
USCTI
Novazzano 03.10.2025

di Andrea Abbatelli con Davide Paterlini

Sicuri di 
crescere



Prologo: 
Il ponte e le pietre

«Marco Polo descrive un ponte, pietra per 
pietra.
шMa qual è la pietra che sostiene il ponte?ш
chiede Kublai Kan.
шIl ponte non è sostenuto da questa o da 
quella pietra, шrisponde Marco, шma dalla 
ũŔŰĲċЮĬĲũũѢċƖĦŸЮĦőĲЮĲƚƚĲЮŉŸƖůċŰŸд

Kublai Kanrimase silenzioso, riflettendo. Poi 
soggiunse: шPerché mi parli delle pietre? È 
ƚŸũŸЮĬĲũũѢċƖĦŸЮĦőĲЮůŔЮŔůƓŸƖƣċд

Polo risponde: шÉĲŰǍċЮƓŔĲƣƖĲЮŰŸŰЮĦѢĿЮċƖĦŸдѥ
Italo Calvino шLe città invisibili



Che cosa sono le pietre?

ÅLe persone sono le pietre che 
ŉŸƖůċŰŸШũќċƖĦŸШĦőĲШƚŸƚƣŔĲŰĲШ
ũќŸƖŊċŰŔǍǍċǍŔŸŰĲШĬĲũШ9ŸůƨŰĲЮ

ÅPerché questa funzioni in 
modo efficace è di ciascuna 
pietra e del posto che occupa 
ƚƨũũċШũŔŰĲċШĬĲũũќċƖĦŸШĦőĲШ
dobbiamo dunque 
preoccuparci.



La gazzella si svegliaĲв
вĲШũќĲƚƚĲƖĲumano invece?



Perché Davide suona?

ÅLo fa per soldi e guadagnarsi da vivere?

ÅPerché ama suonare?

ÅPerché ama sentire gli applausi del pubblico?

ÅPerché ama essere in compagnia e suonare con 
la sua band? 

ÅPerché deve esprimere qualcosa che ha dentro?

ÅPerché suonare certi brani è difficile ed è una 
sfida?



xќĲƚƚĲƖĲШƨůċŰŸШĲШŔШƚƨŸŔШ
bisogni fondamentali
ÅÑƨƣƣĲШũĲШċǍŔŸŰŔШĬĲũũќĲƚƚĲƖĲШƨůċŰŸШŰċƚĦŸŰŸШĦŸůĲШƣĲŰƣċƣŔƻŸШ

di soddisfare dei bisogni.

ÅfШĤŔƚŸŊŰŔШƚŸŰŸШċũũċШƖċĬŔĦĲШĬĲũũċШůŸƣŔƻċǍŔŸŰĲШĬĲũũќĲƚƚĲƖĲШ
umano.

ÅEssi in tutta la vita non cessano mai di essere motore di 
spinta ad agire.

ÅLa loro importanza può cambiare nel corso 
ĬĲũũќĲƚŔƚƣĲŰǍċЮ

ÅSono gli stessi per tutti gli esseri umani.

ÅCiascuno trova un suo modo specifico per rispondere a 
questi bisogni, che è legato alla sua personalità.

ÅIl modo che troviamo per soddisfarli dipende dal 
significato che attribuiamo alle cose.



Le classi di bisogno fondamentali

- Sopravvivenza
- Sicurezza

Bisogno di 
«conservarsi »

- Rapporti affettivi
- Vita di gruppo

Bisogno di 
«integrarsi » e di 

«fare parte »

- Autonomia, indipendenza
- Realizzazione di se stessi

Bisogno di «distinguersi » e 
«differenziarsi »

STABILITÀ
SICUREZZA APPARTENENZA REALIZZAZIONE

CRESCERE AFFERMARSI

Esistono 3 classi di bisogni fondamentali che sono presenti dalla  nascita e che ognuno di noi 
cerca di soddisfare in maniera assolutamente istintiva (in quanto funzionali alla sopravvivenza)



Il meccanismo motivazionale

Area di Bisogno
Risultato 

da 
ottenere

Spinta ad agire
Percezione 

ĬĲũũќŔůƓŸƖƣċŰǍċШĬĲũШ
risultato

Significato per me di quel risultato

Ottengo:
Gioia 

Non ottengo:
Frustrazione 

Elevata soddisfazione 
che dura nel tempo

Elevata frustrazione 
che dura nel tempo

Poca o 
niente spinta

Azioni caotiche, ribelli 
Passività rinunciataria

Tensione motivazionale



Motivazione 
intrinseca ed 

estrinseca

Il bisogno è la spinta di base  (es. fame, bisogno di riconoscimento, 
desiderio di crescere).

La motivazione è il modo in cui quel bisogno viene attivato e 
soddisfatto.

Motivazione intrinseca

ÅNasce da dentro  la persona.

ÅRШũĲŊċƣċШċũШƓŔċĦĲƖĲЯШċũũċШƚŸĬĬŔƚŉċǍŔŸŰĲШŸШċũũќŔŰƣĲƖĲƚƚĲШĦőĲШƨŰќċƣƣŔƻŔƣěШ
genera in sé, indipendentemente da premi esterni.

