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Prologo:
Il ponte e le pietre

«Marco Polo descrive un ponte, pietra per
pietra.

wMa qual e la pietra che sostiene il pontefd
chiede KublaiKan.

wil ponte non e sostenuto da questa o da
quella pietra, wrisponde Marco,wma dalla : .
GRUIJEIOT 100G GBE | HY IOHS 1310134 ’3!

KublaiKanrimase silenzioso, riflettendo. Poi ~ "
sogglunse wPerché mi parli delle pietre? E
b YOGYHRHI JGabel HY IOHGS IJHOO R¥N

Polo risponde:wE IJUA ¢ OGRIJq | 1JOUY U

Italo CalvinoulLe citta invisibili



ALe_persone sono le pietre che
nYIl uc UYLIJg Kcl 7Y WE
GdKYl Dc URAACARYU

APerché questa funzioni in
modo efficace e di ciascuna -
pietra e del postg che occupa == =
t ed0c¢c WdRUIE W I s
dobbiamo dunque
preoccuparci.
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Perché Davide suona?

A Lo fa per soldi e guadagnarsi da vivere?
A Perché ama suonare?
A Perché ama sentire gli applausi del pubblico?

A Perché ama essere in compagnia e suonare con
la sua band?

A Perché deve esprimere qualcosa che ha dentro?

A Perché suonare certi brani e difficile ed & una
sfida?
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bisogni fondamentall

ANegqaquUWiuwe ARYURWIT Baak It + 1311
di soddisfare dei bisogni.

Af WHRY YRURW YUYWecdOGaceWwl ¢T RAL
umano.

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

A La loro importanza puo cambiare nel corso
| JGGKIJt Rt qIJUAC 1O
A Sono gli stessi per tutti gli esseri umani.

A Ciascuno trova un suo modo specifico per rispondere a
guesti bisogni, che e legato alla sua personalita.

A 1l modo che troviamo per soddisfarli dipende dal
significato che attribuiamo alle cose.
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STABILITA

SICUREZZA

APPARTENENZA

a
=,

- Sopravvivenza
- Sicurezza

Bisogno di
«conservarsi »

4

- Rapporti affettivi
- Vita di gruppo

Bisogno di
«ntegrarsi » e di
«fare parte »

Le classi di bisogno fondamentall

REALIZZAZIONE

XZ %

CRESCERE AFFERMARSI

ﬂ ‘ﬁ“_&

= =

- Autonomia, indipendenza
- Realizzazione di se stessi

Bisogno di €istinguersi » e
«differenziarsi »

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)
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Il meccanismo motivazionale

A A | Ottengo:

@
P S/ Gioia

Percezione - ) Risultato
Area di Bisogno | DG 0Kk RUGY IR GhlratadHgitel B da
risultato ottenere 4’y > < ) Non ottengo:
/ ¥ Frustrazione

Significato per me di quel risultato

Azioni caotiche, ribelli P Poca o
~ . Passivita rinunciataria /p niente spinta A -
@4—|— — > &
Elevata frustrazione Tensione motivazionale Elevata soddisfazione

che dura nel tempo che dura nel tempo



Motivazione
Intrinseca ed

estrinseca

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

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

Motivazione intrinseca

A Nasce da dentro la persona.

ARWGNWNE qc¢ WedWGReHDI WAWedde Wt YT T Rt
genera in sé, indipendentemente da premi esterni.

A Esempio: studiare fisica perché ti affascina capire come funziona
ke UR21JI t Yot eYUCI DWTCECAAWGHI HE Ij L

Motivazione estrinseca

A E spinta dafattori esterni : ricompense, riconoscimenti, pressioni
sociali, obblighi.

Afdw2cecayY!l DWI BadkecaqaqR2Raqée WUOY UL qc¢ W
ottiene come conseguenza.

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



Driver motivazionall

Se le aree di bisogn@revalenti vengono soddisfatte le persone
lavorano, hanno interesse e mettono energia in cio che fanno,
altrimenti si limitano a fare lo stretto indispensabile, badando poco
cudc Whie ci Ra]e Wi 136 Waecz2VYl YBJHbSQI.MfﬁCU]WMlé

BlWGCc WUYUWHRRLWOGOIWagaqVY Wl J4 W4 R

E importante avere consapevolezza della propria

Laconsapevo|ezza nguardo a «Cic‘) Che C| manca» gerarChia di motivazioni perChé influisce fortemente su:

(aree di bisogno poco soddisfatte in un certo n livello di «energia» e «piacere» che proviamo nella
momento/ambiente ) puo aiutarci a capire anche le quotidianita lavorativa

_Insoddisfazioni oimomentidiscarsa 1 modo di guardare agli altri e aspettative verso di loro
energia/attivazione (noia, sensazione di scarsa utilita, (simpatia/non simpatia, giudizio/non giudizio)
demotivazione, ecc.) n modo di premiare i collaboratori: tendiamo a pensare
HOWWNIORWECGOq! RW ReUY LW RURI
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La costruzione delle condizioni per la performan:

Fornire le risorse necessarie
ed eliminare gli ostacoli

Supporto operativo

Feedback _ Il manager non
Sostenere lo sviluppo e fi .

