Republic, Gap, Old Navy, Yelp e altre ancora.

Il World Business Council for Sustainable Development (WBCSD – consiglio imprenditoriale mondiale per lo sviluppo sostenibile) è un’organizzazione che raduna gli amministratori delegati di oltre duecento grandi imprese, fra cui Accenture, Apple, Bloomberg, Deloitte, Google, Philips e Verizon. Lavorano insieme per creare un mondo sostenibile, assicurandosi che le società che adottano pratiche sostenibili abbiano più successo. Queste aziende, nel loro complesso, rappresentano un fatturato totale superiore agli 8.500 miliardi di dollari, e danno lavoro a diciannove milioni di persone. L’obiettivo del consiglio è «creare un mondo nel quale più di nove miliardi di persone vivano bene, e in maniera sostenibile per il pianeta, entro il 2050».8 I membri individuano insieme le soluzioni e imparano gli uni dagli altri per creare i migliori strumenti e utilizzare le proprie esperienze per avere un impatto positivo sulla società, sugli azionisti e sull’ambiente.

Usate la vostra sfera di influenza e le vostre reti di contatti per lanciare anche voi un’iniziativa significativa. Alzate il telefono. Mettete all’angolo le persone a conferenze, fiere, riunioni, eventi! Basta una persona sola per prendere lo slancio.

Il doppio guadagno

Tutti i sentimenti di questi leader aziendali illuminati e consapevoli attestano quel che da molto tempo ormai chiamo “il doppio guadagno”: l’idea che una società possa misurare il proprio successo tramite 1) ottimi risultati economici e 2) un impatto positivo sulle persone e sulla comunità al tempo stesso. Questo impatto può riguardare dipendenti, partner, fornitori e la comunità nella quale opera la società in questione, e può contribuire al bene comune rendendo il mondo un posto migliore. Le aziende possono mettersi al servizio dei propri dipendenti, dei propri clienti e delle comunità in cui operano utilizzando un unico approccio, quello della leadership compassionevole.

L’idea di fare del bene alla società in senso lato non significa sempre staccare degli assegni, tutt’altro! Vi ho portato molti esempi che dimostrano che un’azienda o un’organizzazione possono avere un impatto semplicemente con il proprio modo di gestire gli affari nel quotidiano. La scelta della compassione può avvenire al livello più micro che si possa immaginare: come interagiamo con ogni singola persona, un’interazione alla volta. Oppure, quando prendete una decisione o adottate una politica che alza l’asticella all’interno della società o per i vostri fornitori o i partner. Può significare prendere posizione o dire la propria a sostegno di campagne o iniziative che promuovono la salute o il benessere dei vostri dipendenti o dei vostri clienti, persino in situazioni difficili. Senza dubbio non è facile orientarsi sul terreno complicato delle questioni sociali che hanno il potenziale di polarizzare il pubblico o causare reazioni negative da parte di certi gruppi, ma se i leader si attengono ai propri valori e tengono conto del benessere dei portatori d’interessi, credo che concentrarsi su quei valori li porterà a fare le scelte migliori per loro, per l’azienda e per la comunità.

Ci vuole un villaggio

L’intenzione di puntare a un doppio guadagno probabilmente parte dalla considerazione di come la vostra azienda, o la vostra divisione, possa avere un impatto più positivo sui clienti. Lo stesso vale per i criteri con cui si uniscono le forze (con altre aziende, con associazioni senza scopo di lucro, con organizzazioni non governative, con i governi) per risolvere collettivamente i problemi.

Ho parlato con Tom Riley, presidente e amministratore delegato di Seniorlink Inc., un leader secondo il quale per contribuire alle soluzioni «ci vuole un villaggio» e bisogna provare molti approcci diversi. Lui si occupa di anziani. Per esempio, ha fatto parte del consiglio istituito dal governatore del Massachusetts per occuparsi degli anziani, un gruppo multidisciplinare che ha l’obiettivo di rendere lo stato il più confortevole del Paese per questa categoria di età. «Non possiamo limitarci alle politiche pubbliche» ha detto Tom. «Bisogna unire le forze con il settore privato. Si tratta di creare standard per il settore privato in modo tale da istituire una certificazione per quelle aziende che si prendono cura degli anziani. Si tratta di fornire risorse alla gente, ai meno abbienti… Risolvere almeno in parte il problema della solitudine. Sono anche nel consiglio di amministrazione di una società chiamata Angels Innovation, una branca della Hasbro. Probabilmente hai visto questi gatti e cani robot per bambini. Brown University e United Healthcare hanno condotto degli studi in collaborazione con l’associazione nazionale dei pensionati, sull’impatto che possono avere questi strumenti nell’aiutare le persone a gestire la solitudine, specialmente coloro che soffrono di Alzheimer e di demenza senile. Insomma, l’importante è attivarsi. Non esiste una risposta unica a questi problemi.»

Tom non concepisce altri modi di vivere la propria vita e di fare impresa. Non è più questione di decidere se si debba o meno gestire le aziende in questo modo. Non bisogna scegliere fra successo è compassione: è tutto integrato. Tom si è reso conto di quanto questo approccio lo abbia cambiato come leader e come persona. «Credo sia chiarissimo» mi ha detto. «La leadership compassionevole ti permette di avere rapporti più stretti. Il risultato di quei rapporti più stretti è che hai meno ricambio a livello di personale, e che i team lavorano meglio. I team che lavorano meglio trovano maggiore gratificazione nel proprio lavoro e nella missione che portano avanti. Io traggo tantissimi benefici dalle mie interazioni compassionevoli con coloro che mi circondano, tanto che non la vedo come una cosa a senso unico. Quelle interazioni mi danno tantissimo, mi alimentano.»

