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UF: IMPRENDITIVITA’ ED IMPRENDITORIALITA’



Obiettivi:

• Sviluppare e potenziare le competenze  utili 
per il lavoratore imprenditivo

• Agevolare l’identificazione di nuove occasioni 
di miglioramento attraverso un approccio di miglioramento attraverso un approccio 
proattivo



Perché questo modulo?



E per esserne più convinti…..



IMPRENDITORIALITA’ VS 
IMPRENDITIVITA’

• IMPRENDITORIALITA’: complesso di 
competenze per creare e condurre una 
propria impresa

• IMPRENDITIVITA’: lavorare con spirito e • IMPRENDITIVITA’: lavorare con spirito e 
competenze imprenditoriali anche in imprese 
non proprie



IMPRENDITORE E LAVORATORE 
IMPRENDITIVO

Il compito del gruppo è rispondere alla 
domanda: 

«Quali sono le competenze “trasversali” che «Quali sono le competenze “trasversali” che 
ritenete strategiche per un LAVORATORE 

AUTONOMO e quali quelle per un LAVORATORE 
DIPENDENTE»



IMPRENDITORE O LAVORATORE 
IMPRENDITIVO?

• Entrambi devono possedere una attitudine imprenditiva
caratterizzata da:

Creatività e problem solving

Comunicazione e presentazione in pubblico Comunicazione e presentazione in pubblico 

Fiducia nelle proprie capacità 

Lavoro di gruppo e leadership 

Negoziazione e decision making

Time Management

Rischio e gestione del cambiamento 



IMPRENDITIVITA’

• Si può rispondere in modo positivo e propositivo
solo con una formazione che sia valorizzata in
percorsi formali e in contesti informali in cui siano
messe in gioco tutte le dimensioni delle persone.
Essere educati ad uno spirito intraprendente eEssere educati ad uno spirito intraprendente e
manageriale non significa, necessariamente,
avviare un'attività da liberi professionisti ma
coltivare quell'atteggiamento denominato
“imprenditività”, che affianca ed integra quella di
imprenditorialità.
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COMPETENZA IMPRENDITIVA

SPIRITO DI
INIZIATIVA E 

INTRAPRENDENZA

ATTITUDINE A 
ASSUMERE 

RISCHI 
CALCOLATI

ATTEGGIAMENTO 
MANAGERIALE

RESILIENZA

COMUNICAZIO
NE,NEGOZIAZI
ONE, LAVORO 

IN TEAM

PENSIERO 
CRITICO

INTRAPRENDENZA
COMPETENZA 
IMPRENDITIVA

SPIRITO 
VISIONARIO 

NELL’ANTICIPARE I 
TEMPI

PROBLEM 
SOLVING E 

CREATIVITA’

MOTIVAZIONE 
E PROATTIVITA’

GOVERNO DELLA 
COMPLESSITA’ E 

DELL’INCERTEZZA

CAPACITA’ 
TECNICHE E 
ANALITICO 

FINANZIARIE



COS’E’ UN’ORGANIZZAZIONE?COS’E’ UN’ORGANIZZAZIONE?

Un sistema complesso di persone, associate per il 
perseguimento di uno scopo unitario, tra cui si dividono le 
attività da svolgere, secondo certi ruoli, collegati tra loro in 

modo più o meno gerarchico, in rapporto dinamico con 
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modo più o meno gerarchico, in rapporto dinamico con 
l’ambiente esterno.

“Organizzare” 

significa quindi determinare i comportamenti delle Risorse 
Umane presenti in azienda in relazione ai loro compiti 

coerentemente con gli obiettivi che l’azienda si è prefissata.



OBIETTIVI E VALORI DI
UN ORGANIZZAZIONE

finalizzati al raggiungimento di una 
strategiastrategia vincente intesa come
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strategiastrategia vincente intesa come

la pianificazione di medio/lungo termine
che un’organizzazione si da’ per 

competere sul mercato



COS’E’ UN’ORGANIZZAZIONE?COS’E’ UN’ORGANIZZAZIONE?

DUPLICE ACCEZIONE

• Ente sociale fondato sulla divisione del
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• Ente sociale fondato sulla divisione del
lavoro

• Modo in cui un dato ente è organizzato



L’ ORGANIZZAZIONE DI UNA AZIENDA 
DEVE ESSERE ….

• Illustrabile in modo semplice (utilizzo di 
schemi e grafici)

• Intellegibile (ogni dipendente deve essere 
portato a conoscenza delle sue 
dipendenze funzionali, delle sue mansioni 
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dipendenze funzionali, delle sue mansioni 
e responsabilità e dei motivi che hanno 
portato all’attribuzione di tali compiti)

• Funzionale (non attribuire gli stessi 
compiti a più persone e far si che tutte le 
attività aziendali siano presidiate)



L’ORGANIGRAMMA

• Rappresentazione visiva di un intero 
sistema di processi e di attività 
fondamentali in una organizzazione.

• Linee verticali                rapporti di 
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• Linee verticali                rapporti di 
dipendenza;

• Linee orizzontali                rapporti 
di co-responsabilità;

•



Concorso di più criteri nella concreta 
organizzazione del lavoro in azienda

Produzione

Pubblicità e
Promozione

Vendita Ricerca

Commerciale Amministrazione Personale

Direzione
Generale

Organizzazione del 
lavoro per funzione

Corso di Economia aziendale 11

Rete
di vendita

Prodotto
1

Rete
di vendita

Prodotto
2

Area
Nord Italia

Rete
di vendita

Prodotto
1

Rete
di vendita

Prodotto
2

Area
Centro Italia

Rete
di vendita

Prodotto
1

Rete
di vendita

Prodotto
2

Area
Sud e Isole

Organizzazione del 
lavoro per area

Organizzazione del 
lavoro per prodotto





Mindset statico

• Ecco quali sono le principali caratteristiche e i modi di 
pensare di un MINDSET STATICO.

• Il fallimento è il limite delle mie capacità.
• Io sono bravo o meno a fare qualcosa.
• Non mi piace essere sfidato.• Non mi piace essere sfidato.
• Posso farlo oppure no.
• Le mie capacità sono immutabili.
• Il mio potenziale è predeterminato.
• Quando sono frustrato, mi arrendo.
• Il feedback e la critica sono personali.
• Mi baso su quello che so.



Mindset dinamico

• In contrapposizione alle precedenti, ecco le principali 
caratteristiche e i modi di pensare di un MINDSET 
DINAMICO.

• Il fallimento è un’opportunità di crescita.
• Posso imparare a fare tutto quello che voglio.• Posso imparare a fare tutto quello che voglio.
• Le sfide mi aiutano a crescere.
• Il mio impegno e il mio atteggiamento determinano le 

mie capacità.
• Il feedback è costruttivo.
• Sono inspirato dal successo degli altri.
• Mi piace provare nuove cose.



Mindset dinamico

“Ho fallito tantissime volte nella mia vita… ed è per questo che ho avuto successo.”
• Ecco l’essenza della forma mentis dinamica in pochissime parole. A recitarle

è Michael Jordan in uno spot degli anni ’90, dopo aver elencato tutte le sconfitte e
gli errori accumulati nella propria vita sportiva.

https://www.youtube.com/watch?v=wtvtd1-Nt94

• La psicologa Carol Dweck, nel libro Mindset, fa riferimento più volte alla leggenda• La psicologa Carol Dweck, nel libro Mindset, fa riferimento più volte alla leggenda
del basket come perfetto esempio di atleta dotato di forma mentis dinamica.

• Che ti piaccia il basket oppure no, poco importa. Ma se un personaggio come
Michael Jordan, da molti considerato il più grande nella storia della pallacanestro e
fra i migliori atleti di tutti i tempi, è un esempio di mindset dinamico… forse è il
caso di capire per bene di cosa si tratta. Non si arriva a certi livelli per caso. Salire
sulle spalle dei giganti, per capirne la mentalità, è un ottimo punto di partenza,
qualunque sia il tuo obiettivo.

Il fondamento del mindset dinamico si trova nella convinzione che l’impegno e la
costanza possano migliorare in modo sostanziale abilità, competenze e intelligenza.



CONSEGUENZE

MINDSET STATICO:

• Mancato sviluppo delle proprie potenzialità;

• Fuga dalle situazioni che possono comportare 
un fallimento;un fallimento;

• Rinuncia al cambiamento e al miglioramento;

• Perenne bisogno di conferme.



CONSEGUENZE

MINDSET DINAMICO:

• Sviluppo delle proprie potenzialità;

• Sviluppo di resilienza e forza di volontà;

• Accoglimento e gestione delle sfide;• Accoglimento e gestione delle sfide;

• Rafforzamento autostima.

• Accoglimento delle sfide.



COME POTENZIARE IL MINDSET 
DINAMICO?

• Presa di consapevolezza dei due mindset attivi 
in noi e della forma mentis prevalente;

• Non dedichiamo troppo tempo all’analisi degli 
eventi esterni che non hanno favorito il eventi esterni che non hanno favorito il 
raggiungimento dello scopo ma a ciò che 
avremmo Noi potuto fare per raggiungerlo;

• Affrontiamo il cambiamento, nella 
consapevolezza che… non possiamo piacere a 
tutti!
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Proattività

• Capacità di reagire agli eventi in modo attivo e 
responsabile, non lasciandosi condizionare 
dalle circostanze esterne

• Capacità di prevenire e anticipare bisogni • Capacità di prevenire e anticipare bisogni 
futuri e più in generale di gestire i 
cambiamenti

• Prendere l’iniziativa per cambiare o migliorare 
lo status attuale anziché adattarvisi
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Qualche definizione…..

