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Introduzione

Il presente lavoro si propone di indagare qualeifume assume Ieadershipnella
Pubblica Amministrazione, con particolare riferirteeral settore sociale, e nel Terzo
Settore: tale studio nasce dall'intento di compezadjuali capacita deve acquisire un
leaderche opera negli ambiti descritti, come deve rajgpsir con i propri collaboratori
e come deve porsi rispetto al contesto piu ampio ao deve confrontarsi. Infatti, il
conseguimento degli obiettivi di un’organizzazioree influenzato in maniera
determinante dalle scelte e dalle condotte Idatler pertanto, si ritiene opportuno
esaminare quali dinamiche léadershippossono promuovere l'efficace funzionamento
di un ente della Pubblica Amministrazione o delZbeBettore e quali possono invece
ostacolare la sua azione.

Piu specificatamente, nella prima parte dell’elabmrvengono delineati alcuni
concetti chiave, come quello di burocrazia, cheltamo utili per contestualizzare i
processi organizzativi della Pubblica Amministra&p inoltre, vengono illustrate le
principali teorie sulldeadership dando ampio spazio al ruolo dehdercome agente di
cambiamento ed alla dialettica tra geneleaglership Nella seconda parte, I'attenzione
viene focalizzata sul Terzo Settore, di cui vengdraiteggiate le caratteristiche,
I'articolazione strutturale e le modalita di funaénento; inoltre, viene presentata una
panoramica sulle diverse realta attive in ambit@liaho: il volontariato,
I'associazionismo pro-sociale, la cooperazioneaecie fondazioni e gli altri enti non
profit. La terza parte espone i risultati di una@erca realizzata con il metodo
dell'intervista in profondita, che consiste in censazioni semi-strutturate, con facolta
da parte degli intervistati di esprimere in libeitgoroprio punto di vista. Sono stati
intervistati tre professionisti, che ricoprono iuotli rilievo nelle rispettive
organizzazioni: I'assistente sociale e la respatesalei servizi sociali di due differenti
Comuni del Piovese ed il presidente di una cooperadociale del Conselvano. Gli
aspetti trattati durante le interviste riguardanpracessi decisionali e gestionali che
caratterizzano I'ente di appartenenza e la pernezobie i soggetti hanno delle abilita e
delle competenze deleader A partire dalle risposte fornite, viene formulata
un’approfondita riflessione su alcune variabili@ali per laleadership calandole nelle

realta della Pubblica Amministrazione e del Terzett@e: in particolare, i temi



affrontati spaziano dal rapporto tra la relaziodel @ompito alla funzione comunicativa
del leader, dalla distinzione trdeadershipe managementlle potenziali derive della

leadership dal contributo deleaderalle dinamiche decisionali fino al ruolo svolto da
fattori come la competenza, il genere ed il cootebifine, in appendice al testo viene

riportata la trascrizione delle tre interviste.



Parte prima: la Pubblica Amministrazione
1.1.1. La burocrazia nella Pubblica Amministrazione

Il termine organizzazione indica uerdstrutto sociale formalmente costituito per il
raggiungimento di determinati fiffi infatti “le organizzazioni [...] sono
essenzialmente progettate — cioeé istituite in vitacopi specifici e collocate in edifici
o ambienti fisici appositamente costruiti per fiaile la realizzazione di tali scofi la
nozione di organizzazione rappresenta un puntdedimento cruciale per analizzare il
contesto della Pubblica Amministrazione. A tal fineccorre premettere che
quest’ultima puo assumere un doppio significaia: Senso oggettivo € una funzione
pubblica (funzione amministrativa), consistentel'ativita volta alla cura degli
interessi della collettivita (interessi pubblici).[]; in senso soggettivo € l'insieme dei
soggetti che esercitano tale funzidhe che comprendono i vari enti in cui si articaa |
Pubblica Amministrazione. Applicando a questa defime il concetto di
organizzazione, risulta evidente che la cura datgressi della collettivita costituisce lo
scopo primario della Pubblica Amministrazione; trml gli enti che formano la
Pubblica Amministrazione hanno sede in struttueesighe, che dispongono dei mezzi
e del personale necessario per conseguire I'olmetiescritto.

Se si esamina la Pubblica Amministrazione da untguin vista organizzativo,
emerge in modo chiaro come essa presenti un fartdtere burocratico: anche gatte
le organizzazioni moderne sono in grande misurandiura burocraticad?, nella
Pubblica Amministrazione la burocrazia assume wiordi particolare rilevanza. Al
riguardo, va precisato che esiste un’opinione foelete negativa sulla burocrazia, che
si e diffusa soprattutto a livello di senso comume, che e condivisa anche da diversi
autori: questa concezione assimila la burocraziaredmalattia della societa, puntando
il dito sulla lentezza, sullimproduttivita e sulutilita delle sue procedute Altre

! Ferrante M., Zan Sl| fenomeno organizzatiy®Roma, Carocci Editore, 1998, p. 19.

2Giddens A.Sociologia Bologna, Il Mulino, 1994, p. 285.

% www.sp.units.it, Bertuzzi DDispensa di diritto amministratiye. 2., ultima consultazione 31/07/2014.
“Giddens A.Op. cit, p. 285.

®|lbidem p. 286.



riflessioni sono invece giunte ad una conclusiolnétralmente opposta, secondo cui
“la burocrazia rappresenta di fatto la forma piuigfnte di organizzazione mai

realizzata dagli esseri umani, poiché tutti i cothgiono regolati da rigide regole

proceduralf®.

Una prospettiva piu equilibrata e offerta da Welilequale ammette i limiti della
burocrazia, ma sottolinea al tempo stesso come fasBbndamentale per gestire la
complessita delle societa moderne. Weber delinemastello ideale di burocrazia, che
prevede le seguenti caratteristiche: I'organizaaziba una struttura gerarchica di tipo
piramidale e le sue attivita sono disciplinate daci{gse norme scritte; i soggetti
impiegati nell’organizzazione lavorano a tempo piemricevono uno stipendio
commisurato ai loro incarichi ed avanzano nellarieea grazie al merito ed
all'anzianita. Tali persone svolgono mansioni cbha hanno alcuna commistione con la
loro vita privata e che richiedono una preparazigpeialistica; inoltre, non possiedono
le risorse e gli strumenti di lavoro, che apparter all’organizzazione. Secondo
Weber, questi elementi favoriscono processi detaiobasati su criteri obiettivi e
razionali, un’adeguata competenza da parte dei metaliorganizzazione ed un minor
rischio di corruzione e di clientelismo: I'efficiza di un’organizzazione dipende quindi
dal grado con cui essa riesce a far proprie lettegistiche di questo modello ideale di
burocrazia. Tuttavia, tale impostazione non & esdatalcuni svantaggi: la burocrazia
scoraggia la creativitd e l'iniziatiVapromuove la spersonalizzazione individuale e
relazional& e pud mettere in discussione la partecipazioneodmticd; Weber osserva
che, in assenza di adeguati contrappesi, la mathirocratica di uno stato puo cessare
di svolgere una funzione puramente amministratiVdieenta essa stessa un’istituzione
di potere dotata di suoi interessi e di sue logidheonservaziorie®.

I limiti della burocrazia sono stati sottolineati particolare da Merton: anzitutto,
I'elevata specializzazione richiesta dalle variensiani burocratiche pud comportare

un’incapacita addestrata di adattarsi al nuovo,cpéite persone non sono in grado di

®Ibidem

" Ibidem pp. 287 — 288.

8Bonazzi G.Storia del pensiero organizzativo — vol. 2. La dioee burocratica Milano, FrancoAngeli,
2007, p. 41.

®Ibidem pp. 39 — 40.

%1bidem p. 40.



gestire situazioni differenti rispetto a quelle pawi sono state specificatamente
istruite'™. In secondo luogo, le norme e le procedure orgatiize possono acquisire un
valore tale che la loro osservanza €& consideralairpportante degli scopi stessi
dell'organizzazione: questo fenomeno viene chiantételismo burocratico e puo
compromettere il buon funzionamento di un’organixaae, perché conduce ad
applicare in maniera automatica una determinatenaar procedura, anche nei casi in
cui sarebbe invece opportuno adottare una cerailfiéta%. Inoltre, I'organizzazione
burocratica tende a formare funzionari in cui stort lo spirito di corpo e I'orgoglio di
mestiere: la prima caratteristica li spinge a arelgli interessi che hanno acquisito,
anche a scapito dei bisogni degli utenti o dei gapeil secondo elemento porta i
funzionari ad assumere un atteggiamento di chiugerso il cambiamento delle loro
modalitd e procedure operatiVelnfine, i funzionari di un’organizzazione burotica
agiscono generalmente secondo un principio di ispw®lita: questa condotta puo
essere mal tollerata dagli utenti, i quali si aspet che le loro esigenze ricevano
un’attenzione piu personalizzata ed individualiazalt contrasto tra la burocrazia e le
aspettative degli utenti pud dare adito a situdzibrcarattere conflittuafé. | limiti
riportati da Merton costituiscono quindi delle pot®li derive di cui occorre tener
conto nel momento in cui ci si confronta con unarigzazione altamente
burocratizzata.

Un ulteriore aspetto su cui € opportuno focalizzatéenzione consiste nel rapporto
tra formalita ed informalita: al riguardo, I'orgamazione burocratica proposta da
Weber e imperniata su relazioni e procedure di tipmale. Tuttavia, vari studi hanno
dimostrato che anche nelle organizzazioni piu bnattezate puo trovare spazio un certo
grado di informalita: fa flessibilita di cui le organizzazioni hanno bigw viene
conseguita tramite una ridefinizione informale delegole formali*>. Lo sviluppo di
reti e di procedure informali consente di far ferdlle disfunzionalitd che possono
derivare da un’eccessiva rigiditd e garantisce neaggdiberta d’azione ai membri:

“Ibidem pp. 54 — 55.
*Ibidem pp. 55 — 56.
3|bidem p. 56.

*“Ibidem pp. 56 — 57.
*Giddens A.Op. cit, p. 289.



guesti ultimi si sentono maggiormente responsaaitize possono trarre maggiore
soddisfazione dallo svolgimento delle attivitd chengono loro assegnate. Occorre
comunque sottolineare che linformalita puo implecal pericolo che gli interessi
individuali prendano il sopravvento su quelli dettjanizzazione, penalizzandone
I'efficienza'® pertanto, la ricerca di un opportuno equilibria formalita ed informalita
costituisce un compito delicato per ogni organixzae.

1.1.2. La cultura ed il clima organizzativo

In quanto organizzazioni, gli enti della Pubblicandinistrazione sono caratterizzati
da una specifica cultura organizzativa: questaessprne designaguell'insieme di
significati che racchiudono assunti, valori e crade che un gruppo ha inventato e
scoperto, imparando ad affrontare situazioni prob&iche di adattamento
allambiente esterno e di integrazione intetha

Nel corso della sua vita, un’organizzazione devaromtarsi con diversi problemi,
che riguardano i suoi rapporti con I'esterno eda strutturazione interna: le soluzioni
che si rivelano efficaci vengono riprodotte dai nbeinche le interiorizzano e le
associano a determinati valori e credéhz@uesti aspetti consentono ai membri di
interpretare e di reagire agli eventita“cultura organizzativa [...] definisce per
ciascuna organizzazione il modo corretto di farectesé®® e ‘il modo corretto di
pensare e vedere tanto 'ambiente esterno quanalaunternd?’. In tal senso, la
cultura organizzativa implica al tempo stesso untaggio ed uno svantaggio: da un
lato, essa fornisce le linee guida ai quali i manfanno riferimento per gestire le
situazioni. Dall'altro, puo configurarsicbme l'unico modo adeguato di vedere,
affrontare e risolvere i problertfi’: cid favorisce la resistenza al cambiamento e la

tendenza ad applicare sempre le medesime stratagbe quando cessano di essere

*®Ibidem pp. 288 — 289.

"Benozzo A., Piccardo CL organizzazione come culturin Argentero P., Cortese C.G., Piccardo C. (a
cura di),Psicologia delle organizzazigrivlilano, Raffaello Cortina Editore, 2009, p. 84.

BFerrante M., Zan SQp. cit, p. 100.

Ybidem p. 111.

% |bidem

“|bidem p. 105.



utili®>. Al riguardo, va sottolineato che leader ed in particolare i fondatori
dell'organizzazione, forniscono un contributo de@salla cultura organizzativae$si
infatti propongono un primo modo di “risolvere igdslemi” che, se considerato valido,
si consolidera come il modo corretto e giusto dempe’ >, dando forma ai valori ed
alle credenze dell'organizzazionésolo altri leader saranno di norma in grado di
prospettare una soluzione alternati¥a creando le condizioni affinché la cultura
organizzativa si modifichi.

Gli assunti, i valori e le credenze di una cultarganizzativa possono manifestarsi
in vari modi, uno dei quali consiste nel linguaggidatti, “ogni cultura organizzativa
tendera a sviluppare un linguaggio idiosincratiao forma, per esempio, di etichette,
espressioni tipiche, utilizzo di provetBi; si tratta di un linguaggio chefdtilita la
comunicazione intragruppo dando vita nel tempo aglge che gli estranei non
capiscond®®. In secondo luogo, la cultura organizzativa viemasmessa anche
mediante i racconti di certi episodi del passatardorganizzazione: queste narrazioni
hanno un carattere mitico e non possono esseradeoai® come delle ricostruzioni
rigorose dei fatti accaduti, perché vengono piegltesigenza di convalidare i valori e
le credenze dell'organizzazidieAlla cultura organizzativa possono essere rictthdo
anche i riti, che consistono imttivita caratterizzate da un certo grado di progeione
ed elaborazione formale, [...] realizzate mediantenazioni sociali e a beneficio di un
pubblico e con conseguenze sociali di rili&dfoad esempio, i riti di passaggio hanno lo
scopo di comunicare ai membri che determinate per$mnno raggiunto una nuova
posizione all'interno dell'organizzaziofte Inoltre, la cultura organizzativa si riflette

negli artefatti, ovvero nei prodotti tangibili, concreti, palpabili della vita

?|bidem

%% |bidem

**|bidem

%Benozzo A., Piccardo CL/organizzazione come culturin Argentero P., Cortese C.G., Piccardo C. (a
cura di),Op. cit, p. 90.

