ILTEAME IL LAVORO IN TEAM

4.1 Il Team e il suo processo di sviluppo

Gli individui sono soliti riunirsi in gruppi o vi vengono assegnati, per vari scopi. I gruppi possono
essere formali e informali.

Un gruppo si definisce formale se ¢ costituito da un manager al fine di aiutare 1’organizzazione a
perseguire i suoi obiettivi. Tra i gruppi formali rientrano i1 gruppi di lavoro, i team, i comitati, i
circoli di qualita e le task force.

Si parla, invece, di gruppo informale quando gli scopi principali per riunirsi sono 1’amicizia o gli
interessi.

I gruppi di lavoro e i1 team sono caratterizzati da un processo di sviluppo simile. Secondo lo
psicologo della formazione Bruce W. Tuckman, tale processo puo essere scomposto in cinque fasi:
= Forming: ¢ la fase di “rottura del ghiaccio”. I membri del gruppo non hanno ancora definito
quali sono 1 loro ruoli, gli obiettivi del gruppo e le responsabilita del supervisore. La fiducia
reciproca ¢ bassa e si attende di capire chi assumera la leadership del gruppo;
= Storming: ¢ un “periodo di prova”. I membri del gruppo valutano le politiche e le linee
direttive definite dal leader, che possono essere messe in discussione e generare forme di
ribellione;
= Norming: in questa fase il gruppo agisce con un forte spirito di squadra, grazie al fatto che
ogni membro ritiene di aver trovato il ruolo a lui piu congeniale;
= Performing: ¢ la fase “operativa”. L’attivita si concentra sulla risoluzione del problema
oggetto dell’attivita di gruppo; il grado di importanza dei singoli membri varia a seconda di
chi possiede I’esperienza e le capacita per svolgere 1 compiti affidati al gruppo;
= Adjourning: ¢ la fase in cui si conclude I’attivita e il gruppo si scioglie. Il leader ha il
compito di dare risalto agli insegnamenti tratti dall’attivita del gruppo, col fine di preparare 1
singoli a futuri incarichi.

Prima di parlare del team, di come va costruito, delle sue caratteristiche e regole, ¢ bene sottolineare
le differenze con il gruppo di lavoro. Quest’ultimo si caratterizza per:

e Responsabilita individuale

e Differenza fra chi pensa, chi decide e chi realizza

e Pochi compiti e ben divisi

Un Team, invece, ¢ costituito da un piccolo numero di persone dotate di competenze
complementari, con uno scopo comune, obiettivi di performance ¢ un approccio al lavoro basato
sulla responsabilizzazione collettiva.

E’ ovvio che il team ¢ in grado di ottenere risultati piu elevati rispetto ad un singolo individuo o ad
un gruppo di lavoro. Una condizione necessaria per il team ¢ che esso sia composto da un piccolo
numero di persone. E’ piu semplice, infatti, coordinare il lavoro di sei-dieci persone al massimo.
I componenti del team devono avere “competenze complementari” in termini di:

- Capacita tecniche, rispetto al settore e agli obiettivi



- Capacita di problem solving
- Capacita di gestione delle relazioni

E’ fondamentale che tali competenze esistano almeno a livello di potenziale; poi sara il lavoro
svolto nel team a consentire ad ogni individuo di affinarle e svilupparle.

Un team non ha ragione di esistere se i suoi membri non hanno uno “scopo comune motivante”, in
quanto esso determina il clima di lavoro e le aspirazioni di ognuno, legittimando ’esistenza dello
stesso team.

Per quanto concerne I’obiettivo comune del team, la performance va considerata come parte
integrante dell’obiettivo stesso, poiché permette di quantificare e qualificare i risultati raggiunti.

Le altre due caratteristiche necessarie per [’esistenza del team sono [’approccio al lavoro comune
ovvero la scelta di un metodo comune e delle caratteristiche peculiari del lavoro, e la responsabilita
collettiva, cio¢ la fiducia tra i membri del team e la consapevolezza che se uno fallisce il team
stesso ha fallito.

Il team, per avere una precisa identita, deve condividere almeno sei elementi fondamentali:

Valori
Credenze
Obiettivi
Norme
Rituali
Miti

Analizziamo ora separatamente ogni elemento:

¢ I valori: possono essere considerati come la “bussola” interna che guida il nostro
comportamento, le nostre scelte, le nostre reazioni. Il fatto che la scala dei valori rappresenti
per ognuno di noi una morale autonoma ¢ risaputo ma essa va calata con decisione nella
concretezza del quotidiano, anche e soprattutto nel lavoro con gli altri. I valori rispondono
alla domanda “cosa e importante per me?” e, se calati nella realta lavorativa, essi
esprimono il “significato del lavoro” e sono la guida di ognuno. I valori offrono
quotidianamente una motivazione ed una spinta a fare: rappresentano, in breve,
un’importante leva motivazionale. In un team ¢ molto importante che alcuni valori di base
rispetto al lavoro e al comportamento dei singoli coincidano.

¢ Le credenze: sono quelle convinzioni personali su cid che riteniamo vero o falso, giusto o
sbagliato, che spesso derivano dall’ambiente socio culturale in cui si ¢ inseriti o dalle
esperienze personali e che, se forti e radicate, possono influenzare i comportamenti umani.
L’ambiente in cui si cresce, ad esempio, puo contribuire all’insorgere di credenze (ad es. il
razzismo) spesso conseguenza anche di esperienze che la nostra mente tende a

generalizzare.

Si pensi a chi ha tentato, senza successo, di nuotare: il suo cervello costruira la convinzione
interna “io non so nuotare” o peggio ancora “‘non sono portato per alcun tipo di sport “ .
Tale credenza sara limitante in quanto influenzera ogni volta che ci si trovera davanti alla
possibilita di praticare uno sport.

Se le credenze negative possono limitare, quelle positive, invece, possono fungere da
amplificatore delle performance.

Nel team, spesso, ogni membro porta le sue credenze personali e si sviluppano quelle
collettive.
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< Obiettivi: sono lo scopo comune, il reale motivo di esistenza del team. La condivisione
degli obiettivi da parte di tutti i membri del team ¢ la condizione necessaria per la sua
funzionalita ed efficacia.

+ Norme: sono regole prestabilite o venutesi a formare che regolano I’attivita del team a vari
livelli: procedurale, comunicativo, relazionale. Contravvenire a norme fortemente sentite dal
team porta a fuoriuscirne.

