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HardyManagement

Hardiness, ovvero la capacita di trasformare cam-
biamenti dirompenti e situazioni conflittuali in
opportunita di crescita e sviluppo personale

Carlo S. Romanelli e Salvatore R. Maddi

i vuole un bel coraggio a fare il
manager. E non basta nemmeno
un coraggio qualsiasi: quello che
serve & il “coraggio esistenziale”.
In questa era di profonda incertezza or-
ganizzativa, con tutti i megatrend che non
fanno affatto intravedere segnali contro-
tendenti di ritorni a situazioni di maggio-
re stabilitd, sia 'ambiente esterno (fami-
glia, clienti, business partner, fornitori,
istituzioni ecc.) che I'ambiente interno
all'organizzazione di appartenenza (colla-
boratori, colleghi, supervisori ecc.) richie-
dono di essere - sostanzialmente in tutte
le manifestazioni relazionali - brillanti, lu-
cidi, reattivi, emotivamente stabili, ener-
gici, adattabili, entusiasti, equilibrati e, se
possibile, anche sorridenti.
Questa ¢ la risposta “politicamente cor-
retta” alla complessita che si richiede al
management, e quindi I'immagine che
viene veicolata nell'iconografia manage-
riale e nella maggior parte dei percorsi di
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training. E non a torto: tutti sappiamo
che, in quanto decisori, pit ¢ alta la no-
stra influenza e pitt il nostro umore, sta-
ti d’animo, sentimenti ed emozioni, fan-
tasie e convinzioni reali si riflettono su
coloro che ricadono all'interno della no-
stra sfera di influenza, contribuendo a
generare prevalenti stati di benessere o
di malessere diffusi.

In questo processo di influenzamento,
sappiamo anche che nessun training ci
pud aiutare a dissimulare in maniera
convincente e duratura cid che veramen-
te pensiamo, sentiamo e siamo. E non
crediamo che questa dinamica manage-
riale sia un “fatto personale” o ristretto al-
la cerchia dei nostri pit stretti collabora-
tori (e familiari): maggiore ¢ la nostra re-
sponsabilita in azienda, pili siamo “guar-
dati a vista”, e quindi piti i nostri umori,
stati d'animo, emozioni reali e fantasie di-
vengono stili di direzione dominanti de-
stinati a lasciare il segno e a influenzare
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non soltanto il nostro benessere e males-

sere, ma ad avere ripercussioni (positive e
negative) sulla strategia, la struttura, la
cultura e il clima organizzativo.

Il coraggio esistenziale sta nella
capacita di affrontare elevati livelli di
pressione, trovando una strada adeguata
per “stare” e agire nella complessita del-
l'incertezza e del cambiamento senza far-
si logorare, mantenendo nel tempo livelli
di performance elevati e una buona con-
dizione di salute psicofisica generale. 11
coraggio esistenziale sta inoltre nella ca-
pacita di fronteggiare e superare i mo-
menti difficili e di stress intenso senza ab-
battersi, ma anzi traendo maggiori risor-
se e opportunita per sé e per gli altri pro-
prio da tali condizioni di difficolta.
Decenni di studi e ricerche hanno dimo-
strato che essere sottoposti a condizioni



di stress permanente erode e col tempo
logora (strain) le energie, con gravi con-
seguenze per la nostra salute in primo
luogo e per la nostra carriera. E questo
vale sia per lo stress cronico, che deriva
dalla disparita tra cio che noi vorremmo
e cio che otteniamo, e dall'affanno per
colmare questa gap, che perlo stress acu-
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to, che & delimitato nel tempo e connes-
S0 a precise situazioni di vita e/o profes-
sionali (pensiamo a un “rovescio profes-
sionale” inatteso, ad esempio).

Il ruolo di manager espone per sua
natura a queste tipologie di stress, an-
che se per molti anni parlarne ¢ stato (e
in alcuni casi ancoralo &) un tabt, un'im-
plicita ammissione di “essere stressati” e
quindi di manifestarsi deboli, fatto inac-
cettabile nelle fantasie manageriali.