L’infinito potere dell’uno

È stato un onore conoscere il dottor Zane Gates lavorando a questo progetto sulla compassione. La storia della sua vita è l’ennesima testimonianza di come un essere umano possa avere un impatto su un altro, e così via, a macchia d’olio. Lui ritiene che la compassione si esprima con le nostre azioni e con la nostra vita; le parole sono soltanto «la ciliegina sulla torta».

Il dottor Gates è un medico di famiglia specializzato in medicina interna, che gestisce il suo studio privato in Pennsylvania, ed è anche il co-fondatore di Empower360/Spark360, una società che si occupa di salute, e nello specifico aiuta le aziende a incorporare la salute e il benessere della forza lavoro all’interno della cultura aziendale. Come molti dei leader che ho intervistato per questo libro, la sua vita influenza il suo lavoro, e viceversa, e le sue esperienze formative continuano ad alimentare la sua passione. Due cose in particolare hanno influenzato il corso della sua vita: il luogo in cui è cresciuto e la donna che lo ha cresciuto. E poi un importante mentore che ha incontrato lungo la strada e che ha cementato la sua visione del mondo.

«Ho avuto la sfortuna e al contempo la grande fortuna di crescere nelle case popolari» mi ha raccontato. «Non ho mai conosciuto mio padre. Mia madre aveva la terza media. La gente chiamava il nostro quartiere “lo Zoo”. Quando vivi in un posto simile, ovunque tu vada, ti guardano male. Però quell’esperienza mi ha dato la capacità di vedere le difficoltà altrui e di provare empatia. E questo genera compassione.»

Le azioni della madre di Zane gli hanno fornito sin dalla più tenera età tantissimi esempi di compassione. «Mia madre aveva quest’amica» ricorda. «La adorava, quella donna. Ma se la guardavi bene, non è che avesse un buon odore. Non aveva denti. Aveva i vestiti sporchi. A prima vista avresti detto che era una mezza matta. Ma quel che non sapevi era che aveva un marito violento, che la picchiava e le rubava persino i soldi necessari a fare il bucato. Non aveva mezzi di trasporto con cui andare dal dentista, e per quanto lavasse i vestiti dei figli, non lavava i suoi. Tutti la guardavano male, ma questa donna era una bella persona con un grande cuore. Mia madre mi ha fatto capire che andava trattata come chiunque altro.»

«Avere compassione significa capire che le persone che incontri sono prima di tutto speciali, e in secondo luogo imperfette» continua Zane. «Il tizio che è diventato amministratore delegato di questa o quella organizzazione avrà anche raggiunto grandi traguardi, ma è comunque imperfetto. E quella persona che vive nelle case popolari, che è altrettanto imperfetta, ha diritto allo stesso rispetto. Mia mamma, che guadagnava 3.000 dollari all’anno per cercare di tirare avanti senza bisogno del sussidio, dava volentieri gli ultimi spiccioli che aveva in tasca a quella donna, per aiutarla a comprarsi qualcosa da mangiare. Secondo me, vedere qualcuno che non ha niente eppure fa qualcosa, ti spinge a voler fare la differenza.»

«Mia madre mi ha avuto a quarantasei anni, con un uomo che in teoria non poteva avere figli. A settant’anni ha avuto un infarto. Avevo solo ventitré anni, ero al primo anno di medicina. Aveva una tessera che si chiamava la carta verde medica, ma che copriva solo una minima parte dei costi delle sue cure. Mi ricordo di averla vista tirare fuori gli spiccioli, per cercare di pagare il farmaco per la pressione alta. Quando ha avuto l’infarto, non le hanno fatto uno stent o una TAC. Non si poteva permettere di andare a Pittsburgh per sottoporsi alla nuova angioplastica, che pure esisteva. Le è venuto un infarto e basta. Le hanno dato dell’eparina, ed è morta.»

«Qualche anno prima, le avevo detto che sentivo di dover fare qualcosa di grande, qualcosa che un giorno potesse aiutare milioni di persone. E lei mi ha guardato e mi ha detto: “Lo so che è per quello, che sei nato. Lo so che non avrei dovuto avere un figlio a quell’età. Sei nato per una ragione”. Sapendo che questa donna straordinaria, che faceva tutto il possibile per fare del bene, aveva dovuto affrontare quel che aveva dovuto affrontare, decisi che non volevo che nessun altro si trovasse mai nella stessa situazione. Quindi quello è uno degli eventi che mi ha davvero motivato a provare a fare la differenza nel mondo.»

Passare il favore

«L’altro evento che mi ha davvero segnato» mi ha raccontato Zane «è stato quando lavoravo con i senzatetto insieme al dottor Jim Withers (J.W.), uno dei miei mentori più importanti, che si occupa di cure ai senzatetto. Ero un tirocinante, e mi sentivo smarrito. Ero lì lì per mollare. Poi, insieme al dottor J.W., ho cominciato ad andare in giro per le strade, e sulle rive del fiume Allegheny, a occuparci dei senzatetto. E ho cominciato a vedere davvero queste persone che tutti guardano male, e a capire il problema. Si tratta di gente con gravi disturbi mentali e senza alcun sostegno. E mi sono reso conto che sì, hanno bisogno delle stesse cure di cui ha bisogno l’amministratore delegato.»

«Mi ha aiutato a capire davvero cosa significhi, e che onore sia, essere un medico. E che la meraviglia di questa scienza, e di queste cure, dovrebbe essere disponibile a tutti. Nessuno dovrebbe mai trovarsi a dover scegliere fra prendere l’insulina o dar da mangiare ai figli. È stato allora che ho deciso di curare i poveri e i senzatetto. Ho aperto un ambulatorio gratuito per chi non aveva copertura medica. Ho comprato un furgone, l’ho riempito di farmaci, e ho cominciato a portare la medicina alla gente. Volevo ripagare la mia comunità, perché la mia comunità mi aveva dato molto.»