«glardiniere» che
costruisce le

Comunicare continuamente e condizioni ottimali

Condizioni per : allineare il senso di cid che si fa 4
Gk ROUNDENNRY perche i

Senso e contesto

collaboratori

Comprendere il collaboratore e performino.

usare i driver motivazionali creando
opportunita di soddisfazione

Orientame__ntg, . #
CUUOKYHRIJaqaqR2Y

Aiutare a sviluppare la forma mentis



Tensione bisogno
soddisfazione

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

A No. Il tentativo di soddisfare tutti i bisognial )
Gg¢ctt ROYWIR21J4GGYAWWHYUI 21 | K
diminuire la necessita di azione per soddisfarli.

A Il benessere raggiunto sarebbe di ostacolo a
gualsiasi tentativo di cambiamento necessario

A Genera societa distopiche incapaci di adattarsi ai
cambiamenti
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hie
quahsﬂu
A | vostri collabor -

A Quali investimenti
siano dei buoni «giardir

A Come fate a premiare dei collabore ches
A In che modo affrontate quelli che'n on sembrano motlva i
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Casteldemonte

Federico lI-




Stabilita e
sicurezza

Stimola a:

A fare attivita che ci
mantengono e ci consolidano
(es. mangiare, dormire)

A cercare di mantenere la salute

fisica
A cercare di proteggersi da

minacce psicologiche, vere o
presunte che siano

A cercare di controllare la realta

IN cui ci muoviamo

Garantisce le condizioni minime

per la sopravvivenza.

Cerchiamo:

wstipendio

wsicurezza sul lavoro

wassistenza

wpensione

writmo lavorativo regolare

wattivita ripetitive in domini
conosciuti e dominati

wambienti in cui sia possibile
non sentirsi minacciati in
gualche modo

wbasso rischio percepito
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< Sicurezza pratica

AREES g Sicurezza psicologica

Come sl manifesta

ABisogno sentire di essere lontano dal pericolo o dal dolore; sentirsi tutelati e
protetti

All bisogno é soddisfatto tramite la sicurezza economica, ambientale, fisica

AAnche la sicurezza psicologica & fondamentale, ovvero la percezione
soggettiva di potersi assumere un rischio, come sperimentare qualcosa di
nuovo senza venir colpevolizzati in casg di fallimento/errore. Piu un
AYVRAOGARdIZZ &aA asyuS I LINBLINAZ I dA 2

GSFYZ YIFIIIA2NE alF N f QSTFFAOF OAl R
apprendimento
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Come soddisfarlo?

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

ATutelarle di fronte ai superiori per evitare
indebite pressioni

AEsprimere la volonta di comprendere le
(0dz2ySn N¥YIAZ2ZYAKAYUS)
di fronte agli errori

ASeparare la valutazione di un
comportamento dal giudizio sulla persona

AStare sui fatti

APassare dalla logica della colpa alla logica
della responsabilita

ARiconoscere che si puo sbagliare




Lo stress non

e tutto
uguale
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CURVA DELLO STRESS
ATTIVAZIONE

fatica spossatezza

N/

PRESTAZIONE

rhassamento ansia/panico/rabbia

' 4

o= €saurimento

EUSTRESS

basso stress (utile stress funzionale stress burn-out (pué dare
per il recupero) (puo essere disfunzionale avvio a vere e LIVELLO
positivo o (indebolisce proprie patologie DI STRESS
negativo e I'organismo da stress)
consente debilitando

un‘ottima risorse fisiche e
prestazione) mentali)
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FONDISTI VELOCISTI
Tollerano bene stress moderati Tollerano bene stress elevati in
per tempi prolungati tempi limitati (impulsi)
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Ritmo

A 1l ritmo & la velocita a cui siamo abituati
per svolgere le nostre attivita.

A Esso costituisce la base di regolarita che
cerchiamo.