Ora fortunatamente i tempi stanno cam-
biando, l'incertezza non accetta timidez-
ze cognitive e parlare della ricerca di una
condizione di equilibrio dinamico tra
stress che si deve fronteggiare per moti-
vi di ruolo e percezione di benessere che
si trae dalla propria professione e condi-
zione di vita in generale & una prospetti-
va che inizia a fare breccia nel pensiero

manageriale, pur se tra mille resistenze,
come sempre accade di fronte al (relati-
vamente) nuovo.

Abbiamo denominato questa prospettiva
wellness management, indicando con es-
sa la ricerca di tale condizione di equili-
brio dinamico tra pressioni continue e
benessere percepito e vissuto come un

consapevole percorso di sviluppo perso-

nale e una logica di azione manageriale.

In altre parole, come si evince dalla figu-

ra 1, se per ragioni di ruolo siamo sotto-

posti a pressioni continuative che pos-
siamo tentare di eliminare volontaria-
mente soltanto in parte (e viviamo in uno
stato di stress cronico, oltre che speri-
mentare episodi di stress acuto) e non vo-
gliamo entrare in una dinamica di logo-
ramento delle nostre energie vitali e pro-
fessionali (con conseguenze per noi, i no-
stri familiari, la nostra carriera e il busi-
ness della nostra azienda) le strade sono:

1. elevare la percezione di benessere
(nelle dimensioni individuale e orga-
nizzativa) come riequilibrio della con-
dizione di stress (vedere figura 2);

2. aumentare la nostra capacita di fron-
teggiamento dello stress (coping) e pitt
in generale la nostra capacita di resi-
stenza.

Quale espressione fondamentale della

nostra capacita di resistenza complessi-

va, chiamiamo resilienza la capacita di

trasformare cambiamenti dirompenti e

situazioni conflittuali da potenziali logo-

ranti “disastri” professionali ed esisten-
ziali in opportunita di crescita e di svi-
luppo personale.

Come si puo divenire piu resilienti

sotto stress e, piu in generale, ac-

crescere progressivamente la pro-

pria capacita di resistenza? Piu di

vent’anni di ricerca hanno ormai dimo-

strato che la resilienza fa riferimento a

un insieme di attitudini e abilita che de-

|

Figura 1
WELLNESS MANAGEMENT: EQUILIBRIO TRA STRESS E BENESSERE
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finiamo hardiness, traducibile in “forza
interiore”, “vigoria psicologica”, “capa-
cita di resistenza”: la forza che alimenta
il coraggio esistenziale, per 'appunto, al-
la base del processo di generazione delle
energie positive necessarie per alimenta-
re la nostra professione e la nostra esi-
stenza “contagiando” chi ci sta intorno.
L'esperienza fin qui accumulata dall’ Har-
diness Institute presso I'Universita della
California prova che le persone che sono
in possesso di livelli di hardiness elevati
sono piti adattabili al cambiamento, crea-
tivi di fronte alla complessita, motivati in
generale e resistenti in condizioni avver-
se, in grado di trovare soluzioni a proble-
mi complessi interagendo con gli altri, ca-
paci di “risollevarsi” pitt velocemente, in
generale pitl resistenti alle patologie da
stress e quindi pitl in salute e longeve.
Queste persone manifestano in maniera
evidente e peculiare tre caratteristiche di
fondo, delle “hardy attitudes” distintive,
definibili come le “3C della hardiness”:

¢ un elevato livello di commitment;

¢ un elevato livello di control;

e un elevato livello di challenge.

Coloro che presentano un elevato com-
mitment manifestano uno straordinario
livello di impegno e di responsabilita nei
confronti delle situazioni nelle quali so-
no coinvolti e mantengono un contatto
emozionale molto forte con i propri com-
piti e la propria esistenza, hanno un for-
te senso dello scopo e sono capaci di ge-
nerarlo e diffonderlo.