• È la capacità di un individuo di esprimere
liberamente i propri bisogni e le proprie idee e
di far valere i propri diritti senza violare quelli
altrui.altrui.
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• https://www.youtube.com/watch?v=6GRxsEq
GRuE



Che caratteristiche dovrebbe 
avere il leader?

1)Entra in punta di piedi con umiltà, osservando 
perché ogni contesto è diverso e va compreso. 
2)Ottiene il riconoscimento  della sua competenza.
3)Accetta la sfida. 
4)Prende il “centro”. Definisce uno spazio in cui 4)Prende il “centro”. Definisce uno spazio in cui 
costruire una relazione. 
5)Rinuncia al comando, entra nel gruppo…. 
6)Individua le competenze 
7)Sposta le posizioni…. Organizza il lavoro. Avvicina le 
persone con caratteristiche simili, tira fuori e ottimizza 
gli sforzi di tutti….. 



Che caratteristiche dovrebbe 
avere il leader?

8)Mette alla prova… Dopo una fase di preparazione….. 
9)Utilizza l’errore. Non commette lo sbaglio di 
sanzionare, rischiando di bloccare le energie e 
mortificare gli entusiasmi. 
10)Valorizza il potenziale e guida verso una migliore 10)Valorizza il potenziale e guida verso una migliore 
prestazione 
11)Presta attenzione al contributo dei singoli 
12)Mantiene l’attenzione e la concentrazione 
13)Stimola le persone …. le sprona a dare il massimo
14)Stabilisci un contatto ... fa esprimere capacità fino 
a quel momento sconosciute 



Che caratteristiche dovrebbe 
avere il leader?

15)Stimola l’immaginazione
16)Infonde fiducia
17)Costruisce il “significato”, la “vision”
18)Ha pazienza. Non perde la calma 18)Ha pazienza. Non perde la calma 
19)Mantiene il senso della misura
20)Stimola l’ascolto reciproco. Parla della sua idea di gruppo, e 
dell’importanza che ha per la buona riuscita del compito. 
21) Riconosce il valore del passato, riconosce la leadership del 
passato e il passato della leadership …non denigra il leader 
uscente
22) Programma il lavoro. Chiede le risorse di tempo, umane 
materiali necessarie. 





Vero leader?



Stili Comportamento Situazione 
Prescrittivo Definire compiti ed obiettivi 

del gruppo. 
Assegnare responsabilità 
specifiche. 
Stretta supervisione. 
Uso di autorità formale. 

I compiti del gruppo sono 
destrutturati. 
I collaboratori si aspettano 
direttive. 

Persuasivo Essere amichevole e 
avvicinabile. 
Mostrare interesse diretto 
verso i collaboratori. 
Impegnarsi per creare 
armonia. 
Usare ricompense per 
ottenere supporto. 

I compiti sono poco 
motivanti in se. 
I collaboratori si aspettano 
comportamenti supportivi. 

ottenere supporto. 
Consultivo Permettere ai collaboratori 

di prendere decisioni. 
Condividere le 
responsabilità delle 
prestazioni. 
Incoraggiare il lavoro di 
gruppo. 
Usare potere formale. 

I compiti sono complessi, 
richiedono lavoro di gruppo. 
I collaboratori desiderano un 
poco di controllo. 
I collaboratori hanno le 
competenze necessarie 

Delegante Incoraggiare i collaboratori 
a darsi obiettivi ambiziosi. 
Concedere autonomia. 
Gestire i risultati. 

I collaboratori desiderano 
autonomia. 
I collaboratori sono orientati 
ai risultati. 
I collaboratori hanno tutte le 
competenze. 

 

 



Stile di 
leadership 

Stile di comunicazione 

Prescrittivo Si basa sul contenuto, su cosa si dice, sulle parole. 
Privilegia una comunicazione formale. 
Può diffondersi attraverso la comunicazione scritta. 
E’ una comunicazione verticale di tipo up-down. 
E’ una comunicazione ad una via. 
 

Persuasivo Fa leva sulla comunicazione persuasiva. 
Privilegia una comunicazione informale. 
Dà risposta ai bisogni di sicurezza. 
Privilegia una comunicazione a due vie. 
Dà attenzione alla comunicazione non verbale (voce, mimica, Dà attenzione alla comunicazione non verbale (voce, mimica, 
postura ...) 
 

Consultivo Si basa sulla relazione. 
Si fonda sull’ascolto reattivo e sulla manifestazione di 
interesse. 
Dà risposta al bisogno di appartenenza. 
Privilegia una comunicazione informale e a due vie. 
Riserva attenzione alla sfera della comunicazione non verbale. 
 

Delegante Risponde al bisogno di autorealizzazione. 
E’ una comunicazione orizzontale. 
E’ una comunicazione  tra pari. 
Richiede minori scambi comunicativi. 
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QUALCHE DEFINIZIONE DI GRUPPO

• Il gruppo è un insieme di
persone che condividono valori
comuni ed interagiscono per il
conseguimento di un comune
obiettivoobiettivo

• Il team è una forma particolare
di gruppo con compiti e attività
definite, ruoli determinati e alto
impegno da parte dei suoi
membri.



QUALCHE DEFINIZIONE DI GRUPPO

• E’ qualcosa di più e di diverso rispetto alla
somma dei suoi membri



TIPOLOGIE DI GRUPPO

Il gruppo primario è composto da persone che  
interagiscono per un periodo di tempo relativamente lungo,  

sulla base di rapporti intimi faccia a faccia (famiglia, gruppi di  
pari, piccole comunità).



TIPOLOGIE DI GRUPPO

Il gruppo secondario o formale è composto da un  
numero di persone che interagiscono su basi  

temporanee, anonime e impersonali. I suoi membri non  
si conoscono personalmente o si conoscono in relazione  

a particolari ruoli formali anziché come persone nella  
loro completezza (come ad es. nelle aziende, nei partiti  

politici, nelle burocrazie statali).



TIPOLOGIE DI GRUPPO

I gruppi informali sono formati da persone molto vicine tra  
loro unite da un forte senso di appartenenza, questi soggetti

condividono interessi e valori

(gruppi amicali che interagiscono per svago, senso di 
appartenenza, ecc).



Perché lavorare in team è così importante?

• E’ uno strumento indispensabile per la gestione del problem
solving in aziendasolving in azienda

• Canalizza al meglio le energie dell’individuo
• Fonte primaria di motivazione al lavoro



IL LAVORO IN TEAMIL LAVORO IN TEAM

VANTAGGI:

• Maggiore potenziale creativo;

• Funzione motivante per i componenti del gruppo;

• Maggiore capacità di tollerare lo sforzo;

• Capacità di raggiungere risultati non ottenibili 
singolarmente;

• Maggiore impegno nel perseguimento degli obiettivi.



IL LAVORO IN TEAMIL LAVORO IN TEAM

SVANTAGGI:

• Le decisioni devono essere condivise;

• Iniziali difficoltà nell’  integrazione e nella coesione del 
gruppo;

• Maggiori vincoli alla libertà dell’ individuo;• Maggiori vincoli alla libertà dell’ individuo;

• Eventuali difficoltà di  mediazione all’ interno del gruppo



COMPETENZE DISTINTIVE DEI TEAM MIGLIORICOMPETENZE DISTINTIVE DEI TEAM MIGLIORI

• Empatia, o capacità di comprensione 
interpersonale

• Cooperazione o capacità di unificare gli • Cooperazione o capacità di unificare gli 
sforzi per il raggiungimento del risultato

• Tensione continua al miglioramento 
attraverso il confronto con gli altri

• Obiettività nell’ analisi dei punti di forza e di 
debolezza del gruppo di lavoro e di 
ciascuno dei membri



COMPETENZE DISTINTIVE DEI TEAM MIGLIORICOMPETENZE DISTINTIVE DEI TEAM MIGLIORI

• Capacità di costruire relazioni con gli altri team

• Fiducia nel team• Fiducia nel team

• Proattività

• Capacità di problem setting e di problem solving

• Creazione di sinergie







OBIETTIVI, RUOLI, REGOLE E METODI POCO CHIARI

SCARSA MOTIVAZIONE, ASCOLTO E COINVOGIMENTO

MANCANZA DI CLIMA COSTRUTTIVO E FACILITAZIONE

PROPOSTE NOIOSE, DISORDINATE O INUTILI

TEMPI TROPPO LUNGHI O TROPPO CORTI

INDEFINITEZZA DELLE CONSEGUENZE OPERATIVE





• “Guidare il proprio Team, assisterlo nel percorso di
crescita,  recepirne i bisogni e le motivazioni,

• essere d’esempio…

• …per migliorarne continuamente

• le prestazioni”



garantita laNel team di  
comunicazione

lavoro va  
e la circolazione dicomunicazione e la circolazione di

informazioni concernenti l’andamento del
progetto o dell’attività che si sta
svolgendo.