A Ogni variazione di ritmo & vissuta con
stress diverso in funzione se siamo
velocistio fondisti

A Si puo allenare lo stress alle variazioni di
ritmo, ma dobbiamo sapere chigo di
stress reggiamo meglio.
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Le trappole della
Sicurezza

Eliminare ogni potenziale minaccia produce
potenzialmente:

A Scarsa attenzione e bassa sensibilita ai
cambiamenti di contesto

A Incapacita di valutare attentamente i rischi

A{ dZLISNFAOALFt AGL yStftQlFT
A Negligenza nello svolgere il proprio ruolo

A Sottovalutazione dei danni indotti da errori

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




Domande per la concretezza

A Che cosa state facendo per controbilanciare nella percezione dei collaboratori la sicurezza del posto di
lavoro con la necessita di cambiamento?

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

Al 2YS az2y2 3JSauAuA JfA SNNBNR FEfQAYyuSNyYyz2z RSttt @2
SNN2NBK ! gS5GS O2alGNHzA G2 dzyl Odzf GdzNI LI2aAdGAGlE RSEf

A Come contrastate la superficialita e la negligenza? Attraverso quali segnali concreti ai collaboratori?

A In che modo vi adoperate perché vi sia possibilita di esprimersi senza paura di ritorsioni? Che tipo di
Iniziative .avete.messo in campo con i Responsabili per allineare lo stile di leadership?

A{GFIGS LINBaSNXYIFyR2 fI RAOSNAAOGL FffQAYGSNYy2 RSt

A State rafforzando la capacita di gestione positiva del conflitto nei collaboratori, per dar loro la capacita di
integrare efficacemente la diversita?



d QFT A2yS &A a@g2ft3S aAaSYLINB Ay dzy
guesta incertezza che rende possibile la libeida
(H. Arendt, «Vitactiva»)

aln un mondo che cambia cosi velocemente, la sicurezza assoluta e
la madre di ogni fragilitb €

(Z Bauman, Modernita liquida)

OdzNB | Tldzi
A

Zi At S & |
Zal NBD® Db 2

Vi | I



KIAI

CONSULTING







Appartenenza

Stimola: Cerchiamo:
A intelligenza emotiva wdi essere coinvolti
A 1l chiedere e dare aiuto wbuona gqualita di rapporti

At QF BSNB At a§y a0l contgsipygygfajyo

A la socievolezza wspirito di team

A la comunicativita. wambiente fisico gradevole

At 08aaSNB Ozt t | SLRPEEVY A
At OF 302f (i 2 wil sentirci importanti per gli
altri

wdi offrire/chiedere supporto
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Dimensione relazionale

< Dimensione emotiva e valoriale

Come sl manifesta

ABisogno di sentirsi riconosciuti come parte di un gruppo. E un elemento ‘
T2yRIYS)/quS RStEfF O2Z2ZLISNIIT A2y S LXK
senso di estraneita che non aiuta i rapporti lavorativi. Implica un legame
sincero in cui e possibile anche dissentire, ma senza sentirsi per questo
esclusi.

Ab2y &AAITYATA Ohpiutdsta dav&ddperceYidn®di sentirsi o
AYLIZNIFYUA LJSNJfQIfuNE S LISNJ At 0 ¢

AE legato al senso di appartenenza



Come soddisfare |l
bisogno di

appartenenza?
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Come soddisfarlo?

Per creare un senso di affiliazione bisogna rinforzare |
legami individuando cosa ci unisce/accomuna
FfEtQFrf GNP t283a2y2 S&8aSNB
puo trovarne di nuovi individuando elementi comuni
OKS OA fS3ry2 02YS fQSiatL=>
famiglia, le origini o un interesse.

E importante:

Aavere un atteggiamento costruttivo, ovvero credere

di poter frovare puntl in comune e predlsporS| a
TINI2 FAY RIFEfQAYAIAD?R

A utilizzare gli spazi informali
Apermettere che gli altri ci aiutino
A programmare attivita comuni

Arimanere consapevoali circa gli effetti che
f QSaO0t dz&AA2YyYS | YOKS Ay@g2f 2
ha sul singolo e sul team (es. bere il caffé con altri
colleghi sempre negli orari in cui lui/lei non puo)
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«Specialisti» In
appartenenza

aSyallazy

I
ALa competizione interna NON deve essere
aLAyalr Ft tAYAGS oS O2

AE importante:
OASYUANRA QOAEOAZT AGNROZ2
0 poter daré€ricevere supporto
oAyaidldaNF NB NBf T A2YyA

A{ Syaz2z RA FSRStGt S aGal
(valore AFFETTIVO della relazione)
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Creare condizioni di appartenenza

A Noidefinisce un confine, fra chi & dentro e pud appartenervi e chi
fuori (cioe neMoi). Questo confine va esplicitato con chiarezza.