+» Rituali: si tratta di quelle azioni o operazioni ripetute nel tempo a cui tutto il team presta

attenzione e che contribuiscono a rafforzare la coesione.

I miti: persone, racconti, esperienze collettive che influenzano il team e vengono tramandati
da persona a persona e che caratterizzano lo stesso team. Si tratta di veri e propri punti di
riferimento.

Un altro meccanismo, molto importante, che agisce all’interno dei gruppi, ¢ quello che puo essere
definito come la formazione del capro espiatorio.

Il capro espiatorio, anche se pud apparire un paradosso, ha una funzione di equilibrio molto
delicata, che spesso mantiene come un collante i legami del gruppo. Cio che porta alla formazione
di questa dinamica ¢ la coalizione di alcune persone nei confronti di un singolo individuo che
diventa suo malgrado e, spesso, senza consapevolezza, lo schermo sul quale vengono proiettate e
scaricate tutte le aggressivita, tutti i dissapori e i rancori presenti nel gruppo. Il capro espiatorio
“designato”, a questo punto, ha poche possibilita di sottrarsi al proprio ruolo poiché egli ¢
funzionale alla sopravvivenza del gruppo stesso.

In una famiglia un figlio che ha difficolta negli studi, ¢ fonte di preoccupazioni per i genitori, pud
diventare un punto di unione e di dialogo per i genitori che senza quella problematica forse non
avrebbero occasioni di confronto. Quando il ragazzo supera il problema, tra 1 genitori puo calare il
silenzio e forse 1’incomunicabilita, poiché essi adesso non hanno piu in comune [’obiettivo di
risolvere le difficolta del figlio. Dover fronteggiare insieme certe difficolta aumenta la coesione tra
le persone coinvolte nel processo. Quando il problema ¢ risolto ci si puo trovare davanti a un vuoto
psicologico che spesso € riempito con una nuova preoccupazione o un nuovo impegno.

Anche nei gruppi di lavoro il capro espiatorio assolve la funzione di “contenitore ecologico” delle
tensioni. I conflitti latenti all’interno del gruppo possono essere allontanati grazie al capro
espiatorio. Se questo accade, il gruppo, che fonda la propria coesione su un elemento esterno, il
capro espiatorio, ne diventa dipendente ed ¢, per cosi dire, costretto a mantenerlo per la sua
economia.

In pratica, una volta che il capro espiatorio ¢ stato designato, i componenti del gruppo metteranno in
atto una serie di comportamenti contro di lui, € continueranno a mantenerli perché ¢ utile e vitale
per la loro unita.

Possiamo riconoscere due modalita differenti di creazione del capro espiatorio:
- Capro espiatorio interno al gruppo. Nelle dinamiche “patologiche” che rovinano I’armonia
del gruppo e lo inducono a designare un capro espiatorio, si possono identificare tre fasi:
1. nel gruppo nascono le prime tensioni, tuttavia il senso di unita resiste fintanto che le forme
di aggressivita e di attrito tra i membri non vengono manifestate
2. comincia a crearsi una sorta di frattura invisibile e impalpabile. Le tensioni cominciano a
non essere piu governate, le prime forme di aggressivita cominciano a palesarsi. La




manifestazione dell’aggressivita ¢ convogliata su una sola persona, che viene demonizzata e
sulla quale vengono fatte ricadere tutte le responsabilita.

3. La vittima, il capro espiatorio, ¢ stata designata: adesso al malcapitato non restano che due
alternative. La prima ¢ prendere coscienza di quanto si € realizzato, suo malgrado e rifiutare,
quindi, il tipo di relazione a cui ¢ stato sottoposto. Tutto cid comporta come conseguenza
I’espulsione dal gruppo. Il gruppo, una volta espulsa la vittima, entra in crisi perché non ha
piu ’elemento di “coesione” che lo univa. Sorge la necessita di creare un nuovo capro
espiatorio. L’altra possibilita per la vittima ¢ di accettare le regole del gioco che sono state
imposte senza il suo consenso o la sua consapevolezza. Il gruppo ¢ salvo: si guarda bene
dall’espellere il poveretto che ¢ diventato un prezioso meccanismo di regolazione delle
tensioni presenti.

- Capro espiatorio esterno al gruppo o nemico esterno. In questo caso puo trattarsi di un
singolo elemento esterno o di un intero gruppo. Nell’agonismo sportivo, per esempio, il
capro espiatorio ¢ spesso un gruppo, identificato nella squadra rivale. Il nemico ¢ esterno,
qualcosa che bisogna combattere. Il problema del gruppo ¢ il problema del singolo e
viceversa. In ambito lavorativo se la concorrenza ha avuto piu successo, 1’orgoglio
professionale ¢ ferito. Il gruppo si riconosce come unita avente in comune lo stesso obiettivo
da raggiungere. Si scordano i vecchi dissapori e nasce una nuova solidarieta, una nuova
forza produttiva. Il nemico esterno, la concorrenza, ¢ un “collante” emotivo di grande
efficacia per creare spirito di gruppo e motivare al raggiungimento del risultato prefissato.
Qualsiasi dissenso interno viene attribuito al capro espiatorio esterno, se qualcosa non
funziona non ¢ per colpa del gruppo, che si sente unito, ma del nemico esterno che crea
ostacoli e difficolta.

Una volta raggiunta la vittoria e sconfitto il nemico, si perde il punto di unione e di
riferimento collettivo. A questo punto o si trova un altro nemico esterno o I’aggressivita si
ritorce ancora sul gruppo e porta ala formazione del capro espiatorio interno.

4.2 La Mission e la Vision

La mission risponde alla domanda “che cosa sono chiamato a compiere?” , non un obiettivo
ristretto, ma una guida complessiva, il carburante che spinge a realizzare la vision personale e del
team. Ovviamente ognuno di noi ha mission diversificate rispetto alla vita personale, al lavoro, alla
collettivita ecc. La mission ¢, quindi, la ragione principale della nostra esistenza; riportata al team, ¢
la ragione per cui esso esiste. La mission non € un limite ma il motore per la nostra vita. Quindi,
essa non si cambia tutti 1 giorni e va a lungo meditata e ricercata dall’individuo dentro di sé ed in
rapporto alla propria vision.

La mission ¢ fortemente correlata con le attitudini e le competenze dell’individuo, e guida le
strategie del team.

La mission del team ¢ 1’insieme delle mission personali ed ¢ il risultato di un’analisi effettuata dal
gruppo su se stesso, tenendo conto che nel definirla linguisticamente essa non dovrebbe essere
superiore alle tre frasi.