LE FASI
DI VITA DEL GRUPPO DI LAVORO

Il gruppo può essere considerato come un  
organismo che attraversa diversi stadi di sviluppo:

COSTITUZIONE

CONFLITTO  

PRODUZIONE



GLI STADI DI SVILUPPO DEL TEAM WORK

FORMAZIONE – FORMING:

Il gruppo è in una fase iniziale di prevalente  
insicurezza e di prima socializzazione in cui  
vengono sperimentate le regole del gruppo e si  
definisce il ruolo di ciascuno:definisce il ruolo di ciascuno:

•Bisogno di sicurezza
•Appropiazione del territorio
•Definizione scopi/attività/ regole/ruoli
•Incertezza/confusione
•Leadership formale/informale



CONFLITTO - STORMING:

I membri del gruppo cominciano ad esporsi  
maggiormente e a cercare modalità di relazione  
più approfondite.

•Valutazione dell’azione comune
•Censimento risorse interne
•Tensioni/conflitti/resistenze
•Eventuali sottogruppi
•Sfida alla Leadership



STRUTTURAZIONE- NORMING:

Fase di gruppo vero e proprio. Prende avvio se le  
dinamiche prodotte dalle fasi precedenti sono  
state risolte:

•Consenso sugli obiettivi
•Followership
•Gradimento reciproco/fiducia
•Regole e norme condivise
•Cooperazione
•Illusione/disillusione/accettazione reciproca



ATTIVITA’ - PERFORMING:

I membri del gruppo accettano il loro ruolo e  
lavorano per raggiungere i fini preposti:

Senso di appartenenza•Senso di appartenenza
•Gestione del potere
•Tolleranza e costruttività
•Gestione dei conflitti/flessibilità
•Raggiungimento degli obiettivi



AGGIORNAMENTO - ADJURNING:

I membri del gruppo decidono una sospensione  
delle attività al fine di valutare il modus operandi e  
i risultati eventualmente ottenuti:

•Prendere atto delle opinioni dei singoli in  
maniera tollerante e costruttiva
•Limitare le controversie a ciò che è rilevante
•Critica costruttiva, decisioni razionali, non è  
necessaria l’unanimità a tutti i costi



FORMING STORMING NORMING PERFORMI
NG

ADJOURNING

Non sono chiari gli 
obiettivi, i ruoli

I componenti 
dipendono dal 
leader

Conflitto e 
ribellione 
verso il leader
Ostilità 
reciproca tra i 
membri

Confronto, 
clima 
positivamente 
orientato 
verso il gruppo
Elaborazione 

Risoluzione
problemi di 
relazione

Fase finale del 
gruppo
Disimpegno 
emozionale

LE 5 FASI LE 5 FASI DIDI FORMAZIONE E SVILUPPO FORMAZIONE E SVILUPPO DIDI UN GRUPPOUN GRUPPO

leader membri Elaborazione 
di norma

I componenti 
tastano il terreno 
relazionale
I componenti 
utilizzano le 
esperienze 
precedenti come 
riferimento

Resistenze
Rispetto al 
formarsi del 
gruppo
Rifiuto del 
compito

Libera 
circolazione 
delle 
informazioni

Focus sul 
compito e la 
prestazione

Completamento
dei compiti

Fine dei ruoli



CARATTERISTICHE DI UN  GRUPPO DI LAVORO

Ogni membro svolge
un ruolo specifico sotto la guida  

di un leader

Integrazione dei partecipanti  
nel gruppo per condividere

bisogni ed esigenze  di un leader bisogni ed esigenze  
facilitata dalla negoziazione

circolarità della comunicazione



OBIETTIVO:

Nessun gruppo di lavoro può essere  
efficace se l'obiettivo che deve  
raggiungere non è chiaro e  

ampiamente condiviso dai suoi  
membri e soprattutto

raggiungibile.raggiungibile.
Un obiettivo chiaro e ben esplicitato  

contribuisce a consolidare la
coesione e il senso di appartenenza

al gruppo da parte dei suoi  
componenti e contemporaneamente  
contribuisce a definire in maniera  

chiara il rapporto con  
l'organizzazione, quindi il clima  

interno.



OBIETTIVO:

E’ chiaro che l’obiettivo comune è il punto 
d’arrivo del lavoro di squadra, che sia 
vincere una partita che sia produrre un 

documento, lavorare ad un progetto o la 
ricerca in campo medico…è il motore delle 

azioni dei singoli e della squadra nel suo azioni dei singoli e della squadra nel suo 
insieme.



METODO:

Il metodo assume per il gruppo una  
duplice accezione: da una parte  

stabilisce i principi, i criteri e le norme  
che orientano l'attività del gruppo,  che orientano l'attività del gruppo,  
dall'altra richiama le modalità di  
organizzazione e strutturazione  

efficace dell'attività stessa. Un buon  
metodo di lavoro da sicurezza al  

gruppo e permette un miglior utilizzo  
nell'uso e nella gestione delle risorse  

disponibili.



Il ruolo rappresenta la parte assegnata a
ciascun membro del gruppo in funzione
del riconoscimento delle sue competenze

e capacità; esso racchiude poi anche  
l'insieme dei comportamenti che ci si  l'insieme dei comportamenti che ci si  

attende da chi occupa una certa  
posizione all'interno del gruppo stesso.

Fondamentale per un efficace sistema di  
ruoli è la qualità della comunicazione  

interna al gruppo stesso perché un suo  
corretto funzionamento permette che si  

realizzi corrispondenza tra attese e  
richieste dei singoli e prestazioni e  

comportamenti del gruppo.



LEADERSHIP:

Il leader si definisce come un 
professionista di relazioni,

anche se non esiste "il buon leader" per antonomasia,
ma si definiscono delle funzioni di leadership 

efficacemente svolte
e ruoli di leader ben negoziati e definiti.

E' inoltre importante che la 
funzione di leadershipfunzione di leadership

sia quanto più possibile circolare e diffusa
a seconda degli obiettivi e dei compiti del gruppo

nelle diverse occasioni.  Questo 
significa che esisterà un leader istituzionale, che è quello 

individuato dall'organizzazione
e che avrà la responsabilità e l'autorità del ruolo formalmente

affidatogli,
ma che proprio grazie ad essi, questo leader 

avrà la facoltà di scegliere i leader situazionali
di volta in volta più idonei al 

perseguimento degli obiettivi del gruppo stesso.



MEMBRI

I membri sono le persone  
appartenenti al gruppo di  
lavoro che ogni Leader  lavoro che ogni Leader  

dovrà gestire e/o  
organizzare.



IL GRUPPO COME  
SISTEMA

LEADER

RUOLI E  

INPUT OUTPUT

MEMBRI

NORME E  
VALORI

RUOLI E  
COMPITI

TECNICHE DI  
LAVORO

Obiettivi 
Risorse

Risultati 

Soddisfazioni



Le figure fondamentali del team

1. L’ispiratore

2. Il sostenitore2. Il sostenitore

3. Il consigliere

4. Il leader

5. L’analizzatore



Le figure presenti nel team

1. L’ispiratore è una persona creativa, è
colui dal quale nascono le idee, propone
iniziative innovative.



Le figure presenti nel team

2. Il sostenitore è colui che sposa e
sostiene l’idea e/o l’iniziativa
dell’ispiratore ed intende realizzarla.



Le figure presenti nel team

3. Il consigliere consiglia, assiste, sostiene
ed aiuta gli altri membri del team
incoraggiandoli nell’affrontare situazioni e
compiti nuovi.



Le figure presenti nel team

4. Il leader è colui che avrà la
responsabilità e l'autorità di prendere le
decisioni, cioè di rendere operative le
proposte avanzate all’interno gruppo.



Le figure presenti nel team

5. L’analizzatore é un tecnico, uno
scienziato, un ricercatore ed un analista,
si occupa di fatti e di dati.



LA COLLABORAZIONE NEL TEAM

FATTORI CHE OSTACOLANO FATTORI CHE FACILITANO

Essere concentrati solo sul  
compito;

Considerare poco significativo il  
contributo degli altri;

Capacità di instaurare relazioni  
positive;

Considerare l’utilità e le opinioni  
degli altri come contributo;contributo degli altri;

Non riuscire a far valere le proprie  
opinioni/conflitto;

Mancanza di ascolto  
reciproco/critiche distruttive;

Leader "despota".

degli altri come contributo;

Capacità di negoziare e gestire  
conflitti;

Formazione ed esercizio al lavoro  
di gruppo;

Capacità di ascolto  
reciproco/critiche costruttive;

Team leader carismatico.



COMUNICAZIONE PARTECIPAZIONE

NEGOZIAZIONE

MEDIAZIONE
CONFRONTO

APERTURA AL DIALOGO

COMUNICAZIONE  
EFFICACE

COLLABORAZIONE ASCOLTO

MOTIVAZIONE

PARTECIPAZIONE  
ATTIVA

SPIRITO DI GRUPPO

CONDIVISIONE

CLIMA

NORME
FIDUCIA

COOPERAZIONE INTESA

DEMOCRAZIA AFFINITÀ

SUPPORTO
RISPETTO

LEALTA’

FIDUCIA

LEADERSHIP POSITIVA

CHIAREZZA OBIETTIVI

METODO

RESPONSABILITÀ

DIVISIONE RUOLI

TEAM LEADER

RISPETTO DEI TEMPI



Le dinamiche di gruppo



Le dinamiche di gruppo

• Maggiore potenziale creativo

• Maggiore capacità di tollerare lo sforzo

• Funzione motivante per i componenti del gruppo

• Permette di raggiungere risultati non ottenibili 

Vantaggi:

• Permette di raggiungere risultati non ottenibili 

individualmente

• Maggiore difficoltà nel prendere decisioni

• Maggiore investimento di tempo per creare integrazione

• Pone vincoli e limiti alle libertà del soggetto

• Difficoltà nel mediare i punti di vista dei singoli componenti, 

soprattutto quando molto divergenti.