«Abbiamo aiutato un sacco di gente… e spesso quelle persone poi passano il favore… C’era questo tossicodipendente che entrava e usciva dai ricoveri. A nessuno importava di lui. Alla fine l’Esercito della Salvezza è riuscito a farlo iscrivere a un programma di riabilitazione. Abbiamo lavorato sodo, insieme, affinché ce la facesse. Adesso è il titolare di una delle cliniche di riabilitazione migliori della nostra regione. È straordinario. Ha combattuto qualsiasi dipendenza, dal gioco d’azzardo all’eroina, e ora sta bene. Ha aiutato migliaia di persone.»

«Ho un figlio, Shawn, che ho adottato dopo aver lavorato con lui per anni quando era parte di un programma di affido familiare. Sua mamma entrava e usciva dal carcere. Quando Shawn aveva forse un anno e mezzo, suo padre è morto a causa di un’overdose di eroina. La polizia lo ha trovato morto, con Shawn in braccio. Mi ricordo quando ero giovane, e guardavo tutti gli altri bambini che facevano un sacco di belle cose col papà, e io mi dicevo, Quanto vorrei che qualcuno venisse a salvarmi e diventasse mio papà. È quel che ho potuto fare per Shawn.»

«Ripenso a quando mia mamma una volta mi disse: “Il mondo esiste da dodici miliardi di anni, e la tua vita non è che un breve lampo. Quindi tanto vale far sì che il tuo lampo sia uno dei più luminosi”. E per me è facendo cose per gli altri che riesci a brillare in quel modo.»

Lasciare un’eredità preziosa

Abbiamo tutti il potere di avere un impatto sugli altri, come fece la mamma di Zane Gates con lui, e come avrebbe poi fatto lui con suo figlio Shawn e molti altri. Di recente ho conosciuto e intervistato un giovane straordinario, Matt Dexter, la cui storia illustra alla perfezione questa “catena della compassione”. Quando ho conosciuto Matt, ho scoperto che era stato fra gli studenti in platea in occasione del mio discorso di benvenuto alla Lasell University nel 2018. Nel mio discorso parlai delle difficoltà che ho affrontato nel corso della vita, fra cui la perdita di tante persone care, di quelli, insomma, che chiamo i momenti bulldozer, e di come rialzarsi più forti dopo quei momenti e trovare la maniera di ripagare il mondo. Quel che all’epoca non sapevo era che il mio messaggio aveva toccato molto Matt, che aveva patito l’enorme perdita della madre per un cancro allo stomaco quand’era appena tredicenne.

Mi ha detto che le mie parole lo avevano ispirato a trovare un modo di aiutare altre persone che hanno avuto a che fare con il cancro, e a incorporare quello scopo nella sua vita. Qualche anno prima aveva fondato la Christine B. Foundation, per sostenere i malati di cancro nel Maine orientale, un’organizzazione e una missione verso la quale ha una dedizione assoluta. Tutti quanti abbiamo perso delle persone care, ma non tutti dedicano la propria vita ad aiutare altre persone che hanno sofferto a causa dello stesso male. Ho chiesto a Matt dove abbia imparato la compassione. Non mi ha stupito scoprire che sua madre ha avuto una grande influenza sulla sua vita. «Mia madre non aveva paura di nulla, era una donna piena d’amore, che dava tutta se stessa. Aveva perso sua mamma a tredici anni, e questo le aveva insegnato a vivere appieno la vita. Quando l’abbiamo sepolta» continua «abbiamo scelto un epitaffio che rappresentasse bene la sua esistenza, una citazione di Madre Teresa che diceva semplicemente: “Non tutti possiamo fare grandi cose, ma possiamo fare piccole cose con grande amore”. All’epoca mi colpì molto e, col senno di poi, quel messaggio ha dato i suoi frutti con gli interessi.»

La mamma di Matt ha lasciato una bellissima eredità di compassione, che Matt a sua volta ha portato avanti. Ho letto un articolo in una rivista locale del Maine, Down East, che parlava del lavoro di Matt con i malati di cancro. Aveva appena corso 160 chilometri (in un giorno!) per denunciare l’increscioso dato di fatto che molti pazienti devono farsi gli stessi chilometri all’andata, e altrettanti al ritorno, per raggiungere un ospedale in grado di curarli. Nell’articolo citavano Matt che diceva: «Ho imparato presto che la vita è breve, ed è a questo che ho deciso di dedicare la mia. Voglio lasciare un’eredità preziosa. E il momento migliore per cominciare a farlo è sempre il presente». Matt ha imparato giovanissimo che la vita non si valuta in base alla ricchezza del nostro conto in banca, bensì in base alla capacità di avere un impatto, cosa che lui fa ogni giorno, creando un lascito di compassione ispirato da sua mamma.

Più dai, più ricevi

Mi ha molto toccato sentire la storia di Karen Nascembeni, direttrice del North Shore Theatre di Beverly, Massachusetts, e di un suo parente molto compassionevole e sempre pronto a sostenere la comunità. Karen, che da una vita si dedica ad aiutare il prossimo, si è resa conto di quanto ne valga la pena proprio nel momento di maggior bisogno. Si tratta di un altro esempio vivente di una persona la cui vita ha un grande impatto sugli altri.

Karen e suo marito, Steven Richard, hanno contratto insieme il COVID-19 nel marzo del 2020, prima ancora che molte persone si preoccupassero della malattia. Poco dopo essersi visti diagnosticare una sinusite, i due si ammalarono gravemente. Furono ricoverati insieme, il 17 marzo, il giorno di san Patrizio. Quando Karen salutò il marito scendendo dalla macchina di fronte al pronto soccorso, fu l’ultima volta che lo vide. Lei entrò in coma, e restò per trentun giorni attaccata a un respiratore, e in quel periodo almeno un paio di volte andò vicinissima a morire. Quel che non sapeva era che mentre lei era in coma, suo marito era morto, e lo stesso valeva per suo suocero e per un suo amico. Un’altra cosa che non sapeva era che durante quei lunghissimi trentuno giorni c’era stata anche, ventiquattr’ore su ventiquattro, una valanga di amore proveniente da ogni angolo del pianeta.