Elaborare una vision significa far passare dall’inconscio al conscio il proprio futuro. La vision ¢ una
bussola che permette di mantenere il proprio orientamento rispetto a “cosa vogliamo fare” anche
nei momenti piu neri, “qual é il nostro futuro”. La vision risponde alla domanda “cosa voglio
veramente” , non analizza le procedure ma permette di creare un’immagine precisa del proprio

futuro,

o almeno di quello desiderato. Nel costruire la vision personale bisogna lasciare libera la

propria componente creativa ¢ quella emotiva, affinché lo spettro delle possibilita sia il piu ampio
possibile. Quindi, ¢ bene evitare di chiedersi “cosa potro fare” perché cio porterebbe ad attivare la
nostra componente razionale e non quella creativa. Inoltre, creare la propria vision non significa
ideare soluzioni a problemi ma porre le fondamenta per cambiamenti positivi.

11 processo di costruzione della vision

Le principali fasi sono le seguenti:

Estrazione dei valori dei singoli e del gruppo e definizione dei criteri

Analisi dello “stato attuale”, cioé dell’ambiente esterno ed interno al team

Definizione della mission: qual ¢ lo scopo fondamentale?

Creazione della vision, costruzione di un’immagine del futuro

Realizzazione della vision, calare la vision nel concreto, tenendo sempre presente la
mission, stabilendo strategie e piani d’azione.

Lo scopo del visioning ¢:

Juoyud

creare un sogno comune
creare un obiettivo comune

creare una guida decisionale

aumentare la creativita

eliminare tutto cio che porterebbe fuori strada

4.3 High performance team

Caratteristiche:

Esistenza del Linker. Gli HTP hanno un Linker, che all’interno si assume 1’onere di
coordinare e gestire la comunicazione tra tutti 1 membri del team e all’esterno rappresenta il
team stesso, promuovendone I’attivita. Ha il compito di “creare ponti” tra gli appartenenti al
team, di facilitare e favorire il lavoro di guppo.

Obiettivi ambiziosi. Gli HTP hanno obiettivi ambiziosi e le aspettative influenzano i
risultati.

Collaborazione. I membri degli HTP collaborano ed hanno un elevato spirito di gruppo.
Bilanciamento. Gli HTP sono ben bilanciati, hanno un equilibrio naturale.

Autonomia. Gli HTP hanno autonomia e, quindi, liberta di organizzarsi come
preferiscono.

Abilita nel problem solving. Gli HTP sono abili nel problem solving, nel brainstorming e
svolgono frequentemente riunioni.

Motivazione. Gli HTP sono motivati, desiderano il successo ¢ la realizzazione del team.



e Identificazione. Gli HTP ottengono grande soddisfazione dal lavoro. Si crea un corpo unico
attraverso il rispetto dei valori, della Vision e della Mission di ciascun componente del team.

4.4 11 lavoro efficace in team

Un team con le caratteristiche analizzate prima, ¢ predisposto a lavorare insieme in maniera
efficace. Alla base c’¢ la volonta di diminuire i momenti di discussione ed aumentare quelli di
dialogo.

Discutere ¢ come giocare a tennis, dove le persone lanciano idee e 1’obiettivo del gioco ¢ quello di
vincere o di segnare un punto per se stessi. Possiamo concordare o no con I’idea degli altri, ma
fondamentalmente 1’obiettivo ¢ quello di vincere il gioco. Questo ¢ cid che spesso succede in una
discussione. Nel corso di un dialogo, invece, nessuno deve cercare di vincere. Il singolo vince se
tutti vincono. Lo spirito ¢ molto differente. In un dialogo non € importante segnare punti a favore, o
fare in modo che il nostro punto di vista prevalga. Questa situazione si chiama "io vinco e tu vinci”
mentre 1’altra si chiama “io vinco e tu prendi”. Ma un dialogo ¢ molto di piu che una semplice
partecipazione nella quale non giochiamo uno contro I’altro ma insieme agli altri. In un dialogo tutti
vincono.

Nella comunicazione tra due o piu persone, gli elementi fondamentali, come gia anticipato, sono
due: il contenuto, ovvero quello che le persone si dicono, e la relazione, ovvero il rapporto che
riescono a costruire mentre comunicano.

Questi due elementi possono dare vita a quattro diverse combinazioni, quando, ad esempio, si
lavora insieme con altre persone:

Prima combinazione:
le persone che comunicano sono d’accordo sul contenuto e instaurano un rapporto positivo. E’
il massimo desiderabile. Talvolta accade, anche se purtroppo non sempre le cose vanno cosi.

Seconda combinazione:

le persone che comunicano sono d’accordo sul contenuto ma nonostante cio non hanno una
buona relazione.

Come ¢ possibile? Come piu accadere che persone che dicono la stessa cosa abbiano un rapporto
conflittuale? Possiamo rispondere a questa domanda con un'altra domanda: quante volte accade di
vedere due persone che dicono la stessa cosa e tuttavia litigano?

Perché accade? Perché non si accorgono che stanno dicendo la stessa cosa. E perché non se ne
accorgono? Perché sono troppo occupate a perseguire un obiettivo: sopraffare 1’altro. Ciascuno dei
due vuole ad ogni costo avere la meglio. Entrambi sono troppo impegnati a seguire una logica: 10
VINCO - TU PERDL

Non sono interessati a trovare un punto di incontro; ognuno vuole solo schiacciare ’altro.

Se qualcuno dall’esterno facesse notare loro che stanno dicendo la stessa cosa, essi lo negherebbero
e piuttosto che concentrarsi sul quel punto di incontro che sta ben visibile davanti a loro,
preferirebbero concentrarsi sulle piccole trascurabili divergenze.

Raramente la discussione si conclude con un reale vincitore. Piu probabilmente ci saranno due
perdenti e la situazione finale sara questa: 10 PERDO — TU PERDI.



Ci saranno due persone sconfitte, arrabbiate, frustrate dal conflitto e dal suo esito negativo. Ci
saranno due persone che, come talvolta accade, aspettano solo il momento buono per rivalersi I’'una
sull’altra, poiché ormai ¢ subentrato il risentimento.

Oppure puo accadere che uno dei due, sfibrato dal confronto, desideroso soltanto di farla finita ma
per nulla convinto dalle ragioni dell’altro, decide di lasciar perdere e di dichiarare: 10 PERDO —
TU VINCL

Ma che vittoria potra mai essere quella di colui che vince solo perché I’altro ¢ stanco, o non ¢
interessato a proseguire nel confronto o ha paura perché si confronta da una posizione subalterna o
sfavorevole?