Svantaggi:



LEADERSHIP
Bisogno di equilibrio

Bisogni 
individuali

Bisogni 
di gruppo



Le dinamiche di gruppo
CARATTERISTICHE INDIVIDUALI
La condivisione della responsabilità: rinuncia all’autonomia per il
successo
Consapevolezza di sé: capacità di accettare le critiche costruttive
Difese delle proprie idee: capacità di sostenere il proprio punto di
vista sul piano del merito
Gestione della tensione: abilità nel fronteggiare e gestire i conflittiGestione della tensione: abilità nel fronteggiare e gestire i conflitti
Valorizzazione della diversità: valorizzare le prospettive e le
opinioni altrui
Leadership: motivazione e coinvolgimento dei colleghi
Competenza tecnica: competenza nel proprio lavoro



Ruolo del responsabile del gruppo

•Riportare il gruppo al presidio del suo lavoro in 
termini di rispetto del processo di analisi dei problemi 
e di costruzione delle decisioni
• Stimolare la discussione collettiva, creando una 
modalità di comunicazione “ circolare”modalità di comunicazione “ circolare”
•Proporre l’analisi dei problemi da diverse angolazioni
• Presidiare il conflitto
• Astenersi dal commentare o valutare le idee altrui
• Evitare che si formino sottogruppi



Instaurare un clima collaborativo
E’ importante creare un clima favorevole che permetta ad 
ognuno di esprimersi.
Comportamenti aggressivi, come criticare una proposta prima 
di averla ascoltata interamente, come interrompere la persona, 
non sono corretti e costruttivi.
E’ importante, quindi, instaurare un clima di rispetto reciproco, 
caratterizzato dall’ascolto, dal confronto leale, dalla caratterizzato dall’ascolto, dal confronto leale, dalla 
disponibilità verso l’altro.
Ogni persona ha il diritto/dovere di intervenire nella
discussione, ha la possibilità di presentare il proprio punto di
vista, di condividere la propria esperienza e le proprie
intuizioni.



Mantenere gli interventi coerenti 
con il tema in questione

E’ importante mantenere il contenuto della comunicazione
inerente al tema trattato e all’obiettivo prefissato.
E’ possibile correggere eventuali interventi “ ostruzionisti” con
frasi come :frasi come :
“ Questi aspetti, per quanto interessanti, esulano dalla nostra
discussione; gradiremmo avere un tuo parere in merito al tema
in oggetto”



Criticare il comportamento e non 
la persona

Può capitare che una persona commetta un errore, non svolga 
un compito che il gruppo le aveva affidato, che disattenda le 
aspettative.
E’ fondamentale in questo caso, non attaccare la persona con E’ fondamentale in questo caso, non attaccare la persona con 
commenti crudi e diretti, ma è meglio indicare come vorremmo 
che il lavoro venga svolto.
In questo modo non si deteriora la relazione e non si riduce la
motivazione e l’impegno del soggetto.



Il contro-leader
All’opposto del leader troviamo il ruolo del contro-leader, che 
lo contrasta e il cui scopo è quello di prenderne il posto.
Nei gruppi di grandi dimensioni può accadere che egli formi un 
sotto-gruppo di gregari che lo seguono e lo sostengono
L’eventuale eliminazione del contro-leader, o l’allontanamento, 
è inutile perché ci sarà quasi certamente qualcuno che ne 
prenderà il posto. prenderà il posto. 
La via più efficace per mitigare o trasformare il ruolo del contro-
leader è quello di dargli il giusto spazio affinché venga 
riconosciuto come membro del gruppo, vicino a quello del 
primario, nel nostro caso.



Altri ruoli all’interno del gruppo

Intorno a queste due figure cardine troviamo tre categorie di
ruoli che investono i restanti componenti del gruppo:
•I ruoli divergenti,
•I ruoli convergenti
•I ruoli operativi.



I  ruoli divergenti
I ruoli divergenti sono quelli che enfatizzano la diversità, il 
dissenso e la singolarità e che possono manifestarsi in varie 
forme e atteggiamenti quali:
1.L’aggressività attraverso attacchi diretti,insoddisfazione,ironia;
2.L’opposizione come l’ostilità,l’avversione,il restare contrario;
3.L’esibizionismo con il monopolio degli interventi,il richiamo
dell’attenzione e l’auto-riferimento;dell’attenzione e l’auto-riferimento;
4.La superiorità attraverso il disinteresse, il distacco, il sarcasmo
e la distrazione;
5.La dipendenza con la ricerca di appoggio, la passività e la
sfiducia in sé stessi;
6.La dominazione attraverso il comportamento autoritario, la
presa di potere decisionale.



I  ruoli convergenti
I ruoli convergenti che promuovono la coesione e si 
manifestano con:
•L’incoraggiamento tramite le espressioni di sostegno, la 
solidarietà e l’adesione alle proposte animative;
•L’armonizzazione delle differenze sdrammatizzando e 
spersonalizzando i conflitti;
•La ricerca dell’accordo cioè la ricerca continua del dialogo e •La ricerca dell’accordo cioè la ricerca continua del dialogo e 
della negoziazione;
•La facilitazione della comunicazione stimolando i silenziosi e 
canalizzando i loquaci.



I  ruoli operativi
I ruoli operativi che sono utili alla soluzione del compito si 
esprimono con:
•La stimolazione del gruppo attraverso la proposta di nuove 
idee e suggerimenti concreti;
•L’informazione con la richiesta di chiarimenti o la produzione 
di materiale chiarificatore;
•La richiesta di opinioni, cioè l’ascolto e l’interesse per tutte le •La richiesta di opinioni, cioè l’ascolto e l’interesse per tutte le 
posizioni;
•L’organizzazione pratica delle attività di animazione.



Possibili fattori di conflitto



Le difese del gruppo

•la deindividuazione, 
•la polarizzazione,
•la normalizzazione,
•l’obbedienza acritica all’autorità, •l’obbedienza acritica all’autorità, 
•la relazione tra frustrazione ed aggressività, 
•il fenomeno del bystander, 
•il disimpegno morale. 



Le difese del gruppo
•la deindividuazione: è l’attenuazione della propria 
identità personale, caratterizzata da sensazione di 
anonimato, responsabilità diffusa, sottovalutazione e 
trasgressione delle norme istituzionali. 
• la polarizzazione: è uno spostamento nella posizione 
verso cui la maggioranza del gruppo è orientata.
la normalizzazione: è il fenomeno di convergenza la normalizzazione: è il fenomeno di convergenza 
spontaneo dei punti di vista. Come ha scritto Allport : “c’è 
nell’uomo una tendenza fondamentale a moderare le 
proprie opinioni e la propria condotta in rapporto alle 
opinioni e alle condotte degli altri”. 
•l’obbedienza acritica all’autorità: obbedienza cieca 



Le difese del gruppo
•la relazione tra frustrazione ed aggressività: perdita della 
motivazione, nulla può cambiare 
•il fenomeno del bystander: Apatia degli astanti. Minor 
propensione delle persone ad intervenire nelle situazioni di 
emergenza, prestano la propria opera se sono presenti altri 
persone
•il disimpegno morale: una autoassoluzione collettiva: una •il disimpegno morale: una autoassoluzione collettiva: una 
scissione tra pensiero ed azione
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Qualche definizione di creatività

• Sternberg e Lubart (1996) per i quali la • Sternberg e Lubart (1996) per i quali la 
creatività consiste fondamentalmente nella 
“capacità di produrre qualcosa di nuovo 
(originale, inatteso) e appropriato (utile, 
adattabile al compito prefissato)”.



Le caratteristiche del creativo

• Sensibilità ai problemi
• Capacità di adattamento
• Flessibilità
• Fluidità
• Attitudine a dissociare e sintetizzare• Attitudine a dissociare e sintetizzare
• Capacità di valutazione
• Senso dell’umorismo
• Indipendenza di giudizio
• Prontezza nel sentire ed esprimere impulsi 

ed emozioni



Pensiero convergente e pensiero 
divergente

• Percorrendo sempre la stessa strada si è certi 
del risultato, almeno quando i problemi sono 
noti.

• Ma a volte bisogna inventarsi qualcosa di • Ma a volte bisogna inventarsi qualcosa di 
nuovo, ecco che allora è necessario battere 
sentieri mai provati e girovagare in cerca di un 
nuovo percorso per giungere a una soluzione.



Pensiero convergente e pensiero 
divergente

• Il pensiero convergente segue un percorso logico di tipo lineare e 
consequenziale ed è ottimo per tutti quei ragionamenti procedurali 
mediante i quali attuiamo strategie di soluzione note e consolidate per 
affrontare criticità che già conosciamo.

• Il pensiero divergente invece entra in campo quando ci troviamo davanti 
ad un nuovo problema da risolvere, per il quale le procedure solitamente 
utilizzate non funzionano: bisogna inventare una soluzione nuova, che 
consideri il problema da diversi punti di vista, ecco che allora ci viene in consideri il problema da diversi punti di vista, ecco che allora ci viene in 
soccorso il pensiero divergente che fa appello alle facoltà creative della 
nostra mente aiutandoci a considerare nuovi punti di vista.

