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Organizzazioni stagnant
e climi creativi

II'processo d'aziendalizza-
zione ha portato in questi
anni nuovi elementi di
complessita nella cura del-
la salute. In questa pro-
spettiva, |'organizzazione
sanitaria preposta all'ero-
gazione di servizi necessita
a sua volta di cura, se si
vogliono produrre i risulta-
ti di qualita attesi. 'autore
propone una riflessione a
riguardo, avanzando pro-
poste concrete per unor-
ganizzazione produttiva e
vincente

Guido Prato Previde

Presidente Decathlon Consulting-
Human Qualities

ha scritto 50 anni fa un me-

dico contemporaneo. La me-
dicina non & una scienza come
spesso si afferma o si dichiara,
bensi una pratica basata su
scienze diverse e operante in un
mondo di valori.
Come ai tempi d'Ippocrate, essa
¢ una tecnica (nel senso di tech-

Il futuro ha un cuore antico,

Il benessere delle persone che abitano I'organizzazione si riflecte sul benessere dei

clienti, e cio soprattutto in una struttura sanitaria

ne) dotata di un proprio sapere
e ha per oggetto un soggetto:
I'uomo. In questo senso, la tec-
nologia, oggi sempre pit evolu-
ta e complicata, rimane un mez-

zo, mentre la salute dell'uvomo e
la salvaguardia della sua inte-
grita personale (fisica e morale)
rimangono il fine principale. Lo
stesso termine cura (la cui eti-

mologia & complessa) da un la-
to fa riferimento al guarire dalla
malattia, dall’altro al prendersi
cura di qualcuno, al farsi carico
di una persona bisognosa (Ben-
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ciolini, Viafora, 2000; Cosmaci-
ni, 2000; Ranci Ortigosa, ‘91).

Il processo d’aziendalizzazione
ha portato in questi anni un‘ul-
teriore elemento di complessita
nella medicina e nella cura del-
la salute. L'organizzazione sa-
nitaria preposta all’erogazione
di servizi alla persona, posta in
un contesto di crescente pres-
sione e d’instabilita, dimostra a
sua volta di avere bisogno di
cura, se si vogliono produrre i
risultati attesi di qualita. Non
diversamente da altre organiz-
zazioni basate sulla conoscenza,
l'organizzazione sanitaria misu-
ra il suo successo soltanto attra-
verso la capacita di attrarre
clienti o soddisfare gli utenti,
nell’ambito sempre piti impe-
gnativo dei vincoli e delle risor-
se assegnate.

Nelle organizzazioni sanitarie
pubbliche (Asl e Ao), si sa, que-
sta condizione é divenuta cru-
ciale (Pessina, 2000).

Da un lato infatti viene richiesto
di far quadrare il bilancio, men-
tre dall’altro & noto che lo svi-
luppo dell’organizzazione e il
suo futuro dipendono dai con-
tenuti di professionalita espres-
si (competenze distintive, pro-
cessi interni, processi orientati
all’esterno, strumenti operativi
efficienti).

Cosi, mentre le risorse tangibili
sono finite e spesso costituisco-
no un forte vincolo, le risorse
professionali (asset intangibili
di Sveiby, ‘97) sono la compo-
nente fondamentale dal punto
di vista produttivo, una leva
formidabile da utilizzare al me-
glio. Per sviluppare maggiore
produttivita bisogna quindi
agire sulla componente profes-
sionale, la cui regolazione &
perd assai complessa (Spinelli,
‘85; Spinsanti, ‘95).

