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Condurre un gruppo di | avor a

Noi e il gruppo di lavoro

Sai assegnare ruoli e responsabilita sulla base delle caratteristiche di ciascuno?
In caso di difficolta i tuoi collaboratori sanno di potersi rivolgere a te?
Ti occupi della motivazione e crescita continua della tua squadra?

Tu e i tuoi colleghi avete tutti lo stesso obiettivo?
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Ritieni che i risultati del tuo lavoro siano legati a quelli dei tuoi colleghi?

Suonala ancora, Euterpe!

Ecco l'orchestra.

Sono decine di persone con decine di strumenti diversi, ciascuno con le sue note, la sua
tecnica e il suo caratteristico timbro. Ascoltandoli uno alla volta, per alcuni di loro avriemmo

forse la sensazione di suoni quasi insignificanti, a volte poco interessanti.

Ma quando iniziano a suonare tutti insieme ecco una specie di miracolo: € musica, € un
messaggio, € un'emozione che ci fa capire immediatamente il senso della frase "il tutto e

maggiore della somma delle parti”.

Perché l'orchestra é la metafora perfetta di un gruppo di lavoro? Perché si tratta di un gruppo
che funziona e da cui abbiamo tutti molto da imparare. Per incominciare, cerchiamo di capire

a le ragioni della sua straordinaria alchimia.

Alla base ci sono gli individui, che, & importante notarlo, non sono tutti uguali, perché suonano
strumenti diversi e hanno una diversa funzione: alcuni garantiscono la base ritmica, altri curano

I'accompagnamento armonico, altri ancora hanno una parte solista.

Sopra questa base troviamo i quattro fattori che permettono agli individui di lavorare insieme

con efficacia:

1 un'organizzazione, che struttura i processi e assegna i ruoli;

1 il supporto operativo, che fa in modo che ciascuno sappia cosa fare;

1 il supporto motivazionale, che aiuta tutti a sentirsi a proprio agio ed esprimersi al
meglio;

M un obiettivo comune, ben chiaro a tutti.
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A guesto schema aggiungiamo poi un sistema che valuta la prestazione e fornisce un feedback

che permette di migliorare.

Possiamo considerare questi fattori come le colonne di un edificio, su cui si appoggia

saldamente la prestazione del gruppo.

Ecco, a vederlo cosi sembra la rappresentazione di un tempio greco e visto che ci siamo,

possiamo dedicarlo a Euterpe, ladivinitAgr eca del |l a Musi caé

Ma il vero "deus ex machina” € lui, il Direttore d'orchestra, il leader del gruppo, capace di
vedere contemporaneamente gli individui e I'organizzazione, gli aspetti operativi e l'obiettivo,

la qualita della prestazione e le possibilita di fare meglio.

Il leader ha cura che le basi del tempio siano in grado di assorbire i carichi delle strutture in

el evazione e che tutte | e colonne siano suff

della prestazione comune. Vediamo come fa, esplorando il tempio di Euterpe pezzo per pezzo,

partendo dalla base.

prestaziore el gruppo

struttura organizzativa
suppor fo operativo
supporfo motivazionale
obiettivi comuni
valutazione e feedback

individui & competenze

A ciascuno il suo leader

Abbiamo detto che un gruppo di lavoro, cosi come un'orchestra, e fatto di persone differenti.

In base a queste differenze, il buon leader adatta il proprio stile di gestione, usando le leve di
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leadership che costituiscono le colonne del tempio di Euterpe e tenendo costantemente conto

delle fondamenta, ovvero di individui e competenze.

A prescindere dalla specializzazione, cioé allo strumento che ciascuno é in grado di suonare,

gli aspetti che il leader deve considerare sono principalmente due:

T il livello di competenza, cioé la perizia tecnica e I'esperienza;
T al cune car att er i smatucth eersomalecat degl ial |l adifvi d

motivazione, la fiducia in se stessi, la disponibilita a impegnarsi, le aspirazioni.

Mettendo assieme i due aspetti, ecco una matrice che distingue i membri del gruppo in quattro

categorie, per ciascuna delle quali c'e uno stile di leadership piu adatto. Per esempio:

1 con persone poco competenti e relativamente meno mature, il risultato migliore si
ottiene dando indicazioni precise, fornendo il massimo sostegno e controllando il lavoro
da vicino;

i al contrario, con persone competenti e mature, & possibile (e utile) esercitare la delega.

Vediamo dunque piu in dettaglio come un buon leader impiega le cinque leve di leadership,
adattando il suo stile in base al posto che ciascuno dei suoi collaboratori occupa all'interno

del l a matriceé
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collabora tori livello di maturita personale
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Organizzazione e valorizzazione

Léorganizzazione di un gruppo di |l avoro parte
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prima e cosa viene dopo, quali sono i prodotti intermedi e quali i vincoli temporali.

Di solito il processo e determinato, in tutto o in parte, dalla normativa, dalla tecnologia e dalla

cultura organizzativa.

E per questo che tutti sono d'accordo nell'affermare che la capacita del leader consiste

soprattutto nel mettere "la persona giusta al posto giusto”. Ma che significa "giusto"? "Giusto",

per chi?

Assegnare i compiti in un gruppo di lavoro significa creare una sinergia tra:

T
T

le esigenze dell'organizzazione, che vuole raggiungere i suoi obiettivi;

le esigenze delle persone, che, come abbiamo visto, non sono tutte uguali.

