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Introduzione

Nell’arco della vostra vita vi troverete spesso ad avere a che fare con dei
leader, e ci saranno situazioni nelle quali potreste invece essere voi a dover
guidare altre persone. Molte di queste situazioni potrebbero essere associa-
te a ruoli o titoli formali, mentre in altre il ruolo di leadership potrebbe ve-
nir assunto (o attribuito) in modo informale. Tutti noi abbiamo fatto espe-
rienza di queste situazioni fin dall’infanzia. Alcune si sono rivelate positive
e di successo, altre no. Non sempre sappiamo o comprendiamo perché le
cose stanno cosi; siamo pero in grado di dire se le cose stanno funzionan-
do o meno.

La leadership e il lavoro in team sono elementi chiave del nostro am-
biente di lavoro, ma sono difficili da riconoscere o definire. Questo non li
rende perd in alcun modo meno importanti. Sul luogo di lavoro, migliorare
le performance dei team & fondamentale per il successo.

L'intento di questa guida ¢ aiutarvi a:

e riconoscere i vantaggi della comprensione del background nella costru-
zione dei team;
imparare come essere leader sicuri di sé;

e comprendere la grande efficacia della capacita di adattare la propria lea-
dership per adeguarla ai bisogni dei singoli e del team;

e comprendere come utilizzare diversi strumenti e tecniche per produrre
performance e risultati piu efficaci nel lavoro in team.

Perché studiare a fondo questo libro?
Alcuni anni fa venni coinvolto in una serie di programmi di formazio-
ne per conto di un grande istituto bancario. Lavorammo con diversi mana-

ger sulle loro capacita di costruzione di un team, di leadership e di comu-
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nicazione. Quando tornammo per esaminare i progressi effettuati nell’arco
di tre e poi di sei mesi, il 73% dei partecipanti dichiard un miglioramen-
to nella comprensione del proprio ruolo come team leader, mentre un 61%
mostrd un aumento della propria capacita di team leader.

Soprattutto, questa era la differenza per I'azienda e nell’'ambito delle fi-
liali:

Ben oltre il budget: target dell’anno gia raggiunti (con tre mesi di an-
ticipo). Maggiore attenzione ai risultati finali e al monitoraggio delle per-
formance; acquisita capacita di far sentire i membri di un gruppo parte di
un team, problemi affrontati in modo positivo e costruttivo, maggiore par-
tecipazione e condivisione delle idee; migliore comunicazione all’interno
del team, con i colleghi; migliore comprensione dei bisogni del proprio te-
am; migliore capacita di saper tirare fuori il meglio da ogni membro del
team, capacita di mantenere alto lo spirito del team; miglioramento del-
la capacita di esprimersi in modo chiaro e di individuare i ruoli per tutti
i membri del team; risultati tangibili; pin attenzione al lavoro con gli altri
anche all’ordinare lesecuzione di determinanti compiti; capacita di mo-
strare apprezzamento e di motivare; capacita di coinvolgere tutti nelle de-
cisioni; capacita di far fronte ai problemi con alcuni membri del team in
modo pii positivo; team maggiormente orientato ai risultati; consapevo-
lezza che il ruolo di tutti i membri é importante come quello del leader.

Questi risultati derivano dalla comprensione dei concetti di leadership e
di team building, dalla loro messa in pratica e dalla loro costante applica-
zione. Possono fornire risultati come quelli segnalati dai manager dell’isti-
tuto bancario. Anche voi potete ottenerli.

In ogni capitolo verranno fornite le conoscenze relative al particolare
argomento trattato, spesso accompagnate da una scheda di autovalutazione
o di promozione di maggiore autoconsapevolezza, con una riflessione sul-
le persone che si devono guidare e su come valutarle e passando infine agli
strumenti e alle tecniche che si possono applicare. Sono state incluse diver-
se liste di controllo o domande per incoraggiarvi ad adottare queste idee e
a farle diventare parte del vostro lavoro quotidiano.

Nella prima parte del libro verranno presi in esame gli elementi fon-
damentali del team building, della leadership e della gestione dei grup-
pi. Comprenderete come identificare in quale fase si trova il vostro team
nell’ambito del modello di sviluppo del gruppo e capirete come aiutare i
suoi membri a farlo avanzare, trasformandolo in un team ad alte prestazio-
ni. Vi renderete conto dell'importanza di avere una varieta di diverse per-
sonalita nel team per ottenere da esso le massime performance attraverso
I'equilibrio dei vari ruoli. Sarete in grado di analizzare i membri del vostro
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team e di individuare i ruoli a loro piu adatti. Verranno presentati due ap-
procci specifici alla leadership, mostrando come applicarli al vostro team.

Nella parte successiva saranno introdotti alcuni metodi e strumen-
ti specifici da utilizzare con il team. Questi aiuteranno a fare in modo che
i membri del team diano vita a un lavoro di squadra efficace e ottengano
performance elevate. Acquisirete allora una maggiore sicurezza come leader
e il vostro team si sentira maggiormente a proprio agio nel seguirvi, poiché
agirete in modo piu competente e professionale. Ciascun capitolo si con-
centrera su un particolare numero di strumenti o capacita. Verranno forniti
i principi di base e le idee per la loro applicazione, con un incoraggiamen-
to a sviluppare dei piani da utilizzare con i vostri team.