Terza combinazione:
Le persone che comunicano non condividono le stesse opinioni, ma la loro relazione ¢ buona.
Che cosa produce questo risultato? Vedremo tra poco la risposta a questa domanda.

Quarta combinazione, la peggiore:
I due non solo non condividono le stesse opinioni, ma hanno anche una pessima relazione.
L’unico commento che possiamo fare ¢ cio che succede troppo spesso.

Torniamo alla terza combinazione e chiediamoci: come si puo realizzare?

Per comprenderlo meglio dobbiamo sottolineare che le persone che realizzano le combinazioni 2 e 4
stanno avendo una DISCUSSIONE.

Esiste qualcosa di meglio, nella comunicazione, di una discussione? Certamente si.

Esiste un DIALOGO. Se cio ¢ vero, la domanda che ci interessa ¢ questa: come si pud passare
DALLA DISCUSSIONE AL DIALOGO?

La pratica del dialogo ¢ una questione di comportamenti, che in parte gia conosciamo.
Chi conosce e applica I’arte del dialogo, ascolta empaticamente. E’ innanzitutto interessato a capire.
Sa che per farsi capire occorre prima di tutto capire.

Fa domande, valorizza il punto di vista dell’altro. Nasce la domanda: perché valorizzare? E perché
no? Se il mio interlocutore dice qualcosa che, almeno in parte io possa apprezzare, perché non
farlo? Che risultato ottengo se lo faccio? E’ semplice: riduco la conflittualita e rafforzo la relazione.

Si esprime in modo sintetico. Non sottrae spazio agli altri per la semplice ragione che non li teme.

Si concentra sugli obiettivi, non sulle posizioni. Spesso cid che ci impedisce di sbloccare situazioni
di divergenza ¢ restare fermi sulla propria posizione. Quante volte abbiamo sentito dire “E’ una
questione di principio!”? In realtd i principi c’entrano ben poco. A volte si tratta soltanto di difese
delle posizioni e il tempo che si perde in queste prove di forza ¢ inimmaginabile. Chi si concentra
sugli obiettivi, va immediatamente alla sostanza delle questioni e non disperde le proprie energie
nella difesa di cio che non vale la pena di difendere.

Si concentra innanzi tutto su cio che unisce. Se cominciamo a costruire le pareti perimetrali con 1
mattoni di cui disponiamo, anziché tirarceli addosso, avremo almeno un tetto sotto il quale poter poi
continuare a confrontarci su come rifinire 1’abitazione.



Facilita la comprensione del proprio punto di vista. Non ¢ interessato a impressionare o a mettere in
difficolta con 1’uso di un linguaggio difficile o di termini complessi. Parla un linguaggio semplice
(non banale!) e comprensibile, accessibile agli interlocutori.

Ora, il punto che ci interessa chiarire ¢ questo: da cosa sono originati questi comportamenti? Sono
le nostre immagini mentali che danno origine al nostro modo di comportarci ¢ dunque di quali
immagini si alimentano coloro che, anziché discutere, vogliono dialogare?

Innanzi tutto nutrono la visione che la differenza delle opinioni ¢ una ricchezza, una grande
opportunita. Alcuni vivono la differenza delle opinioni come un disturbo, perché vogliono vincere,
ma chi vuole davvero dialogare sa benissimo che solo da chi ha opinioni diverse si pud imparare.

In secondo luogo, nessuno dei due vuole vincere, ma entrambi vogliono CONVINCERE. La loro
visione ¢ dunque: 10 VINCO - TU VINCI.

Che cosa possiamo mai imparare da chi ha la nostra stessa opinione? Possiamo solo alimentare la
nostra tendenza a ricercare conferme di cio che pensiamo.

La vittoria non deriva dall’essere riusciti ad imporre all’altro le proprie idee . Consiste piuttosto nel
fatto che gli interlocutori hanno tratto dal dialogo qualcosa che li ha arricchiti e migliorati, che li
stimola a produrre ulteriori momenti di collaborazione e di sinergia.

Rivolgere domande ¢ fondamentale in un dialogo aperto.

Le persone “educate” a dialogare e lavorare in team, sviluppano anche una capacita di esprimersi
con parole, espressioni, frasi che agevolano I’incontro, lo scambio, stimolando a moltiplicare idee e
opportunita di crescita. Di seguito, una serie di esempi:

COME AIUTARE GLI ALTRI A CHIARIRE I LORO PROCESSI DI PENSIERO
“ Cosa ti porta a credere cio0...? ”

“ Che dati possiedi in merito...? ”

“ Perché fai questa affermazione...? ”

“ Puoi aiutarmi a capire meglio le tue affermazioni...? ”

“ Qual ¢ 1l significato di questo...? ”

“ Come si collega questo fatto alle tue preoccupazioni...? ”

“Ti sto chiedendo maggiori delucidazioni perché...”

“ Che effetti avrebbe la tua proposta su...?

“E’simile a...?”

“ Puoi fare un esempio...?’

“ Se ho ben capito, tu hai detto...”

COME RENDERE CHIARO AGLI ALTRI IL NOSTRO PROCESSC



“ Vi spiego cio che penso...”
“ Sono arrivato a queste conclusioni perché...”
“ La mia proposta consentira a..... di usufruire di..... attraverso.... ”

“ Per avere una chiara idea di cio che sto dicendo, immaginate di essere le persone su cui si
ripercuotono gli effetti della mia proposta....”

COME TESTARE LE NOSTRE OPINIONI E CONCLUSIONI

“ Cosa pensate di cio che ho appena detto?”

“ Vedete qualche punto da migliorare nel mio ragionamento? ”

“ Potete aggiungere qualcosa...? ”

“ Questo ¢ un punto sul quale voi potete aiutarmi a fare maggiore chiarezza....”
“ Vedete le cose in modo da migliorare la mia idea?

4.5 Gestione dei conflitti

I membri del team devono impegnarsi a lavorare in maniera cooperativa. Tale forma di
collaborazione, tuttavia, non viene da sé e puo essere messa in discussione se sorgono dei conflitti
tra 1 membri, dovuti alla diversita delle loro personalita, opinioni, ecc.

Il conflitto ¢ quel processo per cui una parte percepisce che i propri interessi siano ostacolati o
influenzati negativamente da un’altra parte. L’'uso del verbo percepire non ¢ casuale: le origini del
conflitto, infatti, possono essere reali o immaginarie.