ÅEsempio: studiare fisica perché ti affascina capire come funziona 
ũќƨŰŔƻĲƖƚŸбШƚƨŸŰċƖĲШŢċǍǍШƓĲƖĦőĳШƣŔШŉċШĲŰƣƖċƖĲШŔŰШƨŰŸШƚƣċƣŸШĬŔШŉũŸƽЮ

Motivazione estrinseca

ÅÈ spinta da fattori esterni : ricompense, riconoscimenti, pressioni 
sociali, obblighi.

ÅfũШƻċũŸƖĲШĬĲũũќċƣƣŔƻŔƣěШŰŸŰШƚƣċШƣċŰƣŸШŔŰШĦŔƃШĦőĲШƚŔШŉċЯШůċШŔŰШĦŔƃШĦőĲШƚŔШ
ottiene come conseguenza.

ÅEsempio: lavorare sodo per ricevere un bonus, o impegnarsi nello 
sport per vincere una medaglia.



Driver motivazionali

Se le aree di bisogno prevalenti vengono soddisfatte  le persone 
lavorano, hanno interesse e mettono energia in ciò che fanno, 

altrimenti si limitano a fare lo stretto indispensabile, badando poco 
ċũũċШƕƨċũŔƣěШĬĲũШũċƻŸƖŸШƚƻŸũƣŸШыљũŸШŉċĦĦŔŸШƣċŰƣŸШƓĲƖШŉċƖũŸШвњЯШљũŸШŉċĦĦŔŸШ

вШůċШŰŸŰШĦŔШůĲƣƣŸШĬĲũШůŔŸњь

La consapevolezza riguardo a «ciò che ci manca» 
(aree di bisogno poco soddisfatte in un certo 

momento/ambiente ) può aiutarci a capire anche le 
insoddisfazioni o i momenti di scarsa 

energia/attivazione (noia, sensazione di scarsa utilità, 
demotivazione, ecc.)

È importante avere consapevolezza della propria 
gerarchia di motivazioni perché influisce fortemente su:

иlivello di «energia» e «piacere» che proviamo nella 
quotidianità lavorativa
иmodo di guardare agli altri e aspettative verso di loro 

(simpatia/non simpatia, giudizio/non giudizio)
иmodo di premiare i collaboratori: tendiamo a pensare 
ĦőĲШŊũŔШċũƣƖŔШƚŔċŰŸШƚŔůŔũŔШċШŰŸŔШвШ



La costruzione delle condizioni per la performance 
Supporto operativo

Feedback

Senso e contesto

Condizioni per 
ũќŔŰŊċŊŊŔŸ

Orientamento 
ċũũќŸĤŔĲƣƣŔƻŸ

Aiutare a sviluppare la forma mentis

Comprendere il collaboratore e 
usare i driver motivazionali creando 

opportunità di soddisfazione

Comunicare continuamente e 
allineare il senso di ciò che si fa

Sostenere lo sviluppo e 
ũќċƨƣŸĲŉŉŔĦċĦŔċ

Fornire le risorse necessarie 
ed eliminare gli ostacoli

Il manager non 
motiva, è invece un 
«giardiniere» che 

costruisce le 
condizioni ottimali 

perché i 
collaboratori 
performino.



Tensione bisogno 
soddisfazione

Una società o organizzazione che promuovesse 
ipoteticamente la soddisfazione di tutti i bisogni del 
collaboratore sarebbe funzionale?

ÅNo. Il tentativo di soddisfare tutti i bisogni al 
ůċƚƚŔůŸШũŔƻĲũũŸЯШШĦŸŰĬƨƖƖĲĤĤĲШũќĲƚƚĲƖĲШƨůċŰŸШċШ
diminuire la necessità di azione per soddisfarli.

ÅIl benessere raggiunto sarebbe di ostacolo a 
qualsiasi tentativo di cambiamento necessario 

ÅGenera società distopiche incapaci di adattarsi ai 
cambiamenti



Domande per la concretezza

ÅVi chiedete quali siano i bisogni dei vostri collaboratori e in che misura siano soddisfatti?

ÅPotete misurare il grado di «ingaggio» e motivazione dei vostri collaboratori? Se si con 
quali strumenti?

ÅI vostri collaboratori sono tanto, poco o abbastanza motivati?

ÅQuali investimenti in sviluppo di competenze state facendo perché i vostri manager 
siano dei buoni «giardinieri»?

ÅCome fate a premiare dei collaboratori validi, che si impegnano e ottengono risultati?

ÅIn che modo affrontate quelli che non sembrano motivati?



Stabilità
La dolce illusione del controllo



Federico II - Casteldemonte



Stabilità e 
sicurezza

Stimola a:

Åfare attività che ci 
mantengono e ci consolidano 
(es. mangiare, dormire)

Åcercare di mantenere la salute 
fisica

Åcercare di proteggersi da 
minacce psicologiche, vere o 
presunte che siano

Åcercare di controllare la realtà 
in cui ci muoviamo

Garantisce le condizioni minime 
per la sopravvivenza.

