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chi	  si	  occupa	  di	  leadership	  e	  psicoanalisi…	  

con	  la	  nascita	  della	  gruppo-‐
analisi,	  anni	  ’40,	  	  Bion,	  
Foulkes,	  Tom	  Main	  ,	  la	  
comunità	  terapeu=ca	  e	  gli	  
studi	  “socio-‐anali=ci”	  di	  
Kernberg	  (1985)	  e	  le	  
ricerche	  della	  “scuola	  del	  
Tavistock”,	  la	  psicoanalisi	  
allargherà	  la	  ricerca	  ai	  
processi	  sovra-‐individuali,	  
ossia	  al	  funzionamento	  dei	  
gruppi,	  delle	  organizzazioni	  
e	  della	  leadership.	  
	  	  



Freud…Bion	  e	  la	  leadership	  

In	  Psicologia	  delle	  masse	  e	  
analisi	  dell’Io	  (1921)	  Freud	  
esplora	  gli	  aspeN	  psicologici	  
della	  leadership	  e	  le	  relazioni	  
tra	  un	  capo	  e	  il	  suo	  seguito,	  in	  
cui	  descrive	  i	  meccanismi	  di	  
iden=ficazione	  della	  folla	  con	  
il	  capo,	  in	  cui	  viene	  collocato	  
l’Ideale	  dell’Io,	  e	  di	  scissione	  e	  
proiezione	  nel	  nemico	  
esterno	  di	  tuN	  gli	  aspeN	  
nega=	  e	  non	  elabora=;	  	  

Bion	  (1961)	  descrive	  il	  
funzionamento	  dei	  gruppi	  in	  
assunto	  di	  base	  di	  aPacco	  e	  
fuga,	  in	  cui	  ogni	  nega=vità	  è	  
proiePata	  all'esterno	  come	  
minaccia…	  



Freud	  …rischio…iden&ficazione	  come	  
riduzione…	  

•  Il	  senso	  di	  unità	  e	  appartenenza	  si	  crea	  tramite	  
l’iden&ficazione	  reciproca	  che	  a	  sua	  volta	  però	  porta	  
ad	  una	  riduzione	  dell’Io.	  Di	  conseguenza	  la	  folla	  agisce	  
sulla	  base	  delle	  emozioni	  che	  il	  leader	  esercita	  e	  
ges=sce.	  i	  conceN	  principali	  sono:	  iden=ficazione,	  
innamoramento	  e	  ipnosi.	  

•  Parla	  di	  ipnosi	  paragonando	  la	  relazione	  con	  il	  leader	  
alla	  relazione	  misteriosa	  che	  si	  crea	  nell’ipnosi	  dato	  
che	  ciascun	  individuo	  ha	  paura	  di	  guardare	  il	  leader	  
negli	  occhi	  poiché	  il	  leader	  rappresenta	  la	  personalità	  
onnipotente	  con	  il	  quale	  l’individuo	  si	  rapporta	  in	  
modo	  passivo	  e	  masochis&co.	  

	  	  



e…nel	  terzo	  millennio?	  
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Leadership	  oggi…	  	  
(Kets	  de	  Vries	  2004,	  Perini)	  

«All’esordio	  del	  terzo	  millennio	  autorità	  e	  leadership	  -‐	  e	  
le	  persone	  che	  li	  esercitano	  -‐	  avranno	  un	  compito	  
cruciale	  e	  ineludibile:	  diventare	  o	  creare	  contenitori	  
sufficientemente	  capaci	  e	  resisten=	  per	  l’ansia	  globale	  
degli	  individui,	  dei	  gruppi	  e	  delle	  organizzazioni	  che	  
dovranno	  guidare	  o	  che	  conteranno	  su	  di	  loro».	  
«L’ansia	  non	  è	  solo	  una	  reazione	  emo=va	  delle	  
persone,	  è	  anche	  un	  indice	  del	  grado	  di	  complessità	  di	  
una	  situazione	  o	  di	  confliPualità	  di	  una	  richiesta	  con	  cui	  
una	  persona	  o	  un	  sistema	  devono	  confrontarsi.»	  



leadership…compito	  impossibile?	  