• Non per niente queste due modalità di pensiero fanno riferimento ai due 
diversi emisferi del nostro cervello: il pensiero convergente, logico-
razionale di tipo lineare, è quello coordinato dall’emisfero sinistro, mentre 
il pensiero divergente è orchestrato dall’emisfero destro sede della 
creatività, delle libere associazioni e del ragionamento per immagini.



Pensiero divergente



Intelligenza divergente

• Proviamo con un test di gruppo su usi 
alternativi di un oggetto comune: il mattone?

Proviamo con un test di gruppo su usi alternativi
di un oggetto comune.di un oggetto comune.

Quali gli usi alternativi del mattone?

Definizione: laterizio usato nella costruzione
delle murature



Il problema dei nove punti

• Consideriamo questo altro noto problema: 
provate a coprire i nove punti della figura 
sottostante con quattro segmenti di retta 
senza staccare la penna dal foglio.senza staccare la penna dal foglio.



Risoluzione

Per risolvere il problema è Per risolvere il problema è 
necessario uscire dal quadro necessario uscire dal quadro necessario uscire dal quadro necessario uscire dal quadro 

virtualevirtuale



Pensiero convergente



Pensiero convergente/Pensiero 
Divergente

• Pensiero divergente: capacità di fornire 
soluzioni insolite, creative, innovative ai 
problemi

• Pensiero convergente: abilità di combinare • Pensiero convergente: abilità di combinare 
diverse informazioni per trovare la soluzione 
la problema. Valutato con il RAT (Remote 
Associate Test) = trovare una parola che ne 
colleghi altre: es. Eva, bruco, verde = mela



Pensiero convergente/Pensiero 
Divergente: quale preferire?

• Non esistono né vincitori né vinti dunque: la
nostra mente ha bisogno sia del pensiero
convergente che di quello divergente perché
l’intelligenza umana è multiforme el’intelligenza umana è multiforme e
mutlisfaccettata.



Le due fasi



Il pensiero lateraleIl pensiero laterale

• Con il termine pensiero laterale, coniato dallo 
psicologo maltese Edward de Bono , si intende una 
modalità di risoluzione di problemi logici (problem
solving) che prevede un approccio particolare, 
ovvero l'osservazione del problema da diverse 
angolazioni, contrapposta alla tradizionale modalità 
che prevede concentrazione su una soluzione 
angolazioni, contrapposta alla tradizionale modalità 
che prevede concentrazione su una soluzione 
diretta al problema. 

• Una soluzione diretta prevede il ricorso alla logica 
sequenziale, risolvendo il problema partendo dalle 
considerazioni che sembrano più ovvie, il pensiero 
laterale se ne discosta (da cui il termine laterale) e 
cerca punti di vista alternativi per cercare la 
soluzione. 



Il pensiero laterale (De Bono,1967)Il pensiero laterale (De Bono,1967)

• Molti anni fa, ai tempi in cui un debitore 
insolvente poteva essere gettato in prigione, 
un mercante di Londra si trovò, per sua 
sfortuna, ad avere un grosso debito con un sfortuna, ad avere un grosso debito con un 
usuraio. L’usuraio, che era vecchio e brutto, si 
invaghì della bella e giovanissima figlia del 
mercante, e propose un affare. 



Il pensiero laterale (De Bono,1967)Il pensiero laterale (De Bono,1967)

• Disse che avrebbe condonato il debito se avesse 
avuto in cambio la ragazza. Il mercante e sua 
figlia rimasero inorriditi della proposta. Perciò 
l’astuto usuraio propose di lasciar decidere alla 
Provvidenza. Disse che avrebbero messo in una Provvidenza. Disse che avrebbero messo in una 
borsa vuota due sassolini, uno bianco e uno nero, 
e che poi la fanciulla avrebbe dovuto estrarne 
uno. Se fosse uscito il sassolino nero, sarebbe 
diventata sua moglie e il debito di suo padre 
sarebbe stato condonato. 



Il pensiero laterale (De Bono,1967)Il pensiero laterale (De Bono,1967)

• Se la fanciulla avesse estratto quello bianco, 
sarebbe rimasta con suo padre e anche in tal 
caso il debito sarebbe stato rimesso. Ma se si 
fosse rifiutata di procedere all’estrazione, suo fosse rifiutata di procedere all’estrazione, suo 
padre sarebbe stato gettato in prigione e lei 
sarebbe morta di stenti. Il mercante, benché 
con riluttanza, finì con l’acconsentire. 



Il pensiero laterale (De Bono,1967)Il pensiero laterale (De Bono,1967)

• In quel momento si trovavano su un vialetto 
di ghiaia del giardino del mercante e l’usuraio 
si chinò a raccogliere i due sassolini. Mentre 
egli li sceglieva, gli occhi della fanciulla, resi egli li sceglieva, gli occhi della fanciulla, resi 
ancor più acuti dal terrore, notarono che egli 
prendeva e metteva nella borsa due sassolini 
neri. Poi l’usuraio invitò la fanciulla a estrarre 
il sassolino che doveva decidere la sua sorte e 
quella di suo padre.



Creatività e problem solving

• In relazione alla creatività sembra interessante riportare la 
formulazione dei seguenti tre principi legati alla soluzione di 
problema:

• 1. l’apprendimento si verifica per tentativi ed errori (trials and 
errors): l’animale compie tentativi alla cieca, e quindi 
commette casualmente errori e dà risposte giuste;commette casualmente errori e dà risposte giuste;

• 2. le risposte corrette tendono a essere ripetute, quelle 
erronee ad essere abbandonate. In questo modo l’animale 
riduce il numero di emissione di risposte erronee, 
aumentando quello di risposte corrette, e riduce così 
gradualmente i tempi di soluzione del problema.

• 3. i comportamenti più spesso esercitati vengono appresi più 
saldamente, ed è più facile che vengano di nuovo emessi, in 
situazioni analoghe a quelle in cui sono stati appresi.



 RAZIONALITA’  EMOTIVITA’

LIVELLO PERSONALE

I PROCESSI DEL PENSIERO

 NUOVE IDEE



Blocchi alla creatività

A volte la creatività non emerge anche in
persone potenzialmente creative. Perché?

BLOCCHI PERCETTIVI - COGNITIVI

Difficoltà di isolare un problema, nel disagioDifficoltà di isolare un problema, nel disagio
creato dalla sua eccessiva vicinanza,
nell’incapacità di definirne i termini,
fissazione, nella difficoltà di vedere relazioni
remote, di differenziare le cause dagli effetti…



Blocchi alla creatività

BLOCCHI EMOZIONALI

• La paura di sbagliare, l’eccessiva ricerca di un
facile successo, la paura del giudizio o delle
critiche, l’assenza della motivazione necessariacritiche, l’assenza della motivazione necessaria
a portare avanti un’idea, progetto o attività



Le fasi del processo Le fasi del processo 
creativo:creativo:

1. Preparazione.
Durante questa fase il soggetto percepisce un
determinato problema attraverso l'investigazione di
ciò che lo circonda, dell'ambiente e dellaciò che lo circonda, dell'ambiente e della

situazione.

Analisi dei vincoli, e delle istanze del 
problema 



Le fasiLe fasidel processo del processo 
creativo:creativo:

2. Incubazione.
Sedimentazione e maturazione all'interno del
soggetto. Allontanamento dal compito da
risolvere, con lo scopo funzionale di collegare il
problema stesso ad informazioni che altrimenti
non sarebbero state direttamente associabili enon sarebbero state direttamente associabili e
quindi sfruttabili.

E’ necessario un tempo di elaborazione non 
consapevole del problema



Le fasi del processo Le fasi del processo 
creativo:creativo:

3. Illuminazione.
Intuizione, scoperta e soluzione del problema, che
può anche essere inaspettata e fulminea.

4. Verifica.
Sorge l'esigenza di convalidare l'idea illuminanteSorge l'esigenza di convalidare l'idea illuminante
attraverso un accurato lavoro di revisione e di
valutazione che lo può condurre anche ad una
modifica

Eureka e Valutazione. Quante delle vostre 
idee non superano la fase 4?  



Ambiente esterno

Area di processi 
consapevoli

Percezione del problema 
ed investigazione 

dell’ambiente tramite 
rapide e continue 

Intuizione improvvisa o 
progressiva della 

soluzione attesa in 

Lavoro di completamento 
ed eventuale revisione di 

quanto focalizzato 
nell’illuminazione, tramite 

1.  Preparazione
3.  Illuminazione

4.  Verifica

Visualizzazione delle Visualizzazione delle fasifasidel processo del processo 
creativocreativo

Area dei processi 
inconsapevoli

Inconscio

rapide e continue 
associazioni

Allontanamento (almeno 
apparente) dal problema e 

digestione delle informazioni 
tramite combinazioni 

inusuali

soluzione attesa in 
termini di scoperta

nell’illuminazione, tramite 
valutazione critica

2.  Incubazione
Visualizzazione poco “scientifica” delle fasi un 

processo creativo



Sei figli e cinque patate
Una madre ha 6 figli e 5 
patate. Come può distribuire 
uniformemente le patate tra uniformemente le patate tra 
i figli?
Non valgono le frazioni.



Resistenze al CambiamentoResistenze al Cambiamento

RESISTENZE 
DELL’INDIVIDUO

RESISTENZE 
DELL’ORGANIZZAZIONE

Abitudine e Personalità Focalizzazione limitata sul 
cambiamento

Paura del “non conosciuto” Mancanza di coordinamento 
e di collaborazionee di collaborazione

Paura di perdite personali Differenti obiettivi

Mancanza di comprensione e 
di fiducia

Relazioni di potere 
consolidati

Cambiamento e Innovazione: alcune 
resistenze. Quali riconoscete maggiormente?