“Ferrante M., Zan SQp. cit, p. 109.

?’Benozzo A., Piccardo CL/organizzazione come culturin Argentero P., Cortese C.G., Piccardo C. (a
cura di),Op. cit, p. 90.

% bidem p. 91.

2bidem



organizzativd®, come ad esempio lo stile dell'abbigliamento, igpdsizione dei vari
ambienti, I'arredamento degli uffici e cosi vigjuanto piu credenze, valori e ideologie
sono radicati e sentiti dai membri di un’organizieee, tanto piu saranno reificati e
troveranno un rispecchiamento nella fisicitd del§janizzazion&. In tal modo, gli
artefatti svolgono una duplice funzione: da un,latmsolidano il legame ed il senso di
appartenenza delle persone nei confronti dellamyazione e dei suoi valori;
dall'altro, favoriscono la trasmissione della cutwrganizzativa ai nuovi mem#i

Il concetto di cultura organizzativa puo essere smes relazione con quello di
clima, che indica Iinsieme delle percezioni, dei vissuti, dei seetiii>* con cui i
membri “colgono la qualita dell’lambient&® in cui sono inseriti. Le prime teorie
sullargomento hanno attribuito il clima ad un’uaidipologia di variabili: piu
precisamente, secondo I'approccio strutturale imnal dipende esclusivamente dalle
caratteristiche dell'ambiente organizzativo; seatidpproccio percettivo, il clima e
invece il frutto dei processi di percezione dellividuo®. In seguito, I'approccio
interattivo ha operato un importante cambiamentfardspettiva, mostrando che il clima
ha in realta una natura collettiva: infatti, seamidiesta concezionglt individui, posti
all'interno di una specifica situazione, interagis® gli uni con gli altri dando origine
a percezioni condivise che diventano l'origine ddima’*®. A partire da questa
posizione, I'approccio culturale ha sottolineaibrtiolo fondamentale che svolge la
cultura nella formazione dei processi che producdraima’>": gli assunti, i valori, le
credenze diffuse nell'organizzazione influisconol sunodo con cui i membri
interagiscono tra loro e sul significato che damnqueste interazioni; in tal modo, la

cultura organizzativa si ripercuote sulle percezicondivise che sono alla base del

*|bidem

*Ibidem

%2 |bidem

% Quaglino G.P., Casagrande S., CastellanoGhuppo di lavoro, lavoro di gruppoMilano, Raffaello
Cortina Editore, 1992, p. 157.

* |bidem

¥ Majer V., I climi organizzativj in Argentero P., Cortese C.G., Piccardo C. (a diy, Op. cit, pp. 210
—213.

% bidem p. 213.

% |bidem p. 214.



clima. Ad esempio, il valore assegnato al graddnébrmalita nelle relazioni puo
incidere sul modo con cui viene percepita la gaaldei rapporti all’interno
dell'organizzazion®.

Il clima pu0 essere evidenziato da diversi indidatalcuni esempi includono: il
sostegno (cheraccoglie le percezioni circa la fiducia di riceweaiuto concreto in caso
di bisognd*), il calore (che comprende le percezioni ciradualita della relazione e
la distanza interpersondld&”), il riconoscimento dei ruoli (cheségnala il livello di
percezione e accettazione delle differenze indalitit}), 'apertura (che costituisce!
vissuto relativo alla possibilita di esprimere [.Id proprie ide&*?) ed il feedbackche
riguarda fa percezioni dei membri circa le informazioni dtorno e il livello di
ascoltd*®). Dall'analisi di questi e di altri indicatori, gossibile ricavare un quadro del
clima pill 0 meno positivo che si respira allinterdi un certo contestd questa
valutazione ha un carattere rilevante, specie sersiderano i legami che sussistono tra
il clima e le altre caratteristiche organizzative esempio, il clima e correlato con la
soddisfazione lavorativa:sé € ben vero che vivere in un ambiente lavorative
presenta un buon clima e fonte di benessere edtiisiazione, e altrettanto vero che se
si e soddisfatti del lavoro che si svolge si avma atteggiamento positivo verso
I'organizzazione di appartenenza e i colleghi dvdeo, contribuendo con cio alla
creazione di un clima positit/'.

La cultura ed il clima organizzativo rappresentgamdi degli elementi di primaria
importanza, che concorrono in maniera determinarttefinire il tipo di organizzazione

che si ha di fronte.

¥ Quaglino G.P., Casagrande S., Castellan®j.,cit, p. 158.
*bidem p. 159.

“bidem

“lbidem

“2|bidem p. 160.

“lbidem

“Ibidem

“Majer V., 1 climi organizzativj in Argentero P., Cortese C.G., Piccardo C. (a diy, Op.cit, p. 217.



1.2.1. La definizione di leadership

Nel paragrafo precedente si e accennato all'inftaeche illeader pud esercitare
sulla cultura di un’organizzazione: in questa setlegoncetto dileadership verra
analizzato in maniera piu approfondita. Anche sdekdershipé stata definita in
numerosi modi differenti, un elemento comune a ena@hunciazioni pud essere
riscontrato nell'idea secondo cua“leadership implica un processo di influenza dira
leader e i seguaci in ordine al raggiungimento degpiettivi di un gruppo, di
un’organizzazione o di una sociétd Questa formulazione mette in evidenzhé la
natura della leadership & propriamente relaziongle], che il suo valore autentico
consiste nell'aver successo grazie all’alleanzaitp@s e creativa con I'altrd*”: in altri
termini, il leadere colui che riesce a sollecitare ed a motivapehsone con cui entra in
rapporto, spingendole a mettere insieme le props@se e ad agire per ottenere un
risultato comune. La definizione riportata non wasiderata come un punto di arrivo,
ma costituisce piuttosto un punto di partenza:tinfaccorre chiedersi quali condizioni
rendano possibile il processo di influenza tréedder ed i seguaci dollower, quali
caratteristiche possa assumere tale dinamica eaafgttori essa dipenda. Allo scopo
di rispondere a queste domande é stata elaborataynamde massa di indagini e di
teorie: nei paragrafi seguenti, verra proposta paaoramica sintetica dei principali

contributi sull’'argomento.

1.2.2. La teoria del grande uomo e lI'approccio congrtamentale

La leadershipe stata studiata fin dall'inizio del secolo scors@rimi lavori si
basavano sulla cosiddetta teoria del grande uoewmnsio cui illeaderé una persona
eccezionale, che si distingue dagli altri per dp@dratti o caratteristiche personali. Le
ricerche condotte utilizzavano gli strumenti formialla psicometria per identificare le
qualita che rendono taleldader questo approccio ha cosi prodotto una serieeticli

di tratti, che sarebbero tipici dé&ader e che comprendono caratteristiche come ad

¢ palmonari A.,L'interazione nei gruppiin Arcuri L. (a cura di),Manuale di Psicologia Sociale
Bologna, Il Mulino, 1995, p. 380.
*’Quaglino G.P., Ghislieri CAvere leadershipMilano, Raffaello Cortina Editore, 2004, p. VII.
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esempio lintelligenza, la creativita, la fiducia $e stessi, I'ambizione e cosi ¥iaPur
avendo ottenuto inizialmente un grande riscontrgeiguito la teoria del grande uomo é
stata fortemente criticata: i lavori di rassegnglisstudi presenti in letteratura hanno
mostrato che i tratti incidono in maniera ridottél’sfficacia dellaleadership inoltre, é
stato osservato che i tratti non possono essergdsyati universali, in quanto la stessa
caratteristica personale che rafforza una posizidnkadershipin un determinato
contesto, pud risultare ininfluente o addirittucazoproducente in ambiti differefiti

La crisi della teoria del grande uomo ha dato aevimove riflessioni sul tema della
leadership in particolare, ha assunto una notevole rilevankapproccio
comportamentale, che ha spostato I'attenzionerdti &lla condotta ddeadere che si
e proposto di individuare quali modalita comportataé favoriscono undeadership
funzionalé®. L'origine di questo approccio pud essere ricotalatla ricerca di Lewin,
Lippitt, White (1939), che si concentro su treidlil leadership il primo stile & detto
autocratico e riguardalieader che tende a centralizzare I'autorita, gende potere
dalla posizione, lo gestisce attraverso il contwo# le ricompense, oltre che con la
coercizion&®’. 1l secondo stile & qualificato come democraticsi eferisce alleader
che ‘delega l'autorita agli altri, incoraggia la partepazione, si affida alla conoscenza
e alla competenza dei follower per portare a temnincompiti e ha un potere che
dipende dal rispetto e dall'influenza dei collabtwa”>% Il terzo ed ultimo stile &
chiamato laissez-faire ed esprime lazridenza del leader a essere “passivo” nella
relazione con il gruppo, evitando di agire proadimente e limitando le proprie azioni
all'intervento laddove richiesto dal gruppo stes%ol risultati rivelarono una maggiore
efficacia dello stile democratico, che comportavegld effetti positivi sia sulla
prestazione e sia sul clima del grupbo

L’argomento e stato esplorato da numerosi altdisilquali hanno mostrato che gl

stili di leadership sono influenzati principalmente da due variabibyvero

“8|bidem pp. 3 - 5.
“9bidem pp. 5 — 6.
*Ibidem p. 12.
*LIbidem p. 7.
*2|bidem

*3|bidem

**|bidem p. 8.
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I'orientamento al compito e I'orientamento allaazbne: questi due fattori indicano il
grado con cui illeader si concentra rispettivamente sugli aspetti connedls
svolgimento del compito e su quelli collegati alielazione ed al supporto dei
collaboratori®. Al riguardo, Likert (1961) propose la distinziotra uno stile centrato
sul lavoro ed uno centrato sulla pers8n&togdill e Coons (1957) identificarono
guattro stili, che derivano dalla combinazioneunaalto o basso orientamento verso il
comportamento di realizzazione e verso il compoetsim di sostegrid. Blake e
Mouton (1964) specificarono ben cinque stili, m@&wto su una scala da 1 a 9 le
variabili dell'interesse per la produzione e deliéresse per la perscfiaAl di la delle
diverse denominazioni adoperate, queste ricercigpatgno come il compito e la
relazione costituiscano due dimensioni fondamemtati cui la funzione dieadership
deve confrontarsi. Al tempo stesso, I'approccio portamentale ha evidenziato che gli
stili di leadership al pari dei tratti, non possono essere considamatersali: lo stile
che si dimostra utile in una determinata situazign® rivelarsi inadeguato in
circostanze differenti; queste considerazioni hafavrito lo sviluppo di un nuovo

approccio, che & stato definito situazionale
1.2.3. L'approccio situazionale

All'interno dell’approccio situazionale, un ruolemtrale va assegnato al modello di
contingenza ideato da Fiedler (1967): l'autoreipdat presupposto secondo cui lo stile
di leadershipe una qualita invariabile della persona, che ti&i@a attorno ai poli della
motivazione al compito e della motivazione alleargbni; anche in questa teoria viene
quindi riproposta la differenziazione tra il conpie la relazione, gia sottolineata
dall’'approccio comportamentale. Fiedler osservo ithmedesimo stile puo risultare
funzionale in determinate situazioni e disfunzienail altre; in particolare, I'autore

classifico le situazioni in base a tre variab#éi:relazione deleadercon i collaboratori

*5bidem p. 11.
*%bidem p. 9.
*’Ibidem pp. 10 — 11.
**Ibidem pp. 15 — 18.
*|bidem p. 11.
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(che puo essere positiva oppure negativa), il dippompito (che pud essere strutturato
oppure non strutturato) ed il potere (forte oppdebole) che ileader pud esercitare
verso i collaboratori in virtu della propria posime. L’'intreccio di queste variabili
delinea otto tipologie di situazione: come viendetizzato dalla tabella sottostante, per
quattro situazioni viene consigliato I'uso di uridescentrato sul compito, mentre per le

altre quattro viene considerato piu opportuno dorso ad uno stile centrato sulle

relazionf®.
Relazione Compito Potere Situazione Stile
del leader di leadership
Positiva Strutturato Forte 1 Compito
Debole 2 Compito
Non strutturato| Forte 3 Compito
Debole 4 Relazioni
Negativa Strutturato Forte 5 Relazioni
Debole 6 Relazioni
Non strutturato| Forte 7 Relazioni
Debole 8 Compito

Tabella 1. Il modello di contingenza

Poiché il modello attribuisce allaadershipuna caratteristica di stabilita, ldader
non puo variare il proprio stile per adeguarlo aiuazione che si trova di fronte;
tuttavia, qualora sia necessaritetiderpud compiere I'operazione inversa, cercando di
cambiare alcuni aspetti della situazione stessacertvertirla in una situazione che puo
gestire con il proprio stile. Ad esempiojalder puo intervenire per aumentare oppure
diminuire la strutturazione del compito, per modeldl potere che esercita sui
collaboratori oppure per orientare in maniera digea relazione con questi ultimi; al
riguardo, va evidenziato che l'intervento sulle atmche relazionali € in genere piu

complesso rispetto a quelli sulla struttura del piteno sul potere dééaderf?