Cerchiamo:

ωstipendio

ωsicurezza sul lavoro

ωassistenza

ωpensione

ωritmo lavorativo regolare

ωattività ripetitive in domini 
conosciuti e dominati

ωambienti in cui sia possibile 
non sentirsi minacciati in 
qualche modo

ωbasso rischio percepito



STABILITÀ
SICUREZZA

Sicurezza pratica

Sicurezza psicologica

Come si manifesta
ÅBisogno sentire di essere lontano dal pericolo o dal dolore; sentirsi tutelati e 

protetti
ÅIl bisogno è soddisfatto tramite la sicurezza economica, ambientale, fisica
ÅAnche la sicurezza psicologica è fondamentale, ovvero la percezione 

soggettiva di potersi assumere un rischio, come sperimentare qualcosa di 
nuovo senza venir colpevolizzati in caso di fallimento/errore. Più un 
ƛƴŘƛǾƛŘǳƻ ǎƛ ǎŜƴǘŜ ŀ ǇǊƻǇǊƛƻ ŀƎƛƻ ƴŜƭƭΩŀǎǎǳƳŜǊǎƛ ǳƴ ǊƛǎŎƘƛƻ ƴŜƭ ŎƻƴǘŜǎǘƻ Řƛ ǳƴ 
ǘŜŀƳΣ ƳŀƎƎƛƻǊŜ ǎŀǊŁ ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛŀ ŘŜƭ ǘŜŀƳ ǎǘŜǎǎƻ Ŝ ƛƭ ǇƻǘŜƴȊƛŀƭŜ Řƛ 
apprendimento



Come soddisfarlo?

ÅPermettere alle persone di lavorare nelle 
giuste condizioni e con adeguate risorse

ÅTutelarle di fronte ai superiori per evitare 
indebite pressioni

ÅEsprimere la volontà di comprendere le 
ζōǳƻƴŜη ǊŀƎƛƻƴƛκƛƴǘŜƴȊƛƻƴƛ ŘŜƭƭΩŀƭǘǊƻ ŀƴŎƘŜ 
di fronte agli errori

ÅSeparare la valutazione di un 
comportamento dal giudizio sulla persona 

ÅStare sui fatti

ÅPassare dalla logica della colpa alla logica 
della responsabilità

ÅRiconoscere che si può sbagliare



Lo stress non 
è tutto
uguale



!Ř ƻƎƴǳƴƻ ƛƭ ǎǳƻ ǎǘǊŜǎǎΧ

FONDISTI
Tollerano bene stress moderati 

per tempi prolungati

VELOCISTI
Tollerano bene stress elevati in 

tempi limitati (impulsi)



Ritmo

ÅIl ritmo è la velocità a cui siamo abituati 
per svolgere le nostre attività.

ÅEsso costituisce la base di regolarità che 
cerchiamo.

ÅOgni variazione di ritmo è vissuta con 
stress diverso in funzione se siamo 
velocisti o fondisti.

ÅSi può allenare lo stress alle variazioni di 
ritmo, ma dobbiamo sapere che tipo di 
stress reggiamo meglio.



Le trappole della 
Sicurezza

Eliminare ogni potenziale minaccia produce 
potenzialmente:

ÅScarsa attenzione e bassa sensibilità ai 
cambiamenti di contesto

ÅIncapacità di valutare attentamente i rischi

Å{ǳǇŜǊŦƛŎƛŀƭƛǘŁ ƴŜƭƭΩŀŦŦǊƻƴǘŀǊŜ ǇǊƻōƭŜƳƛ Ŝ ŀǘǘƛǾƛǘŁ

ÅNegligenza nello svolgere il proprio ruolo

ÅSottovalutazione dei danni indotti da errori

ÅScarsa propensione al cambiamento e aumento 
del bias di avversione alla perdita (la «trappola 
del tacchino»)



Domande per la concretezza
ÅChe cosa state facendo per controbilanciare nella percezione dei collaboratori la sicurezza del posto di 

lavoro con la necessità di cambiamento?

ÅCome usate la comunicazione per veicolare messaggi sulla necessità di cambiamento? Stimolate 
concretamente i vostri collaboratori a vedere i cambiamenti che stanno arrivando?

Å/ƻƳŜ ǎƻƴƻ ƎŜǎǘƛǘƛ Ǝƭƛ ŜǊǊƻǊƛ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭŀ ǾƻǎǘǊŀ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜΚ /ƻǎŀ ŀŎŎŀŘŜ ǉǳŀƴŘƻ ŜƳŜǊƎŜ ǳƴ 
ŜǊǊƻǊŜΚ !ǾŜǘŜ ŎƻǎǘǊǳƛǘƻ ǳƴŀ ŎǳƭǘǳǊŀ ǇƻǎƛǘƛǾŀ ŘŜƭƭΩŜǊǊƻǊŜΚ

ÅCome contrastate la superficialità e la negligenza? Attraverso quali segnali concreti ai collaboratori?