[ professionisti nell’organizza-
zione che cambia non sempre
sono propensi ai cambiamenti,
soprattutto se questi sono im-
posti e non condivisi.

| leader sanno mettere in discussione lo status quo, individuare e condividere una

visione del futuro, identificando le priorita su cui impegnarsi e agire in modo re-

sponsabile, incoraggiando e dando I'esempio

Una storia che si ripete
spesso, troppo spesso

Un’organizzazione introduce
dei cambiamenti con l'aspettati-
va che prestazioni e qualita
possano migliorare e che gli
obiettivi vengano finalmente
raggiunti. Quando i risultati
tardano ad arrivare, l'insucces-
so porta il management a intro-
durre nuovi cambiamenti che
sembrano essere pilt promet-
tenti. Anche questi falliscono e
generano una sequenza impro-
duttiva di azioni e controreazio-
ni, tra cui il senso di frustrazio-
ne del management e un cre-
scente cinismo da parte del per-
sonale. Vi sono naturalmente
svariati motivi alla base di que-
ste spirali disfunzionali, interni
ed esterni all’organizzazione.
Tra questi, il motivo pil sotto-
valutato é forse questo: i cam-
biamenti introdotti non riesco-
no ad alterare la psicologia di
fondo dell’organizzazione, il
“sentimento” dell’organizzazio-
ne. Mancando questo ingre-
diente - un po’ magico ma cosi
concreto nel suo manifestarsi (o
non manifestarsi) -, il destino
dell’organizzazione la stagna-
zione. Manca il sentimento che
guida e motiva i leader e il per-
sonale, plasmandone le aspetta-
tive, e coagulando le energie
verso obiettivi ambiziosi. “L’ar-

chitettura del cambiamento im-
plica il disegno e la costruzione
di nuovi approcci e di nuove
modalita operative, in modo da
trovare, se possibile, nuovi e
piu produtivi modi di fare”
(Kanter, ‘83).

Oggi i cambiamenti (prodotti,
servizi, processi, percorsi ecc.)
si possono attuare soltanto at-
traverso il coinvolgimento e
I'effettivo impegno delle perso-
ne. Cid € ancor pilt vero in un
mondo (quello sanitario pubbli-
co) in cui la dimensione norma-
tiva e burocratica ha spesso pre-
valso sulla qualita della gestio-
ne e della leadership. Infatti, in
contesti organizzativi professio-
nali che dovrebbero basare sul-
la qualita e personalizzazione
del servizio il proprio successo,
comprendere gli eventi che creano
emozioni negative e il modo con
cui contrastare tali eventi & impor-
tante per ottenere i risultati attesi ¢
il benessere dei professionisti
(Grandey & Brauburger, 2002).
Potremmo aggiungere che, nel
nostro caso, il benessere delle
persone che abitano 1'organiz-
zazione si riflette sul benessere
dei clienti.

Favorire un cambiamento pro-
duttivo nell’organizzazione
professionale implica l'agire a
vari livelli (artefatti logistici,
tecnologici, risorse ecc.) per rin-
novare lo status quo. Tra gli al-
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tri elementi in gioco, la cultura
e il clima dell’organizzazione
hanno un peso determinante.
Le maggiori criticita nella ge-
stione di processi di cambia-
mento sono date dalla necessita
di agire sulla cultura riallinean-
do competenze e sintonizzando
i valori verso obiettivi condivisi
(Nadler “98), e sul clima, per fa-
cilitare i processi di responsabi-
lizzazione e sperimentazione.
Spesso le energie e le compe-
tenze restano “blindate” entro
vecchi schemi e logiche di pote-
re in cui prevale il principio di
salvaguardia della stabilita
(Conner "92), a discapito del
confronto e della progettazione
per lo sviluppo di nuove oppor-
tunita (Handy ‘89).

La leadership ha, in questo sen-
so, un ruolo essenziale: i leader,
ai vari livelli dell’organizzazio-
ne, sono artefici di una nuova
cultura (Schein, 2000, Nanus
‘92, Bass & Avolio ‘96) nelle fasi
di transizione.

Il ruolo trasformazionale del
leader é stato da pit esperienze
e ricerche evidenziato nella sua
duplice veste: da un lato modi-
ficare l’esistente (le aziende so-
no oggi troppo amministrate e
poco guidate), dall’altro lavora-
re come costruttore di processi
di consenso attorno a nuovi si-
gnificati condivisi (si pensi alla
funzione del “visioning” come
capacita strategica del dirigente
di alto livello e all’essenza della
visione e dell'impegno perso-
nale).