*®Ibidem pp. 26 — 28.
%1 Ibidem p. 29.
*lbidem pp. 28 - 29.
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All'approccio situazionale possono essere ricord@nhche altre teorie, che si
differenziano per le variabili situazionali congidie rilevanti e per gli stili deadership
proposti: ad esempio, il modello depath-goalleadershipdi House (1971) focalizzo
I'attenzione sulle variabili situazionali collegatecollaboratori ed al contesto. Le prime
“fanno riferimento alla misura in cui i collaboraitohanno bisogno di [...] essere
guidati nel realizzare il lavoro; al locus of cootr|...]; all'abilita dei collaboratori nel
portare a termine le attivita necessarie al raggjimento degli obiettivf3. Le seconde
comprendono la struttura del compito [...], 'autorita formale tideader [...], Il
gruppo di lavord®. A seconda del modo con cui le caratteristichéadstuazione si
combinano, illeader puo adoperare uno dei seguenti stili: lo stileettivo, quello di
sostegno, quello partecipativo e quello realizo8tivil modello di Hersey e Blanchard
(1982) si concentro invece sulla variabile situaaie rappresentata dalivello di
maturitd dei collaboratori nell'affrontare il comm assegnatd® che pud essere
collocata su un continuum che varia da basso ad laleaderdeve adottare lo stile di
leadershipche risulta piu adatto al livello di maturita dwmillaboratori: in particolare,
egli deve Pprescrivere con collaboratori di basso livello diatarita, ovvero fornire
istruzioni estremamente dettagliat€ il leaderdeve invece Vendere con collaboratori
di livello medio-basso, ovvero fornire specifictsruzioni e al contempo sostenerli
spiegando perché il compito deve essere portatoerming®®, Il leader deve
“coinvolgere quando il livello € medio-alto, ovvé¢ro] dedicare energie soprattutto ad
incoraggiare i collaboratori®® egli deve tlelegare, infine, quando il livello di maturita
dei collaboratori € alto, ovvero [...] lasciare cheaso i follower a prendere le
decisioni relative al compito in questidri®& A differenza del modello di Fiedler, le
teorie di House e di Hersey e Blanchard prevedonmdg che il leader possa

modificare il proprio stile dieadershipin base alle caratteristiche della situazione.

% |bidem p. 20.
**Ibidem pp. 20 - 21.
*Ibidem pp. 21 - 22.
% bidem p. 31.
®Ibidem p. 32.

%% |bidem

% bidem

©lbidem p. 33.
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L’influenza dell’approccio situazionale si manif@sanche nella teorideader-
member exchangehe analizza la qualita della relazione diadieailt leader ed il
follower e le sue ripercussioni sulla prestazione e suitilisfazione lavorativa per
quanto riguarda le variabili situazionali, € statevato che la qualita della relazione
diadica & minore laddove leader e follower sono di gener@dio, ma anche nei casi
in cui il numero di collaboratori che fa riferimema un dato leader & elevaf6.

Nel complesso, il merito dell’'approccio situaziamatisiede quindi nell’aver

mostrato I'influenza che le variabili situazionasiercitano sulla funzione idiadership
1.2.4. La leadership trasformazionale ed empowering

Pur con teorie e modelli diversi, gli approcci cartpmentale e situazionale hanno
privilegiato il carattere transazionale del&adership la relazione tra ileader ed i
collaboratori pud essere descritta nei terminirdh scambio, in cui il primo pone certe
condizioni ed offre certe ricompense ed in cui coseli forniscono in risposta
determinate prestazioni. Tuttavia, a partire dafleta degli anni Ottanta del secolo
scorso, si € affermata una nuova impostazione, e€éhestata denominata
trasformazional€: si tratta di un modello chestipera la logica della definizione di
scambi e accordi* ed in cui laleadership opera come iftuizione e azione di
cambiamentt’. La nascita di questa prospettiva pud essere apiag si considera che
le organizzazioni moderne devono confrontarsi contesti sempre piu complessi e
mutevoli, all'interno dei quali non ci si puo limie a svolgere una serie di compiti
predefiniti, ma bisogna continuamente crescereadattarsi a sfide sempre diverse. In
qguesta nuova realta, laadershipe chiamata a diventare trasformazionale, assumendo
la funzione di guidare 'organizzazione verso intaamentd®.

Secondo il modello di Bass (1985), lEadershiptrasformazionale si compone di

quattro elementi fondamentali: il primo € la comsakione individuale, che promuove

"bidem pp. 23 - 24.
2|bidem p. 25.
"Ibidem pp. 39 — 41.
"Ibidem p. 42.
S Ibidem p. 60.
"Ibidem pp. 59 - 60.
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la crescita e I'apprendimento, tenendo conto d®dni e delle caratteristiche di ciascun
collaboratoré”; il secondo aspetto € la stimolazione intelletualhe consiste nella
“capacita di sollecitare le innovazioni e la credtly mettendo in discussione le
credenze consolidate e le abitudine desuete, aatth@verso I'essere di esempio nel
quotidiand’®. 1l terzo elemento & la motivazione ispiraziongter cui ‘il leader
coinvolge i collaboratori nellimmaginare situaziorfuture sfidanti e attraenti,
attraverso la creazione di aspettative, comunidatenodo chiaro, che i collaboratori
vogliono soddisfar€”®; I'ultimo aspetto & l'influenza idealizzante, prri il leaderdeve
guadagnarsi la fiducia degli altri, in modo da ditege ‘Un modello di ruolo con cui i
collaboratori possano identificarg’.

Alla teoria di Bass sono seguiti numerosi altri teidnuti che, nel loro complesso,
sottolineano la valenza carismatica dddadershiptrasformazionale: ileader viene
descritto come colui che riesce ad affascinare ediavolgere i collaboratori con la
forza della propria visioi& che li spinge ad oltrepassare le logiche delgid€sche li
motiva a lavorare insieme per rinnovare l'organizaae, indirizzandola verso un
futuro desiderabile e concretamente realizz&bilé collaboratori non subiscono
passivamente il carisma diglader, ma ‘divengono sempre piu “parte attiva” della
relazion&®* con il leaderstesso: pertanto, & fondamentale che quest'utistauri con
i collaboratori un rapporto improntato sulla creliti e sulla fiducia reciproca, se vuole
“costruire un terreno comune entro cui siano possila collaborazione e |l
confrontd®®. La partecipazione dei collaboratori pud esserstesmta attraverso
I’empowermentche consiste inudh insieme di comportamenti tesi a consentire &d al

di avere quel potere necessario per conseguireltagupersonali e collettivi®®:

""Ibidem pp. 42 — 43.
Blbidem p. 43.
“lbidem p. 44.

% bidem

8 |bidem p. 46.

8 |bidem p. 51.

8 bidem p. 66.

8 bidem p. 48.

& Ibidem p. 73.
*Ibidem pp. 83 - 84.
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rientrano in questa logica i comportamenti di corsione delle informazioni, la
creazione di opportunitd di apprendimento formatper i collaboratori, il loro
coinvolgimento nei processi decisionali, il riconmsento dell’apporto che ciascuno di
loro fornisce all'organizzaziofié Attraverso queste condotte, leadershipaiuta i
collaboratori a crescefe e cid conduce a sua volta al progresso dell'intera
organizzazione: ldéeadershiptrasformazionale trova dunque il suo compimentibane
leadership empowering ovvero in unaleadership che accompagna lo sviluppo

dell'organizzazione lavorando sulla crescita denthe che la compongono.

1.3. Guidare I'organizzazione verso il cambiamente lo sviluppo

Le teorie sullaleadership trasformazionale descrivono il cambiamento come
I'obiettivo primario verso cui devono tendere legamizzazioni moderne: questo
principio puo essere applicato anche alla PubbAcaministrazione, traducendolo
secondo l'ottica di un’ottimizzazione delle sueqadure. Il presente paragrafo intende
analizzare in maniera piu dettagliata la tematiea ghmbiamento, delineando quali
aspetti del ruolo dieaderfavoriscono il miglioramento e lo sviluppo in uatdrminato
contesto organizzativo.

Anzitutto, occorre precisare che il cambiamento né puocesso particolarmente
delicato da gestire: infatti, esso richiede che igllividui abbandonino modalita
operative consolidate, per mettere in atto dell@otte e dei metodi che non hanno mai
sperimentato prima; questo passaggio dal notgadto suscita una notevole quota di
ansia, verso cui i soggetti possono difendersirmecwlo a meccanismi di resistenza al
cambiamento. La consapevolezza che l'organizzazimve cambiare per risolvere le
proprie difficolta, spesso non é sufficiente pesirtiescare questi meccanismi di difesa:
guanto piu I'organizzazione e sotto pressione aaalifattori esterni (come ad esempio
le problematiche legate ai rapporti con i fornifogio interni (come ad esempio le
questioni di natura sindacale), tanto piu si mat#ain atteggiamento di opposizione al
cambiamento, che viene percepito come un’ultemoirgaccia da cui proteggersi. In un

simile contesto, ldeadershipdeve operare in modo da veicolare il cambiamento,

8 Ibidem p. 85.
8 |bidem p. 88.
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superando le resistenze dei collaboratori ed @retd I'organizzazione verso un
adeguato percorso di trasformazidheE quindi opportuno chiedersi in che modo il
leader possa fungere dafficace agente di cambiametid al riguardo, Kets de Vries
sottolinea che ieader migliori riassumono in se stessi due ruoli, unocdrattere
carismatico e uno di carattere strumentale. llgwalrismatico si esprime anzitutto nella
costruzione e nella comunicazione di una visiongriaxdo di stimolare e di guidare
I'operato dell'organizzaziori&é l'ideazione della visione implica che ieader sia
capace Hi percepire le tendenze pit significative dell'demte circostantg?, di
“elaborare diversi tipi di informaziori&® e “di semplificare e di rendere percid
affrontabili questioni altamente comples¥e in tal modo, egli pud individuare la
direzione verso cui 'organizzazione deve dirigersi

Il leadernon si limita a creare la visione, ma deve andmunicarla in modo che i
collaboratori si identifichino con essa e che siamtivati a realizzarla: attraverso un
linguaggio chiaro e comprensibile, egli deve mastrehe esiste un’alternativa alla
situazione attuale e che tale alternativa costieuisn miglioramentt. Cio che illeader
espone teve essere coinvolgente dal punto di vista emativpadronirsi della mente
di tutti coloro che lavorano in un’organizzazionearlare allimmaginazione e
stimolare la creativitd®® se il leader riesce a trasmettere I'entusiasmo per la propria
visione, puo ispirare i collaboratori ad aderirdl @ spendersi nel processo di
cambiamentd. Per raggiungere questo scopo, egli deve comunlaarisione non solo
a livello verbale, ma anche a livello comportamkmtagendo in maniera coerente con

quanto afferm¥ e ponendosi come modello di identificazione pialtyi®®. In secondo

8 Kets de Vries M.F.R.Carisma in azionein Quaglino G.P. (a cura di)eadership Milano, Raffaello
Cortina Editore, 2005, pp. 369 — 370.

©bidem p. 370.

IKets de Vries M.F.Rl,a mistica della leadershjpn Quaglino G.P. (a cura d®p. cit, p. 168.
% |bidem

% |bidem

*Ibidem

% bidem p. 1609.

%Kets de Vries M.F.RCarisma in aziongin Quaglino G.P. (a cura dip. cit, p. 380.
*"Ibidem pp. 380 — 381.

% Kotter J.P.Guidare il cambiamentdn Quaglino G.P. (a cura di@p. cit, p. 198.

*Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 44.
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luogo, il ruolo carismatico ddeaderé connesso admpowermenthe, come si € gia
osservatd®, promuove la crescita dei collaboratori, e di esBo dell'intera
organizzazione, mediante pratiche di condivisioakpbtere. Lempowermentafforza
nei collaboratori l'autostima, il senso di appaeema all'organizzazione, |l
coinvolgimento nel compito; inoltre, incoraggiadllaboratori a dare il meglio di sé e,
addirittura, a fare pit di quanto viene loro rich@’.. Pertanto, fer mettere in moto il
processo di trasformazione occorre dare a ognirggsato autonomia e responsabilita,
in modo che ognuno consideri essenziale la propasecipazione al giocd® in
guesta condizione, i collaboratosi“sforzeranno di dare il massimo, dimostreranno un
alto grado di dedizione e saranno disposti ad asssidei rischi'®. Infine, il ruolo
carismatico deleader si traduce nella capacita di cogliere le enerdfettave, ed in
particolare aggressive, che sono insite nelle diclaenorganizzative, canalizzandole
verso scopi costruttiti* cid aiuta I'organizzazione a non lasciarsi sdiaraf da una
conflittualita incontrollabile e ad affrontare i menti di conflitto come occasioni di
crescita e di sviluppg8®. Il ruolo carismatico deve essere a sua voltagnate dal ruolo
strumentale, che si basa su elementi piu strettemaperativi, come il disegno del
sistema organizzativo, il monitoraggio dei compamati e I'erogazione delle
ricompens&® infatti, “€ la combinazione del ruolo carismatico con quelierativo a
essere potenzialmente efficace: la parte carismatella leadership si delinea piu
concretamente e la parte strumentale si configume piu flessibile®”. Lo sviluppo
dell’'organizzazione sembra quindi richiedere lesershipche sappia muoversi su piu
piani, tenendo conto sia degli aspetti concretiopdrativi e sia di quelli emotivi e
motivazionali.