Qui la parola chiave € "valorizzazione", che si declina in maniera diversa da caso a caso. Per

questo il punto di partenza € un'attenta ricognizione delle competenze, delle motivazioni e dei

bisogni di ciascuno, per poi applicare alcuni criteri, che sono contraddittori solo in apparenza:

T

Rispettare le competenze.

In un'orchestra, di solito, non si assegna l'arpa a un percussionista. Perché la sua
prestazione risulterebbe scadente e lo si metterebbe inutiimente in difficolta.
Soprattutto i piu esperti, basano la propria identita sulle competenze distintive e sono
fortemente motivati a metterle in gioco.

Stimolare la crescita continua.

Suonare sempre un unico strumento non significa ripetere all'infinito la stessa
prestazione. Chi ha un alto livello di maturita personale vuole sfidare se stesso
affrontando compiti con un livello di difficolta sempre maggiore. E accetta anche |l
rischio di sbagliare. Il leader puo dunque favorire la crescita continua dei collaboratori
facilitando nuove oportunita piu sfidanti.

Ruotare i compiti.

In un'orchestra lo si fa raramente, ma per i musicisti meno esperti e utile ogni tanto
cambiare strumento.

La rotazione dei compiti porta a una visione piu ampia del funzionamento aziendale e
ad accrescere velocemente le competenze, ma si adatta soprattutto a persone

motivate e sicure si sé, anche se non particolarmente esperte.
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Restano scoperti, in questo schema, quelli che uniscono competenze limitate a una scarsa

motivazione, con poca fiducia in sé stessi.

Per loro e particolarmente importante il supportooper at i voé

Supporto operativo

Tutti nell'orchestra suonano guardando uno spartito, che indica con una precisione maniacale

quali note suonare e quando.

Ogni gruppo di lavoro ha bisogno di informazioni che coprono aspetti tecnici e organizzativi:
cosa fare, con quali modalita, con quali tempi. E che derivano da due fonti:

1 una conoscenza consolidata, racchiusa in manuali, note tecniche, procedure
formalizzate e normative;

1 unaconoscenza concreta, frutto dell'esperienza e tramandata, di solito, oralmente.

| pit esperti possono godere di una certa autonomia, ma per gli altri il supporto del leader é

essenziale per essere pienamente operativi e non sentirsi ai margini del gruppo.
In pratica, il supporto operativo del leader consiste in quattro attivita:

1 fornire direttamente la conoscenza consolidata (per esempio distribuendo
I'equivalente di uno spartito) o garantire I'accesso alle sue fonti;

i fornire indicazioni, raccomandazioni e in generale tutte le informazioni e gli strumenti
necessari per portare a termine i compiti assegnati e rispettare le scadenze;

1 condividere la sua competenza rispondendo di volta in volta alle richieste;
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1 facilitare la collaborazione e quindi la socializzazione delle competenze tra i membri
del gruppo, per esempio, promuovendo affiancamenti incrociati tra collaboratori e

momenti di formazione tra pari).

Un gruppo di lavoro in cui le persone collaborano e il leader e presente e partecipa, non solo

funziona meglio, ma il suo clima migliora e l'inclusione organizzativa é facilitata.

Un buon supporto operativo finisce inoltre per coinvolgere anche la sfera relazionale e

motivazional eé
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La motivazione & quella "spinta" che porta le persone a raggiungere un obiettivo e a farlo

"volentieri", non perché costrette.

Ci sono motivazioni estrinseche, per esempio un premio o un avanzamento di carriera, ma
sSono ancora piu importanti quelle intrinseche che derivano sia dalla nostra storia personale,
sia dai bisogni tipici del genere umano. E per questo che nel lavoro quasi tutti sono motivati

dalla soddisfazione di pochi bisogni fondamentali, tra cui:

la sicurezza, cioe la protezione dai pericoli esterni, veri o presunti;

1 Il'appartenenza a un gruppo sociale, che genera al suo interno accettazione, stima e
affetto;

1 l'autorealizzazione, che significa esprimere pienamente le proprie competenze e

potenzialita.
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Ovviamente, il peso di questi elementi varia molto in funzione del livello di maturita personale:

se € basso e piu importante la sicurezza, se € alto il fattore chiave & l'autorealizzazione.

E il leader? Si parla tanto del "leader motivatore”, ma e solo un modo di dire. Piuttosto, il suo

compito e quello di creare le condizioni per cui ciascuno trovi in sé le proprie motivazioni:

1 Puo proteggere il suo gruppo, negoziando all'interno dell'organizzazione condizioni di
lavoro favorevoli e facendo da schermo rispetto a interferenze esterne, che a volte sono
distruttive.

1 Puo sostenere il senso di appartenenza, facendo circolare le informazioni e favorendo
i momenti di incontro formale e informale.

T Pu, dare | 6esempi o e trasmettere | a propri e

Ma l'autorealizzazione € una motivazione piu complessa: si tratta di un effetto indiretto, ma non
per questo secondario, del successo del gruppo, cioe della capacita del leader di organizzare
e fornire supporto. Per stimolarla, c'é una cosa che il leader puo fare: condividere un obiettivo

comune credibile e attrattivo, i n culi Ciascunc

Tutto il resto é delega

L'orchestra e in una posizione privilegiata, perché sa sempre dove vuole arrivare: il brano e

stato ascoltato e riascoltato e poi viene provato decine di volte.

Non sempre il gruppo di lavoro é nelle stesse condizioni: a volte, gli obiettivi, anche quelli a

breve termine, sono confusi. E ancora piu vaghi sono quelli di medio-lungo termine, legati alla
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