IL PROCESSO INVENTIVO DEL SINGOLO

Problema 
(input) Elaborazione 

mentale

Soluzione 
(output)

IL PROCESSO INVENTIVO NEL GRUPPO

Problema 

Creatività di GruppoCreatività di Gruppo

Problema 
(input) Elaborazione 

mentale 
soggetti A, B, 
C...n

Soluzione 
(output)

Il gruppo funziona meglio del singolo, 
sempre? 



3) IL    BRAINSTORMING 

Nel caso di un processo 
decisionale, il 

brainstorming funziona brainstorming funziona 
focalizzando un problema, 
e poi lasciando emergere -
deliberatamente senza un 
ordine prestabilito - tante 
soluzioni originali quante 

sia possibile



Capacità dell’individuo di Capacità dell’individuo di Capacità dell’individuo di Capacità dell’individuo di 
saper affrontaresaper affrontare

una situazioneuna situazione
problematica nella giusta problematica nella giusta 

prospettivaprospettiva



Il problema

• Che cos’e’?
Definire un problema in funzione del disagio 

sperimentato non aiuta molto a capire in che 
cosa consiste e come lo si possa affrontare.

Per capire la natura del problema dobbiamo Per capire la natura del problema dobbiamo 
scoprire cosa c’è dietro al disagio, quali sono la 
struttura ed il significato della difficoltà che 
stiamo incontrando.

• UN PROBLEMA ESISTE QUANDO C’E’ UN 
OSTACOLO AL RAGGIUNGIMENTO DI UN 
OBIETTIVO.



Il problema

PROBLEMA # OSTACOLO

Per PROBLEMA si intende il riconoscimento di 
un impasse, di una interruzione del nostro 
cammino, con la conseguenza di dover cammino, con la conseguenza di dover 
pensare a fare qualcosa di nuovo, di generare 
delle soluzioni che ci consentano di continuare 
il nostro percorso verso i nostri obiettivi.



Il problema

PROBLEMA # DISAGIO
Spesso di fronte ad un problema ci sentiamo a disagio ed a volte ci 

capita di vivere questi stati negativi rimuginando sempre gli stessi 
pensieri, oppure non riuscendo ad identificare alcun problema 
sottostante. E così finiamo per pensare che il nostro problema sia il 
disagio che proviamo (es. se ci sentiamo depressi è del tutto 
naturale pensare che la nostra depressione sia il problema).naturale pensare che la nostra depressione sia il problema).

IL DISAGIO invece è il SEGNALE della presenza di un problema .
Le emozioni possono essere gestite e capite e quindi si possono 

modificare le condizioni che le attivano. E’ inutile scagliarci contro 
l’ostacolo, mentre è necessario modificare alcune cose nel nostro 
comportamento.



Il problema

Quando ci rendiamo conto di avere un problema 
ci stiamo trovando di fronte alla necessità di 
cambiare qualcosa nel nostro modo di vedere 
e nel nostro comportamento, SE VOGLIAMO e nel nostro comportamento, SE VOGLIAMO 
RAGGIUNGERE I NOSTRI OBIETTIVI.

Quando abbiamo un problema, la prima cosa da 
fare è……

DEFINIRE CON CURA I NOSTRI OBIETTIVI



Un po’ di chiarezza

• OBIETTIVO = stato al quale consapevolmente aspiriamo, a 
partire dal nostro stato attuale.

• PROBLEMA = condizione in cui ciò che stiamo facendo, le 
nostre azioni abituali, o le nostre conoscenze non sono 
sufficienti per raggiungere i nostri obiettivi o ci allontanano 
dall’obiettivo; da ciò risulta uno stato di disagio e dall’obiettivo; da ciò risulta uno stato di disagio e 
l’identificazione di ostacoli nel nostro cammino.

• OSTACOLO = insieme degli impedimenti a procedere come 
di consueto o secondo le nostre conoscenze ed esperienze, 
in direzione di un obiettivo.

• SOLUZIONE = insieme dei cambiamenti nel nostro stato 
mentale e nei nostri comportamenti che ci consentono di 
raggiungere il nostro obiettivo.



La presenza di una richiesta o di una sfida che genera
tensione o squilibrio

La risposta alla richiesta

Le alterazioni dello stato emozionale



1° domanda:    COS’È UN PROBLEMA?

Abbiamo un problema quando un ostacolo si 
sovrappone al raggiungimento di un obiettivo.

2° domanda:  COME PUÓ AIUTARCI IL PROBLEM SOLVING?

Perché sposta l’attenzione al processo stesso di soluzione dei Perché sposta l’attenzione al processo stesso di soluzione dei 
problemi invece di soffermarci al solo problema specifico.problemi invece di soffermarci al solo problema specifico.



In In presenza di un problema,presenza di un problema,

una delle priorità,una delle priorità,una delle priorità,una delle priorità,

è definire, con cura,è definire, con cura,

quelli che sono i nostri quelli che sono i nostri 

REALI OBIETTIVIREALI OBIETTIVI





DEFINIZIONI FONDAMENTALIDEFINIZIONI FONDAMENTALI

È uno stato al quale aspiriamo

Problema

È una condizione in cui ciò che stiamo facendo, 
le azioni abituali, le nostre conoscenze non sono 
sufficienti per raggiungere i nostri obiettivi.

Obiettivo

Ostacolo

È l’insieme degli impedimenti in 
direzione di un obiettivo.

Soluzione

È l’insieme dei cambiamenti nello stato 
mentale e nei comportamenti che ci 
consentono di raggiungere il nostro obiettivo.



LE QUATTRO FASI DEL PROBLEM SOLVINGLE QUATTRO FASI DEL PROBLEM SOLVING

1° FASE :  IDENTIFICHIAMO IL PROBLEMA/OBIETTIVO

Presuppone un atteggiamento osservativo o conoscitivo

Si tratta di riconoscere ed accettare 
i nostri autentici  bisogni, 

i nostri desideri, le nostre esigenze
e anche le nostre paure



2° Fase:        GENERIAMO DELLE POSSIBILI SOLUZIONIGENERIAMO DELLE POSSIBILI SOLUZIONI

Ha come caratteristica la creatività

Si ha lo scopo di generare 
soluzioni possibili,

quando un atteggiamento è
aperto ad ogni prospettiva



3° Fase :  SCEGLIAMO, VALUTIAMO E PIANIFICHIAMO LA
SOLUZIONE

Un atteggiamento realisticoUn atteggiamento realistico

Fase di produzione



4° FASE:                    ESEGUIAMO IL PIANO 
E 

VALUTIAMO I RISULTATI

Un atteggiamento mentale 

OPERATIVO, PRATICO,

ESECUTIVO



… con la chiarezza delle idee

… con la
creatività

… con
la 

NESSUN PROBLEMA
PUO’ ESSERE AFFRONTATO

creatività la 
critica

… con il realismo

PUO’ ESSERE AFFRONTATO
E SUPERATO SOLO…



Il Il problemproblem solvingsolving può essere considerato,può essere considerato,

a ragione, l’arte di armonizzare i nostria ragione, l’arte di armonizzare i nostri

aspetti creativi con quelli aspetti creativi con quelli aspetti creativi con quelli aspetti creativi con quelli 

realistici, pratici, valutativi, realistici, pratici, valutativi, 

e di orientarlie di orientarli

verso gli obiettivi che verso gli obiettivi che 

vogliamo raggiungere ….vogliamo raggiungere ….



Percepire il problema

Accettare il problema e
prepararsi al fronteggiamento

Fastidio o
tensione

•Se produce + 
costi che vantaggi
•immodificabilità
•attribuito ad altri

Definire il problema

Ipotizzare e adottare
strategie

•Descrivere
•individuare

ambiti e cause

Pensiero
•divergente

•conseguenziale







Focalizzare

Fare un elenco di 
problemi
Selezionare il 
problema
Puntualizzare e 
definire il 
problema

Descrizione 
possibilmente 
scritta del 
problema

Analizzare

Capire cosa è 
necessario sapere
Reperire i dati di 
riferimento
Determinare i 
fattori rilevanti

Informazioni
inportanti.
Elenco dei fattori 
critici



Risolvere

Generare soluzioni 
alternative
Selezionare una 
soluzione
Sviluppare un piano 
di attuazione

Scelta della 
soluzione del 
problema
Piano di 
attuazione

Eseguire

Impegnarsi al 
risultato aspettato
Realizzare il piano
Monitorare 
l'impatto durante 
l'implementazione

Impegno 
organizzativo
Piano eseguito
Valutazione dei 
risultati



Problem solving

A volte, è la fissità funzionale a bloccare il 
raggiungimento della soluzione

È un blocco mentale che inibisce la percezione di 
nuove funzioni da attribuire ad un oggetto 
che abitualmente è percepito come avere 
altre funzioni



GLI OSTACOLI AL PROBLEM SOLVING

OSTACOLI  EMOZIONALI
Sono rappresentati dall’ansia e da tutte le 
emozioni negative che possono insorgere 
durante le varie fasi del Problem-Solving,durante le varie fasi del Problem-Solving,

ansia di sbagliare

bisogno di sicurezza

paura del giudizio

….. 