Il cambiamento organizzativo comporta in genergarcorso lungo ed articolato,

durante il quale sussiste il rischio di compiereual errori strategici, che possono

10¢Ctr, 1.2.4. La leadership trasformazionale ed empowering

01Kets de Vries M.F.R1.a mistica della leadershjpn Quaglino G.P. (a cura didp. cit, p. 170.

102K ets de Vries M.F.RCarisma in aziongin Quaglino G.P. (a cura dip. cit, p. 371.

1%phidem

1%Kets de Vries M.F.RL.a mistica della leadershjpn Quaglino G.P. (a cura di)p. cit, pp. 170 — 171.
195¢Cfr. 1.5. La gestione del conflitto organizzativo

1%Kets de Vries M.F.RL.a mistica della leadershjpn Quaglino G.P. (a cura d)p. cit, p. 171.

197 bidem
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compromettere I'esito complessivo del processotdfdia descritto tali errori a partire
dai dati che ha raccolto sui progetti di rinnovatberavviati da numerose
organizzaziori’®. Un primo errore consiste nehdn riuscire a istituire un senso di
urgenza del cambiamento sufficientemente grafideil cambiamento va presentato
come una soluzione che deve essere intrapresatengemte, allo scopo di scongiurare
una situazione di crisi oppure di cogliere un’oppoita cruciale per I'organizzazione;
in caso contrario, le persone sono meno motivgeeadere parte al cambiamento ed a
sostenerlt™®. Un secondo errore risiede nelch riuscire a creare una coalizione di
governo sufficientemente potefite, ovvero un’alleanza tra un insieme di membri
dell’organizzazione, che condividano la prospettied cambiamento e che dispongano
del potere e delle qualita necessarie per promeowver tal senso lo sviluppo
dell'organizzaziont?

Ulteriori errori richiamano cido che € stato detto precedenza sul concetto di
visione: anzitutto, non si devesdttovalutare il potere della visiot&?® infatti, “in
assenza di una visione appropriata, un’iniziativa tchsformazione puo facilmente
dissolversi in un insieme di progetti fra loro imopatibili, [...] che conducono
I'organizzazione nella direzione sbagliata o norpamano a nulla*** Inoltre, non
bisogna tomunicare la visione in modo del tutto insuffitgh* ricorrere a canali
comunicativi inefficaci oppure comportarsi in maai€ontraddittoria rispetto a quanto
e stato dichiarato toglie incisivita alla visionanpedendole di raggiungere i
collaboratori e di orientarli verso il cambiamelifo Anche ‘hon rimuovere ciod che
ostacola la nuova visioi&’ & dannoso, perché significa conservare all'interno

dell'organizzazione degli aspetti strutturali, defprocedure e/o delle persone che si

198K otter J.P.Guidare il cambiamentdn Quaglino G.P. (a cura dip. cit, pp. 191 — 192.
19 bidem p. 192.

10pidem

bidem p. 194.

"Ibidem pp. 194 — 195.

13 |bidem p. 195.

4 1bidem p. 196.

"5|bidem p. 197.

®|bidem pp. 197 — 198.

7 1bidem p. 198.
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oppongono alla visione, frenando cosi il procedsacambiamentd®. Infine, va
osservato che i tempi necessari per conseguire utenteco cambiamento sono
solitamente piuttosto prolungatinén riuscire a ottenere qualche successo nel breve
periodd' **° determina delle conseguenze negative, perchéilmoistte a demotivare le
persone, spingendole ad abbandonare o addiritthi@s®&ggiare un processo che non
sta portando risultdfi®. Al tempo stesso, non bisognai¢hiarare vittoria troppo
prestd 'L infatti, “finché i cambiamenti non sono profondamente radivaita cultura
aziendale [...] i nuovi approcci sono fragili ed esfioa regressioni®’. Questa
considerazione si collega all’'ultimo errore ideicato da Kotter, che consiste neloh
ancorare i cambiamenti alla cultura aziend4®: il cambiamento si mantiene e si
consolida solo se entra a far parte delle credemezedei valori propri
dell'organizzazion®*. Un leader che vuole condurre |'organizzazione verso il
cambiamento deve quindi essere consapevole déi Bbe sono stati elencati e deve
essere capace di neutralizzarli attivando le apatgcontromisure.

1.4. Qualita e valutazione nelle organizzazioni puiliche

Lavorare per il miglioramento e lo sviluppo contindi un’organizzazione significa
assumere un’ottica incentrata sulla qualita: lanradiva UNI ISO 9001 definisce la
qualita come Finsieme delle proprieta e delle caratteristiche uh prodotto o di un
servizio che conferiscono ad esso la capacita didsfare esigenze espresse 0
implicite’*®. Secondo questa formulazione, un prodotto-servizid dirsi di qualita
solo se viene incontro ai bisogni ed alle aspetatiel cliente-utenté® non & quindi

18 |hidem p. 199.

19bidem p. 200.

2% pidem

2L|bidem p. 201.

22|pidem

123 |bidem p. 202.

124|bidem

12 Allegri E., La valutazione della qualita nei servizi alla pemso una nuova frontierain Albano R.,
Marzano M. (a cura di),’organizzazione del servizio sociaMilano, FrancoAngeli, 2000, p. 221.

126|hidem
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sufficiente che il prodotto-servizio sia privo dfedti, come voleva invece I'approccio

della qualita negativa, che ha ricoperto per maitthi una posizione dominante in
materia di qualitt’. In altri termini, se un prodotto-servizio & temrente perfetto, ma

non risponde alle esigenze del cliente-utenteralimn é adeguato dal punto di vista
qualitativo, perché non garantisce un’autenticadsddzione del cliente-utente stesso:
pertanto, &€ possibile che si verifichino delle dipanze tra la qualita che il cliente-
utente si attende (la qualita attesa) e quellal’ohganizzazione intende assicurare (la
qualita progettata), cosi come tra la qualita thrghnizzazione effettivamente produce
(la qualita erogata) e quella che il cliente-utesgterimenta (la qualita percepitd)

Inoltre, la normativa UNI ISO 9001 precisa cheribgiotto-servizio & il risultato di
attivitd o di process*® questa specificazione mette in evidenza la ngtuwaessuale
del prodotto-servizio, il quale € il frutto di usarie di attivita che sono interconnesse
tra loro e che riguardano l'ideazione, la realitaae, I'erogazione e cosi Vit La
consapevolezza della valenza processuale del poesitvizio € alla base
dell'approccio della qualita totale, che si € sppato in Giappone negli anni successivi
alla fine della Seconda Guerra Mondiale e che izzato a diffondersi anche nel mondo
occidentale a partire dagli anni Ottanta del sesotrsd*’: secondo tale prospettivia*
ricerca della qualita deve essere perseguita dt tsbggetti dell’'organizzazione lungo
tutto il processo produttivo. Le responsabilita geno cosi suddivise tra tutti e ognuno
deve sentirsi coinvolto, come parte integrantelanglestione dell’organizzazione e
nella promozione della qualita a tutti i livelf?% L’approccio descrittovede la qualita
come una cultura generale che permea l'intera oigzazion&™*® ed alla quale devono

quindi prendere parte tutti i membri: cid permeattepromuovere un rhiglioramento

127 Gabassi P.G., Garzitto M.LLa qualita nelle organizzazionin Argentero P., Cortese C.G., Piccardo
C. (a cura di)Op. cit, p. 358.

?®|bidem pp. 360 — 361.

129 Allegri E., La valutazione della qualita nei servizi alla pemso una nuova frontierain Albano R.,
Marzano M. (a cura dip. cit, p. 221.

130|bidem p. 205.

131 Gabassi P.G., Garzitto M.LLa qualita nelle organizzazionin Argentero P., Cortese C.G., Piccardo
C. (a cura di)Op. cit, pp. 357 — 360.

132|bidem p. 360.

133Normann R.|a gestione strategica dei serviklilano, Etas Libri, 1992, p. 182
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continuo dei processi che creano il prodotto eeifvizid’ 34 garantendo una sempre pitl

adeguata soddisfazione dei bisogni del clientetet&h Il modello della qualita totale
puo essere applicato in maniera proficua anchee rmigjanizzazioni pubbliche: ad
esempio, la qualita di un intervento erogato darigesociali dipende dal contributo di
tutte le persone che, a diverso titolo ed in deefasi, hanno portato avanti il
provvedimento; infatti, ciascuna di loro incide gwocessi sottostanti all'intervento ed
esercita un ruolo nel determinare il grado conilquiovvedimento soddisfa le necessita
dell'utente.

La leadershipsvolge una funzione fondamentale affinché I'orgaazione faccia
propria una politica orientata verso la qualitafaiti, il leader deve porsi comeil
portatore della vision della qualita, cioé del modb pensare, di interpretare, di
rappresentare la realta organizzativa secondo mib@aihe portino alla condivisione e
all'interiorizzazione del messaggit® Per veicolare la visione della qualita all'intern
dell'organizzazione, illeader deve incoraggiare il lavoro di gruppo, deve sasten
'espressione di idee creative, innovative e capdicimigliorare la prestazione
organizzativd®’, deve portare I'attenzione dei collaboratori sSigrte-utente, sui suoi
bisogni e sulla sua soddisfazidrfe I'azione delleader permette che questi elementi
vengano assimilati come valori e credenze dell'oizazione, diventando cosi parte
integrante della sua cultura.

L’attivazione di una politica della qualita impli@nche I'adozione di appropriate
procedure di valutazione, che esprimano un giudatiendibile sul prodotto-servizio
fornito dall'organizzazion€® e che permettano a quest'ultima di implementaie gl
opportuni cambiamenti e modifiche, secondo un’attitt miglioramento contindd”.

Una valutazione efficace e associata a diversitteffeositivi: anzitutto, i singoli

1% Gabassi P.G., Garzitto M.LLa qualitd nelle organizzazionin Argentero P., Cortese C.G., Piccardo
C. (a cura di)Op. cit, p. 365.

**|bidem

1% bidem p. 372.

37 |bidem

138 |bidem p. 365.

139 Allegri E., La valutazione della qualita nei servizi alla pemso una nuova frontierain Albano R.,
Marzano M. (a cura diQp. cit, p. 204.

1O1bidem p. 205.
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collaboratori vengono messi nella condizione demigare I'intervento e di evidenziarne
le criticitd cosi come i possibili sviluppi; inddtr la valutazione consente di fare
chiarezza nelle procedure organizzative e promumesso I'esterno un’immagine
positiva dell'organizzaziort&". Per garantire questi vantaggi, la valutazioneedessere
effettuata da soggetti che hanno acquisito unasmmmza approfondita del contesto che
andranno ad indagare e che padroneggiano gli sirieée metodologie necessarie per
realizzare tale analé?. Al riguardo, va sottolineato che non esiste uitarprocedura
valutativa: la valutazione deve invecepresentare caratteristiche metodologiche e
teoriche di riferimento tali da adattarsi ai divénsroblemi, ai vari livelli decisionali e
agli eterogenei contesti operativi da affrontar®: la valutazione di un’organizzazione
pubblica pone inevitabilmente questioni diversepeito alla valutazione di
un’organizzazione privata e, all'interno di uno ssi@ ambito, funzioni o reparti
differenti possono richiedere approcci differeAtttitolo di esempio, si vuole accennare
ad un’esperienza di valutazione del lavoro comppuesso il Comune di Faenza (RA),
che si e focalizzata sul personale non dirigenteesha preso in considerazione quattro
categorie di indicatori: ¢li indicatori di prestazione mirano a rilevare tuvita del
dipendente [...]; gli indicatori relativi al potenZia tendono a misurare aspetti della
prestazione in grado di rivelare una propensiontlaeoratore a migliorare la propria
professionalita [...]; gli indicatori relativi alla posizione tendono a misurare le
peculiarita lavorative proprie del ruolo ricoperto..]; gli indicatori di settore tendono

a focalizzare I'attivita del dipendente su partiaol obiettivi rilevanti per la struttura
operativa nella quale si opetd”. Si tratta di indicatori che consentono di migeréa
prestazione del personale, tenendo conto del madbcome del settore d’appartenenza
e ricavando anche informazioni sulla disponibitidl’'operatore ad assumere in seguito
nuovi incarichi: i risultati che derivano da valzitani come questa non sono quindi fini
a se stessi, perché consentono di identificarentipdi forza e di debolezza di un

determinato contesto, fornendo una serie di datiusliorganizzazione puo costruire il

“I1bidem p. 213.

2|bidem p. 211.

3|bidem p. 207.

144 cavalli C.,La valutazione del personale non dirigente: I'espera del Comune di Faenza Della
Rocca G., Veneziano V. (a cura dip valutazione del lavoro nelle amministrazioni plithe, Napoli,
Edizioni Scientifiche Italiane, 2004, p. 264.

24



proprio progresso futuro. La valutazione rappresemt elemento imprescindibile per

un’organizzazione che vuole ottimizzare la quali#le proprie attivita.

1.5. La gestione del conflitto organizzativo

Il lavoro all'interno delle organizzazioni pubbliehcosi come in quelle private,
richiede di confrontarsi con il tema del conflittg in particolare, di valutare in che
misura esso si ripercuote sul percorso di migli@am e di sviluppo
dell'organizzazione stessa. Il concetto di corflippud essere esplorato a partire
dall'origine etimologica della parola: il termineordlitto deriva dal verbo latino

145 e che fndica un

confligere che significa “urtare”, “battere insieme
incontro/scontro tra due entita differenti che “giacono” tra di lord''*®. Tali entita
contrapposte possono consistere ideé, risorse, interessi, competenze, capacita,
desideri, bisogri*’ ed il loro confronto non & a priori positivo 0 a¢go**® ma
diventa produttivo oppure distruttivo a seconda woheldo in cui il conflitto viene
gestito. Gli effetti positivi del conflitto in amiw organizzativo includono uha
maggiore qualita delle idee generate, un incremeseb dibattito costruttivo, un uso
migliore delle risorse disponibili, una maggior pdslita di manifestazione dei
problemi e un’individuazione pit attenta di soluEid*® gli effetti negativi
comprendono invecedisfunzioni nei gruppi di lavoro (minor impegno, ggere
comunicazione, minore soddisfazione ecc.), un atonéinansia, timore fino a [...]
frustrazione, paura di essere rifiutati, perdital denso e del ruofd>°.