La parte finale riunira tutti questi elementi. Potrete ottenere il massi-
mo dai suggerimenti proposti contribuendo a rinforzare il vostro apprendi-
mento e, soprattutto, identificando come iniziare a implementare i messag-
gi chiave del libro con i vostri team. Il desiderio di fondo di queste pagine
e quello di fornirvi un supporto pratico.
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Parte 1
Pianificazione






1 Le difficolta di gestione del team

Quando si ha un ruolo di gestione o supervisione di qualunque livello,
in genere si presume che ci si senta a proprio agio nel guidare le persone e
che si sappia come creare dei team. Se solo fosse cosi facile!

Riuscite a ricordare come vi siete sentiti la prima volta in cui vi ¢ stata as-
segnata una posizione di gestione e di guida di altre persone? Probabilmente
quello che avete provato allora era un mix di emozione e apprensione mentre
attendevate di affrontare la sfida. Eravate felici che vi fosse stato assegnato quel
ruolo e che qualcuno sentisse che eravate in grado di farlo. Superata questa fa-
se, si sara pero probabilmente affacciata la consapevolezza che il lavoro avreb-
be richiesto un’intera gamma di capacita che non eravate sicuri di possedere.

Quando osserviamo il motivo per cui si verificano molte promozioni,
iniziamo a capire perché la sensazione sia questa. Nella Figura 1.1 viene il-
lustrato il processo che avviene normalmente: tanto piu il ruolo ¢ di livello
senior, tanto maggiore ¢ la capacita di “gestione” chiamata in causa, men-
tre scendendo attraverso il middle management per arrivare alle posizio-
ni piu junior o di supervisione, 'equilibrio si sposta maggiormente verso il
“fare”, anche se non totalmente.

Se perd pensiamo al motivo per cui molte persone vengono promosse, Ci
accorgiamo che in molti casi cid accade perché esse dimostrano la loro capa-
cita di “fare”, venendo per questo spostate in posizioni in cui, in realta, tale ca-
pacita risulta meno necessaria e che richiederebbero, invece, una maggiore abi-
lita nel “gestire”. Per essere onesti, devo riconoscere che le organizzazioni pill
illuminate adottano una visione pill a tutto tondo e considerano attentamente se
il candidato sia in possesso delle qualita per gestire e guidare, eventualmente
cercando di verificare la cosa attraverso colloqui o centri di valutazione.

Eccovi quindi a ricoprire un nuovo ruolo con diverse responsabilita, con
persone da guidare, spesso con pochissima formazione o guida, e con il desi-
derio di non mostrare la vostra mancanza di sicurezza, perché volete convin-
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Gestire Fare

-

/ Senior
/ Middle
/ Junior

/

Figura 1.1 — Il problema della promozione

cere gli altri di essere capaci. Cosa fate, quindi? Ritornate alla vostra “zona di
comfort” e vi limitate a “fare” invece che a “gestire”’? Questo potrebbe causare
vari problemi che potreste riconoscere. Ne citiamo alcuni: il bisogno di lavora-
re per piu ore, la tendenza a rivolgere l'attenzione ai compiti anziché alle per-
sone e la difficolta a trovare una motivazione; verreste inoltre percepiti come
una figura che interferisce o che non delega e le persone che dovreste gestire
non avrebbero opportunita di crescere.

Gestire significa portare a compimento le cose. Richiede il coor-
dinamento delle risorse per raggiungere un risultato finale (obietti-
vo) definito con e attraverso le persone. E la scienza del migliora-
mento COntinuo.

La gestione ¢ ['utilizzo efficace delle risorse per ottenere degli
obiettivi organizzativi.

La maggior parte delle organizzazioni dichiarera che la propria risor-
sa o l'asset pit importante sono le persone. Un manager dispone perod anche
di una varieta di risorse aggiuntive: risorse finanziarie, attrezzature, tecno-
logia, impianti, scorte di magazzino, edifici, ecc., mentre a livello personale
puod contare sulle sue conoscenze e sul tempo a sua disposizione. Chiedetevi
in che modo potete suddividere il vostro tempo tra tutte queste risorse. Quale
puo effettivamente migliorare le performance e la produttivita? Di sicuro le
persone. Quanto tempo dedicate a concentrarvi sulle persone di cui siete re-
sponsabili, a pensare a loro, a comunicare con loro, a farle crescere? Se siete
come la grande maggioranza dei manager in cui mi sono imbattuto, la bilan-
cia normalmente pendera decisamente verso le risorse di tipo piu operativo,
mentre le persone tenderanno a diventare un elemento secondario.

Nel clima aziendale di oggi ¢ ancora piti importante riuscire a fare in mo-
do che le persone diano il massimo: i vincoli finanziari e le relative difficolta
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vi obbligano, infatti, a cercare di ottenere di pill con lo stesso numero di per-
sone o con meno. Ecco perché ottenere di piu dal proprio team & essenziale.