In una organizzazione, ad esempio, un dirigente deve saper comprendere le dinamiche del conflitto
e sapere come gestirlo in maniera efficace. In particolare, occorre saper distinguere tra conflitto
funzionale e conflitto patologico: la differenza tra 1 due sta nella capacita di soddisfare gli interessi
dell’azienda.

Il conflitto funzionale, infatti, promuove gli interessi dell’organizzazione e migliora le
performance del team: esso va quindi considerato come una forma di conflitto costruttiva, che pud
persino essere stimolata dal bravo dirigente, trasformandola in una opportunita per il lavoro del
gruppo.

Per stimolare conflitti funzionali all’interno del team si puod ricorrere al cosiddetto conflitto
programmato: in sostanza, occorre fare in modo che chiunque partecipi a una discussione debba
difendere o criticare idee basandosi su fatti rilevanti € non su preferenze personali o opinioni
“politiche”.

Due tecniche di conflitto programmato sono quella dell’avvocato del diavolo e del metodo
dialettico. Nel primo caso si assegna a qualcuno il ruolo di critico all’interno del processo
decisionale; nel secondo caso, i dirigenti — prima di prendere una decisione — sviluppano un
dibattito tra punti di vista opposti cosi da migliorare la comprensione del problema.

Entrambe queste tecniche aiutano a stimolare il senso critico all’interno del team e a prendere
decisioni basandosi su dati di fatto.



Il conflitto patologico, a differenza di quello funzionale, minaccia gli interessi dell’azienda, in
quanto finisce per ostacolare il rendimento del gruppo: esso ha, quindi, una valenza distruttiva.

Il bravo manager ¢ quello che affronta apertamente questo tipo di conflitto, ricorrendo a un ricco
repertorio di comportamenti utili ad affrontare la situazione. In particolare, si possono individuare
cinque diversi stili di gestione dei conflitti:

1) integrante: consiste nel collaborare nell’identificazione del problema, delineare soluzioni
alternative e infine identificare una soluzione definitiva. Tale stile ¢ appropriato in presenza di
questioni complesse e per risolvere conflitti originati da una contrapposizione tra valori differenti;
2) premuroso: detto anche dell’appianatore, implica la minimizzazione delle differenze e la
valorizzazione dei punti in comune. E’ uno stile che si basa sulla valorizzazione della
collaborazione tra soggetti, anche se produce soltanto soluzioni temporanee;

3) dominante: ¢ uno stile coercitivo, che tende a imporre le soluzioni facendo appello alla propria
autorita formale. Tale stile ¢ adeguato quando ¢ necessario adottare una decisione impopolare o si €
vicini ad una scadenza; non ¢ consigliabile, invece, quando nel gruppo vi € un clima collaborativo,
in quanto puo generare risentimento;

4) propenso a evitare il conflitto: consiste nell’allontanare o sospendere il problema in questione. In
tale modo si adotta una soluzione temporanea, che permette di guadagnare tempo ma che tuttavia,
in presenza di problematiche difficili, rischia di provocarne 1’aggravamento nel tempo;

5) favorevole al compromesso: € un approccio che comporta un dare-e-avere. Il compromesso €
utile quando le parti mirano a obiettivi diversi o hanno lo stesso grado di potere, ma genera una

soluzione temporanea che pud compromettere la ricerca di una soluzione piu profonda e adeguata
del problema.

4.6 Principi base di negoziazione

Negoziare vuol dire gestire la diversita di opinioni, interessi, bisogni, informazioni ecc.

Diversita intesa come presenza contemporanea di spinte conflittuali da affrontare (la tua presenza e
la mia) e di spinte collaborative da utilizzare (la tua presenza mi serve e mi aiuta cosi come la mia
a te).

Negoziare, quindi, vuol dire usare le opportunita che I’altro fornisce, senza per questo “dover
essere, agire e pensare” come 1’altro; vuol dire integrarsi ma non diventare uguali.

Scopo della negoziazione ¢ eliminare la conflittualita e pervenire ad un accordo.

Con la negoziazione si pud pervenire ad un compromesso.

Entrambe le parti, pur non ottenendo il massimo a livello personale, evitano almeno di ottenere il
minimo conseguente ad uno scontro.

1 principali errori che si commettono durante le negoziazioni:

e [ negoziatori sono influenzati eccessivamente dalla forma in cui le informazioni sono loro
presentate dalla controparte;

e I negoziatori tendono ad intensificare irrazionalmente 1’impegno in una linea d’azione scelta
a priori, anche quando questa non rappresenta piu 1’alternativa migliore;

e [ negoziatori tendono a presumere che la loro tesi debba prevalere a spese di quella della
controparte € non colgono le opportunita che esistono per realizzare scambi fra le parti , che
pOssono essere reciprocamente vantaggiosi;



e Le valutazioni di un negoziatore tendono ad essere ancorate a tesi diventate nel frattempo
poco rilevanti. I negoziatori spesso non prendono in considerazione informazioni utili solo
perché comunicate dalla controparte e riferite a tesi diverse dalle loro.

CAPITOLO 5. CREATIVITA’ E PENSIERO LATERALE PER IL PROBLEM SOLVING

5.1. Cambiare la percezione della realta

Come possiamo cambiare la nostra percezione?

La risposta la possiamo trovare nel tipo di domande che ci rivolgiamo. Normalmente siamo stati
abituati a chiedere sempre: “Cos’¢ questo?”. Rispondendo a tale domanda siamo portati a
identificare, etichettare, quantificare qualunque cosa stiamo osservando. In questo modo limitiamo
quello che ¢ con quello che vediamo davanti a noi.

Nel nostro nuovo modo di pensare cambieremo la domanda da “Cos’¢ questo?” a “Cosa puo
essere?”. Chiedendoci cido si aprira tutto un nuovo mondo, quello delle possibilita. Quante
possibilita ci possono essere in una cosa?

Facciamo un esempio.

Immaginiamo per un momento che ci venga chiesto di fare un disegno. Ci prenderemo allora un po’
di tempo per pensare e decidere cosa disegnare. Chiaramente ci accorgeremo che ¢ difficile
scegliere. “Non riesco a decidere cosa disegnare cosi su due piedi, ¢ possibile restringere un po’ il
campo, magari dicendo una cosa specifica?”. Ok “allora si disegna un tavolo”.