«Non sapevo che mia sorella, Sandra McArthur, si era trovata a dover decidere su questioni di vita o di morte per conto mio e di mio marito. Non sapevo che i miei amici e i miei parenti pendevano dalle sue labbra ogni sera, quando leggevano gli aggiornamenti dettagliatissimi che pubblicava su Facebook. Non sapevo che c’erano persone che pregavano per me in tutto il mondo, che il dipartimento costumi del North Shore Music Theatre stava producendo mascherine, o che il mio amico Nate Bertone stava disegnando magliette, bicchieri e tazze con sopra il mio ritratto e un paio delle mie frasi preferite, e che le stava vendendo per raccogliere fondi per istituire una borsa di studio nel campo della fotografia dedicata alla memoria di mio marito, anche questa creata da Nate insieme a una campagna intitolata “Cartoline per Karen”. Non sapevo che alle finestre delle loro case e dei loro uffici c’erano delle candele per onorare la morte di Steven, e per esprimere la speranza che io sopravvivessi a questo terribile virus.»

Quel che Karen ha descritto è il paradosso secondo cui più dai agli altri, più quel bene ti torna indietro. Ha visto anche che il calvario che stava patendo aveva risvegliato la sua comunità. «È stato come se, tramite la loro compassione e il loro amore nei miei confronti, tutti fossero diventati dei leader. C’è stato questo effetto, come le increspature dell’acqua di uno stagno, in tutte le persone che mi conoscevano. Tutti quanti si sono dedicati agli altri.» Incredibilmente, anche Karen continua ad aiutare altre vittime del COVID-19. «Se vengo a sapere che qualcuno ha il COVID, appena me lo dicono vado a lasciargli del cibo davanti alla porta di casa, perché la gente è stata talmente buona con me che voglio semplicemente passare il favore ogni volta che si presenta un’opportunità.» La storia di Karen è una storia che illustra la forza, il coraggio, e la dedizione a creare queste increspature positive, nella nostra comunità e poi ancora oltre.

Se vedi qualcosa, fai qualcosa

Di recente ho ascoltato il discorso di un monaco buddista che mi ha toccato molto. Spiegava con grande semplicità che l’unico scopo nella vita, l’unica cosa che potrà mai renderti felice, è pensare prima agli altri.

Questa pratica assume molte forme. Può essere una serie di piccole azioni che si accumulano col tempo, come nell’esempio dell’attore Matt McCoy che ho citato prima. Oppure può diventare il lavoro di tutta una vita, come nel caso del dottor Zane Gates. Non tutti abbiamo subito chiaro in testa quel che dobbiamo fare. Ma se viviamo all’insegna della consapevolezza verso l’esterno, se usciamo dal nostro guscio e ci concentriamo sugli altri, quasi ogni giorno c’è un’opportunità di chiedere se qualcuno sta bene, di vedere se qualcuno ha bisogno di qualcosa. O di notare in silenzio il dolore altrui e fare un passo avanti e vedere se possiamo fare qualcosa per aiutare. Come mi ha detto Matt McCoy, lui vive la propria vita con gli occhi aperti e il cuore pieno, nel caso in cui veda qualcuno che ha bisogno del suo aiuto.

Ho sempre seguito le parole del compianto parlamentare e attivista dei diritti civili John Lewis: «Se vedi qualcosa che non va bene, qualcosa di ingiusto, devi protestare. Devi fare qualcosa». Allo stesso modo, se vedete qualcuno che ha bisogno, e ne siete testimoni, chiedetevi cosa potete fare per aiutare. Le piccole azioni sono importanti. Non saprete mai se una piccola azione, sul momento all’apparenza facile e insignificante, darà il via a un effetto domino in grado di condurre con il tempo a grandi sviluppi positivi. Le piccole azioni quotidiane sono parte integrante della pratica della compassione.

Una delle grandi ispirazioni della mia vita è mio fratello, Michael Tramuta. Ha iniziato facendo l’insegnante e l’allenatore a Dunkirk, New York, la cittadina in cui siamo nati. In quel contesto ha cominciato a notare che tanti ragazzi avevano bisogno di aiuto ma che nessun altro pareva intenzionato ad aiutarli, e così ci ha pensato lui. Ha iniziato facendo da allenatore nei campetti di quartiere, a raccogliere giacche di seconda mano per i ragazzini che non le avevano. Poi si è accorto che stava salendo a dismisura l’incidenza delle dipendenze da varie sostanze. «All’epoca, negli anni Ottanta e Novanta, era una vera e propria epidemia. I ragazzini bevevano, fumavano marijuana, e poi tanta cocaina. Si cacciavano nei guai a scuola, si cacciavano nei guai a casa, venivano espulsi dalla propria squadra, e nessuno faceva niente per aiutare gli adolescenti. Ho provato a contattare il provveditore agli studi, il direttore atletico, a spiegare loro cosa volevo fare. “Proviamo ad aiutare” dicevo. “Sono ragazzini, e stanno male.” Ma quelli si rifiutavano, perché non volevano correre rischi. Così alla fine ho fatto da solo. Ho avviato un progetto, tutti i giovedì sera, per aiutare i ragazzini che avevano problemi di dipendenza. Quel gruppo è arrivato a contare settantacinque, anche cento ragazzi, ragazzi che volevano riprendersi, vivere una vita sana.»