Coloro che presentano un forte orienta-
mento al control sanno di essere forte-
mente influenti sugli eventi che determi-
nano la loro esistenza, si sentono in buo-
na parte “arbitri del proprio destino” man-
tenendo un locus of control interno, piut-
tosto che esterno e quindi alla mercé del
“destino” o del “caso”. Un elevato livello di
challenge comporta l'accettazione del
cambiamento come condizione inelutta-
bile di vita e occasione reale di crescita,
piuttosto che come minaccia alla propria
stabilitd, e lo stress stesso connesso al cam-
biamento viene vissuto come occasione
per “temprarsi”’. Gli attivatori e gli agenti
del cambiamento nelle organizzazioni
hanno sempre elevati livelli di challenge.
Naturalmente, per possedere un elevato
livello di hardiness ed essere soddisfa-

centemente resilienti occorre essere “for-
ti” contemporaneamente su tutte le 3C:
non basta infatti manifestare un forte
commitment ed essere deboli su control
e challenge e cosi via nella varie combi-
nazioni, che definiscono dei precisi pro-
fili di resilienza e di stile manageriale (ol-
tre che di vita). Per restare nell'esempio,
immaginiamo un manager con un com-
mitment elevato, ma debole su challenge
e control: sara completamente coinvolto
con le persone e con tutto cio che ritiene
rilevante all'interno e all’esterno del suo
ambiente, ma senza riflettere sull’in-
fluenza che potrebbe o dovrebbe avere
tramite questo elevato livello di coinvol-
gimento. Inoltre, lo scarso orientamento
all'innovazione potrebbe generare uno
stile manageriale statico e involuto.
Viceversa, immaginiamo un manager
con un control elevato, ma scarsamente
consistente in termini di commitment e
challenge: sara una persona che vorra de-
terminare i risultati e controllare gli
eventi, ma che non desiderera “perdere
tempo” e fare sforzi di apprendimento
connessi al cambiamento, oppure nel
sentirsi coinvolto con persone, cose ed
eventi. Questo profilo manageriale risul-
tera altresi spesso impaziente dei risul-
tati, irritabile nei confronti degli impre-
visti e in ogni caso sofferente e vulnera-
bile nel caso in cui il controllo, per qual-
che ragione, gli sfugga di mano. Infine,
s'immagini un profilo manageriale basa-
to su un elevato challenge e deboli com-
mitment e control: sara ragionevolmen-
te orientato ai cambiamenti e alle novita
in generale, ma si sentira poco influente
sugli accadimenti relativi e altrettanto
poco coinvolto con le persone e gli even-
ti circostanti.

In forza del suo orientamento al cam-
biamento, tuttavia, si sentira in dovere di
“fare qualcosa” e quindi potrebbe com-
portarsi come una sorta di “avventurie-
ro”, collocandosi in situazioni a elevato
rischio soltanto per il senso di eccitazio-
ne che ne puo derivare, portando il suo
team e/o la sua azienda in situazioni li-
mite. In estrema sintesi, un elevato livel-
lo di hardiness ha un impatto notevolis-
simo sulle performance individuali e di
gruppo, oltre che sul benessere indivi-
duale e organizzativo.

E dunque possibile accrescere la pro-
pria resilienza tramite un percorso
manageriale basato sulla hardiness?



Figura 2

BENESSERE ORGANIZZATIVO: UN EQUILIBRIO COMPLESSO

Il benessere non € uno stato acquisito, ma un processo permanente che si so-
stanzia nella ricerca di un equilibrio dinamico tra differenti aspetti. In tal senso
esistono diverse dimensioni che devono essere considerate dai decisori organiz-
zativi per orientare le logiche di azione e la cultura al benessere individuale e or-
ganizzativo, come buffer alle pressioni del cambiamento continuo.

riferimento

PSICOLOGICA Percezione di sé
FISICA Salute, inclusa la percezione di rilevanza
AMBIENTALE Grado diaccoglienza/ostilita dell’ambiente organizzativo di