Anche in questo caso perod, pur avendo ristretto il campo, ci sono svariati se non infiniti modi per
disegnare un tavolo. In ogni cosa, oggetto, situazione ci sono infinite possibilita...tutto sta
nell’essere aperti mentalmente per coglierle.

Esiste una tecnica molto efficace per allenarsi a cambiare il proprio punto di vista e aprire la mente
a sempre nuove idee. Questa tecnica si chiama SCAMPER ed ¢ stata inventata nel 1956.

I vari passaggi da seguire sono:

S =Sostituire

C=Combinare

A =Adattare

M =Modificare

P =Put to other uses, cambiare funzione
E =Eliminare o sminuire

R =Reverse, Capovolgere



Tutto consiste in una serie di domande da porsi per analizzare una situazione, un prodotto, un
servizio ecc.

Vediamole ora in rassegna:

S = Sostituire

Cosa puo essere sostituito? Chi altro? Cos’altro? Quando? Dove?

Quali altre parti possono essere sostituite? Cosa si puo utilizzare in alternativa?

E’ possibile cambiare qualche ingrediente, materiale?

Si puo vedere la cosa da un’altra angolazione?

Puoi sostituire il tuo punto di vista con quello di un altro? Come vedrebbe la cosa Walt Disney? Un
insegnante? Un giudice? Un esploratore? Un artista?

C = Combinare

Possiamo combinare il nostro oggetto con altri?

Possiamo cambiargli funzione?

Combinare gli ingredienti potrebbe portare a qualche miglioramento?
Possiamo mettere insieme forma della scatola e contenuto?

Si possono mettere insieme le tue idee con quelle di altri?

Si possono aggiungere idee da altri campi?

Si puo mettere insieme questa con altre idee?

Potete immaginarvi completamente coinvolti nel vostro problema?

Potete diventare un tutt’uno con il problema? Cosa vi direbbe se potesse parlare? Cosa direbbero le
lancette dell’orologio se dovessero esprimere un parere sull’orologio stesso?

A = Adattare

Cos’altro ¢ simile? Quali altre situazioni?

C’¢ stato qualcosa di simile nel passato? Si puo prendere qualche spunto?

Cosa potresti copiare? C’¢ qualcosa di simile da cui prendere spunto?

Cosa hanno fatto altri? Cosa fanno gli esperti? Cosa farebbe un esperto? Si potrebbe prendere
spunto da cio?

Mettendo il problema in un contesto diverso, cambierebbe qualcosa?

Se facessimo una comparazione con la Scienza, I’Economia, gli Oceani, lo Spazio, la Religione, i
Fumetti, I’Arte......

Si possono fare analogie con le Stagioni, gli Animali, gli Uccelli, le Foreste, i Fulmini, gli Insetti,
gli Orsi in letargo ecc.?

Provate a pensare ad un oggetto della natura e cercate di trovare analogie (““ il mio oggetto ¢ come
un iceberg perché....”)

M = Modifica, ingrandisci, Magnify

Cosa si puo aggiungere? Si puo ingrandire, estendere?

Si puo fare piu velocemente?

Si puo fare piu duro? Piu alto? Piu sicuro? Piu spesso?

Si possono aumentare le funzioni? Aggiungere performance?

Puoi raddoppiare? Moltiplicare?

Cosa si puo esagerare? Cosa succederebbe se aumentasse a dismisura?
Come vi comportereste se aveste un budget di 10 euro?

M = Modifica

Cosa si puo modificare?

Si puo cambiare il suo utilizzo? La sua dimensione? Le sue caratteristiche?
Si possono cambiare i colori, movimenti, suoni, odori, forma o funzioni?



Potete pensare a tre cambiamenti che possono essere fatti subito?

Il nome puo essere cambiato?

Si possono cambiare le regole?

Come vedrebbe il problema uno straniero? Che cambiamenti apporterebbe?

Provate a riformulare il problema in 10 modi alternativi, utilizzando altri verbi, sinonimi. ..

P = Put to other uses...Cambiare Funzioni

Ci sono altri modi per utilizzare....?

Potete modificarlo per utilizzarlo in modo diverso? O per altre funzioni?

Un bambino di 5 anni come lo utilizzerebbe?

Cosa succede se cambiamo il contesto? Il mercato? La nazione?

Mettendo da parte preconcetti, stereotipi...ci sono altri utilizzi?

Qual ¢ ’uso piu strano? Il piu bizzarro? 1l piu stupido?

Come lo vedranno le persone fra 10 anni? E 10 anni fa come lo avrebbero visto?

E = Elimina

Cosa succederebbe se queste cose fossero piu piccole? Se mancasse qualcosa?

Quali parti non sono proprio fondamentali? Cosa si potrebbe togliere, evitare, cancellare?
Si puo dividere, scomporre per esaminare cosa ¢ fondamentale e cosa non lo ¢?

Potete semplificare? Rimpicciolire? Compattare?

Ci sono regole che possono essere eliminate?

Che cosa non ¢ necessario? Cosa non € un problema?

R = Reverse, Capovolgi

Cosa succederebbe se le regole fossero capovolte?

Provate a invertire il vostro punto di vista in tre modi diversi e a pensare a una soluzione comunque
utile.

Provate a visualizzare il risultato e poi percorrere mentalmente 1 passaggi all’indietro.

Immaginate di essere dell’altro sesso...come cambierebbe la vostra percezione? Cambierebbero i
valori?

Elencate tre ipotesi e ribaltatele. Cosa succede?

Quali sono gli aspetti negativi? Potete trasformarli in positivi?

Potete essere “I’avvocato del diavolo”?

Cosa succederebbe se cambiassero radicalmente gli obiettivi, le relazioni, gli usi...?

R = Rearrange, Riformulare

Cosa succederebbe se scambiassimo il verbo con 1’oggetto? (Ad es. “come possiamo vendere piu
bottiglie?” diventa....:”Come possiamo imbottigliare piu vendite?”’). Cambia la prospettiva?
Parliamo del tempo. Si pud cambiare il ritmo? L’ordine degli avvenimenti?

Si puo fissare una scadenza?

Puoi “disegnare” il problema?

Questa ¢ solo una piccola selezione delle domande possibili...utilizzate la fantasia, scomponete,
riformulate, ingrandite, eliminate...cambierete la vostra percezione e attingerete a molto piu
potenziale.