Si potrebbe forse sostenere che la gestione & qualcosa di semplice e im-
mediato e che le varie attivita che essa comporta possono essere apprese e
migliorate; ¢ inoltre piu facile trovare cose da fare all’interno di queste at-
tivita e avere la sensazione di essere produttivi. Esercitare la leadership e
trattare con le persone sono invece piu difficili da definire. In questo libro
vi aiuterd a comprendere i principi e le capacita chiave della leadership e
come applicarli con le persone di cui siete responsabili per aiutarle ad ave-
I'e Successo.

Imparerete quali sono gli elementi chiamati in causa nella costruzione di
un team e fondamentali per assicurarsi che esso continui a funzionare come
tale. Vi mostrerd come applicarli alla vostra situazione e come muovervi per
fare in modo che il team continui a migliorare le sue performance. Capire-
te come lavorare con i singoli per ottenere il loro impegno e massimizzare il
loro contributo. Durante la lettura del libro prenderete in esame una serie di
attivita chiave che vi aiuteranno a diventare un team leader pili produttivo e a
mostrare maggiore sicurezza nel vostro ruolo, ora e in futuro.

Per aiutarvi a capire cosa vi piacerebbe imparare da questo libro, svol-
gete questo piccolo test. Leggete tutte le domande presenti nella tabella che
segue e valutate il vostro attuale livello di capacita o conoscenza in propo-
sito.

1 Non so, nessuna reale conoscenza, non faccio questa cosa.

3 Parzialmente consapevole, qualche conoscenza, lo faccio qualche
volta, potrei farlo meglio.

4-5 Sono a mio agio con questa cosa, penso di essere competente o

bravo in materia (anche se non completamente soddisfatto di me).

0-
2-

Quando avete dato un punteggio a ciascun gruppo di domande, identifi-
cate qualche specifico obiettivo che desiderate raggiungere in quel campo.
Prestate particolare attenzione alle voci per le quali avete ottenuto un pun-
teggio tra 0 e 3.

N. Voce Punteggio Note
1 Conoscete bene le caratteristiche di un te-
am efficace?
2 Sapete descrivere quali tipi di team avete
bisogno di organizzare e guidare?
3 Sapete riconoscere le diverse fasi che un
team attraversa durante il suo sviluppo?
Obiettivo:
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4 Quali ruoli sono richiesti per un team ben
equilibrato?

5 Siete in grado di identificare i ruoli preferiti
dei membri del vostro team?

6 Siete in grado di riconoscere i vantaggi da-
ti dall’esistenza di differenze tra i membri
del team e i loro stili?

Obiettivo:

7 Quanto vi sentite a vostro agio nel gestire
le persone?

8 Sentite che dovreste cambiare il vostro sti-
le di leadership con il team?

9 Capite qual & il vostro ruolo e quali sono le
responsabilita come leader?

Obiettivo:

10 Quanto ¢ importante per il team avere de-
gli obiettivi chiari?

" Vi assicurate che i singoli membri del team
abbiano i propri obiettivi da raggiungere?

12 Riuscite a identificare delle aree per defi-
nire degli standard di prestazioni, detti an-
che “indicatori chiave di performance”?

Obiettivo:

N. Voce Punteggio Note

13 Avete implementato dei processi o dei si-
stemi per il monitoraggio delle performan-
ce del team?

14 Siete disposti ad agire rapidamente quan-
do vedete che le cose vi stanno sfuggendo
di mano (con I'intero gruppo o con singoli
membri del team)?

15 Cosa potreste fare per coinvolgere i mem-
bri del team nel monitoraggio delle perfor-
mance? Sareste felici di farlo?

Obiettivo:
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16 Quanto pensate che sia efficace la comu-
nicazione con il team?

17 Quanto vi sentite a vostro agio nel trattare
con le persone faccia a faccia?

18 Potreste migliorare la comunicazione all’in-
terno del team?

Obiettivo:

19 Cercate espressamente delle opportunita
di coaching con i membri del team per mi-
gliorare le loro capacita?

20 In che misura riuscite a “spingerli a fare
qualcosa di buono” e a dare la vostra ap-
provazione?

21 Sapete quale tipo di riconoscimento fun-
zionera meglio per ciascuno dei membri
del vostro team?

Obiettivo:

22 Preferite evitare o prevenire il conflitto
all'interno del team?

23 In che misura comprendete i pericoli del
“pensiero di gruppo” (groupthink)?

24 Quanto siete a vostro agio nell’affrontare e
gestire il conflitto all'interno del team?

Obiettivo:

Osservate i vostri obiettivi ed elencateli su un foglio. Cogliete 'oppor-
tunita di espandere ciascuno di essi e di aggiungere ulteriori dettagli, se la
cosa ¢ di aiuto. Leggendo i diversi capitoli che seguono, troverete informa-
zioni e idee che vi aiuteranno a raggiungerli. Non dovete necessariamente
esaminarle nell’ordine in cui appaiono nella tabella. Se preferite dare a es-
se una priorita differente e seguire il libro in quella sequenza, non ci sono
problemi.

Per riepilogare le differenze tra management e leadership:

Il manager 1l leader
Amministra Innova
E una copia E un originale
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