ÅIn che modo vi adoperate perché vi sia possibilità di esprimersi senza paura di ritorsioni? Che tipo di 
iniziative avete messo in campo con i Responsabili per allineare lo stile di leadership?

Å{ǘŀǘŜ ǇǊŜǎŜǊǾŀƴŘƻ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŁ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭŀ ǾƻǎǘǊŀ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜΚ /ƻƴ ǉǳŀƭƛ ƛƴƛȊƛŀǘƛǾŜΚ

ÅState rafforzando la capacità di gestione positiva del conflitto nei collaboratori, per dar loro la capacità di 
integrare efficacemente la diversità?



ά[ΩŀȊƛƻƴŜ ǎƛ ǎǾƻƭƎŜ ǎŜƳǇǊŜ ƛƴ ǳƴ ŎŀƳǇƻ Řƛ ƛƴŎŜǊǘŜȊȊŀΣ ŜŘ ŝ ǇǊƻǇǊƛƻ 
questa incertezza che rende possibile la libertàΦέ

(H. Arendt, «Vita activa»)

άIn un mondo che cambia così velocemente, la sicurezza assoluta è 
la madre di ogni fragilitàΦέ

(Z. Bauman, Modernità liquida)

ά[ŀ ǎƛŎǳǊŜȊȊŀ ǳǘƛƭŜ ŝ ǉǳŜƭƭŀ ŎƘŜ ŎƻƴǎŜƴǘŜ ŀƭƭŜ 
ǇŜǊǎƻƴŜ Řƛ ƻǎŀǊŜΦ bƻƴ ǉǳŜƭƭŀ ŎƘŜ ƭŜ ǘƛŜƴŜ ŦŜǊƳŜΦέ



Appartenenza
Io e gli altri



Firenze 1966- «Gli angeli del fango»



Appartenenza Stimola:

Åintelligenza emotiva

ÅIl chiedere e dare aiuto

ÅƭΩŀǾŜǊŜ ƛƭ ǎŜƴǎƻ ŘŜƭ ƎǊǳǇǇƻ

Åla socievolezza

Åla comunicatività

ÅƭΩŜǎǎŜǊŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛǾƛ

ÅƭΩŀǎŎƻƭǘƻ 

Cerchiamo:

ωdi essere coinvolti

ωbuona qualità di rapporti 
sociali nel contesto lavorativo

ωspirito di team

ωambiente fisico gradevole

ωdi rendersi utili

ωil sentirci importanti per gli 
altri

ωdi offrire/chiedere supporto



APPARTENENZA
Dimensione relazionale

Dimensione emotiva e valoriale

Come si manifesta
ÅBisogno di sentirsi riconosciuti come parte di un gruppo. È un elemento 
ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭŜ ŘŜƭƭŀ ŎƻƻǇŜǊŀȊƛƻƴŜ ǇŜǊŎƘŞ ƭΩŀŦŦƛƭƛŀȊƛƻƴŜ ŀǾǾƛŎƛƴŀ Ŝ ǘƻƎƭƛŜ ǉǳŜƭ 
senso di estraneità che non aiuta i rapporti lavorativi. Implica un legame 
sincero in cui è possibile anche dissentire, ma senza sentirsi per questo 
esclusi.
Åbƻƴ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀ άŜǎǎŜǊŜ ŀƳƛŎƛέ ma piuttosto avere la percezione di sentirsi 
ƛƳǇƻǊǘŀƴǘƛ ǇŜǊ ƭΩŀƭǘǊƻ Ŝ ǇŜǊ ƛƭ ǘŜŀƳΦ
ÅÈ legato al senso di appartenenza



Come soddisfare il 
bisogno di 

appartenenza?

Come soddisfarlo?

Per creare un senso di affiliazione bisogna rinforzare i 
legami individuando cosa ci unisce/accomuna 
ŀƭƭΩŀƭǘǊƻΦ tƻǎǎƻƴƻ ŜǎǎŜǊŜ ƭŜƎŀƳƛ ǇǊŜŜǎƛǎǘŜƴǘƛ ƻǇǇǳǊŜ ǎƛ 
può  trovarne di nuovi individuando elementi comuni 
ŎƘŜ Ŏƛ ƭŜƎŀƴƻ ŎƻƳŜ ƭΩŜǘŁΣ ƭŀ ǇƻǎƛȊƛƻƴŜ ƭŀǾƻǊŀǘƛǾŀΣ ƭŀ 
famiglia, le origini o un interesse. 