5.2. 11 brainstorming

La creativita ¢ spesso associata alle idee. Avere idee “geniali” significa conoscere tecniche che
permettono di utilizzare al meglio il proprio potenziale e arrivare a soluzioni sempre nuove.
Una famosissima tecnica ¢ il Brainstorming. Nel 1941 Alex Osborn, un pubblicitario, trovo che le
normali riunioni di affari inibivano la creazione di nuove idee. Invento allora delle regole che le
stimolassero e le moltiplicassero. Servivano strumenti per liberare le persone dai propri schemi
rigidi e limitanti. Inizialmente si chiamava “think-up”, poi divenne Brainstorming.

Attualmente questa tecnica ¢ utilizzata per sviluppare e migliorare:
Campagne Pubblicitarie

Ricerche di Marketing
Tecniche di Ricerca
Brevetti

Ideazioni Letterarie
Servizi

Prodotti

Processi
Componenti
Management
Assicurazioni
Investimenti

Nuovi Business

Brainstorming ¢ il nome dato a una situazione in cui un gruppo di persone si incontra per generare
nuove idee in una specifica area di interesse. Utilizzando le regole che permettono di oltrepassare le
proprie inibizioni, le persone sono in grado di pensare piu liberamente e spaziare in altre aree per
creare nuove idee o soluzioni.

Ma come si fa Brainstorming? Dovete dare libero sfogo alla vostra fantasia.

Ecco le regole:

- Non giudicate alcuna idea

- Incoraggiate le idee esagerate e strane

- Privilegiate la quantita rispetto alla qualita

- Utilizzate le idee degli altri per crearne altre

- Tutti 1 partecipanti e tutte le idee hanno lo stesso valore

Ricordate che ¢ assolutamente fondamentale incoraggiare le idee piu strane, senza criticarle. Questo
non solo riduce le inibizioni degli altri, ma anche le proprie e favorisce la creazione di nuovi stimoli

in un ambiente molto piu aperto e ricettivo.
Anche se le idee vi sembrano “stupide” o “irrilevanti”...annotatele! Le vostre stranezze potrebbero
far scaturire negli altri delle idee assolutamente geniali.

Vi accorgerete che con il Braistorming, la qualita si produrra solamente attraverso la quantita...
Ma vediamo ora le regole nel dettaglio, cosi che sia piu facile seguirle.

REGOLA 1: Evitare ogni tipo di giudizio sulle idee.
Il tempo a disposizione deve essere completamente dedicato alla creazione di nuove idee. Ogni
volta che giudicate, impiegate una notevole quantita di energia, senza perd che vi sia un risultato
positivo, anzi potrebbero rivelarsi numerosi effetti collaterali: inibizione, atteggiamento negativo...



REGOLA 2: Incoraggiate le idee bizzarre ed esagerate.
Nessuna idea puo essere definita troppo ridicola o strana. Per definizione le idee sono produzioni
della nostra mente che escono dai normali canoni. Sono “bizzarre” per definizione!
Inoltre una nostra creazione potrebbe stimolare altre idee nella mente dei nostri colleghi creativi,
innescando un processo produttivo che non si sarebbe realizzato se fossimo stati soli.

REGOLA 3: Qui, conta piu la quantita della qualita.
Per ora ci serve lavorare con la massima quantita, poi provvederemo a ridurre la nostra lista. Se

alla fine di una sessione avremo moltissime idee, sara anche alta la probabilita di trovarvi all’interno
qualche soluzione “geniale”.
Le idee non necessitano di essere spiegate, per ora. Mantenetele brevi.

REGOLA 4: Costruite sulle idee apportate da altri.
I “creativi” sono dei buoni ascoltatori. Fate tesoro degli spunti e delle idee degli altri, faranno
scaturire in voi nuovi stimoli.

E’ spontaneo chiedersi: a cosa serve produrre idee che poi non si possono realizzare?
Linus Pauling, vincitore di due premi Nobel, sosteneva che “il modo migliore per avere una buona
idea é avere molte idee...”

Spesso pensiamo che la creativita sia I’abilita di generare un’idea vincente. Questo ¢ vero ma,
d’accordo con  Linus Pauling, I’idea  geniale arrivera  fra  tante idee.
Immaginate di essere in un gruppo di persone che stanno conducendo un brainstorming e stanno
elencando idee in liberta....Un’idea apparentemente inutile potrebbe essere 1’aggancio per I’idea di
qualcun altro ecc.

Le fasi importanti della creativita sono quindi due:

1. Divergente

Qui vogliamo aprire la nostra mente e dare libero sfogo alla fantasia. Le regole che abbiamo
descritto sono applicate in pieno.
Dopo aver trovato 5-600 soluzioni possiamo abbandonare questa fase e dedicarci a quella
successiva.

2. Convergente
In questo caso dobbiamo selezionare, fra le idee formulate, quelle che possono essere realizzabili...
Qui possiamo essere critici, razionali, negativi...

PENSIERO CONVERGENTE PENSIERO DIVERGENTE
Possibill visposte a fronte Penso che ¢ sia un problema
di un problema .

. @ ° . e
| ®

Risposta corretta Possibili ed interessant
risposte da esplorare



5.3. Le mappe mentali

La nostra mente non genera i pensieri in modo logico, ma attraverso i collegamenti che hanno
comunque una origine ma non un percorso lineare. La tecnica piu utile per organizzare le idee e
soprattutto gestire un brainstorming in modo efficace ¢ utilizzare una tecnica inventata dallo
psicologo inglese Tony Buzan: le Mappe Mentali.

Vediamo nel dettaglio come costruire una Mappa mentale. Sinteticamente i passi da seguire sono
(cfr. fig.1 e fig. 2):

1) Foglio

Per una migliore gestione dello spazio, ¢ bene organizzare una mappa disponendo il foglio in
orizzontale. Normalmente lo sviluppo delle Mappe Mentali segue il senso orario, iniziando
dall’angolo in alto a destra e concludendo nell’angolo adiacente a sinistra.

2) Focus
Iniziamo a sviluppare partendo dal centro del foglio, mettendo ben in evidenza il concetto
principale che successivamente svilupperemo con ramificazioni.

3) Parole chiave

Concentratevi sul nucleo e iniziate a scrivere le parole chiave di tutte le idee che escono, oltre a
immagini, pensieri, sensazioni. Chiaramente queste parole chiave saranno collegate a ulteriori idee,
impressioni ecc.

E’ importante sfruttare I’ordine gerarchico dei collegamenti in modo da essere piu ordinati.

4) Linee, colori

Utilizzate linee per unire le parole. In questo modo sara facile individuare le associazioni fra i vari
concetti. Evidenziate le parti principali con colori brillanti: vi sara piu facile rivederle e svilupparle
ancora in seguito.