Spostare I'attenzione dal conflitto in sé alla g#stione € un passo importante,
specie se si considera che, a livello di senso oemi conflitto viene declinato

prevalentemente nella sua accezione negativa amttee le prime teorie sul conflitto

15 Scaratti G., Gozzoli Cl.eggere e gestire il conflitto nelle organizzazjani Argentero P., Cortese
C.G., Piccardo C. (a cura dQp. cit, p. 332.

“®|bidem

*"Quaglino G.P., Casagrande S., Castellan®A.,cit, p. 118.

18 Scaratti G., Gozzoli Cl.eggere e gestire il conflitto nelle organizzazjani Argentero P., Cortese
C.G., Piccardo C. (a cura ddp. cit, p. 332.

9bidem p. 342.

1501 hidem

25



organizzativo condividevano una simile prospettira:particolare, secondo l'ottica
funzionalista il conflitto € un evento che prodwisordine ed inefficienza; pertanto,
I'organizzazione deve intervenire preventivameatittando le misure necessarie per
impedire che al suo interno si sviluppi una sitaaei conflittuale. Il paradigma
interazionista osserva invece che le dinamiche nizgative creano inevitabilmente
numerose occasioni di conflitto: pertanto, questtomeno non puo essere evitato, ma
puo essere incanalato in modo da garantirne umduzisne positiva. In tempi piu
recenti, il paradigma culturale evidenzia che itftitto non ha un carattere occasionale,
ma rappresenta una vera e propria caratteristio#tustle del contesto organizzativo;
infine, il paradigma della complessita sottolinehe cil conflitto costituisce per
I'organizzazione un fondamentale elemento di spimavativa>".

Sono state individuate diverse variabili che possafiuire sul conflitto, orientando
la sua gestione in senso costruttivo oppure distaittra queste, un ruolo significativo
e svolto dalla cultura organizzativa, che stabdligoale valore deve essere attribuito al
conflitto e quali metodi devono essere adottati gf&ontarlo. Al riguardo, De Dreu e
altri (2004) rilevano cheésistono per esempio rappresentazioni nelle quabnflitto &
visto come funzionalmente correlato al compito diblattito aperto e il confronto sui
problemi sono considerati strategie appropriategaistione; altre in cui il conflitto
visto come fonte di minaccia all’identita persongber cui le strategie di gestione del
conflitto considerate adeguate sono [linattivitdevitamento e le varie forme di
ritiro”*®% La cultura basata sul confronto e sul dibattitperto favorisce la
mobilitazione delle energie e delle risorse necésger superare in maniera positiva il
conflitto; la cultura basata sul ritiro si limitaviece ad evitare il conflitto, perdendo cosi
I'opportunita di sfruttare le sue potenzialita cottve.

Un’altra variabile rilevante consiste nel funzioremto dei gruppi di lavoro
dell'organizzazione: al riguardo, occorre premetteine fl gruppo € uno strumento di
lavoro in cui i legami tra componenti si muovoneviabilmente tra cooperazione e

1153 E’

conflitto evidente che all’interno di un gruppo di lawgrossono scontrarsi idee,

punti di vista, posizioni anche molto differentatioro e che tali divergenze possono

"!Ibidem pp. 335 — 336.
132 |bidem p. 345.

1531 hidem
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dare luogo a momenti di forte conflittualita: ilugipo e quindi chiamato ad affrontare in
maniera adeguata queste situazioni, se non visihiare di disgregarsi o, comunque,
di precludersi il conseguimento dei propri obiettil conflitto non deve essere
ignorato, ma deve essere gestito come un normalettasdella vita del gruppo,
evitando che venga caricato di eccessive tensfotale scopo, alcuni suggerimenti utili
consistono nel focalizzare I'attenzione sulle cagisan problema anziché sulle colpe,
nel basarsi sui dati di fatto anziché sulle opine®mell’adottare un approccio fondato
sulla negoziazione; inoltre, € opportuno dare istp spazio a tutti i punti di vista,
cercando di evidenziare le loro affinita oltre dadoro discrepanze e di analizzarli in
funzione delle mete che il gruppo sta cercandoadigiunger®*. Queste strategie
permettono di uscire da una dinamica sterile in @ascuno € contro l'altro e di
abbracciare l'idea secondo cui ogni membro si mettiéisposizione degli altri in vista
della crescita collettiva del gruppo.

La funzione dieadershipe un ulteriore fattore che viene messo in relazioon la
gestione del conflitto: al riguardo, Selznick (19&¥clude tra i compiti dellteadership
la “composizione dei conflitti interd> che richiede di trovare una mediazione
soddisfacente tra le parti che entrano in confitonterno di un'organizzazione. Tale
mediazione non deve essere il risultato di un’inpoee: “essa deve ottenere come
risultato finale di aumentare il consenso e di caohere il massimo di rappresentativita
alle coalizioni di interessi divergenitr®. Di fronte ad un conflitto, ileaderdeve quindi
attivarsi con lo scopo di valutare che cosa l'abdaasato, tra quali parti si verifichi,
guali risposte sia possibile dare e quali beneficosti comportino: lavorando su questi
elementi, il leader pud ridimensionare le caratteristiche negative dehflitto,
orientando le parti verso posizioni piti costruttiVe

Le variabili considerate non agiscono isolatamdiea dall’altra: basta pensare
all'impatto che illeaderha sulla cultura organizzativa e sul funzionametebgruppi,
per capire come queste variabili siano collegate loro e come si influenzino

reciprocamente nel regolare la gestione dei ctnfll sua volta, il conflitto puo

*¥Quaglino G.P., Casagrande S., Castellan®j.,cit, pp. 118 — 119.
1%5Bonazzi G.Op. cit, p. 90.
1%6|hidem

*’Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 105.
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comportare delle ripercussioni su altre importardriabili organizzative, come ad
esempio la soddisfazione lavorativa: al riguarde ssservato chel’ésasperarsi del
conflitto sul lavoro riduce la soddisfazione lavtiva [...] specialmente quando
riguarda questioni connesse alla relazione; gle#ffnegativi [...] si riducono quando
il conflitto & gestito attraverso problem solvingigafforzano quando viene gestito con
I'evitamento e I'inazion€™®, Altri studi hanno ipotizzato I'esistenza di uméene tra il
conflitto e la performance organizzativa, in basquale si ritiene cheuh certo livello

di conflitto sia funzionale all’'organizzazione, nxenuna sua insufficiente o eccessiva
presenza causerebbe effetti negatfli La funzionalita del conflito pud essere
compresa se si considera che esso costituiscefidagper I'organizzazione, in quanto
la pone di fronte alla necessita di ridefinire o equilibri e di rinnovarsi per
adeguarsi ad esigenze sempre nuove: pertanto, gstiregin maniera costruttiva il
conflitto € necessario cogliere gli stimoli trasf@zionali che esso offre ed indirizzarli
verso una prospettiva di continuo sviluppo dellammgzazione.

1.6.1. La questione di genere

| termini leader e leadershipsono stati adoperati finora senza fare riferimeadto
genere, maschile o femminile, della persona ctaprectale ruolo: tuttavia, &€ palese che
'accesso a posizioni di vertice viene influenzd# dinamiche che tendono spesso a
favorire gli uomini rispetto alle donne; pertangoritiene opportuno fare in questa sede
una riflessione sulla questione di genere e s@rteghe possono sussistere tra il genere
e laleadership Secondo la definizione di Rubin (1975), il geneostituisce l'insieme
dei processi, adattamenti, modalita di comportareatdi rapporti, con i quali ogni
societa trasforma la sessualita biologica in prdddell'attivita umana e organizza la
divisione dei compiti tra gli uomini e le donneffelienziandoli gli uni dalle altrg®®

guesta formulazione mostra che il genere non pweresridotto ad una semplice

18 Scaratti G., Gozzoli Cl.eggere e gestire il conflitto nelle organizzazjani Argentero P., Cortese
C.G., Piccardo C. (a cura dip. cit, p. 344.

139 |bidem p. 342.

%0 Martini M., Piccardo C.Genere e organizzazionm Argentero P., Cortese C.G., Piccardo C. (acur
di), Op. cit, p. 100.
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guestione biologica, ma che e piuttosto il risoltdi una serie di processi sociali e
culturali che stabiliscono i ruoli, gli incarichile relazioni reciproche tra gli uomini e le
donné®. Se si applica questo concetto alle organizzadmrirative, risulta evidente

come in queste ultime sia dominante un modello hiksé e come questa situazione
abbia favorito e favorisca tuttora diverse modalitdiscriminazione nei confronti delle

donne.

In particolare, si possono distinguere due tipaaggiincipali di discriminazioni di
cui le donne sono oggetto in ambito professioraleiscriminazione verticale e quella
orizzontale. Nel primo caso, alla donna viene m®glla possibilita di fare carriera,
perché cio le sottrarrebbe il tempo e le energees®arie per espletare le mansioni di
cura familiare e domestica che le vengono tradaimente assegnate; nel secondo
caso, la donna puo dedicarsi ad un’attivita laveaaima solo a patto che I'occupazione
scelta si basi sulle abilita relazionali e di calee le permettono di gestire I'ambiente
familiare e domestic8>. Nicolson (1996) sottolinea che, di fronte a geesrme di
discriminazione, la donna sembra avere a dispo®zilue sole possibilita: abbandonare
I'organizzazione oppure rimanere al suo internoggadndosi pero all'obbligo di
sottostare a regole ed a dinamiche maséfili

Il modello maschile differenzia i ruoli del’'uonmedella donna, ponendo il primo in
una condizione di superiorita rispetto alla seconufatti, il lavoro viene considerato
come una dimensione propria delluomo; la donnaed®scuparsi principalmente della
famiglia e della casa e, qualora intenda entrareno@do del lavoro, puo farlo solo in
maniera limitata ed in posizioni meno prestigiogpetto a quelle mascHiif. In
accordo con queste riflessioni, il genere puo essensiderato comeuh elemento
cruciale nella creazione e nella legittimazione lae$truttura della societa e delle
organizzazioni del lavotd®® le prerogative che vengono attribuite ai diveysheri e

che vengono apprese attraverso meccanismi coméalzione, il modellamento, |l

'%11bidem p. 101.
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rinforzo*®’, contribuiscono a definire ed a perpetuare lat@ezdn cui gli uomini e le
donne devono confrontarsi quotidianamente. Ne eéilteriore conferma il fatto che,
fino alla meta degli anni Settanta del secolo sLoregli studi organizzativi non si
riscontrava alcuna traccia della questione di gerlarlogica maschile che permeava le
organizzazioni rappresentava I'unico modello paksilbanto che l'idea di una dialettica
tra gli uomini e le donne nei contesti di lavoronngeniva nemmeno presa in
considerazion®8® questa fase viene descritta nei termini di uoecita nei confronti
delle dinamiche di genere in organizzazitfié

Solo in seguito si é pervenuti ad urmaésa di coscienza della discriminazione nei
confronti delle donne nei contesti di lavdt8 il crescente impiego delle donne in
ambito occupazionale ha permesso di osservare eggiore chiarezza che le figure
femminili venivano destinate sistematicamente alirgabalterni rispetto a quelli
maschili e che questa differenza non dipendeva daftinazione, dalle competenze o
dalle prestazioni, ma veniva piuttosto stabilita paori in base al genere di
appartenenz4’. All'interno di questa nuova fase degli studi aufjuestione di genere,
un contributo rilevante e stato fornito dall’apprmcWomen in Managementhe ha
preso in esame i meccanismi che determinano e aff@zano le discriminazioni di
genere nelle organizzazioni: sul piano sociologisd, € constatato che i ruoli
gerarchicamente elevati vengono spesso sceltvatga dei contatti informali, dando
vita ad una sorta di staffetta riservata solo agimini, oppure vengono assegnati
mediante dei criteri scorretti, che valutano le petenze attribuite dagli stereotipi di
genere, anziché quelle effettivamente possedute garsone. Da un punto di vista
psicologico, si € osservato che gli stereotipiahiere possono influenzare le aspettative
che una persona puo avere riguardo al proprio tavidea secondo cui certi ambiti e
ruoli professionali sono esclusivamente maschilp) portare le donne a credere di non
poter intraprendere questi percorsi occupaziomké dedicarsi a quei lavori ed a quelle
posizioni che sono ritenute congruenti con il progenere; le aspettative create dagli

%7|bidem p. 105.

%8 |bidem pp. 97, 112.
1%bidem p. 111.