AL QF LI NI SYSylT | Lidzs SaaSNB NRA T
F{ €t Q2NBFYATL T Il A2y S RSdidelaeday A OA |
dovrebbe essere parte déloipiu grande del Municipio.

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

A Noipuod essere creato «per» qualcosa, una causa, uno scopo, il by
di comunita: piu difficile (serve tempo e lavoro), costruisce beness
(si basa sulla Gioia), e forte, duraturo e non dipendévaa{gli altri).

At SNJ £ QF LILI NG SySyTF £ NBEFT A2
fondamentale. Il risultato da ottenere quindi non puo andare a
discapito della distruzione delle relazioni.

A 1l risultato deve essere considerato e riconosciuto come un risultat
gruppo e non individuale.
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Le trappole o
RSt t QF LIJ NI S

AC20rtATTITA2yS adf tQ72Y6S
aspetti relazioni interni alla squadra perdendo di vista il = =
risultato da ottenere

A La diversita & vista come elemento distanziante e
disgregante

A1l conflitto & temuto e visto come fattore negativo

A Le decisioni diventano lente e faticose per il continuo
tentativo di ricercare il consenso piu largo

A 1l pensiero di gruppo (group thinking) diventa una
minaccia nella presa di decisioni portando a decisioni
errate

A Noicostruiti controVoidentro o fuori al Municipio



Domande per la concretezza

Aln che modo state valorizzando e salvaguardando le relazioni fra persone nel
vostro ambiente di lavoro?

A State ascoltando il personale, creando occasioni di incontro formali e informali
CON clascuna persona, per capire | bisogni e | problemi?

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

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

ACome state definendo il Noi del vostro Municipio? Che caratteristiche ha? Come
NRA all2yRSNBEOOSNE A @GZ2aulNn OZ2ftlFo2NF U
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Crescita

Stimola:

wcuriosita
wapprendimento
wintraprendenza
wvoglia di crescere

wmotivazione a fare e
Imparare cose nuove

wflessibilita
wentusiasmo
wsperimentazione

Cerchiamo
wobiettivi chiari e sfidanti

wsviluppo
professionale/apprendiment
0

wdi svolgere nuovi compiti e di
avere varieta nelle attivita

wdi sperimentare nuove
competenze o nuovi
comportamenti

wdi ricevere riconoscimenti
per la propria conoscenza



< Bisogno di status
Bisogno di apprendimento

ABlsogno di STATU%oler vedere riconosciuta e legittimata la propria
posizione in un ambito di competenza. Ogni persona gode di uno status piu
elevato in campi diversi (status relativo). Lo status non e la posizione: uno
status piu elevato dato dalla competenza specifica, ad esempio, puo esserci
nonostante una posizione non altrettanto elevata gerarchicamente.

ABisogno di APPRENDIMENTE®ntire di poter evolvere, crescere e |
NB I f Al T NBA ®mativadiohefelrichiede euEEosnR St f Ql dz
determinazione, sperimentazionmtraprendenza e orientamento al
risultato. Fortemente connesso al bisogno di imparare e svilupparsi



Come soddisfare 1l bisogno di crescita?

Bisogno di STATUS importante riconoscere
esplicitamente la superiorita di ciascun
individuo quando e 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 piu importante e
O2YLINBYRSNBE O2YS f Qlff
suo status per essere coerenti con la
LISNOST A2yS OKS f QI £/ NP

Bisogno di APPRENDIMENT®@r soddisfarlo
occorre dare obiettivi chiari e sfidanti,
responsabilita, nuovi compiti, riconoscere |
successi, sostenere/motivare negli insuccessi,
offrire opportunita di sviluppo e formazione.

(@ntN

/
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Specialistl in crescita

A Gli specialisti i O NB &réayioind-ildoro
ydzi NAYSyd2 RIFEf QF LILIN
potersi sviluppare anche sperlmentandosi
Ay O02aS ydz2z2@dS S aLIAG

A Amano le sfide derivanti dal poter svolgere
compiti anche complessi in autonomia

A Puntano sulla loro competenza tecnica e
di mestiere

A E importante per loro poter sperimentarsi,
I LILIE A Ol )/RZ YSG2R2f 23

A Amano ricevere riconoscimenti perché
FlLyy2 ao0SySé¢ S azyz
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Creare opportunita di crescita

|
|
|

SERER

Contesto futuro

Contesto odierno

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

— del ruolo

Attenzione: lo sviluppo richiede tempo!!