5)  Tutto, tutto, tutto

Non importa se le idee che scaturiscono vi possono sembrare banali o stupide, scrivetele! Non
censurate: scrivete tutto cio che vi viene in mente (ricordate le regole?). Non possiamo sapere quali
collegamenti possano scaturire da idee che apparentemente sembrano inutili. Non vi preoccupate
del caos, ci sara tempo per riordinare, rifare ecc.

6) Visuals

Per arricchire le vostre Mappe, ma soprattutto per stimolare la vostra creativita, cercate di tradurre
le parole chiave in immagini (visuals) e posizionatele vicine tra loro. In questo modo aiuterete
anche la memoria a “fotografare” tutto.

Facciamo ora un esempio:

Apparteniamo a un’azienda che produce lampadine. Siamo stati invitati a una riunione con colleghi
di lavoro, nella quale discutere come fare ad aumentare la vendita dei nostri prodotti.



Dopo aver disposto il foglio in orizzontale (1) creeremo un “nucleo” nucleo al centro del foglio nel
quale inserire il focus odierno (2): idee per aumentare la vendita delle lampadine.

Dopo aver fatto cio ¢ utile iniziare con un po’ di associazioni in liberta per individuare le prime
idee.
A cosa potete associare il nostro Focus?

Distributori

Promozioni
Lampadine

“Lampadine” sicuramente vi fara pensare a:
Colori diversi

Design

Decorazioni

Durata

“Durata” vi fara pensare a:

Utilizzo dell’energia

Distributori

Mercati di nicchia

Industrie

Palazzi

Aumentare Fabbriche
le vendite
di lampadine
M, Promozioni
Color diversi
Cesign
Lampadine Decarazioni

Ltilizzo dell'energia
\Durata d

Fig. 1



A questo punto, vi viene un’idea collegata con “utilizzo dell’energia”: questa azienda potrebbe
creare una “Divisione Gestione Energia” che superi i distributori e si rivolga unicamente ad enti e
aziende aiutandoli a tagliare 1 costi relativi all’energia. In questo modo avete riposizionato le
lampadine da un prodotto che fornisce “luce” a un altro che fa “risparmiare”. In questo caso le
opportunitd sono enormi. Ora il vostro lavoro sara concentrato sul far risparmiare il cliente
facendogli ottenere migliori risultati. Dall’altro lato, i clienti vi “aiuteranno” nell’avere successo
acquistando le lampadine che fanno risparmiare energia.

Chiaramente possiamo decidere di continuare a sviluppare le altre ramificazioni per giungere ad
altre idee.
Non dimenticate il valore dei visuals; vi forniranno nuovi stimoli.

Distributori

Mercati di nicchia

Wy

Industrie

Palazzi

Fabbriche
Aumentare
le vendite e o
di lampadine — Promozioni

Colori diversi
Design
@ Lampadine Decorazioni
._Jl\l'l'u[_?
g 3
@ Durata A

Utilizzo dell'energia

Fig. 2

5.4. L’importanza della creativita nel lavoro aziendale



“L’inventiva oggi e anche capacita di far aumentare il fatturato, di produrre cose che si vendano
bene” dice Nicola Piepoli, esperto di ricerche di mercato e past president dell’istituto CIRM.
Creativita non vuol dire solo ingegno ma anche e soprattutto flessibilita, saper cogliere e gestire il
cambiamento.

Le aziende che in questi anni si sono trasformate in “IdeaFactory” hanno ottenuto risultati
impensabili seguendo i classici processi.

Un colosso del trasporto aereo, per migliorare i propri servizi e accrescere il livello di qualita, in
occasione di un Innovation Day, lancido un Brainstorming interno al fine di coinvolgere tutti i
dipendenti nel processo di miglioramento deciso. Al quartier generale di Dallas arrivarono, cosi,
oltre 45.000 idee! Fra tutte, ne spiccava una semplicissima. Il dipendente che la proponeva aveva
incollato sulla busta il tappo di plastica utilizzato per chiudere le caraffe metalliche con le quali le
hostess della compagnia normalmente servono il caffé¢ ai clienti. Questo particolare tappo ¢
realizzato in modo da evitare la dispersione di calore ¢ mantenere calda la bevanda per molto
tempo. Inoltre, esso evita la fuoriuscita di spruzzi, anche in caso di turbolenza. Le normali
procedure prevedevano la fornitura, da parte di un'azienda di catering di un lotto di 10 nuovi tappi
per ogni volo. Tuttavia, la dipendente fece notare che, al termine di ogni viaggio, circa la meta di
quei coperchi rimaneva di fatto inutilizzato. E, di conseguenza, veniva buttato via. Propose,
pertanto, di limitare la fornitura a soli 5 pezzi per ogni volo aereo. La compagnia inizid uno studio
su questa proposta e arrivo a un risultato abbastanza stupefacente. Inizialmente, lo spreco di 2 cents,
che corrisponde al costo di un singolo tappo, potra sembrarci irrisorio. Se perd consideriamo che 5
tappi non utilizzati hanno un costo di 10 cents e giornalmente i voli aerei sono circa 2.300...
Riducendo la fornitura ai soli tappi utili, I'azienda si trovo cosi a risparmiare circa € 84.000 in un
anno! Questo significativo risultato venne raggiunto semplicemente grazie all’aver coinvolto i
propri dipendenti verso il miglioramento creativo dell'azienda.

Questa storia ¢ uno dei tanti casi di successo raggiunti grazie alla filosofia dell’IdeaFactory, dove
ogni dipendente ¢ coinvolto nel miglioramento e nel cambiamento dell’azienda.

La creativita applicata all’ambiente lavorativo ha diverse caratteristiche peculiari.

Molte idee e iniziative sono inaspettate. Un’azienda si pud definire “creativa” quando i suoi
dipendenti fanno qualcosa di nuovo e potenzialmente utile senza essere direttamente stimolati
(senza cio¢ che la necessita venga imposta).

I risultati sono molto spesso sconvolgenti e riguardano miglioramenti (cambiamenti a cio che ¢ gia
stato fatto) e innovazioni (attivitd completamente nuove per I’impresa).

Abbiamo identificato 5 elementi chiave nella creativita aziendale. Ognuno di essi gioca un ruolo
fondamentale nell’innovazione:

W Sentirsi coinvolti

W |niziativa personale

w Attivita non strettamente legate al business aziendale

w Stimoli sempre diversi

W Sentirsi parte del cambiamento