Una parte considerevole dello
sforzo svolto dalle direzioni
punta a definire missione e stra-
tegia in base alle quali agire sul-
la cultura per introdurre i semi
di un nuovo modo di lavorare
nel pubblico, e da questi far
germogliare idee e soluzioni
creative e fattibili. Recentissime
ricerche hanno messo in rilievo
come la gestione del cambia-
mento sia oggi divenuta una
questione strettamente connes-

sa alla leadership. I leader infat-
ti svolgono il loro ruolo con
successo solo in quanto riesco-
no a traghettare le organizza-
zioni da uno stato di stagnazio-
ne e insuccesso a una nuova si-
tuazione. I leader sanno mettere
in discussione lo status quo, in-
dividuare e condividere una vi-
sione del futuro, identificando
le priorita su cui impegnarsi e
agire in modo responsabile, in-
coraggiando e dando 1'esempio
(Kouzes & Posner, 1987). Ma,
soprattutto, essi devono essere
capaci di stabilire un clima
emotivo in cui le persone perce-
piscano l'importanza dei cam-
biamenti e ne recepiscano il si-
gnificato, producendo idee tra-
ducibili in azioni concrete e coe-
renti con le nuove sfide. Per fa-
re questo, il leader ha il compi-
to di prendersi cura dei “senti-
menti” dell’organizzazione, ac-
cudendoli in modo attento e
coerente, senza mancare all’ap-
puntamento. I sentimenti, in
cambio delle idee. Non a caso
qualcuno ha parlato di recente
di “organizzazione Tamagot-
chi”: un’organizzazione che per
crescere e prima di diventare
matura va curata negli affetti e
nelle relazioni umane. Anche in
questo caso, un futuro dal cuo-
re antico (anche se virtuale).

Clima creativo
e cambiamento

Per quanto il concetto di clima
non sia nuovo in sé, la sua con-
nessione con la gestione del
cambiamento é stata dimostrata
solo di recente. Il concetto di
“clima” (o atmosfera), svilup-
pato negli Anni ‘30, fa riferi-
mento al modo in cui le persone
descrivono 'ambiente di lavo-
ro. In particolare, esso & dato
dalle percezioni soggettive che
gli individui vivono quotidia-
namente in rapporto ai vari
aspetti dell’ambiente lavorati-

vo. Il fattore clima fu subito po-
sto in relazione con la motiva-
zione del personale da un lato,
e il successo dell’organizzazio-
ne dall’altro. Negli Anni ‘80, il
concetto di clima ha perso il suo
“fascino”, sovrastato dall’inte-
resse generato dagli studi sulla
cultura organizzativa, che han-
no portato importanti contribu-
ti alla comprensione dei proces-
si organizzativi e al manage-
ment del cambiamento (Hofste-
de, ‘91; Cooper, Cartwright, &
Earley, 2001).

Solo piu di recente gli studiosi
sono tornati a occuparsi del cli-
ma, distinguendolo dalla cultu-
ra e vedendone differenze e in-
terconnessioni (Ekvall ‘83, ‘87;
Pettigrew ‘90; Schneider, Brief,
& Guzzo '96). A differenza del-
la cultura, che & l'insieme di ar-
tefatti materiali e norme (assun-
ti di base, atteggiamenti e valo-
ri) che caratterizzano le radici
di un gruppo, il clima di un’or-
ganizzazione & un fattore estre-
mamente volubile. Esso infatti -
poiché determinato da situazio-
ni contingenti e dal variare con-
tinuo dei sentimenti dei singoli
nei confronti dell’organizzazio-
ne - & influenzabile anche a bre-
ve termine da molti fattori in-
terni ed esterni al gruppo, tra
cui lo stile di management del
leader.