È importante:

Åavere un atteggiamento costruttivo, ovvero credere 
di poter trovare punti in comune e predisporsi a 
ŦŀǊƭƻ Ŧƛƴ ŘŀƭƭΩƛƴƛȊƛƻ

Åutilizzare gli spazi informali

Åpermettere che gli altri ci aiutino

Åprogrammare attività comuni

Årimanere consapevoli circa gli effetti che 
ƭΩŜǎŎƭǳǎƛƻƴŜ ŀƴŎƘŜ ƛƴǾƻƭƻƴǘŀǊƛŀ Řƛ ǳƴ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƻǊŜ 
ha sul singolo e sul team (es. bere il caffè con altri 
colleghi sempre negli orari in cui lui/lei non può)



«Specialisti» in 
appartenenza

ÅDƭƛ άǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘƛέ ƛƴ «appartenenza» traggono 
άƴǳǘǊƛƳŜƴǘƻέ ŘŀƭƭŜ ǊŜƭŀȊƛƻƴƛ Ŏƻƴ Ǝƭƛ ŀƭǘǊƛ Ŝ Ŏƻƴ 
ƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΤ 

ÅÈ importante un buon clima di lavoro e la 
ǎŜƴǎŀȊƛƻƴŜ Řƛ ŦŀǊ ǇŀǊǘŜ Řƛ ǳƴ άōŜƭ ǘŜŀƳέ

ÅLa competizione interna NON deve essere 
ǎǇƛƴǘŀ ŀƭ ƭƛƳƛǘŜ όŜ ŎƻƳǳƴǉǳŜ άŦŀƛǊέύ

ÅÈ importante:

o ǎŜƴǘƛǊǎƛ ǾƛǎǘƛΣ άǊƛŎƻƴƻǎŎƛǳǘƛέ

o poter dare/ricevere supporto

o ƛƴǎǘŀǳǊŀǊŜ ǊŜƭŀȊƛƻƴƛ άŀŎŎƻƎƭƛŜƴǘƛέ

Å{Ŝƴǎƻ Řƛ ŦŜŘŜƭǘŁ Ŝ ŀǘǘŀŎŎŀƳŜƴǘƻ ŀƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀ 
(valore AFFETTIVO della relazione)



Creare condizioni di appartenenza

ÅNoi definisce un confine, fra chi è dentro e può appartenervi e chi è 
fuori (cioè nel Voi). Questo confine va esplicitato con chiarezza.

Å[ΩŀǇǇŀǊǘŜƴŜƴȊŀ ǇǳƼ ŜǎǎŜǊŜ ǊƛŦŜǊƛǘŀ ǎƛŀ ŀƭ ǇǊƻǇǊƛƻ ǘŜŀƳ ǎƛŀ 
ŀƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ aǳƴƛŎƛǇƛƻ ƛƴ ǉǳŀƴǘƻ ǘŀƭŜΦ Lƭ Noi del team 
dovrebbe essere parte del Noi più grande del Municipio.

ÅNoi può essere creato «contro» qualcosa o qualcuno: facile, 
energetico (si basa sulla Rabbia), fragile ed effimero (servono sempre 
nuovi nemici).

ÅNoi può essere creato «per» qualcosa, una causa, uno scopo, il bene 
di comunità: più difficile (serve tempo e lavoro), costruisce benessere 
(si basa sulla Gioia), è forte, duraturo e non dipende dai Voi (gli altri).

ÅtŜǊ ƭΩŀǇǇŀǊǘŜƴŜƴȊŀ ƭŀ ǊŜƭŀȊƛƻƴŜ ŦǊŀ ǇŜǊǎƻƴŜ Ŝ ƭŀ ǎǳŀ ǉǳŀƭƛǘŁ ŝ 
fondamentale. Il risultato da ottenere quindi non può andare a 
discapito della distruzione delle relazioni.

ÅIl risultato deve essere considerato e riconosciuto come un risultato di 
gruppo e non individuale.



Le trappole 
ŘŜƭƭΩŀǇǇŀǊǘŜƴŜƴȊŀ

ÅCƻŎŀƭƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ǎǳƭƭΩζƻƳōŜƭƛŎƻηΥ Ŏƛ ǎƛ ŎƻƴŎŜƴǘǊŀ ǎǳƎƭƛ 
aspetti relazioni interni alla squadra perdendo di vista il 
risultato da ottenere

ÅLa diversità è vista come elemento distanziante e 
disgregante

ÅIl conflitto è temuto e visto come fattore negativo

ÅLe decisioni diventano lente e faticose per il continuo 
tentativo di ricercare il consenso più largo

ÅIl pensiero di gruppo (group thinking) diventa una 
minaccia nella presa di decisioni portando a decisioni 
errate

ÅNoi costruiti contro Voi dentro o fuori al Municipio



Domande per la concretezza
ÅIn che modo state valorizzando e salvaguardando le relazioni fra persone nel 

vostro ambiente di lavoro? 

ÅState ascoltando il personale, creando occasioni di incontro formali e informali 
con ciascuna persona, per capire i bisogni e i problemi?

ÅLe persone possono esprimere le loro idee in un dialogo aperto senza essere 
attaccate e svalutate dai loro capi?

ÅI vostri responsabili degli uffici valutano comportamenti e risultati o giudicano 
le persone a loro assegnate?