1% bidem

"Ibidem pp. 112 — 113.
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stereotipi di genere promuovono dei comportamemé ftniscono col confermare gl
stereotipi stes5i? Nell'approccio Women in Managementengono distinte due
modalita con cui le donne possono far fronte aiker@minazioni subite: la prima si
fonda sul modello delluguaglianza e consiste néli@endicazione di possesso di
uguali competenze e risorse rispetto agli uominpexcio del diritto a un uguale
trattamento economico e a pari condizioni di acoess possibilita di crescita in
organizzazion®€ " La seconda modalita deriva invece dal modelltadiifferenza, per
cui “donne e uomini possiedono caratteristiche e competd...] differenti, ma di
ugual valore, che si possono considerare compleaniept.] in quanto possono non
solo coesistere, ma integrarsi per il raggiunginendi migliori risultati
organizzativi*’* Le due modalita descritte perseguono il medesihiettivo mediante
strategie differenti: nel primo caso, le differenza gli uomini e le donne vengono
rifiutate, facendo cadere il presupposto su chiasiano le discriminazioni di genere ed
aprendo la strada ad una prospettiva di parita.sdebndo caso, le differenze tra gli
uomini e le donne vengono accettate, ma vengonwgatpri del loro carattere
discriminatorio: le prerogative maschili e femmirilanno la stessa dignita, per cui
possono convivere e completarsi a vicenda all'mdetell’'organizzazione.

In una fase ulteriore, gli studi sul genere sonegruti ad un Superamento della
dicotomia normativa uomo-donna sottesa alla stmattiorganizzativd'’> questo
concetto viene espresso dall’'approccio post-modesacondo cuirfon esistono [...] il
maschile e il femminile, in un’unica accezione,tcapposti 'uno all’altro, ma infinite
possibili sfumature, dovute alla costruzione cudtardel significato dell'identita di
uomo o donnd’. Il modello organizzativo maschile perde cosi lio scarattere
dominante, diventando semplicemente una delle taopzioni contemplabili;
I'approccio post-moderno, mettendo in discussione l'esistenza di una conoezio
unitaria, apre la possibilita di accogliere le meftlici prospettive esistenti,
integrandole tra loro: si pud in questo modo svgape una cultura non escludente né

2 |bidem pp. 106, 113 — 114.
3|bidem p. 114.

7 bidem

|bidem p. 111.

1%|bidem p. 116.
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discriminante nei confronti di chi differisce dallaorma?!’’

e, quindi, anche nei
confronti delle donne che, in un modello esclusigate maschile, vengono escluse e
discriminate proprio perché rappresentano la ditzedalla norma. La disponibilita a
dare espressione e valore a contributi differenin &antaggio per le organizzazioni, in
quanto potenzia la loro capacita di far fronteaanbiamenti del mercat6.

La panoramica sugli approcci alla questione di gengostra come si sia passati da
un vero e proprio silenzio su questa tematica adampre maggiore approfondimento
dei meccanismi che operano in senso discriminateridelle strategie che possono
contrastarli. Per quanto le problematiche legal® @lestione di genere non possano
certo dirsi risolte, si vuole sottolineare che setaii compiuti importanti passi in questa
direzione, sia in termini di sensibilizzazione tgdinione pubblica e sia in termini di
specifiche azioni legislative: per quanto riguamgparticolare il contesto italiano, si
possono citare il Decreto legislativo 198/2006, cbgolamenta la materia delle pari
opportunita tra 'uomo e la donna negli ambiti dapporti etico-sociali, economici,
civili e politici'’® oppure la legge 215/2012, che prevédisposizioni per promuovere
il riequilibrio delle rappresentanze di genere meinsigli e nelle giunte degli enti locali
e nei consigli regionalt® e “disposizioni in materia di pari opportunita nella

composizione delle commissioni di concorso nellebfiche amministrazioht®,

1.6.2. Il leader femminile

Il concetto di genere e stato messo in relaziomegeello dileadershipda numerosi
studi, con lo scopo di valutare se ed in che migliraomini e le donne si distinguono
rispetto al modo con cui interpretano il ruoldeider®. Alcune ricerche indicano che

le differenze dieadershiptra i generi non sono significative 0 sono comundugrado

7 \bidem p. 117.

"8 |bidem

9www.pariopportunita.gov.it, Normativa in materia di pari opportunifa ultima consultazione
29/07/2014.

180 \www.lavoro.gov.it LEGGE 23 novembre 2012 , n. 21ffima consultazione 21/08/2014.

8 1bidem

182 piccardo C., Baiunco M., Emanuel Ea leadership al femminijein Argentero P., Cortese C.G.,
Piccardo C. (a cura diyp. cit, p. 256.
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ridotto: questi studi rientrano in quella che Prdoae Baiunco (2007) hanno chiamato
area delle piccole differenze di genéré®. Passando in rassegna i risultati ottenuti in
quest’ambito, si osserva che gli uomini e le dopogsono essere equiparati riguardo a
variabili come la motivazione a dirigere, il gradioimpegno sul lavoro e la capacita di
comando: si tratta di un dato interessante, spgxisi considera che gli stereotipi piu
diffusi tendono ad attribuire queste attitudini m@mgmente al genere maschfié In
merito ad altri aspetti, si sono invece riscontedteine distinzioni tra i generi: I'abilita
amministrativa, il problem solvingcreativo e le capacita relazionali caratterizzano
maggiormente le donne, mentre gli uomini mostram® mnaggiore focalizzazione sulla
carriera e sui processi di potere; si tratta cornertdj differenze lievf>, che quindi non
segnalano una diversificazione netta tree&dershipmaschile e quella femminile.

In quest’area di ricerca, assumono una particaldéeganza gli studi condotti da
Eagly e collaboratori (1990, 1991, 1992), che hatwacentrato I'attenzione sugli stili
di leadership®® mettendo in evidenza alcune piccole differenze itrgeneri: pil
precisamente, e stato rilevato chgli “uomini emergono come leader orientati al
compito piu frequentemente delle donne, le quakrgono piu spesso come leader

&8 inoltre, “le donne manifestano

legate agli aspetti sociali e orientate alla relaz
uno stile di leadership pitl democratico e meno aenatico rispetto agli uomirii® Le
donne vengono anche giudicate in maniera piu negaegli uomini quando adottano
uno stile autocratico; il ricorso ad uno stile dematico non penalizza invece le donne,
che vengono messe sullo stesso piano degli uoigirando alla valutazione ricevdtd
Per quanto riguarda l&adership trasformazionaf€®, Eagly e collaboratori (2001,
2003) riportano che i punteggi delle donne sonasap a quelli degli uomini nelle

componenti dell'influenza idealizzante, della ma#ione ispirazionale e della

18 bidem p. 257.

®*Ibidem pp. 257 — 258.

'8 |bidem

18Cfr. 1.2.2. La teoria del grande uomo e I'approccio comamentale

187 Piccardo C., Baiunco M., Emanuel Ea leadership al femminijein Argentero P., Cortese C.G.,
Piccardo C. (a cura di)p. cit, p. 258.

1% bidem

89 |bidem p. 259.

10Ctr. 1.2.4. La leadership trasformazionale ed empowering
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considerazione individuale: in base a questi illte donne risultano maggiormente
inclini degli uomini a lavorare sulla motivazioneidcollaboratori, promuovendo lo
sviluppo delle loro capacita e tenendo in consizler i loro bisogrit™

All’'area delle piccole differenze di genere si gappone l'area delledifferenze
stereotipate di genet&®? in base alla quale esiste una chiara distinzibaela
leadership maschile e quella femminile: tale diversita dipengrincipalmente dai
processi di socializzazione, per effetto dei glelpersone tendono ad uniformarsi agli
stereotipi di genere ed a comportarsi in maniegertde con quanto essi prevedono; gli
uomini e le donne apprendono cosi ad esprimereaniara differente la funzione di
leadership®. Come si & gia sottolineato nel paragrafo predegda caratteristiche
attribuite agli uomini ed alle donne sono statateugger favorire la dominanza di un
modello maschile e per discriminare la donna in itontrganizzativo, impedendole di
svolgere un ruolo dieader o, comungue, osteggiando fortemente questa pligsibi
'area delle differenze stereotipate di genere &ushezzare questo circolo vizioso,
evidenziando che le differenze tra i generi non odev costituire motivo di
discriminazione e che ldeadership femminile puo rappresentare urvafore

aggiuntd ***

per le organizzazioni.

In accordo con questa prospettiva, Grant (1988heelgli ambiti rispetto ai quali le
prerogative femminili possono costituire un vantagger I'organizzazione e per il suo
sviluppo: secondo l'autrice, le donne possiedonpitatto una predisposizione alla
comunicazione ed alla cooperazione, che producesfteito positivo sul clima di
gruppo e che orienta in senso democratico i procksssionali. In secondo luogo, le
abilita relazionali femminili forniscono un conttto importante ai fini di instaurare e
di consolidare un senso di comunita all’internolelelrganizzazioni. Inoltre, le donne
non considerano il potere nei termini di un domirgome tendono invece a fare gli
uomini, ma nei termini di una funzione di servizgbe viene svolta a beneficio degli

altri; a partire da questa concezione, le donnes@us esercitare una spinta

91 piccardo C., Baiunco M., Emanuel Feadership al femminilein Argentero P., Cortese C.G.,
Piccardo C. (a cura di)p. cit, p. 259.

192|bidem p. 257.

19|bidem p. 261.

1% bidem p. 257.
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trasformazionale nelle organizzazioni caratterezala una struttura rigidamente
gerarchica. Un'ulteriore dimensione esaminata denGe la fisicita, che viene chiamata
in causa da diversi aspetti dell’'esperienza femmimiome ad esempio la maternita; la
fisicita comporta dei benefici per I'organizzazioperché si traduce nell’attitudine a
concentrarsi sugli aspetti concreti della realt@autrice osserva anche che le donne
sono piu inclini degli uomini a manifestare le pliegemozioni e ad ammettere i propri
errori: queste tendenze favoriscono un giudiziogfficace delle attivita operative ed un
clima organizzativo piu disteso. Infine, le capa@mpatiche delle donne possono avere
delle ricadute positive sulle relazioni che si actiano all'interno
dell'organizzazion¥”. Grant descrive in termini di risorse molte camastiche
femminili che vengono tradizionalmente consideddte debolezze, come ad esempio
I'emotivita: in tal modo, diventa possibile sgomfgrdl campo dai luoghi comuni legati
al genere e dare il giusto peso al ruolo che lendgmossono svolgere nel contesto
organizzativo.

All'area delle differenze stereotipate di genergapene anche il contributo di
Rosener (1990), secondo cuileadershipfemminile ha un carattere interattivde
donne si impegnano attivamente per sviluppare etema@ne positive le relazioni con i
collaboratori; infatti incoraggiano la partecipaziee, condividono potere e
informazioni, promuovono la valorizzazione dellerspae e I'entusiasmo per |l
lavora’!®®. La leadership interattiva presenta diversi elementi in comune da
leadership trasformazionale, specie per l'accento posto sihvolgimento e sulla
motivazione dei collaboratdfl: la leadershipfemminile pud quindi favorire I'obiettivo
trasformazionale di promuovere il cambiamento dejianizzazione. Tannen (1990) ha
invece focalizzato I'attenzione sulla comunicaziated leader secondo I'autrice, gli
uomini tendono a vivere le comunicazioni conti“negoziati, nei quali si cerca di
raggiungere e mantenere [...] il livello gerarchicaperiore e di proteggersi dai
tentativi altrui di essere messi da parte e scaalt®® le donne guardano invece alle

comunicazioni come a demmfomenti di intimita, in cui le persone cercano &arfo

**Ibidem pp. 264 — 265.
1% |bidem p. 266.
197 bidem

198 bidem p. 267.

35



conferme e sostegno, tentando di raggiungere ilsensd*®®. Pertanto, la modalita
comunicativa maschile si basa sulla gerarchizzazidel potere che caratterizza la
leadershipautocratica; la modalita comunicativa femminiléneece imperniata sulla
partecipazione ed & quindi piu vicina ad lesdershipdemocratic&®.

L’area delle differenze stereotipate di genere @vaia quindi che le donne attivano
uno stile dileadership“meno attento alle gerarchie, piu cooperativo e atodirativo e
maggiormente orientato a potenziare le capacita claboratori’?®: la leadership
femminile rappresenta una risorsa preziosa, allaleqle organizzazioni possono
attingere per sostenere le sfide ed i cambiameqtiai vengono messe di fronte.

Infine, & possibile individuare una terza prospattsul rapporto tra genere e
leadership che comprende gli studi che vannoltte le differenze di gener@®?
quest’area si inserisce nelllambito dell’'approcpmst-moderno e sottolinea che l'uso
delle categorie maschile e femminile & fuorviaprché definisce la realta in termini di
elementi contrapposti, che si escludono reciprocdene che decretano precisi rapporti
di poteré®. In particolare, Bowring (2004) osserva che, iotm parte della letteratura
sulla leadership I'opposizione tra maschile e femminile viene a@ss@a a quella tra
leader e seguace; si determina coand distribuzione asimmetrica del potere: da un
lato vi & il leader, uomo, potente, dall'altro laolower, donna, inernié®
Quest'impostazione non si basa su una valutaziggettiva del ruolo dieader, perché
e condizionata dai rapporti di potere collegatnalschile ed al femminile: per giungere
ad una visione autentica deladership occorre mettere in discussione I'opposizione
tra il maschile ed il femminif®. Cid pud essere fatto mostrando che posizioni
apparentemente contrarie in realtioti si escludono, ma si implicarf®® in accordo

con guesto punto di vista, Piccardo e Baiunco (2@@rlano delldeadershipideale

**|bidem

20Cfr, 1.2.2.La teoria del grande uomo e I'approccio comportataén

201 piccardo C., Baiunco M., Emanuel Feadership al femminilein Argentero P., Cortese C.G.,
Piccardo C. (a cura diQp. cit, p. 257.

292 |pidem p. 269.

% |pidem pp. 269 — 270.

4 |pidem p. 272.