Il rinnovato interesse per gli
studi sul clima e dato dal fatto
che le persone che “abitano”
I'organizzazione rappresentano
il patrimonio pit1 importante. Il
clima, dunque, con la sua mi-
scela delicata d’ingredienti
emotivi e relazionali, influenza
in modo determinante i diversi
processi organizzativi e psicolo-
gici come la comunicazione, il
problem solving e il decision
making, la gestione del conflit-
to, I'apprendimento e la capa-
cita di sperimentazione. In ulti-
ma analisi, il clima organizzati-
vo impatta sull'impegno e crea-
tivita delle persone, e sulla pro-
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Il Creative Research Unit di Buffalo ha approntato un metodo efficace, anche in

ambito sanitario, all'interno di svariati percorsi di consulenza e formazione in cui

& stato necessario analizzare o rafforzare nuove relazioni nei gruppi e rendere pit

produttiva la collaborazione tra leader e professionisti

duttivita e capacita di adatta-
mento creativo dell’organizza-
zione. L'esposizione quotidiana a
un’atmosfera psicologica particoln-
re produce effetti complessivi e du-
revoli sulla vita dell’organizzazio-
ne che sono di grande interesse e
d'importanza vitale (Ekvall 87)
per il cambiamento.

Gli studi sul clima creativo so-
no assai recenti e la ricerca svi-
luppata attorno al tema rispon-
de all’esigenza di scoprire quali
siano le condizioni che favori-
scono la motivazione e il benes-
sere individuale nei gruppi e
I"adozione di nuove soluzioni
in contesti caratterizzati dall’in-
certezza. A questo proposito e
di particolare interesse indivi-
duare metodi e strumenti per
analizzare il clima creativo che
siano basati su basi solide di ri-
cerca e possano quindi fornire
un valido supporto a leader e
gruppi nell’organizzazione.

Un esempio
di metodologia
d’analisi

Un gruppo di ricercatori inter-
nazionale di cui faccio parte - in
quanto associato al Creative Re-
search Unit di Buffalo (Cru) -
utilizza oggi una metodologia
scientifica che deriva dagli stu-
di di Ekvall (Universita di Stoc-
colma), successivamente ag-
giornati da Isaksenn e Lauer
(Creative Problem Solving
Group). La metodologia, adat-
tata e validata nella sua versio-
ne italiana (Prato Previde &
Prato Previde, in corso di pub-
blicazione), si & rivelata di gran-
de efficacia, anche in ambito sa-
nitario, all’interno di svariati
percorsi di consulenza e forma-
zione in cui ¢ stato necessario
analizzare o rafforzare nuove
relazioni nei gruppi e rendere
pit produttiva la collaborazio-

ne tra leader e professionisti.
Attraverso uno specifico stru-
mento, denominato Situational
Outlook Questionnaire (Soq) -
tradotto e validato in italiano
come “Questionario di Valuta-
zione della Situazione d’Insie-
me” - & possibile effettuare la
mappatura del clima creativo
arrivando a posizionare ogni
gruppo o l'intera organizzazio-
ne in funzione dell’orientamen-
to al cambiamento. E inoltre
possibile posizionare ogni indi-
viduo sul continuum stagnazio-
ne-cambiamento in base alle
percezioni espresse in rapporto
agli altri individui del gruppo.
Ed é su questo argomento che
mi soffermo illustrando in sin-
tesi lo strumento e le sue appli-
cazioni.

Il Questionario per la Valuta-
zione della Situazione d’Insie-
me (Soq) & uno strumento vali-
do e affidabile che permette di
effettuare la misurazione del
clima creativo dell’organizza-
zione secondo le nove dimen-
sioni fondamentali che lo com-
pongono. In questo modo, si
pud posizionare l'organizzazio-
ne sul continuum stagnazione-
cambiamento (range teorico: 0-
300), individuandone le poten-
zialita di cambiamento in base
al clima. Attraverso l'analisi
qualitativa, e inoltre possibile
effettuare un’analisi delle op-
portunita e delle criticita esi-
stenti, nonché delle azioni di
miglioramento.