«Mi ricordo che a un certo punto avevamo centodieci ragazzini che avevano toccato il fondo» continua Michael. «Andavano alle medie, e leggevano come dei bambini di prima o seconda elementare. A scuola prendevano insufficienze in tutte le materie. Siamo andati a parlare con gli insegnanti, volevamo prendere i loro libri e quaderni così che potessero lavorare da noi. Era come parlare a un muro. Gli insegnanti dissero: “Non vogliamo che qualcun altro faccia il nostro lavoro”. Be’, quei ragazzini continuavano a non migliorare. Così abbiamo ideato dei progetti che potessero aiutarli. Noi non li vedevamo come ragazzini che erano sei anni indietro con la lettura. No. Li vedevamo come bambini che avevano bisogno d’aiuto, e lo abbiamo fatto con il nostro laboratorio di lettura. Gli abbiamo insegnato a leggere ripartendo dai fonemi. Abbiamo fatto tutto quel che pensavamo potesse aiutarli ad avere un’opportunità di farcela.»

Mio fratello Michael era nella posizione di capire quei ragazzini più di quanto non riuscissero a farlo tanti altri, perché molti anni fa era dipendente dall’alcol. E ha lavorato sodo per uscirne.

Racconta la storia di quando una sera, quando davvero aveva toccato il fondo, sua moglie gli disse che non aveva più intenzione di andargli in soccorso. Lui si mise a pregare e chiese a Dio di aiutarlo. E Michael crede che Dio l’abbia ascoltato, perché quella sera mio fratello decise di smettere di bere. Mi ha detto che Dio gli ha dato la compassione, e che sapeva che da quel momento sarebbe stato in grado di trasmettere quella compassione agli altri. Le sue difficoltà, e le fondamenta da cui è partito, imparando a lavorare sodo e a trattare bene gli altri, gli hanno dato la forza di volontà e la capacità di mettersi in gioco per quei ragazzi, cosa che non era sempre facile.

Mi ha detto: «Devi essere severo, ma ci vuole compassione, per lavorare con alcuni di quei ragazzi. Alcuni sono dei tossicodipendenti incalliti. Lavoravo con dei tizi di Washington che sono capaci di tirare su 150.000 dollari a settimana per la strada. Io gli dicevo: “Se prendi questa strada, posso dirti già come andrà a finire”. E quelli mi dicevano: “Sei un idiota, fai questo lavoro per 10 dollari all’ora. Io ne faccio cinquecento in due minuti portando un pacchettino da un lato all’altro di Sycamore Street”. E io rispondevo: “Sì, ma tu poi finirai in galera. Io no”.».

«Chiedevamo ai ragazzi: “Cosa vorreste che ci fosse scritto sulla vostra lapide?”. E mi è rimasto impresso un ragazzo in particolare; aveva diciott’anni. Mi ha guardato. Non me lo dimenticherò mai. Mi ha detto: “Niente. Non voglio niente sulla mia lapide. Non voglio neanche che la gente sappia che sono esistito”. E io l’ho guardato e gli ho chiesto: “E perché, Jimmy?”. E lui mi ha risposto: “Vorrei vedere te, se tua madre avesse provato a cuocerti nel forno a duecento gradi quando avevi quattro anni”. Era nato al di fuori del matrimonio. La madre non lo voleva. Quindi la compassione non consisteva soltanto nell’essere dispiaciuto per lui, ma anche nel capire quel che doveva aver passato. Quando le persone diventano tossicodipendenti, o alcolizzate, il dolore è talmente enorme che se sei un insegnante o un allenatore o uno psicologo devi per forza notarlo. In altre parole, il dolore è così grande che non è possibile non vederlo e non sentirlo. In sostanza, la mia compassione è stata vedere quel dolore e dire: “Sai cosa? Devo fare qualcosa. Non posso lasciar perdere”.»

La compassione genera compassione

Michael si è occupato degli altri per tutta la vita. Al momento di scrivere queste righe ha ormai ottant’anni, e ancora lavora con i ragazzini per aiutarli a superare la propria dipendenza dalle droghe e dell’alcol. E quel che dà gli torna indietro con gli interessi, e lo spinge a continuare. Mi ha parlato di come coloro di cui si era occupato si sono poi occupati di lui nel suo momento più difficile. «La mia prima moglie è morta di parto. All’epoca ero l’allenatore della squadra di basket del liceo, nella stagione 1972-73. Avevamo una grande squadra. Erano dei ragazzi fantastici. Certe volte avevo l’impressione che avrebbero fatto qualsiasi cosa gli avessi chiesto. Senza di loro non sono sicuro che sarei riuscito a superare quell’annata. Sono stati eccezionali, con me. Incredibilmente quell’anno finimmo col fare la miglior stagione nella storia dell’istituto. Primi in tutto lo stato di New York. Era un piacere, lavorare con loro. E cinque di quei ragazzi sono andati all’università con una borsa di studio.»

«Ancora oggi mi capita di sentire persone che ho aiutato anni fa. C’è un tizio che ormai è sobrio da ventisette anni. E mi chiama ogni anno sin dal giorno in cui ha smesso. Era il 4 luglio 1995. Era uno dei ragazzi di New York; suo padre ogni mattina faceva colazione con John Gotti. Ogni anno mi chiama e mi ringrazia. E io gli dico: “No, non ringraziare me. Sei tu che ce l’hai fatta”.»

«O magari sono da Walmart, e incontro uno dei ragazzi a cui ho dato una mano, ormai cresciuto, con dei figli, e quello viene da me e dice alla famiglia: “Vi voglio presentare il mio insegnante. Mi ha insegnato a leggere. Se non l’avesse fatto, non sarei mai arrivato fin qui”. Sai, quando qualcuno ti dice una cosa del genere è incredibile, perché non sai mai fino a che punto riuscirai ad aiutare qualcuno. Sei lì, provi a fare del tuo meglio, e certe volte non hai idea se stia funzionando o meno. Però avevamo la sensazione di aver fatto un buon lavoro. La compassione serviva ad aiutarli a realizzarsi. E molti di loro hanno fatto grandi cose. E quando sono andati lontano, e hanno lasciato questa cittadina – perché alcuni sono diventati giudici e avvocati, medici, psicologi – hanno imparato che devi essere disposto a correre qualche rischio e a farti in quattro per aiutare gli altri. Una volta mandavo i miei ragazzi a prendere il cibo alla mensa per i poveri perché poi lo distribuissero in giro. Lo dico a tutti: fate quel che potete, piccole cose, piccole azioni gentili, sapete, senza aspettarvi nulla in cambio. A volte è solo questione di avere un’idea e non rinunciarci.»