ÅCome state definendo il Noi del vostro Municipio? Che caratteristiche ha? Come 
ǊƛǎǇƻƴŘŜǊŜōōŜǊƻ ƛ ǾƻǎǘǊƛ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƻǊƛ ŀƭƭŀ ŘƻƳŀƴŘŀ ζ/Ƙƛ ǎƛŀƳƻ bƻƛΧΚηΚ



ά[ΩǳƻƳƻ ŘƛǾŜƴǘŀ Lƻ ƴŜƭƭŀ ǊŜƭŀȊƛƻƴŜ Ŏƻƴ ǳƴ ¢ǳΦέ

(M. Buber, «Io e Tu»)

ά[ΩŜǎǎŜǊŜ ǳƳŀƴƻ Ƙŀ ōƛǎƻƎƴƻ ǇƛǴ ŎƘŜ Řƛ ǇŀƴŜΣ Řƛ ǎŜƴǘƛǊǎƛ ƭŜƎŀǘƻ ŀ ǉǳŀƭŎƻǎŀ 
ŎƘŜ ƭƻ ǇǊŜŎŜŘŜ Ŝ ƭƻ ƻƭǘǊŜǇŀǎǎŀΦέ

ό{Φ ²ŜƛƭΣ ζ[Ωenracinement»)

ά[Ŝ ǇŜǊǎƻƴŜ ƴƻƴ ŀǇǇŀǊǘŜƴƎƻƴƻ ǇŜǊŎƘŞ ǎƻƴƻ ŀǎǎǳƴǘŜΣ ƴŞ ǇŜǊŎƘŞ 
ricevono dei benefit. 

Appartengono quando sentono che il loro contributo assume 
ǎŜƴǎƻ ǇŜǊ ƭƻǊƻΦέ



Crescita
Esprimereil nostro potenziale



[ΩǳƻƳƻ ǎǳƭƭŀ [ǳƴŀ



Crescita Stimola:

ωcuriosità

ωapprendimento

ωintraprendenza

ωvoglia di crescere

ωmotivazione a fare e 
imparare cose nuove

ωflessibilità

ωentusiasmo

ωsperimentazione

Cerchiamo:

ωobiettivi chiari e sfidanti

ωsviluppo 
professionale/apprendiment
o

ωdi svolgere nuovi compiti e di 
avere varietà nelle attività

ωdi sperimentare nuove 
competenze o nuovi 
comportamenti

ωdi ricevere riconoscimenti 
per la propria conoscenza



CRESCITA
Bisogno di status

Bisogno di apprendimento

Come si manifesta?
ÅBisogno di STATUS: voler vedere riconosciuta e legittimata la propria 

posizione in un ambito di competenza. Ogni persona gode di uno status più 
elevato in campi diversi (status relativo).  Lo status non è la posizione: uno 
status più elevato dato dalla competenza specifica, ad esempio, può esserci 
nonostante una posizione non altrettanto elevata gerarchicamente.
ÅBisogno di APPRENDIMENTO: sentire di poter evolvere, crescere e 
ǊŜŀƭƛȊȊŀǊǎƛ Φ : ŀƭƭŀ ōŀǎŜ ŘŜƭƭΩŀǳǘƻ-motivazione e richiede curiosità, 
determinazione, sperimentazione, intraprendenza e orientamento al 
risultato. Fortemente connesso al bisogno di imparare e svilupparsi



Come soddisfare il bisogno di crescita?

Bisogno di STATUS: è  importante riconoscere 
esplicitamente la superiorità di ciascun 

individuo quando è opportuno e richiedere 
pareri e consulenze quando utile. Bisogna 
essere consapevoli dello status sociale e 

relativo di ogni collaboratore e trattarlo con 
rispetto, ma ancora più importante è 

ŎƻƳǇǊŜƴŘŜǊŜ ŎƻƳŜ ƭΩŀƭǘǊƻ ǇŜǊŎŜǇƛǎŎŜ Ŝ ǾƛǾŜ ƛƭ 
suo status per essere coerenti con la 
ǇŜǊŎŜȊƛƻƴŜ ŎƘŜ ƭΩŀƭǘǊƻ Ƙŀ Ŝ ǘŜƴŜǊƴŜ Ŏƻƴǘƻ

Bisogno di APPRENDIMENTO: per soddisfarlo 
occorre dare obiettivi chiari e sfidanti, 

responsabilità, nuovi compiti, riconoscere i 
successi, sostenere/motivare negli insuccessi, 
offrire opportunità di sviluppo e formazione.



Specialisti in crescita

ÅGli specialisti in άŎǊŜǎŎƛǘŀέ traggono il loro 
ƴǳǘǊƛƳŜƴǘƻ ŘŀƭƭΩŀǇǇǊŜƴŘƛƳŜƴǘƻΣ Řŀƭ 
potersi sviluppare anche sperimentandosi 
ƛƴ ŎƻǎŜ ƴǳƻǾŜ Ŝ άǇƛǴ ŎƻƳǇƭŜǎǎŜέΦ

ÅAmano le sfide derivanti dal poter svolgere 
compiti anche complessi in autonomia

ÅPuntano sulla loro competenza tecnica e 
di mestiere

ÅÈ importante per loro poter sperimentarsi, 
ŀǇǇƭƛŎŀƴŘƻ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƛŜ ŀƴŎƘŜ άƴǳƻǾŜέΦ

ÅAmano ricevere riconoscimenti perché 
Ŧŀƴƴƻ άōŜƴŜέ Ŝ ǎƻƴƻ ŎƻƳǇŜǘŜƴǘƛΦ



Creare opportunità di crescita

Competenze attuali 
del ruolo

Contesto odierno Contesto futuro 

Competenze future 
del ruolo

Differenza da colmare con un piano di sviluppo 
mirato al collaboratore, con iniziative concrete

Arco di tempo 3-5 anni

Attenzione: lo sviluppo richiede tempo!!