•  Il	  “compito	  impossibile”	  di	  guidare	  organizzazioni	  
in	  un	  mondo	  così	  incerto	  e	  contraddiPorio	  
presenta	  un	  carico	  potenziale	  d’ansia	  così	  elevato	  
da	  finire	  per	  spaventare	  le	  persone	  “normali”	  o	  
anche	  solo	  dotate	  di	  ordinaria	  saggezza,	  
selezionando	  invece	  personaggi	  “fuori	  dal	  
normale”.	  	  

•  Questo	  darwinismo	  sociale	  porta	  alla	  ribalta	  
sopraPuPo	  le	  personalità	  narcisis&che	  che,	  nel	  
bene	  o	  nel	  male,	  reggono	  oggi	  la	  maggior	  parte	  
dei	  =moni	  del	  mondo.	  	  



Leadership,	  narcisismo	  e	  gruppo	  
Del	  resto	  il	  narcisismo	  è	  per	  così	  dire	  “al	  cuore”	  del	  discorso	  sulla	  
leadership	   (Kernberg	   1978,	   1979;	   Kohut,	   1985;	   Kets	   de	   Vries	  
2004)	  dal	  momento	  che	  una	  solida	  base	  narcisis=ca,	  sana,	  è	  un	  
requisito	  necessario	  per	  chiunque	  aspiri	  ad	  occupare	  il	  ver=ce	  di	  
un’organizzazione,	  ed	  è	  la	  radice	  di	  quel	  sen=mento	  di	  “missione	  
speciale”	   che	   ispira	   ai	   collaboratori	   lealtà	   e	   iden=ficazione	   col	  
gruppo	  e	  con	  l’organizzazione.	  

•  	  “TuPavia	  –	  avverte	  Kets	  de	  Vries	  –	  il	  narcisismo	  è	  una	  
sostanza	  tossica.	  Sebbene	  sia	  un	  ingrediente-‐chiave	  per	  il	  
successo,	  non	  ci	  vuol	  molto	  perché	  un	  leader	  finisca	  in	  
overdose”	  

•  	  cocktail	  micidiale	  tra	  la	  trionfante	  cultura	  del	  narcisismo	  
(Lasch,	  1979	  )	  e	  la	  crisi	  del	  legame	  sociale,	  che	  Zygmunt	  
Bauman	  ha	  esplorato	  a	  fondo	  coniando	  il	  fortunato	  termine	  di	  
“liquidità”	  (Bauman,	  2000,	  2003,	  2005).	  

	  	  



Leadership	  e	  narcisismo	  

narcisismo	  vitale,	  costru6vo	  

•  Il	  narcisismo	  sano	  permePe	  
al	  leader	  di	  non	  essere	  
troppo	  dipendente	  
dall’approvazione	  degli	  altri	  
e	  rafforza	  la	  sua	  autonomia	  
nel	  funzionamento.	  

Narcisismo	  maligno	  (Hitler,	  	  	  
Stalin	  ecc.)	  

•  derivante	  da	  una	  
combinazione	  di	  un	  
disturbo	  narcisis=co	  di	  
personalità,	  gravi	  tendenze	  
paranoidi,	  aggressività	  ego	  
sintonica	  e	  aspeN	  
an=sociali,	  è	  un	  narcisismo	  
non	  funzionale	  poiché	  porta	  
ad	  un	  deterioramento	  del	  
gruppo	  



Leader	  autocra&co	  e	  leader	  partecipa&vo	  

Se	  l’autorità	  di	  cui	  il	  leader	  viene	  inves&to	  o	  
di	  cui	  si	  investe	  da	  solo	  è	  eccessiva	  c’è	  una	  
distorsione	  di	  tu\e	  le	  relazioni	  gruppali.	  	  
La	  conseguenza	  immediata	  dell’eccessiva	  
autorità	  è	  la	  riduzione	  del	  flusso	  di	  
informazione,	  un’eccessiva	  so\omissione	  o	  al	  
contrario	  un’esplosiva	  ribellione	  da	  parte	  dei	  
so\omessi.	  La	  so\omissione	  o	  la	  ribellione	  
creano	  un	  circolo	  vizioso	  dato	  che	  esse	  stesse	  
rinforzano	  l’autorità	  del	  leader.	  
	  