Il bene che facciamo è cumulativo. È come una piccola palla di neve che rotola e rotola, diventando sempre più grande. O come l’increspatura dell’acqua di uno stagno, che si espande in cerchi concentrici fino a toccare rive lontane che non sono neppure visibili.

Increspature di speranza

Ho accennato al fatto che uno dei miei eroi personali era Robert F. Kennedy. Nel giugno del 1966 visitò il Sudafrica durante un periodo di grandi tumulti causati dal sistema dell’apartheid. Era stato invitato da un’organizzazione studentesca anti-apartheid a tenere un discorso all’Università di Città del Capo. Il discorso che pronunciò diventò famoso per quest’immagine della speranza che increspa l’acqua, e ancora oggi è famoso in tutto il mondo. Si tratta senz’ombra di dubbio di uno dei discorsi più memorabili che abbia sentito in vita mia, e il suo messaggio centrale ancora mi commuove.

Una parte di quel discorso racconta del potere che ciascun individuo ha di cambiare le cose: «Pochi avranno la grandezza di piegare la storia stessa, ma ciascuno di noi può adoperarsi per cambiare una piccola porzione degli eventi, e sarà con la somma di tutte quelle azioni che verrà scritta la storia di questa generazione. Migliaia di volontari dei Peace Corps stanno facendo la differenza nei villaggi isolati e nelle baraccopoli in dozzine di Paesi. Migliaia di uomini e di donne senza nome, in tutta Europa, hanno resistito all’occupazione nazista, e molti sono morti, ma tutti i loro sforzi hanno finito per contribuire alla solidità e alla libertà dei loro paesi. La storia umana è plasmata da un numero incalcolabile di piccoli atti di coraggio e dalla convinzione dei singoli. Ogni volta che un uomo prende posizione a difesa di un ideale, o agisce per migliorare le condizioni altrui, o si ribella a un’ingiustizia, causa minuscole increspature di speranza sulla superficie dell’acqua e queste increspature, incrociandosi da un milione di direzioni diverse, con la loro energia e il loro coraggio, danno vita a una corrente in grado di abbattere le imponenti barriere dell’oppressione e della resistenza al progresso».

Essere cresciuto idolatrando Bobby Kennedy ha reso ancor più speciale la serata in cui sono stato insignito del RFK Ripple of Hope Award, davvero uno dei momenti più belli della mia vita. Nell’accettare quel premio ho detto: «Accetto questo premio, non per i risultati che ho raggiunto, ma per tutti quelli che ancora devo raggiungere». Il mio sentimento era che questo premio non volesse necessariamente onorare i miei traguardi; onorava piuttosto la mia umanità. La cosa più bella della leadership compassionevole è che ci consente, anzi ci impone di riconoscere la nostra umanità e la nostra fragilità.

L’ultima frase del mio discorso era una citazione di Horace Mann, il grande educatore che disse: «Vergognatevi di morire fino a che non avrete conquistato qualche vittoria per l’umanità». Per me, è quello che significa la leadership compassionevole. Vergognarsi di essere un leader fino a che non abbiamo conquistato qualche vittoria per ciascuno dei nostri dipendenti.

Tutti quanti guardiamo a personaggi come Abramo Lincoln, Robert Kennedy, Martin Luther King Jr. o John Kennedy affinché ci facciano da guida. Siate voi stessi quella persona. Dedicatevi a piccoli atti di compassione quotidiani.

Non credo che ormai ci si possa aspettare che sia una persona sola a guidare la carica. Credo che lo faremo tutti insieme, lavorando come una squadra, sulla base del nostro comune desiderio di cambiare le cose, per raggiungere un traguardo deciso di comune accordo. E credo che sia necessario farlo tutti insieme, ed è questa la ragione per cui ritengo che questo libro sia importante. Se aspettiamo che si faccia avanti un Martin Luther King o un John Lewis o qualche altro eroe, potremmo aspettare molto a lungo. Credo che in questo momento sia invece necessario che noi, tutti insieme, creiamo quelle increspature di speranza che diventeranno poi le onde del cambiamento.

Cominciate oggi. Create quelle increspature, che alla fine andranno ad avere un impatto su coste lontane.


Esercizi

FATE IL PROSSIMO PASSO

Uno dei messaggi che più mi preme trasmettere con questo libro è che tutti abbiamo il potere di avere un impatto positivo sugli altri e sul mondo. Il modo migliore di cominciare è dedicarsi a piccole azioni che possano accumularsi poi per creare cambiamenti più grandi a livello collettivo, e da lì un mondo più compassionevole. Ho sempre sostenuto che non fa differenza quanto date, ciò che fa la differenza è aver dato. Non fa differenza quanto fate; ciò che fa la differenza è aver fatto qualcosa. Cominciate oggi, e cercate un’opportunità di aiutare qualcuno, anche se si tratta semplicemente di ascoltare con un po’ più di attenzione quando qualcuno vi racconta qualcosa, o magari di prendervi un attimo per chiamare un conoscente che di recente ha avuto dei problemi per vedere se ha bisogno di qualcosa. Al lavoro, o nella vostra organizzazione, prendete in considerazione l’idea di mettere in pratica le idee che vi ho suggerito in questo libro; sceglietene anche solo una, che vi tocca da vicino, e provateci. Qualsiasi passo contribuirà a rafforzare i vostri “muscoli della compassione”, e intanto vi godrete i benefici di una vita più soddisfacente. Per altre idee su come sostenerci e come unirvi al nostro movimento per un mondo più compassionevole, date un’occhiata alle risorse disponibili sul mio sito internet: www.donatotramuto.com/compassion. Non vedo l’ora di conoscervi!
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I proventi dell’edizione italiana di questo libro saranno devoluti a RFK Human Rights Foundation Italia.