Le trappole della crescita
ÅLa routine e le attività ripetitive diventano presto fonte di 

demotivazione

ÅSono necessari sfide e stimoli continui

ÅCi si ingaggia in conflitti per motivo di rango («io ne so di 
ǇƛǴΧηύ

Åbƻƴ ŎΩŝ Ƴŀƛ ŦƛƴŜ ŀ ŦŀǊŜ ƳŜƎƭƛƻΥ ǎƛ ǎǳǇŜǊŀ ƛƭ ƭƛǾŜƭƭƻ Řƛ ζǉǳŀƭƛǘŁη 
necessaria per un lavoro spendendo tempo ulteriore

ÅSi può diventare dispersivi, attratti dallo sperimentare il 
nuovo anche quando non servirebbe

ÅNon si guarda con attenzione al futuro e ci si aspetta che le 
competenze si possano formare immediatamente e con poco 
sforzo.

ÅCi si aspetta che sul lavoro la crescita arrivi solo attraverso lo 
ǎǾƛƭǳǇǇƻ Řƛ ŎƻƳǇŜǘŜƴȊŜ ǘŜŎƴƛŎƘŜ Ŝ ǊƛǎǘǊŜǘǘŜ ŀƭƭΩŀƳōƛǘƻ 
lavorativo.



Domande per la concretezza
ÅQuale domande vi state facendo su come cambieranno i ruoli dei vostri collaboratori nel prossimo 

futuro (3-5 anni)?

ÅDi quali competenze «chiave» (fondamentali) avrete bisogno in Municipio nel prossimo futuro e di cui 
ora non disponete?

ÅSiete consapevoli che costruire le competenze richiede tempo e quindi lo sviluppo deve partire con 
grande anticipo o le competenze che serviranno saranno assenti?

ÅAvete creato dei piani di successione per le figure chiave e li state usando per far crescere i successori?

ÅState «vendendo» delle occasioni di crescita e dei piani di sviluppo ai vostri collaboratori per 
mantenerli motivati?

Å{ǘŀǘŜ ǎǘƛƳƻƭŀƴŘƻ ƭŀ ŎǳǊƛƻǎƛǘŁ Ŝ ƭΩƛƴǘŜǊŜǎǎŜ ŘŜƛ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƻǊƛ ŦƻǊƴŜƴŘƻƎƭƛ ǎǘƛƳƻƭƛ ŎƘŜ ƴƻƴ ǎƻƴƻ 
strettamente legati al loro lavoro?

ÅState usando le competenze «ulteriori» che le persone posseggono di loro per portare stimoli e 
nutrimento agli altri?



ά[ΩŜŘǳŎŀȊƛƻƴŜ ŝ ǳƴ ŀǘǘƻ Řƛ ƭƛōŜǊǘŁΣ ƴƻƴ ǳƴΩŀȊƛƻƴŜ Řƛ ŀŘŘƻƳŜǎǘƛŎŀƳŜƴǘƻΦέ

(P. Freire, La pedagogia degli oppressi)

άLa vita non è un problema da risolvere, ma una realtà da sperimentareΦέ

(S. Kierkegaard, Diario, 1843)

άLo sviluppo personale e professionale è una responsabilità individuale: solo tu 
puoi renderti utileΦέ

όtΦ 5ǊǳŎƪŜǊΣ άManaging OneselfέΣ IŀǊǾŀǊŘ .ǳǎƛƴŜǎǎ wŜǾƛŜǿΣ мфффύ

ά[Ŝ ǇŜǊǎƻƴŜ ŎǊŜǎŎƻƴƻ ǉǳŀƴŘƻ ǎƛ ǎŜƴǘƻƴƻ ŎƘƛŀƳŀǘŜΣ 

ƴƻƴ ǉǳŀƴŘƻ ǎƻƴƻ ǎǇƛƴǘŜΦέ



Affermazione
Lasciareun segno



Michelangelo ς Giudizio Univerale ς Cappella Sistina



Affermazione Stimola:

Åintraprendenza

Åorientamento al risultato

Åcapacità critica

Åprogettualità

Åautonomia

Åtenacia

Åefficienza

Åoriginalità

Åsicurezza di sé

Vogliamo:

ωavere responsabilità

ωcrescere nel ruolo (avere 
titolo)

ωsvolgere attività adatte alle 
proprie capacità (standing)