2% |bidem

2%|bidem p. 270.
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come di undeadershiptransgender,rella misura in cui contamina pratiche discorsive

9% in altri termini, questo concetto prevede che gli

e materiali maschili, femminil
aspetti maschili e quelli femminili si influenzamovicenda, dando vita ad uno stile di
leadershipche va al di la della sterile contrapposizionéltraaschile ed il femminile.

Pur esprimendo approcci diversi, tutte e tre lee aliestudio descritte convergono
verso un punto fondamentale: non c’e alcun realévamger impedire alle donne di
assumere un ruolo tkader, 'accesso a posizioni titadershipdeve essere garantito in
misura paritaria tanto agli uomini quanto alle deninfatti, al di la del genere di
appartenenza déeader, la questione davvero cruciale € come questo donmyéne
svolto; al riguardo, va sottolineato chié rhodo di ricoprire il ruolo e influenzato da
molti fattori: dalla conoscenza che lindividuo hdel ruolo, dalla motivazione a
ricoprirlo, dalla consapevolezza che possiede imitmal suo sistema di competenza,
dalle modalita di relazione con le altre perstff& Pertanto, & fondamentale che tutti i
ruoli organizzativi, compresa leadership non vengano assegnati sulla base di un
pregiudizio di genere, ma vengano selezionati mzilone delle effettive conoscenze,

motivazioni, competenze ed abilita relazionali elg@lersone.

27| pidem p. 272.
28Quaglino G.P., Casagrande S., Castellan®A.,cit, p. 107.
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Parte seconda: il Terzo Settore
2.1. La definizione e le caratteristiche

L’espressione Terzo Settore desigmaatiche e soggetti organizzativi di natura
privata ma volti alla produzione e allocazione dinb e servizi a valenza pubblica o

collettiva’?°®

. Il Terzo Settore include quindi un insieme dilt@&arganizzative che non
possono essere ricondotte né al settore statadeaequello del mercatt rientrano in
guest’ambito le organizzazionidél volontariato, dell’associazionismo pro-sociale,
della cooperazione sociale, delle fondazioni einaf degli altri enti non profit che

raggruppano i soggetti non ascrivibili nelle categosuddett&®'*

. Anche se in questa
sede verra privilegiata la denominazione Terzo oB&ttoccorre precisare che, nel
contesto italiano, questo complesso di istituziénistato indicato anche da altre
locuzioni, come terza dimensione, privato socidg¥zo sistema, economia civile,
azione volontarid? tali vocaboli si riferiscono ad aspetti diversild stesso fenomeno
e possono quindi essere considerati in un’ottidatdgrazione e complementarieta

Al di la delle questioni terminologiche, & opporuiecalizzare 'attenzione in modo
piu approfondito sugli elementi che caratterizzBnorganizzazioni del Terzo Settore e
che permettono di distinguerli dalle altre tipolgrganizzative. A tale scopo, risulta
rilevante il contributo dei ricercatori Salamon aeh&ier (1992): anzitutto, i due autori
rilevano che un ente appartenente al Terzo Setteve avere una natura formale,
ovvero ‘deve godere di una certa stabilita e durata nelgemdi confini chiari e
definiti, di organi di governo e gestione, di normeuoli, di un certo grado di visibilita

sociale 2

Questi requisiti formali conferiscono all’orgapézione il carattere di
un’istituzione ed evidenziano che i gruppi ed i moenti a carattere informale non

possono essere compresi nel Terzo Séttorim secondo luogo, I'organizzazione deve

29 Colozzi I., Bassi A.Pa terzo settore a imprese socja@oma, Carocci Faber, 2003, p. 42.
“V|bidem p. 27.

“1pidem p. 119.

“2|pidem p. 17.

B|pidem p. 53.

“bidem p. 92.

2% 1hidem
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essere privata, ovvero non devessere parte dell’apparato (enti, istituti, agenzie
organizzazioni) amministrativo pubblitd® in quanto privato, I'ente nomina in modo
indipendente i propri dirigenti ed utilizza liberante le risorse di cui dispone per
raggiungere gli obiettivi che si & datb Inoltre, gli eventuali utili conseguiti non
devono essere ripartiti tra i proprietari o i damgi, ma devono essere impiegati per
accrescere I'efficacia con cui l'istituzione reakbizi propri scopi® questi ultimi sono
stabiliti a livello statutario e, su un piano geler consistono nel févorire,
promuovere, migliorare il benessere (materiale, at@r culturale ecc.) di una
determinata collettivit?'® il divieto di distribuire i profitti implica chele
organizzazioni del Terzo Settore non possono essm®milate alle imprese
commerciali, per le quali I'ottenimento di un gugda costituisce invece |'obiettivo
primaric®®®. Un ulteriore aspetto riguarda il fatto che I'enten deve essere controllato
da altre istituzioni: esso deve governare le peomitivita in maniera autonoma,
attraverso procedure ed organi app@Sitinfine, I'organizzazione deve presentare una
caratteristica di volontarieta: essa non nasceagempiere ad un obbligo di carattere
normativo, ma e l'espressione della volonta di wheiati soggetti, che decidono
spontaneamente di unirsi e di associarsi. La valogth dell’ente e legata anche ad altri
due fattori: da un lato, I'istituzione svolge leoprie attivita ricorrendo, in una certa
misura, all’opera di soggetti volontari; dall'alfressa si sostiene, almeno in parte,
grazie a donazioni di carattere econorfitoSalamon e Anheier affiancano a questi
attributi fondamentali degli altri parametri, chesckidono dal Terzo Settore le
associazioni politiche, come i partiti, e quellégiese ‘il cui unico (o principale) fine
consiste nel promuovere le manifestazioni di feslg@bpri aderenti?®

Sono state elaborate diverse teorie per illustrgmcessi che hanno condotto alla

formazione di organizzazioni accomunate dalle teniatiche descritte: alcuni autori

®|pidem

?Ibidem

28 |bidem p. 93.
“lbidem

*2|hidem

“lbidem

222 |pidem pp. 93 — 94.
“B|bidem p. 94.
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hanno collegato la diffusione del Terzo Settore alinamiche per cui lo Stato ed |l
mercato falliscono nell’erogare certi beni e sanaila popolazione. L'economista
Weisbrod (1977, 1986, 1988) sottolinea che lo Statoisce beni e servizi in maniera
standardizzata, per cui non puo soddisfare allesstenodo la domanda dei diversi
gruppi che vivono al suo interno: cio spingerebd@érsone a rivolgersi agli enti non
profit per procurarsi i beni ed i servizi che loa®t non riesce ad offrire 075
L’approccio di Weisbrod non considera che anchmelcato potrebbe essere capace di
supplire alle carenze dello Stato; al riguardotelaria del fallimento del contratto di
Hansmann (1986) mostra che, in queste condizierpelsone tendono a riporre la loro
fiducia in un’istituzione non profit piuttosto cliveun’impresa di mercato. Come si € gia
osservato, le organizzazioni del Terzo Settore swggette al divieto di distribuire i
profitti: cio rassicura le persone sul fatto cheldao priorita consiste nel favorire
I'accesso a quei beni e servizi che lo Stato nescg a garantire. Cido non vale per le
imprese di mercato, che mirano invece a massingzggropri introiti: le persone
possono temere di venire sfruttate da queste Zgtitu ed orientarsi, quantomeno per
certi beni e servizi, verso gli enti non profit

Il limite principale di questi modelli risiede nfgtto che essi rappresentano il Terzo
Settore come una pura e semplice conseguenza ideffecienze dello Stato e del
mercato, senza contemplare la possibilita che gssssa svilupparsi in modo
autonomé4?. In risposta a questi approcci, in ambito socimogono state proposte
delle teorie che concepiscono il Terzo Settore cama realta che é dotata di
caratteristiche proprie e che non puo essere aidattuna sorta di effetto collaterale dei
processi che originano dallo Stato e dal meféatin particolare, si ritiene opportuno
citare i contributi di Donati (1991) e Archer (1998econdo i quali il Terzo Settore
“nasce dalle interazioni fra gli attori sociali, bpuali nel tempo creano qualcosa che le
“eccede”, cioé che non era contenuto negli eleméntpartenza e, quindi, nemmeno

228
e~

era prevedibil Piu specificatamente, le organizzazioni del Ter3ettore

224|pidem pp. 56 — 57.
22 |pidem pp. 57 — 58.
2 |pidem p. 61.
22Tbidem p. 84.
“8|bidem p. 77.
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costituiscono delle forme di aggregazioni socidé guali le persone danno vita con lo
scopo di soddisfare le proprie esigenze, seguaygiche differenti da quelle dello Stato
e del mercati® infatti, al loro interno vengono privilegiate ficde ispirate ai principi
della relazione solidale con gli altri, della recigita e della partecipaziofi@ Le
riflessioni formulate in ambito sociologico chiaro che il Terzo Settorendn € un
prodotto derivato ma origina’é*%: cid non significa che esso operi in maniera isola
dallo Stato e dal mercato; queste realta si inftaen vicendevolmente, per cui la loro
relazione non procede in senso unidirezionale, ceowievano invece le teorie di
Weisbrod e di Hansmann. Ad esempio, da un latoegti del Terzo Settore sono
chiamati a rispettare le normative emanate dalltoStdall’altro, I'esistenza ed il
progresso di tali organizzazioni pongono delle joesche possono indurre lo Stato ad

adeguare ed a cambiare le proprie 1&4gi

2.2. Le componenti del Terzo Settore in Italia

Dopo aver stabilito che cosa si intende per TettoB e dopo aver indicato quali
caratteristiche esso presenta, si ritiene opportoimrmare una panoramica delle principali
realta italiane che appartengono a quest’ambiteplontariato, I'associazionismo pro-
sociale, la cooperazione sociale, le fondaziori ali enti non profit.

Per quanto concerne il volontariato, tale pratiaague diversi secoli fa in ambito
religioso: la realizzazione di opere di bene a favdelle persone bisognose era un
modo con cui il credente metteva in pratica i ptieckella propria fed@>. Durante gi
anni Settanta del secolo scorso, il volontariat@ion ad emanciparsi da questa
impostazione religiosa, tanto chkazione volontaria diviene sempre piu sinonimo di
partecipazione civica e si configura come una fordhampegno e di responsabilita
verso la comunita di cui si fa parté*. All'inizio degli anni Novanta del secolo scorso,
il volontariato trovdo un inquadramento normativoncla Legge 266/1991 o Legge

Y |bidem pp. 76 — 77.
20 pidem pp. 79 — 80.
%1ipidem p. 85.
232|pidem p. 84.
*®|pidem pp. 122 - 123.
24 |bidem p. 123.
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Quadro sul Volontariafd> I'articolo 2 di tale legge stabilisce cheer attivita di
volontariato deve intendersi quella prestata in mqzersonale, spontaneo e gratuito,
tramite I'organizzazione di cui il volontario fa ga, senza fini di lucro anche indiretto
ed esclusivamente per fini di solidarigt¥:; la legge decreta i diritti e gli obblighi di tali
enti e prevede la creazione di un Osservatorioonake, con I'obiettivo di promuovere
I'azione volontari&®’. Le moderne organizzazioni di volontariato si pamglo scopo di
rispondere ai principali bisogni sociali e le laraziative riguardano molteplici campi
di intervento: in particolare, si possono distinguenti che si dedicano ad attivita
sanitarie (come la donazione del sangue), di as=iat sociale (come l'ascolto
telefonico), ricreativo-culturali (come le visiteligate), ambientali (come la protezione
civile), di tutela e protezione dei diritti (come tampagne di sensibilizzazione su
tematiche di interesse sociale). Molti di questvige hanno lo scopo di fornire sostegno
a persone svantaggiate ed in condizioni di disagpopunque, non mancano iniziative
rivolte ad una gamma piu ampia di utenti, specieer@ganizzazioni che si occupano
del settore ricreativo-culturdf&.

Le associazioni di promozione sociale possono essifinite come reti
associative, per il raggiungimento di obiettividilita sociale’**® anche se il diritto ad
associarsi é stabilito dall’articolo 18 della Ctstione, solo nel 2000 é stata emanata
una legge relativa all’associazionismo pro-soci@d:egge 383/2000 o Disciplina delle
associazioni di promozione socidfe L'articolo 2 di tale legge considera come
associazioni di promozione sociale tutti queglii ehe si formano dl fine di svolgere
attivita di utilita sociale a favore di associati @i terzi, senza finalita di lucro e nel

241,
i

pieno rispetto della liberta e della dignita degiésociati“*"; non rientrano invece in

questa categoria partiti politici, le organizzazioni sindacali, lassociazioni dei datori

25 |bidem p. 124.

Z%www.governo.it, Testo della Legge 266/91. Legge Quadro sul Voldetiar ultima consultazione
21/08/2014.

#37Colozzi I., Bassi A.Qp. cit, pp. 124 — 125.

> |pidem pp. 127 — 128.

29 pidem p. 133.

**Ibidem pp. 133, 136.

2ywww.governo.it,Legge 7 dicembre 2000, n.383. Disciplina delle aestioni di promozione socigle
ultima consultazione 21/08/2014.
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di lavoro, le associazioni professionali e di caigg e tutte le associazioni che hanno
come finalita la tutela esclusiva di interessi emmici degli associatf*, cosi come i
circoli privati e le associazioni comunque denongnehe dispongono limitazioni con
riferimento alle condizioni economiche e discrindimeni di qualsiasi natura in
relazione allammissione degli associati o prevealah diritto di trasferimento, a
gualsiasi titolo, della quota associativa o cheijngr, collegano, in qualsiasi forma, la
partecipazione sociale alla titolarita di azioni quote di natura patrimonialé*®
Queste precisazioni consentono di fare ordine mastormondo dell’'associazionismo,
distinguendo le organizzazioni di carattere praaecda quelle che presentano altre
finalita. Oltre a definire i diritti ed i doveri tle associazioni di promozione sociale, la
legge dispone la costituzione di un Osservatormamale, con il compito di valorizzare
tali ent?**. Le associazioni di promozione sociale si occupanimcipalmente di attivita
socio-assistenziali, ricreativo-sportive, di tufélae sono soggette ad un principio di
mutualita, in base al quale essefffono i loro servizi in prevalenza ai propri

1246 cio le differenzia dalle organizzazioni di volarito, che si attengono

associat
invece ad un principio di solidarieta e che, quirfdperano in maniera prevalente a
favore di terzi**’.