Robert F. Kennedy Human Rights Workplace Dignity Program

La più recente iniziativa della Robert F. Kennedy Human Rights, chiamata Workplace Dignity, è stata creata per fornire ai leader strumenti pratici e facilmente utilizzabili che favoriscono una nuova comprensione del luogo di lavoro, nella quale viene messa al centro la dignità – il valore intrinseco – dei dipendenti, creando una cultura aziendale in cui tutti possano prosperare. La Tramuto Foundation ha fornito una sovvenzione di tre anni per avviare il progetto, riconoscendo che sostenere la dignità di tutti i lavoratori, qualunque sia il lavoro che svolgono e ovunque si trovino a farlo, non è solo la cosa giusta e umana da fare, ma porta anche a un maggior coinvolgimento, migliora la produttività e promuove la fidelizzazione.

Il programma riconosce che i diritti umani non vengono sospesi all’ingresso del luogo di lavoro.1 I lavoratori hanno diritto, per citare la Dichiarazione dei Diritti Umani delle Nazioni Unite, a condizioni di lavoro che siano «giuste e soddisfacenti». Ma troppo spesso c’è un divario2 tra le esperienze riferite dai dipendenti e ciò che i datori di lavoro pensano avvenga sul luogo di lavoro e all’interno della cultura aziendale. Le organizzazioni possono colmare questo divario se migliorano le azioni e i comportamenti quotidiani dei leader e, a livello strutturale, attraverso processi organizzativi e politiche (che incidono sul reclutamento, la formazione, la comunicazione, i benefit e altro ancora). Il progetto fornisce strumenti per il cambiamento in ciascuno di questi contesti. Celebra anche i campioni della dignità e le pratiche seguite in un’ampia gamma di luoghi di lavoro, sostiene strategicamente le politiche governative che promuovono la dignità e incorpora la dignità sul luogo di lavoro come un’ancora in altri progetti della RFKHR. Per saperne di più, visitate il sito http://rfkhumanrights.org/our-programs/workplace-dignity.

Robert F. Kennedy Community Alliance

Da più di cinquant’anni, la RFK Community Alliance (già RFK Children’s Action Corps) rappresenta una speranza per giovani e famiglie a rischio nel Massachusetts. Concentrandosi sul sostegno ai minori e sulla giustizia minorile, la RFK Community Alliance ha lanciato iniziative di volontariato e di terapia a domicilio, oltre a progetti volti a migliorare la giustizia minorile.3 L’ente collabora con organizzazioni e agenzie a livello nazionale e locale per garantire che vengano utilizzati metodi avanzati e collaudati per aiutare i bambini a rischio. Quando hanno a disposizione gli strumenti necessari a guarire e a crescere, le famiglie possono superare anche le sfide più difficili.

In collaborazione con la Doctor Franklin Perkins School, la Community Alliance serve ogni anno circa duemila fra bambini, giovani e adulti che si trovano ad affrontare problemi emotivi, psicologici, di salute, ambientali e sociali. Tramite servizi alla comunità, formazione, affidi, adozioni e terapie a domicilio, un futuro migliore per tutti i bambini è possibile. Per saperne di più, visitate il sito www.rfkcommunity.org.

St. Joseph’s College Institute for Integrative Aging

Il Saint Joseph’s College Institute for Integrative Aging è stato creato dopo che questo college del Maine ha messo a punto un progetto per pensare al futuro in un’ottica imprenditoriale. Il progetto include l’impegno a utilizzare i beni dell’ateneo per contribuire a mantenerne la stabilità finanziaria e servire i suoi studenti, la comunità e la regione. L’Istituto per l’invecchiamento integrativo offre un ambiente di apprendimento creativo e adatto agli anziani che abitano in zone rurali. Questi adulti lavorano insieme a studenti più giovani, i quali stanno imparando in fretta come sostenere una popolazione anziana in rapida crescita attraverso lo sviluppo di nuovi corsi e programmi di certificazione.4

L’isolamento sociale e la solitudine sono problemi pressanti per gli anziani che vivono nelle zone rurali. Tuttavia, l’Istituto per l’invecchiamento integrativo li combatte tramite programmi basati su connettività intergenerazionale, attività di salute e benessere, formazione e sostegno ai bisogni emotivi, intellettuali, creativi, fisici e spirituali.

Il college, con programmi simili, sta cambiando la cultura dell’istruzione, creando al contempo una nuova generazione di professionisti dell’invecchiamento integrativo in grado di mostrare rispetto e compassione. Attraverso l’Istituto per l’invecchiamento integrativo, la comunità del Saint Joseph’s College comprenderà sempre meglio il processo dell’invecchiamento, e ciò che è necessario per vivere una vita più sana possibile. Per saperne di più, visitate il sito www.sjcme.edu/centers/institute-for-integrative-aging.

Borse di studio in memoria di Maeve and Gideon McKean

Dopo la perdita di Maeve McKean e di suo figlio Gideon nel 2020, sono state istituite diverse borse di studio a loro nome per onorare la loro leadership e la loro compassione.

McKean era direttrice esecutiva della Georgetown Global Health Initiative, tramite la quale ha promosso l’intersezione tra salute, informazione, diritto, politica e diplomazia5 per favorire il progresso della sanità a livello globale. La sua passione per la giustizia sociale non è passata inosservata ai Global Health Fellows di cui è stata mentore e ai suoi studenti delle facoltà di Legge e di Scienze diplomatiche di Georgetown. Per sostenere l’eredità di McKean nella promozione della salute a livello globale, la Georgetown University e la famiglia McKean hanno creato il Maeve McKean Excellence in Global Health Award. Questo premio sostiene gli studenti che mirano a migliorare la salute delle comunità più vulnerabili ed emarginate, sia negli Stati Uniti sia a livello internazionale. La borsa di studio, assegnata ogni anno, include la fornitura di risorse a uno studente o a un gruppo affinché possano partecipare all’Assemblea mondiale della sanità o ad altri tipi di apprendimento esperienziale che siano pertinenti al loro curriculum.