Le nove dimensioni di clima so-
no qui sintetizzate per poter co-
gliere il significato della rileva-
zione effettuata e le implicazio-
ni connesse ai risultati:

— sfida e coinvolgimento: il grado
di coinvolgimento dei membri
dell’organizzazione nelle atti-
vita quotidiane e negli obiettivi
di lungo termine;

— antonomia: 'autonomia di
comportamento che le persone
manifestano nell’organizzazio-
ne;
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— fiducia: la sicurezza emotiva
nelle relazioni interpersonali;

— tempo per le idee: la quantita di
tempo che le persone possono
utilizzare (ed effettivamente
usano) per elaborare nuove
idee;

- divertimento/umorismo: la
spontaneita e la confidenza/
scioltezza dimostrate sul lavo-
ro;

— conflitti: la presenza di tensio-
ni personali e interpersonali
nell’organizzazione;

— supporto alle idee: il modo con
cui vengono trattate le nuove
idee;

~ confronto: la frequenza con cui
¢’e accordo o disaccordo tra
punti di vista, idee e differenti
esperienze/conoscenze (da non
confondersi con la tensione
emotiva e interpersonale nella
dimensione “conflitti”);

— orientamento al rischio: la tolle-
ranza dell’incertezza e dell’am-
biguita dimostrata sul lavoro.

Il posizionamento sul conti-
nuum permette d’identificare,
dal punto di vista diagnostico,
tre differenti situazioni in cui
un gruppo o un’organizzazione
si possono trovare:

— organizzazioni creative e
orientate al cambiamento;

- organizzazioni intermedie;

- organizzazioni stagnanti.
Questa distinzione & valida sia
da un punto di vista generale (il
posizionamento sul conti-
nuum), sia in modo pil1 specifi-
co andando ad analizzare i ri-
sultati relativi alle nove dimen-
sioni di clima creativo esamina-
te. La distinzione si fonda sugli
studi effettuati da Ekvall ("96)
su un campione di svariate
aziende, in cui é risultato che le
performance produttive delle
organizzazioni (misurate attra-
verso l'utilizzo di specifici indi-
catori) sono positivamente cor-
relate con il clima creativo (vale
a dire con un posizionamento
sul continuum nella direzio-
ne dell’estremo denominato:

“orientamento al cambiamen-
to”). Le organizzazioni “creati-
ve e orientate al cambiamento”
sono infatti in grado di svilup-
pare un numero maggiore di
nuovi prodotti e nuovi servizi
nel periodo di 2-3 anni e si di-
mostrano pil capaci nel rinno-
varsi anche al proprio interno
(procedure, percorsi, strumen-
ti).

Viceversa Ekvall ha dimostrato
che le organizzazioni (pubbli-
che e private) definite “stagnan-
ti” sulla base dei medesimi in-
dicatori di performance, e quin-
di caratterizzate da staticita nei
confronti del contesto esterno e
scarso dinamismo interno, si
posizionano all’estremo oppo-
sto, denominato “stagnazione”.
Le “organizzazioni intermedie”
occupano una posizione che e
pilt 0 meno a meta strada, che
pud quindi modificarsi in una
direzione o nell’altra in funzio-
ne della leadership e del conte-
sto esterno.

Attraverso 1'elaborazione del
questionario Soq, possono esse-
re ricavate fotografie attendibili
(l'affidabilita dello strumento &
di 0,80) del clima creativo a
supporto del cambiamento per
ciascuna realta organizzativa
esaminata. E un po’ come effet-
tuare la radiografia di un corpo
organizzativo attraverso il con-
cetto del clima creativo.

Di qui si possono ricavare ele-
menti per una diagnosi e una
prognosi del gruppo in base al
concetto di clima, e formulare
ipotesi terapeutiche o corretti-
ve, se necessario. In genere la
diagnosi & condivisa con grup-
po e leader, cosi da individuare
le principali criticita e gli obiet-
tivi su cui agire attraverso il la-
voro del leader e il contributo
dei singoli. I dati, naturalmente,
possono essere organizzati e re-
stituiti per unita o per compo-
nenti professionali, per fornire
fotografie specifiche delle sin-
gole realta organizzative.

I risultati del questionario sono
quindi oggetto di un feedback
specifico effettuato con il leader
nell’ambito di un’intervista in-
dividuale di coaching.