RELAZIONALE

Qualita delle relazioni interpersonali

_ pria esistenza
Fonte: Net Working

ESTETICA Gradevolezza dell’'ambiente organizzativo e circostante

AFFETTIVA Sentimenti ed emozioni

ECONOMICA Soddisfazione per lo stile di vita acquisito e percezione del
futuro

ERGONOMICA  Amichevolezza degli strumenti e dell'ambiente di lavoro

OMEOSTATICA  Percezione di equilibrio tra le diverse dimensioni della pro-

Cioé, & un fenomeno geneticamente
dato oppure si puo apprendere? Inol-
tre, da dove “nasce” la resilienza?
Le ricerche hanno dimostrato che esi-
stono persone che fin dalla giovane eta
mostrano elevati livelli di hardiness, co-
si come molte altre che 'hanno acquisi-
ta in seguito. Possiamo quindi affermare
che la hardiness, e quindi la resilienza, si
puo senza dubbio apprendere, ma anche
che alcuni fattori esperienziali possono
condizionarne lo sviluppo:
¢ in maniera soltanto apparentemente
paradossale, chi ha dovuto fronteggia-
re molto presto situazioni di stress in
seguito tende a mostrarsi maggior-
mente predisposto alla resilienza, cioe
con un livello di hardiness pit elevato
della media;
¢ chi ha maturato precocemente un for-
te “senso dello scopo” tende ad avere li-
velli di hardiness elevati;
¢ infine, chi e stato seguito e “nutrito” di
attenzioni fin dalla giovane eta, sia in
famiglia che nel sistema educativo,
tende a mostrare livelli di hardiness e
di resilienza elevati.

Viceversa, i fattori che possono inibire

fortemente lo sviluppo di un’adeguata

capacita di resistenza sono:

¢ un livello inadeguato di sostegno di in-
coraggiamento ai propri sforzi, sia
nell'infanzia che nella giovinezza, che
in seguito;

¢ uno scarso senso dello scopo, alimen-
tato dalla sensazione della perdita pro-

gressiva di valore del proprio talento;

e uno scarso coinvolgimento nelle cose
rilevanti per sé, la propria professione,
la propria vita in generale.

Potremmo quindi dire che 'alienazione
¢ l'opposto del commitment, il senso di
impotenza & l'opposto del control e il
senso di minaccia & 'opposto del chal-
lenge: gia da queste polarita nelle logi-
che di azione si possono trarre utili in-
dicazioni per uno stile manageriale e di
vita che favorisca lo sviluppo della har-
diness e della capacita di resistenza
all'interno del proprio team di lavoro e
della propria organizzazione. Lo svilup-
po della propria capacita di resistenza
passa quindi attraverso la definizione di
un preciso percorso di apprendimento,
che va dalla valutazione della propria
hardiness fino al training, individuale o
in gruppo.
La valutazione del proprio livello di har-
diness avviene prima di tutto tramite uno
strumento di misurazione denominato
HardySurvey - HSIII-R Test®, messo a
punto dall’Hardiness Institute dell'Uni-
versita della California. Il programma di
training per migliorare la propria capa-
cita di resistenza, definito HardyTrai-
ning®, si articola su cinque HardySkills®:
1. lo sviluppo di abilita di coping genera-
tivo (HardyCoping), ossia di fronteg-
giamento dello stress non regressive;
2. lo sviluppo di abilita volte a costruire
o ricostruire, ovvero rigenerare reti di
supporto sociale adeguate alla com-

plessita del contesto nel quale si ope-
ra (HardySocialSupport®);

3. lo sviluppo di attitudini e tecniche di
rilassamento specifiche (HardyRe-
laxation);

4. apprendimento di uno stile alimen-
tare specifico rispetto allo stile di vita
(HardyNutrition);

5. l'apprendimento di uno stile di vita che
permetta il necessario grado di eserci-
zio fisico, in relazione al tipo di attivita
professionale svolta (HardyExercise).

Lo sviluppo della capacita di resistenza
come caratteristica manageriale a forte
impatto sulla propria percezione di sé,
sulla propria salute, carriera e stile di vita
¢ quindi un percorso possibile, nella pro-
spettiva dell'apprendimento per il fron-
teggiamento della complessita e dell'in-
certezza. In questa stagione, in gioco ci so-
no la propria efficacia manageriale e la
propria qualita della vita, in ultima anali-
si la propria “longevita manageriale”, va-
le a dire I'essere efficaci e attivi per quan-
to possibile e piti a lungo possibile, vivere
una vita vibrante senza farsi da essa so-
praffare, costruendo un forte commit-
ment con la propria professione e con la
propria esistenza in generale, costruendo
la propria carriera manageriale come
mezzo per progettare il proprio futuro co-
me lo si desidera e non come fine ultimo
del proprio processo di crescita.

Potremmo dire in conclusione che saper
divenire piti resistenti e resilienti per un
manager € un percorso “a portata di ma-
no”, una scelta di vita consapevole, una
necessita professionale e un indubbio
vantaggio per le aziende: la hardiness & il
palmo della mano, le HardySkills sono le
sue dita, la finalita & avere in pugno il
proprio percorso di sviluppo personale e
professionale. |
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