McKean è stata la prima consulente per i diritti umani nell’ambito del Global AIDS Program del Dipartimento di stato, dopo aver ricevuto l’incarico dall’amministrazione Obama.6 Ispirate dalla sua dedizione a sostenere il diritto alla salute delle persone di tutto il mondo, l’Università del Maryland, la Scuola di medicina di Baltimora e l’Institute of Human Virology hanno creato la Maeve Kennedy McKean Global Public Health Fellowship. Gli assegnatari di questa borsa di studio lavoreranno con il centro universitario di salute internazionale, istruzione e biosicurezza per contribuire a mitigare e a porre a fine all’epidemia di HIV in Africa.

Fra gli altri premi e programmi filantropici in onore di Maeve McKean c’è la borsa di studio sponsorizzata dal Women’s Law and Public Policy Fellowship Program e dall’O’Neill Institute for National and Global Health Law, che ogni anno consente a uno studente di lavorare su questioni di salute pubblica a Washington, DC; il Maeve McKean Cluster Cares Fund, che aiuta le famiglie delle comunità più disagiate della zona offrendo loro sostegno per pagare le bollette, acquistare generi alimentari e occuparsi delle attività quotidiane durante la pandemia di COVID-19; e il 2020 Distinguished Partners for Women Peace and Security Award, che assegna premi e offre sostegno economico a sette organizzazioni in paesi colpiti da conflitti.7 Per saperne di più, visitate i siti www.maeveandgideon.org, https://maeveandgideon.org/donate/oneill-institute-fellow o https://maeveandgideon.org/donate/maeve-mckean-cluster-cares-fund/.

Boston University School of Publich Health (BUSPH)

In qualità di scuola di specializzazione di altissimo livello, la Boston University School of Public Health offre accesso a ricerche innovative, borse di studio e pratiche di salute pubblica. BUSPH offre un’istruzione di alto livello, e la sua missione sul campo è quella di migliorare la salute e il benessere delle popolazioni di tutto il mondo, in particolare le meno abbienti. BUSPH si impegna a innescare e sostenere cambiamenti positivi che possano portare salute e benessere in tutto il mondo.

Tramuto Foundation

Donato Tramuto sarebbe dovuto essere sul volo United 175 da Boston a Los Angeles dell’11 settembre 2001, in compagnia dei suoi amici Ron Gamboa e Dan Brandhorst, e del loro figlio di tre anni, David, che erano stati a trovare Donato e il suo partner, Jeff, a Ogunquit. Quando Tramuto d’improvviso fu colto da un mal di denti il 10 di settembre, decise di andare dal dentista, vicino al Boston Logan Airport, e cambiò la sua prenotazione, scegliendo di partire per Los Angeles qualche ora dopo, la sera. Si trattava di un viaggio di routine che all’epoca affrontava quasi tutti i martedì. Ron Gamboa, Dan Brandhorst e David, però, presero il volo United 175, come programmato. Si trattava dell’aereo che avrebbe colpito la seconda torre del World Trade Center a New York.

La scoperta della tragica fine dei suoi amici gettò Tramuto in preda all’angoscia, tanto che lui stesso definisce quell’esperienza il peggior momento bulldozer della sua vita. Diverse settimane dopo quell’evento, Tramuto decise di istituire un tributo alla memoria dei suoi amici. Qualche mese dopo nacque la Tramuto Foundation. Con l’aiuto della sua cara amica, la dottoressa Mary Jane England, allora presidente del Regis College a Newton, Massachusetts, la fondazione cominciò subito a concentrare i propri sforzi sull’assegnazione di borse di studio universitarie annuali a neodiplomati che sono riusciti a superare una situazione difficile nella propria vita,9 allo scopo di aiutare questi studenti a trasformare le difficoltà in successi.

Nel corso degli ultimi vent’anni, ogni anno sono stati scelti per la Tramuto Foundation Scholarship due studenti provenienti da Bangor, Ogunquit e Wells, in Maine, e da altri luoghi di tutto il mondo, che avessero dimostrato un certo potenziale nel superare le avversità. Nel 2006, la fondazione ha esteso la propria missione decidendo di assegnare molteplici borse ogni anno a organizzazioni la cui missione è quella di rendere il mondo un luogo migliore. Ogni cinque anni, la fondazione organizza una cena di gala per celebrare i traguardi raggiunti dai borsisti. Al momento di scrivere queste righe, la fondazione sta organizzando il gala per il suo ventesimo anniversario, che si terrà l’11 settembre 2021. In quell’occasione saranno riconosciuti tutti gli assegnatari delle borse che si sono laureati, e verranno onorate otto organizzazioni provenienti da tutto il mondo. Per saperne di più, visitate il sito http://tramutofoundation.com.
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È stato CEO di Tivity Health, Inc., dove è stato protagonista di un cambiamento radicale che ha trasformato il modello di business in modo da incentrarlo su una partnership progressiva, profittevole e collaborativa con i consumatori, i decisori di spesa, i professionisti delle cure sanitarie e i dipendenti, utilizzando approcci innovativi per affrontare questioni legate ad alcuni problemi come la nutrizione, il benessere fisico e le connessioni sociali, migliorando i risultati sanitari e riducendo i costi.

Prima di entrare in Tivity Health, Tramuto ha fondato Physicians Interactive Holdings, un fornitore globale di soluzioni digitali per professionisti della salute e consumatori. Nel 2011 ha lanciato Health e Villages, un’organizzazione no-profit che offre tecnologia sanitaria mobile allo stato dell’arte nelle situazioni cliniche più sfidanti e che opera per allargare l’accesso alle cure mediche.
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