GLI OSTACOLI AL PROBLEM SOLVING

OSTACOLI  CULTURALI

Sono rappresentati dalle difficoltà che  spesso si 
incontrano  nel gruppo di appartenenza :

bisogno di appartenenzabisogno di appartenenza

conformismo

certezza aprioristica.



GLI OSTACOLI AL PROBLEM SOLVINGGLI OSTACOLI AL PROBLEM SOLVING

OSTACOLI  PERCETTIVI

Sono rappresentati dalle difficoltà soggettive:

scarsa ampiezza di vedute

mancanza di flessibilitàmancanza di flessibilità

incapacità di cogliere le relazioni

incapacità di distinzione tra cause ed effetti



Affrontare gli ostacoli!

• Esistono diverse tipologie di ostacoli che generano diverse azioni:
• -RIMUOVERE UN OSTACOLO. Quando l’ostacolo è considerato un 

inutile fardello occorre rimuoverlo (un pelo nell’occhio va rimosso 
senza indugio).

• -AGGIRARE UN OSTACOLO. Ci sono tipi di ostacoli che vanno 
semplicemente ignorati, in quanto la soluzione è altrove (se il 
nostro lavoro non ci fa guadagnare abbastanza, è inutile pensare di nostro lavoro non ci fa guadagnare abbastanza, è inutile pensare di 
affrontare la situazione eliminandolo. Piuttosto dobbiamo trovare 
un altro lavoro in alternativa o in aggiunta al primo).

• -UTILIZZARE UN OSTACOLO. L’ostacolo può diventare una risorsa da 
utilizzare. Una certa condizione può rappresentare un ostacolo da 
un certo punto di vista, ma un vantaggio rispetto ad altri punti di 
vista (una piccola azienda è svantaggiata sul piano delle risorse 
economiche da dedicare a investimenti e promozione, ma è 
avvantaggiata sul piano della rapidità delle decisioni).



E E inoltre…inoltre…
A nessuno piace avere a che fare con i problemi e 

questo è il motivo per cui la gente spesso non solo non 
ne rimanda all’infinito la soluzione, come se aspettasse 
tempi migliori, ma in alcuni casi addirittura finge di non 
vederli. Sono veramente rari i casi in cui un problema si 

risolve da sé. In molte aziende, ad esempio, il risolve da sé. In molte aziende, ad esempio, il 
management si comporta come quel gruppo di 

musicisti del film il Titanic che continuano a suonare 
anche mentre la nave sta colando a picco. Più si finge 

che non esiste alcun problema, oppure si rimanda
la sua soluzione, più il mostro si ingigantisce e rischia di

schiacciarci.
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Cos’è la negoziazione?

Il processo con cui almeno due 
parti, integrando percezioni, 
bisogni e motivazioni diverse, 
cercano di raggiungere un 
accordo su un punto di interesse accordo su un punto di interesse 
reciproco, tale da consentire a 
ciascuno il massimo vantaggio.



Negoziare
vuol dire gestire diversità

Diversità di:

Opinioni

Interessi

Obiettivi

Bisogni

Informazioni



Negoziare
vuol dire integrarsi – non diventare uguali

Integrarsi significa:

Usare ognuno le opportunità che l’altro fornisce 
senza, per questo, dover essere, fare, pensare 

come l’altro.

Negoziazione NON è sinonimo di collaborazione.

NON è scopo della negoziazione creare identità

NON è scopo della negoziazione eliminare la 
conflittualità



Condizioni essenziali della negoziazione

Nessuna delle parti è in grado di imporre una 
soluzione alle altre

La mancanza di un accordo porta a prevedere 
situazioni meno vantaggiose per tutte le parti



La negoziazione

È un’attività continua come il 
relazionarsi
L'obiettività non esiste e la presenza di 
soggettività e pluralità è condizione 
indispensabile delle relazioni negozialiindispensabile delle relazioni negoziali



Comportamenti da evitare Comportamenti da favorire

 Interrompere

 Attaccare
 Colpevolizzare
 Parlare troppo
 Ironizzare
 Esercitare pressione
 Minacciare

Ascoltare attivamente

Porre domande
Effettuare brevi sintesi
Fornire informazioni 
Rispondere senza 
 aggressività



Un buon negoziatore:

Possiede ottime capacità di comunicazione e di ascolto;

Sa gestire bene il tempo;

Ha sensibilità, intuito e un forte spirito di osservazione. 
Ciò gli permette di comprendere la controparte e di 
anticiparne bisogni ed esigenze, reagendo in modo anticiparne bisogni ed esigenze, reagendo in modo 
adeguato

Ha stabilità emotiva, sicurezza e capacità di gestire lo 
stress;

Si informa sulla cultura, i valori e i processi decisionali 
delle persone con cui tratta;

Sa utilizzare senso dell’umorismo, educazione e 
capacità di rapporti interpersonali.



Un buon negoziatore:

E’ paziente, sa tollerare le ambiguità della controparte e 
sa gestire la tensione;

Conosce molto profondamente il tema della discussione 
e si prepara di volta in volta;e si prepara di volta in volta;

Ha chiara la linea di demarcazione oltre cui il risultato 
della negoziazione è inaccettabile.



Un buon negoziatore:

Sa immedesimarsi nella controparte, cui consente 
sempre di salvare la faccia;

Non risponde subito ad una proposta con una 
controproposta, poiché sa che la controparte in questo 
momento non è ricettiva e la percepisce come un blocco 
alla sua;alla sua;

Evita di riferirsi a se stesso in termini troppo positivi;

Evita di utilizzare parole comuni con scarso valore 
persuasivo (es.: “non c’è motivo di preoccuparsi);



Un buon negoziatore:

Identifica i reali interessi ed affronta i problemi, non le 
persone: dietro posizioni diverse possono esserci 
interessi comuni;

Converte ogni attacco alle persone in attacco al 
problema: la miglior posizione negoziale è risoluta sul 
problema ed amichevole con le persone.problema ed amichevole con le persone.

Il conflitto è un momento naturale della condizione 
umana, ma se lo si gestisce come un problema da 
risolvere può condurre a soluzioni creative tali da 

garantire un guadagno a tutte le parti



Alcuni frequenti errori 
nella negoziazione

Ritenere che negoziare significhi ottenere solo 
punti a proprio vantaggio;

Trascurare il clima della comunicazione;

Non considerare che il rapporto con il gruppo dal 
quale si dipende è un rapporto di negoziazione;quale si dipende è un rapporto di negoziazione;

Pensare che la negoziazione non sia riuscita 
quando ci si trova in un vicolo cieco.



Atteggiamenti nella negoziazione

Cooperazione

Giovialità, propensione a creare un 
buon clima, sensibilità ai problemi 

degli altri

Desiderio di prevalere, 
atteggiamento calcolatore, 

tendenza a mettere in primo 
piano i propri interessi

Competizione



Atteggiamenti nella negoziazione

Evasività

Disponibilità ad 
esplorare, 

Atteggiamento 
distaccato, passivo, 
ostinato, ancorato 

Flessibilità

esplorare, 
ascoltare, cercare 
informazioni utili 

e alternative 
possibili

ostinato, ancorato 
alla propria 
posizione, tendenza 
alla ripetizione



Stili negoziali

Cooperazione

cooperativo
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Esplorativo Sfuggente

Battagliero



Stili negoziali

Cooperativo: in situazioni in cui gli interessi si 
contrappongono tende spesso all’arrendevolezza. Pone 
grande enfasi sui rapporti interpersonali.

Sfuggente: Tende a rifiutare il confronto ed è 
diplomaticamente evasivo. Rimane per principio sulla sua diplomaticamente evasivo. Rimane per principio sulla sua 
posizione evitando la negoziazione.

Battagliero: Persegue il proprio interesse a spese della 
controparte facendo ricorso a tutte le armi disponibili pur 
di vincere.

Esplorativo: Cerca di trovare una soluzione che soddisfi 
gli interessi delle parti coinvolte attraverso uno studio 
approfondito della questione. Tende ad essere poco 
orientato al risultato.



Prima della negoziazione

1. Prendete atto del vostro stile negoziale, predisponendo 
strategie per minimizzare i vostri punti di debolezza;

2. Tracciate il profilo della controparte, nel modo più 
realistico possibile;

3. Definite la sua posizione negoziale, ragionando 
attentamente;attentamente;

4. Stabilite accuratamente i vostri obiettivi, individuando 
quello ideale e quello minimale;

5. Stabilite quali concessioni fare e a che punto della 
negoziazione farle;

6. Predisponete tutti gli elementi che contribuiranno a creare 
un clima negoziale adeguato.



Durante la negoziazione

1. Rendetevi conto di ciò che state facendo;

2. Rendetevi conto dell’effetto che le vostre parole e le vostre 
azioni hanno sugli altri;

3. Se non riuscite ad ottenere ciò che volete con le vostre 3. Se non riuscite ad ottenere ciò che volete con le vostre 
parole e con le vostre azioni, provate con parole ed azioni 
diverse;

4. Gestite il tempo. Non prendete decisioni affrettate.



IL QUADRANTE DEI CONFLITTI

CONFLITTO INTRAPERSONALE
Area della conoscenza di sé
partendo dalla propria storia  

professionale
(emozioni, aspettative, passaggi di 

ruolo)

CONFLITTO INTERPERSONALE
Area della negoziazione
(esplicitazione, ascolto e 
comunicazione assertiva,

Individuazione interessi comuni)
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CONFLITTO ESTERNO
Area del dare aiuto

come facilitatore dei processi di 
autonoma capacità di gestire le  

divergenze
(neutralità empatica, facilitazione)

CONFLITTO ORGANIZZATIVO
Area della coesione come disponibilità 
a comunicare e decidere fra soggetti 

con simili responsabilità 
(trasformare la lamentela in 

cambiamento, integrare i bisogni 
individuali con gli obiettivi 

organizzativi)



LA  NEGOZIAZIONE 
IN PROSPETTIVA TRASFORMATIVA

.
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LA  NEGOZIAZIONE 
IN PROSPETTIVA TRASFORMATIVA

• La negoziazione è un processo di ricerca 
dinamico e volontario: attraverso un continuo 
riposizionamento rispetto all’altro e rispetto a 
sé punta a trovare esiti accettabili, parziali e 
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sé punta a trovare esiti accettabili, parziali e 
temporanei per le parti, e non soluzioni. Le 
competenze in gioco sono di tipo 
comunicativo ed emotivo.