ωavere status

ωottenere riconoscimento per i 
propri successi

ωavere delega e potere nel 
decidere

ωLasciare un segno del proprio 
passaggio



AFFERMAZIONE
Bisogno di RUOLO

Bisogno di AUTONOMIA

Il bisogno di affermazione

Come si manifesta?
ÅBisogno di RUOLO: sentire riconosciuto e legittimato il proprio ruolo formale e 

sentire di ricoprire un ruolo appagante.
Il ruolo può essere convenzionale, cioè quello formale assegnatoci da altri o 
temporaneo cioè finalizzato a un certo obiettivo ma che si conclude una volta 
ǊŀƎƎƛǳƴǘƻ ƭΩƻōƛŜǘǘƛǾƻΦ
ÅBisogno di AUTONOMIA: sentire rispettata la propria autonomia decisionale, di 

azione e di assunzione del rischio ne. È fondamentale sentirsi legittimati a fare 
proposte, ad esprimere le proprie peculiarità e differenze e ad avere iniziative con 
ǳƴŀ ŎŜǊǘŀ ƭƛōŜǊǘŁ Řƛ ƳƻǾƛƳŜƴǘƻΦ wƛŎŜǊŎŀ Řƛ ǳƴΩŀƳǇƛŀ ŘŜƭŜƎŀ Ŝ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŁΦ



Come soddisfare il bisogno di affermazione?

Bisogno di RUOLO: rispettare e valorizzare sia il ruolo 
convenzionale, sia eventuali ruoli temporanei; assegnare 
ruoli temporanei che possono rendere più appagante il 
ruolo convenzionale; aiutare le persone periodicamente 
a soffermarsi sul proprio ruolo e sui confini di ruolo per 

verificare una corrispondenza tra le proprie aspettative e 
ǉǳŜƭƭŜ ŘŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΦ

Bisogno di AUTONOMIA: essere aperti a diverse opzioni 
per includere differenti scenari che ci consentano, di  
ǇǊƛƳŀ Řƛ ŘŜŎƛŘŜǊŜΣ Řƛ ƛƴŎƭǳŘŜǊŜ ƭΩŀƭǘǊƻ Ŝ ƭŜ ǎǳŜ 

opzioni/idee/ipotesi (co-costruzione). È fondamentale 
conoscere bene ed esplicitare il reale potere negoziale 

(cosa può fare e cosa non può fare) e i limiti del contesto 
negoziale. È importante fare ampio ricorso alla delega e 

responsabilizzare in modo chiaro e netto. Per chi ha 
questo bisogno spesso le emozioni negative scaturiscono 

non tanto dal contenuto delle decisioni che vengono 
presi ma dalla sensazione che la decisione sia stata 

unilateralmente presa da qualcun altro



«Specialisti» in 
autoaffermazione

ÅGli specialisti in άautoaffermazioneέ 
ǘǊŀƎƎƻƴƻ ƛƭ ƭƻǊƻ ƴǳǘǊƛƳŜƴǘƻ ŘŀƭƭΩŀǾŜǊŜ ǳƴ 
certo riconoscimento anche formale, 
ƭŜƎŀǘƻ ŀƭ ǘƛǘƻƭƻΣ άŀƭƭΩŜǘƛŎƘŜǘǘŀέ ƻ ŀƭ ǊǳƻƭƻΦ

ÅAmano la competizione (non 
necessariamente agguerrita) 

ÅVogliono assumersi responsabilità 

ÅÈ importante che si sentano inseriti 
dentro un percorso di carriera che 
implica anche una crescita verticale.

ÅSono portati a prendere decisioni e si 
applicano per avere un certo grado di 
άǇƻǘŜǊŜέ ǇŜǊǎƻƴŀƭŜ Φ



Le trappole 
ŘŜƭƭΩŀŦŦŜǊƳŀȊƛƻƴŜ

ÅLƭ Ǌƛǎǳƭǘŀǘƻ ŝ ƭΩǳƴƛŎŀ Ŏƻǎŀ ŎƘŜ Ŏƻƴǘŀ ŀ ǎŎŀǇƛǘƻ ŘŜƭƭŜ ǊŜƭŀȊƛƻƴƛΦ

ÅRicerca costante di opportunità per poter emergere: tutto si 
trasforma in arena.

Å/ƻƳǇŜǘƛȊƛƻƴŜ ŎƻǎǘŀƴǘŜ Ŝ ƴŜŎŜǎǎƛǘŁ Řƛ ǇǊŜǾŀƭŜǊŜ ǎǳƭƭΩŀƭǘǊƻΦ

ÅConflitti portati ad escalation.

ÅtǊŜǾŀƭŜƴȊŀ ŘŜƭƭΩƛƳƳŀƎƛƴŜ ǊƛǎǇŜǘǘƻ ŀƭƭŀ ǎƻǎǘŀƴȊŀΦ

ÅDelirio di onnipotenza e narcisismo.

ÅStatus come sistema: costruzione di una cultura dello status 
per distinguere la gerarchia.

ÅRinunciare a cercare e a creare opportunità di soddisfazione 
ǇŜǊŎƘŞΧζǎƛŀƳƻ ƴŜƭ ǇǳōōƭƛŎƻηΦ