Egli dispone di una relazione di
sintesi con tutti i dati, viene
supportato nella definizione di
una diagnosi organizzativa di
clima e aiutato a individuare
obiettivi di miglioramento e
azioni da intraprendere per sin-
tonizzare il clima con le esigen-
ze organizzative. Inoltre, s'indi-
vidua la strategia per coinvol-
gere in modo attivo il gruppo
nello sviluppo del clima e
dell’organizzazione. In genere
si attuano incontri di teambuil-
ding o formazione per chiarire
ruoli e aspettative e creare pro-
getti da implementare. In ogni
caso la nostra filosofia d'inter-
vento & che bisogna apportare
cambiamenti sentiti, condivisi,
progettati e attuati insieme, an-
che ove cido comporti un con-
fronto difficile.

Tutti i componenti del gruppo
coinvolti nell’iniziativa d’anali-
si e sviluppo del clima creativo
ricevono un proprio report con
un feedback sul proprio posi-
zionamento rispetto alle nove
dimensioni del Soq.

Attraverso l'integrazione dei ri-
sultati derivanti dall’elabora-
zione delle domande qualitati-
ve del Soq, ogni leader & in gra-
do di delineare (in modo imme-
diato e trasparente) anche un
profilo del proprio stile di ge-
stione (leadership). Le compe-
tenze di leadership del dirigen-
te influenzano infatti il clima
creativo (misurato con il Soq) e
di conseguenza la produttivita
dell’organizzazione, nella misu-
ra di oltre il 65% della varianza
statistica. Lo stile di leadership
del dirigente si puo infatti de-
durre non solo dal posiziona-
mento sul continuum stagna-
zione-cambiamento del gruppo
e dalle criticita organizzative
che ne emergono, ma anche dai
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giudizi qualitativi espressi dal
personale che ha risposto all’in-
dagine.

Implicazioni
per la leadership

L'importanza del clima alla ba-
se della creativita puo essere in-
dividuata ai tre livelli organiz-
zativo, del team di appartenen-
za, e individuale. A livello or-
ganizzativo, il vantaggio ¢ pote-
re determinare l"appropriatezza
del clima in rapporto alla fase
che l'organizzazione sta attra-
versando e alle pressioni per il
cambiamento in atto. La coeren-
za tra clima e strategia, come
del resto quella tra strategia e
cultura, e cruciale per il succes-
so dell’organizzazione. Cio si-
gnifica che, secondo il modello
presentato, non esiste un clima
creativo a supporto del cambia-
mento ideale, bensi delle situa-
zioni d’insieme che sono pit1 o
meno espressione di uno stato
di sofferenza su una o piu di-
mensioni.

Sul piano del team, la compren-
sione del clima creativo permet-
te di promuovere una visione
comune e condivisa dei proces-
si interni al gruppo e delle pro-
blematicita connesse alle di-
mensioni esaminate. In questo
modo si possono esaminare le
questioni da affrontare insieme
e le situazioni di gruppo o indi-
viduali che necessitano di atten-
zione, chiarimento o di azioni
correttive da parte della leader-
ship. Il leader impara ad ascol-
tare le voci minori, oltre che ad
avere la visione d'insieme.

Dal punto di vista individuale,
il vantaggio di studiare e com-
prendere il clima creativo é il
coinvolgimento delle persone
nella definizione del proprio
“posizionamento” e la loro re-
sponsabilizzazione nel ridurre
gli aspetti eventualmente nega-
tivi o nel rafforzare quelli posi-

Bisogna apportare cambiamenti sentiti, condivisi, progettati e attuati insieme, an-

che ove cio comporti un confronto difficile. |l leader impara ad ascoltare le voci

minori, oltre che ad avere la visione d'insieme

tivi. Dunque i leader possono
essere supportati dal metodo
d’analisi del clima creativo del-
la propria organizzazione, in
modo da progettare il cambia-
mento. Condizione essenziale
perché cio avvenga e che il lea-
der sia veramente interessato
ad agire in maniera trasformati-
va (Tichy & Devanna ‘86) su se
stesso e sulla realta governata.
Seconda condizione & che possa
agire con discrezionalita. In al-
tre parole, se il primo compito
del leader ¢ dare un’impronta
ai sentimenti di coloro che gui-
da (Bion ‘65; Goleman, Boyat-
zis, McKee 2002), egli deve tro-
vare la giusta sintonia con il
gruppo (tuning). Per fare cio a
volte si tratta di comprendere le
aree di non sintonia e le moti-
vazioni che vi stanno alla base.
E cosi possibile decidere se in-
tervenire. A tal fine, il leader
dev’essere in sintonia con se
stesso (in un certo senso il “co-
nosci te stesso”). Solo in questo
modo i leader riescono a creare
la risonanza, una condizione
particolare che & frutto di una
ricerca personale e di una sco-
perta continua nelle relazioni
con i componenti del gruppo.
Consideriamo ora alcune impli-
cazioni per la leadership che
derivano dal modello del clima
creativo.