I PRINCIPI DELLA NEGOZIAZIONE RAGIONATA

1. DISTINGUERE LA PERSONA DAL PROBLEMA; AGGEDIRE IL PROBLEMA E
NON LA PERSONA

2. ORIENTARSI AL FUTURO (DAL PERCHE’ AL COME)

3. COMUNICARE RISPETTO E ACCETTAZIONE RECIPROCA

4. CONCENTRARSI SUGLI INTERESSI IN GIOCO (TIMORI, BISOGNI, DESIDERI) E
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4. CONCENTRARSI SUGLI INTERESSI IN GIOCO (TIMORI, BISOGNI, DESIDERI) E
NON SULLE PRESE DI POSIZIONE

5. SVILUPPARE SOLUZIONI CHE PROCURINO RECIPROCO BENEFICIO

6. ASSUMERE COMPITI SOSTENIBILI NEL TEMPO

7. PREVEDERE LA POSSIBILITA’ DI SOLUZIONI INTERMEDIE EVITANDO LA
CULTURA DELLA TEMPESTIVITA’



LA  MEDIAZIONE
IN PROSPETTIVA TRASFORMATIVA
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LE FASI DEL PROCESSO DI MEDIAZIONE
PREMEDIAZIONE Quanti / quali conflitti riusciamo a individuare?

Di chi è il conflitto?

La relazione fra le parti è necessaria/desiderata?

Quali vantaggi / minori danni intravedete dalla 
partecipazione al processo di mediazione?

CONTRATTO E REGOLE 
DEL GIOCO

Cosa possiamo fare insieme ?

INDIVIDUARE IL 
PROBLEMA

Cosa è accaduto? Quali difficoltà state sperimentando 
(emozioni + effetti concreti)? 
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PROBLEMA (emozioni + effetti concreti)? 

DEFINIRE GLI INTERESSI 
IN GIOCO

Di quali bisogni / interessi siete portatori?

PROPORRE ESITI Come potete far evolvere la situazione in modo 
sufficientemente buono per entrambi?

STIPULARE UN ACCORDO Cosa decidete di fare?

Chi fa, cosa, come, dove, quando?

VERIFICARE L’ACCORDO Com’è andata? Cosa proponiamo per migliorare l’accordo?
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Imparare la gestione del tempo

• In generale, non c’è un momento del nostro percorso
formativo nel quale ci vengono insegnate semplici
tecniche di gestione del tempo, così come non ci
sono molte occasioni di imparare tecniche di
management.
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management.

• Usciamo da corsi di studio complessi, magari
prendiamo anche una laurea, ma è probabile che
nessuno ci abbia mai insegnato a gestire il tempo!



Il tempo a disposizione

86.400 secondi!
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La risorsa Tempo

• Il tempo è “the Great Equalizer”, ne abbiamo
tutti la stessa quantità

• Non sappiamo quanto ce ne rimane

• Tendiamo a considerare questa risorsa come
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• Tendiamo a considerare questa risorsa come
inesauribile: non è così.



Cosa significa time management

• Di gestione del tempo, se si preferisce, di "time
management" si è parlato molto negli ultimi 30 anni:
su libri e riviste, durante corsi e convegni.

• L'argomento, è stato impostato, solitamente, ad uso
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L'argomento, è stato impostato, solitamente, ad uso
e consumo di dirigenti e impiegati, applicato
strettamente all'ambito di lavoro e contestualizzato
in grandi strutture



Cosa significa time management

• L'obiettivo del time management è stato per molto
tempo "fare di più".

• La gestione del tempo, invece, può essere finalizzata
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• La gestione del tempo, invece, può essere finalizzata
all’ottimizzazione delle proprie attività non solamente
lavorative, ma anche personali e domestiche, alla
ricerca di maggiore qualità della vita, per sé e per la
famiglia.

Work smart!



Le tecniche di gestione del tempo

• Alla base del time management non stanno
concetti scientifici irraggiungibili o difficili,
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concetti scientifici irraggiungibili o difficili,
quanto piuttosto semplici tecniche e molta
perseveranza nell’applicarle.



I principali passi:

• conoscersi

• fissare obiettivi e priorità

• scegliere uno stile e un metodo

• dotarsi di attrezzature
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• dotarsi di attrezzature

• provarci

• riprovarci

• cambiare metodo ogni tanto



Conoscersi 

• Tutto il concetto di time management si basa oggi
sull’accettazione del proprio profilo e della propria
personalità nei confronti del tempo.

• Per gestire meglio il tempo, dunque, è necessario
conoscersi bene, evitando però le tentazioni di
deresponsabilizzazione.
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deresponsabilizzazione.
• In questo modo, le tecniche di gestione del tempo non

risultano imposte, sono piuttosto scelte e si adattano alle
esigenze di ognuno.



Prima di tutto occorre conoscere:

• Quali sono i nostri ritmi e i momenti di maggior
rendimento durante la giornata.

• Come si utilizza attualmente il proprio tempo (pochi
di noi lo sanno!)
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di noi lo sanno!)



Quando e come rendiamo di più?

• gufi vs allodole

• focalizzati vs dispersi
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• focalizzati vs dispersi



Dove va il tempo?

• Analizzando l’agenda (oppure l’apposito schema per
registrare le attività della giornata) ci accorgiamo che
molto del nostro tempo viene consumato in attività
che non abbiamo scelto, oppure che non abbiamo

previsto.
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previsto.



Aree di miglioramento

• Dopo l’analisi dell’attuale utilizzo del tempo, si cerca di capire
dove sono le principali aree di miglioramento

Ad esempio:
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• I ladri di tempo: si identificano le attività o le abitudini che
tendono a consumare tempo senza portare risultati.



Il disordine

• Perdiamo tempo nel cercare cose, perdiamo tempo a
ricreare documenti che non riusciamo a rintracciare,
ci distraiamo mentre ci interrompiamo per cercare
qualcosa.
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• Mettere ordine sulla propria scrivania, in macchina,
nella propria mente è un passo necessario non solo
per gestire meglio il tempo, ma anche per sentirsi
meno stressati.



La legge di Parkinson:

• Tendiamo a utilizzare per una attività non il 
tempo necessario, bensì quello a disposizione

191



Priorità e urgenze

• Attorno al concetto di priorità ruota gran parte
del concetto di time management.

• Si definisce prioritaria una attività quando il
non effettuarla potrebbe bloccare il
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non effettuarla potrebbe bloccare il
raggiungimento degli obiettivi, quando, cioè è
indispensabile all’efficacia dell’azione.



Priorità e urgenze

• Sono prioritarie quelle azioni che sono necessarie per
effettuarne altre.

• Normalmente si tende a confonderle con le urgenze:
niente di più fuorviante. Le urgenze sono
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niente di più fuorviante. Le urgenze sono
semplicemente quelle attività che urlano più forte
per venire eseguite, oppure che vengono sollecitate
da qualcun altro.



Urgente e 
Importante:

Importante ma non 
urgente:

URGENTE

Eseguo 
immediatamente

Pianifico, riservo tempo 
dell’agenda

IMPORTANTE

Urgente ma non 
importante:

Né urgente né 
importante:

URGENTE

NO
Delegare



Devo e voglioDevo ma non voglio:

VOGLIO

Arischio procrastinazione.
B

DEVO

Non devo ma voglio:
Non devo e non voglio:

VOGLIO

eliminare.

D

il rischio è che lo 
facciamo a  spese delle 
priorità: come premio 

C



Consigli

• precisare mezzi e risorse
• stabilire i responsabili

• delegare e lavorare in squadra
• suddividere le attività in varie fasi

• programmare le singole fasi in dettaglio
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• programmare le singole fasi in dettaglio
• attribuire date d’inizio e di fine per le attività

• attuare revisione e controllo



Per utilizzare al meglio il nostro tempo occorre 
programmare, cioè stabilire:

• chi fa

• che cosa

• entro quando 

197

• entro quando 

• con quali risorse



I più comuni strumenti di 
programmazione:

• Liste, 

• Agenda

Fogli di programmazione (piani giornalieri, 
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• Fogli di programmazione (piani giornalieri, 
settimanali, mensili, trimestrali, annuali)



Qualche astuzia:

– lettura rapida

– semplificare e sistematizzare

– formalizzare, esplicitare, procedurizzare

– comunicazione efficace

– utilizzo dei tempi morti
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– utilizzo dei tempi morti

– delega

– motivazione

– visualizzazione
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