Competenze attuali

del ruolo
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Le trappole della crescita

A La routine e le attivita ripetitive diventano presto fonte di
demotivazione

A Sono necessari sfide e stimoli continui

A Ci si iIngaggia in conflitti per motivo di rango («io ne so di ¢
LIA GXno

Ab2y OQ8 YIA FAYS | FINB Y&
necessaria per un lavoro spendendo tempo ulteriore o

A Si puo diventare dispersivi, attratti dallo sperimentare il
nuovo anche quando non servirebbe

A Non si guarda con attenzione al futuro e ci si aspetta che |
competenze si possano formare immediatamente e con pt¢
sforzo. o

A Ci si aspetta che sul lavoro la crescita arrivi solo attraversolo
a@dAt dzLlll2 RA OZ2YLISUSYI S USOYAOK
lavorativo.



Domande per la concretezza

A Quale domande vi state facendo su come cambieranno i ruoli dei vostri collaboratori nel prossimo
futuro (35 anni)?

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

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

A Avete creato dei piani di successione per le figure chiave e li state usando per far crescere i succes

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

A{GFraS auaAay2z2tlyR2 1 OdaNA2aAidt S f QAYUGSNBAaaS
strettamente legati al loro lavoro?

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



d QSRdzOF T A2yS 8§ dzy G2 RA tA®ENILZT
(P. Freire, La pedagogia degli oppressi)
dLa vita non e un problema da risolvere, ma una realta da sperimehtare
(S. Kierkegaard, Diario, 1843)

dLo sviluppo personale e professionale € una responsabilita individuale: solo tu
puoi renderti util& €

6t ® 5 NHrAdingOuEseli | | NI NR . dzaA A Y ¢

[ S LISNER2YS ONBaoO2y2 | dz
V2ol ] dzf ERZ e



KIAI

CONSULTING







Affermazione

Stimola:

A intraprendenza

A orientamento al risultato
A capacita critica

A progettualita

A autonomia

A tenacia

A efficienza

A originalita

A sicurezza di sé

Vogliamo:
wavere responsabilita

wcrescere nel ruolo (avere
titolo)

wsvolgere attivita adatte alle
proprie capacita (standing)

wavere status

wottenere riconoscimento per i
propri successi

wavere delega e potere nel
decidere

wLasciare un segno del proprio
passaggio
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Il bisogno di affermazione

< Bisogno di RUOLO
Bisogno di AUTONOMIA

Come si manifesta?

ABisogno di RUOLGentire riconosciuto e legittimato il proprio ruolo formale e
sentire di ricoprire un ruolo appagante.
Il ruolo puo essere convenzionale, cioe quello formale assegnatoci da altri o
temporaneo cioe finalizzato a un certo obiettivo ma che si conclude una volta
N} 3JAdzyid2 €t Q20ASUUAOQ2P

ABlsogno di AUTONOMIAentire rispettatda propria autonomia decisionale, di
azione e di assunzione del rischio Béondamentale sentirsi legittimati a fare

proposte, ad esprimere le proprie peculiarita e differenze e ad avere iniziative con
dzy I OSNIIF fAOSNILE RA Y2OAYSYi2d whA OS]




Come soddisfare Il bisogno di affermazione?

Bisogno di RUOLQispettare e valorizzare sia il ruolo
convenzionale, sia eventuali ruoli temporangessegnare
ruoli temporaneiche possono rendere piu appagante |
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
j dzSt £ S RSt f Q2 NHI y Al

/

Bisogno di AUTONOMIA&ssere aperti a diverse opzioni
per includere differenti scenari che ci consentano, di
LINA Y RA RSOARSNEBEZ RA
opzioni/idee/ipotesi (cecostruzione). E fondamentale
conoscere bene ed esplicitare il reale potere negoziale
(cosa puo fare e cosa non puo fare) e i limiti del contesto
negoziale. E importante fare ampio ricorso alla delega e
responsabilizzare in modo chiaro e netto. Per chi h
guesto bisogno spesso le emozioni negative scaturiscono
non tanto dal contenuto delle decisioni che vengono
presi ma dalla sensazione che la decisione sia stat
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unilateralmente presa da qualcun altro
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«Specialisti» In
autoaffermazione

A Gli specialisti itautoaffermazione
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certo riconoscimento anche formale,
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A Amano la competizione (non
necessariamente agguerrita)

A Vogliono assumersi responsabilita

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

A Sono portati a prendere decisioni e si
applicano per avere un certo grado di
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A Ricerca costante di opportunita per poter emergere: tutto si
trasforma in arena.
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A Conflitti portati ad escalation.

At NBOIE Syl RSEfQAYYIIIAAYS NRAL
A Delirio di onnipotenza e narcisismo.

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

A Rinunciare a cercare e a creare opportunita di soddisfazione
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