Come pud un leader chiedere al
Suo gruppo entusiasmo se non
¢ il primo a vivere emotivamen-
te la sua missione (sfida e coin-
volgimento)? I leader devono
potere essere al contempo vicini
ai loro disegni e alle persone
che guidano. Troppo spesso le
direzioni si estraniano dai re-
parti e non dialogano con le
persone; ancor pitt spesso affi-
dano a momenti puramente for-
mali e impersonali le comunica-
zioni importanti. L’autonomia &
data da una giusta combinazio-
ne di chiarezza e delega di po-
tere. Un’eccessiva vaghezza
nella definizione delle priorita,
da un lato, o al contrario |'ac-
centramento delle decisioni e la
non condivisione possono inibi-
re 'iniziativa delle persone e la
responsabilizzazione sui risul-
tati. L’autonomia puo essere
inibita da molti fattori, tra cui la
mancanza di competenza; la
formazione - che & tempo dedi-
cato alle idee - dovrebbe, se mi-
rata, favorire l'autonomia del
personale.

La fiducia & una moneta di
scambio preziosa, assieme al ri-
spetto per le persone. I climi di
fiducia sono favoriti da leader
sinceri e aperti nelle loro comu-
nicazioni, anche quando devo-
no dare feedback non proprio
positivi. Il mancato intervento
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Troppo spesso le direzioni si estraniano dai reparti e non dialogano con le persone;

ancor piu spesso affidano a momenti puramente formali e impersonali le comuni-

cazioni importanti

in caso d'inefficienza o, vicever-
sa, il mancato riconoscimento
di situazioni di valore abbassa-
no la fiducia nei singoli e nel
gruppo. Quest'ultima ¢ alla ba-
se della collaborazione e per-
mette la gestione produttiva del
conflitto, che ¢ frutto della non
serenita d’animo da parte di
qualcuno nel gruppo e dell’in-
capacita di affrontare le que-
stioni personali che sono moti-
vo d'attrito nell’organizzazione.
La mediazione del conflitto
spesso non lo risolve ma lo la-
scia covare sotto la cenere.

I leader troppo operativi, sem-
pre presi a inseguire/impartire
direttive o ad arginare le emer-
genze in corso, hanno poco
tempo per pensare alle novita e
non riflettono su cambiamenti
da attuare e alternative possibi-
li. Queste nascono dal confron-
to tra le diversita di posizioni e
d’opinioni.

Spesso le direzioni sono incapa-
ci di lavorare sul confronto in
modo creativo, rischiando cosi
a volte di allontanarsi dalla ba-
se professionale e risultando
poco convincenti e credibili. Il
supporto ¢ il catalizzatore per-
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ché i soggetti si sentano ascolta-
ti e valorizzati; quante volte
avete espresso il vostro suppor-
to nell’'ultima settimana o avete
dato un riconoscimento per un
contributo ricevuto? Quante
volte abbiamo chiesto un con-
tributo manifestando chiara-
mente l'esigenza di ricevere
supporto? L'orientamento al ri-
schio viene in qualche modo fa-
vorito dall’orientamento speri-
mentale del leader e dal suo co-
raggio nell’affrontare novita e
difficolta. Manca qualcosa? Si,
la dimensione del divertimen-
to/umorismo: un leader dotato
di “umanita, umilta, umori-
smo” (Kets de Vries ‘94) tra-
smette entusiasmo e aiuta a
sdrammatizzare le situazioni,
senza per questo sottovalutarne
i rischi.

Ei
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