PARANOIAGENESI	  is&tuzioni	  in	  cui	  non	  è	  
possibile	  stabilire	  relazioni	  basate	  sulla	  
fiducia	  
ist	  

	  
	  
meccanismi	  regressivi	  	  con	  poten&	  
tendenze	  di	  &po	  persecutorio-‐paranoide	  
e	  idealizzante-‐narcisis&co,	  esercitando	  
sul	  leader	  un’enorme	  pressione	  a	  
diventare	  o	  paranoide,	  autocra&co	  e	  
aggressivo,	  o	  auto	  indulgente,	  auto	  
idealizzante	  e	  narcisis&camente	  
consolatorio.	  

leader	  partecipa.vi	  sono	  persone	  
più	  riflessive,	  si	  rendono	  conto	  che	  
non	  riescono	  a	  fare	  tu\o	  da	  soli	  ,	  e	  
capiscono	  che	  hanno	  bisogno	  degli	  
altri	  –	  i	  follower	  –	  e	  che	  devono	  
pertanto	  imparare	  a	  conoscerli	  (per	  
sceglierli,	  per	  potersene	  fidare),	  a	  
mo&varli,	  a	  delegare	  loro	  parte	  della	  
loro	  autorità,	  a	  dosare	  in	  modo	  
equilibrato	  il	  controllo	  e	  il	  supporto;	  
lo	  stato	  mentale	  che	  li	  guida	  è	  più	  
orientato	  al	  realismo	  e	  alla	  
consapevolezza	  dei	  limi&	  e	  
dell’interdipendenza	  	  anche	  emo&va	  
(in	  termini	  bioniani	  diremmo	  alla	  
posizione	  depressiva).	  



..narcisismo	  del	  protagonista…il	  professore	  	  

•  Tipologia	  apparentemente	  =mida	  e	  inibita	  
col=vano	  spesso	  fantasie	  grandiose..private,	  in	  
cui	  esprimono	  bisogni	  di	  risarcimento…
insoddisfazione,	  autofrustrazione,	  che	  può	  
diventare	  arroganza	  

•  Inconsistenza	  delle	  relazioni	  interpersonali	  
in=me,	  che	  rovinano	  alla	  fine,	  	  rivelando	  la	  
mancanza	  di	  genuino	  interesse	  per	  gli	  altri..	  e	  
di	  empa=a	  



Leadership	  e	  responsabilità	  
Il	  compito	  cruciale	  della	  leadership	  nelle	  sue	  
diverse	   ar=colazioni	   –	   elaborare	   visioni,	  
ispirare	   strategie,	   mo=vare	   le	   persone,	  
trasmePere	   conoscenze	   ed	   esperienze	   ecc.	  
–	   sembra	   dunque	   costantemente	   connesso	  
con	   una	   funzione	   di	   holding	   	   complessa	   e	  
sofis=cata,	   che	   potremmo	   descrivere	   come	  
la	   capacità	   di	   riconoscere	   e	   contenere	   le	  
“ansie	   di	   sistema”	   presen=	   nella	   propria	  
organizzazione.	  	  
Questa	   funzione	   ha	   come	   corollario	   la	  
capacità	   di	   relazionarsi	   con	   gli	   altri	  membri	  
dell’organizzazione,	  i	  cosiddeN	  follower,	  e	  di	  
tenere	  nella	  mente	  i	  loro	  bisogni	  personali	  e	  
professionali:	   è	   quella	   che	   recentemente	   è	  
stata	   definita	   la	   leadership	   dell’ascolto,	  
della	   partecipazione	   che	   facilita	   la	  
crea.vità	  dei	  membri.	  	  



	  infine…quale	  funzione	  per	  la	  leadership	  
	  in	  un	  gruppo	  is&tuzionale?	  

•  Il	  leader,	  per	  essere	  tale,	  deve	  
tenere	  costantemente	  presen=	  al	  
suo	  interno	  le	  funzioni	  del	  suo	  
gruppo	  e	  	  mantenere	  un	  con=nuo	  
collegamento	  e	  monitoraggio	  tra	  
di	  esse,	  garan&re	  la	  ges&one	  
delle	  regole	  senza	  burocra&zzarle	  
e	  	  la	  sopravvivenza	  dei	  valori	  
originari	  e	  apertura	  al	  nuovo…	  

•  leader	  come	  regolatore	  centrale	  
di	  tuPe	  le	  forze	  che	  agiscono	  
dentro	  e	  fuori	  dal	  gruppo	  
corrisponde,	  in	  termini	  di	  teoria	  
dei	  sistemi	  aper=,	  alle	  sue	  
funzioni	  di	  confine	  per	  il	  gruppo	  
stesso,	  flessibile	  aperto	  
all’esterno	  e	  al	  nuovo	  