La cooperazione sociale trae origine da alcuneresze di volontariato risalenti
agli anni Ottanta del secolo scorso, che si propame di trovare nuove modalita per
far fronte alle esigenze di persone in situazidrdishgio o di svantaggio sociafé tali
iniziative cercavano di coinvolgere gli utenti eclamunita locale nelladefinizione dei
loro bisogni e delle relative risposte praticabfft?, distinguendosi quindi per la
centralita assegnata ai valori della partecipazemlla reciprocit’. Lo sviluppo di

queste esperienze ha reso necessaria una lormaigtzazione sul piano normativo,

2 |bidem

*3|bidem

244 Colozzi I., Bassi A.QOp. cit, p. 137.
245 |bidem p. 135.

24%|pidem p. 138.

247 bidem

*®lpidem pp. 139 — 140.

29 pidem p. 139.

**®Ibidem pp. 139, 141.
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che & avvenuta grazie alla Legge 381/1991 o Diseiplelle cooperative socialt: in
particolare, I'articolo 1 di tale legge dichiaraectie cooperative sociali hanno lo scopo
di perseguire linteresse generale della comunitiia apromozione umana e
all'integrazione sociale dei cittadini attraversa) la gestione di servizi socio-sanitari
ed educativi; b) lo svolgimento di attivita diversagricole, industriali, commerciali o
di servizi — finalizzate all'inserimento lavoratidh persone svantaggidte? La legge
individua quindi due diverse forme di cooperativeciali, che vengono chiamate
rispettivamente cooperative sociali di tipo A e tgpo B, inoltre, il riferimento
allinteresse generale della comunitd evidenzia Eheooperative sociali, come le
organizzazioni di volontariato, si conformano adpuincipio di solidariet?>. Nel corso
degli anni, le cooperative sociali hanno instautato stretto rapporto di collaborazione
con la Pubblica Amministrazione per I'erogazione skervizi alla persona: le prime
iniziative di cooperazione sociale ricevevano unppsuto dalla Pubblica
Amministrazione tramite lo stanziamento di conttipsi € poi passati alla stipulazione
di convenzioni tra gli enti pubblici e le coopevatisociali. In seguito, la gara d’appalto
si e imposta come lo strumento che permette diliseab quale cooperativa deve essere
affidato un determinato servizio: questa soluzibaestimolato le cooperative sociali ad
accrescere le proprie competenze professionaigviat ha anche prodotto alcuni effetti
negativi, come il fenomeno delle gare al massirbasso, in cui la qualita del servizio
offerto viene penalizzata a fronte di valutaziorétmmente economicfré

Una fondazione € un’organizzazioneafatterizzata dal conferimento di un
patrimonio vincolato a un fine di utilitd socidf@> questa prerogativa distingue le
fondazioni dalle organizzazioni di volontariato|ldassociazioni di promozione sociale
e dalle cooperative sociali, nelle quali invee® & una prevalenza del lavoro (risorse
umane) sul capitalé®®. Nel nostro paese, il fenomeno delle fondazionn ré®

particolarmente diffuso e si articola in due tigp® principali: le fondazioni civili e

»!lbidem pp. 141 — 142.

Z2yww.interno.gov.it,Legge 8 novembre 1991, n. 381. Disciplina dellepevative sociali ultima
consultazione 21/08/2014.

#3Colozzi I., Bassi A.Op. cit, pp. 142 — 143.

**Ibidem pp. 147 — 148.

25 |pidem p. 119.
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guelle bancarie. Le prime sono attive soprattuttambito culturale e nel sostegno alla
ricerca scientific®”; le seconde sono state introdotte dalla Leggél®9® e derivano
“dallo scorporo delle attivita filantropiche e di heficenza da quelle espressamente
commerciali fornite dalle Casse di Risparmio e daienti di credito di interesse
pubblicd**® Infine, gli altri enti non profit comprendono teganizzazioni del Terzo
Settore che non possono essere classificate nalltra categorie descritte
precedentemente: tra queste si citano gli istitatigiosi, gli enti morali e le ex

istituzioni pubbliche di assistenza e beneficen#aAB*>°.
2.3. La struttura e le dinamiche organizzative

All'interno di un’organizzazione del Terzo Settors, possono distinguere tre
soggetti principali, ciascuno dei quali ricopre wolo ben preciso: il Consiglio di
Amministrazione, la dirigenza ed il personale.

Il Consiglio di Amministrazione e responsabile delerno dell’ente: in particolare,
quest’organo stabilisce gli indirizzi programmatikzll’istituzione, si accerta che essa
persegua gli scopi che costituiscono la sussion esercita un’azione di vigilanza sul
suo andamento, promuove la sua integrazione edavalorizzazione nella comunita
d’appartenenZ&’. Le politiche generali stabilite dal Consiglio Amministrazione
vengono tradotte in strategie ed in azioni concdeatiedirigenti, che si occupano della
gestione dell’organizzazione e che comprendonadigome il direttore responsabile, i
manager i quadri intermedf: ai fini del buon funzionamento dell'ente, & quind
fondamentale che tra il Consiglio di Amministrazord i dirigenti si instauri una
relazione improntata sulla fiducia reciproca. Itifada un lato il Consiglio di
Amministrazione deve appoggiarsi alle figure dingeli affinché le proprie
indicazioni vengano messe in pratica; dall’altrdjrigenti devono fare affidamento sul
fatto che le posizioni del Consiglio di Amministiaze siano coerenti con laission

7 |bidem

28 |pidem p. 120.

29 pidem p. 121.

20 |pidem pp. 164 — 165; La Porte J.MComunicazione interna e management nel no-prbfitano,
FrancoAngeli, 2003, p. 100.

#1Colozzi I., Bassi A.QOp. cit, p. 164.
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dell’organizzazione. Al riguardo, va sottolineatoedo sviluppo di un simile rapporto
comporta un processo piuttosto delicato e che noseerariabili possono alterare
I'equilibrio della relazione in un senso o nellialt ad esempio, da un punto di vista
strutturale il Consiglio di Amministrazione rappeesa il livello di autorita piu elevato
dell’ente e cio gli conferisce formalmente un petdr controllo sulle figure dirigenziali;
di conseguenza, queste ultime possono sentirsiigaiddl a seguire le decisioni del
Consiglio di Amministrazione, per il timore di subida tale organo un provvedimento
di richiamo o addirittura di licenziamento. Al temstesso, i dirigenti possono far
valere sul Consiglio di Amministrazione il poterecgsionale che deriva dall'incarico di
elaborare le modalita di intervento operativo espos quindi assumere il ruolo di
effettiva autorita dell'istituziorf&. Altri elementi che possono condizionare il rappor
tra il Consiglio di Amministrazione e la dirigenzamprendonol€ differenze di status
socio-economico dei membri dei due grtippi “il riconoscimento esterno del gruppo
professional&?®* del quale fanno parte, il grado con cui possiederinformazioni e le
competenze richiestepér lo svolgimento delle attivita dell'organizzazé*®®, la
“presenza di relazioni sociali informali tra i memdei due gruppi e/o tra questi e altri

266 le

soggetti sociali “differenze o concordanze di approcci ideolatfith

Per quanto concerne piu specificatamente il congggiionale assegnato alle figure
dirigenziali, € opportuno evidenziare che questansimme presenta sia aspetti di
carattere imprenditoriale e sia aspetti collegHtaraministrazione del personale: in
particolare, la funzione imprenditoriale stabilisce le modalitattraverso cui
I'organizzazione attrae risorse dall’ambiente inngbio di servizi forniti?®® a tale
scopo, i dirigenti devono confrontarsi con molteplattori, come i finanziatori, |
fornitori, i clienti-utenti, e devono allacciare rcdoro delle sinergie che permettano

all’ente di portare avanti le proprie finafitd “La funzione di gestione del personale

?%?|bidem pp. 165 — 166.
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cerca di sviluppare e mantenere incentivi che ditmoce motivino i lavoratori a dare il

loro contributo al perseguimento della missioft la dirigenza deve effettuare
riflessioni e prendere decisioni che assicurintbigbanizzazione la forza lavoro di cui
ha bisogno e che promuovano l'adesione ed il suppattivo del personale agli
obiettivi dell’ente; cio richiede che i dirigentii $acciano carico di valutare le
prestazioni del personale, di attivare politich@rapriate in materia di carriera degli
operatori e di affrontare in maniera costruttivaeleentuali situazioni di crisi che
possono coinvolgefif*.

Il personale & composto in genere da lavoratoribrgti dipendenti e da volontari,
ai quali possono venire affiancati dei collaborasternf’% per gestire in maniera
funzionale queste figure, € necessario sgombrareanhpo da tre luoghi comuni
piuttosto diffusi sulle organizzazioni del Terzatt8ee. Uno di questi consiste nell'idea
che 9 volontari non costano nient€’™ in realta, essi comportano un onere sia sul piano
economico (si pensi, ad esempio, ai costi assigytasia sul piano del tempo e delle
energie che devono essere investite per formarpee collocarli adeguatamente
all'interno dell’enté’* la valutazione del loro inserimento deve quiratiere conto di
guesti fattori. Un secondo preconcetto riguarderé@lenza secondo cutfiunque offre
gratuitamente la propria disponibilita in terminii dempo & ben accettd™ questo
principio viene accolto soprattutto nei casi in diwrganizzazione presenta gravi
carenze di personale, ma la sua applicazione pwvopare delle conseguenze
sfavorevoli; infatti, se la selezione dei volontaon viene effettuata con la giusta cura,
si rischia di introdurre nell’ente delle persone ¢ton forniscono alcun apporto al suo
operato e che possono anzi comprometterne il faam@nté’®. Pertanto, affinché un
individuo venga accettato come volontario, nonfé@ente che doni spontaneamente |l
proprio contributo; egli deve anche risponderequigti ben precisi, che gli permettano

di sostenere concretamentenissiondell’organizzazione. Un terzo luogo comune si

lpidem
?Ibidem
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basa sull’opinione cheil“personale retribuito non ha bisogno di altri ictivi alla
motivazione, oltre a quello economiéd: I'adozione di questa prospettiva non
favorisce un’autentica adesione del personalebreta ai valori ed agli obiettivi
dell’ente; a tale scopo, occorre lavorare anchaspetti motivazionali analoghi a quelli
che risultano rilevanti per i volontari, come acerapio I'autostima, la maturazione
personale, il desiderio di aiutare e cost{iaCon queste considerazioni, non si vuole
sottostimare I'incidenza che la variabile econontieasulla motivazione del personale
retribuito; si vuole invece evidenziare come quéatimre debba essere integrato da altri
elementi, che rafforzino la scelta della persontdorare nellambito del non profit e
che canalizzino i suoi sforzi in una direzione eoée con i principi e le finalita
dell'organizzazione.

La gestione del personale nel Terzo Settore commuindi I'adozione di strategie
adeguate, che impediscano la manifestazione déudghi comuni descritti e dei loro
effetti negativi: anzitutto, in fase di reclutamerd fondamentale dare un'immagine
precisa e ben definita delle caratteristiche dedéedei profili che si stanno cercando e
dei compiti che dovranno svolgere; cio riduce lagdoilita di ricevere proposte di
collaborazione, volontaria o retribuita, da partesoggetti che non corrispondono ai
bisogni effettivi dell’'organizzazioi&. In secondo luogo, le persone che si candidano
per i ruoli richiesti devono essere attentamentglia® mediante dei colloqui di
selezione, ai quali si possono eventualmente am®gospecifici test psico-attitudinali:
questa procedura consente di approfondire la cenascdi ciascun candidato, in modo
da identificare chi e piu adatto a ricoprire undedwinata posizione all'interno
dell’ente. In seguito, € opportuno sottoporre lespee scelte ad un breve periodo di
prova: cio permette di unire una valutazione suhpa a quanto osservato in sede di
colloquio e di ottenere quindi i dati necessari pegndere una decisione definitiva
riguardo I'inclusione dei candidati nell’organiziaze’®.

Una volta che il volontario o il lavoratore € emdra far parte dell’ente, deve essere

efficacemente supportato affinché mantenga un impegppropriato ed affinché

2"bidem
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continui a dedicarsi in maniera funzionale alle goi® attivita: in caso contrario,
possono crearsi le condizioni per lo sviluppo di fenomeno diburn-out®, che
consiste in Gina progressiva perdita di idealismo, energia, wagtione e interesse
legata alle condizioni di lavoté®% Tale sindrome coinvolge in modo particolare color
che operano in ambito sanitario ed assistenziate pod essere estesa anche ad altri
settori: I'individuo che ne é affetto sente di @ssesaurito, insoddisfatto, inadeguato
rispetto ai propri compiti e tende a porsi verso @tri in maniera distaccata o
addirittura sprezzante . Questi vissuti esprimonio chiarezza I'elevata quota di stress
che il lavoratore o il volontario possono viveram&cono dal convincimento di non
poter fare nulla di realmente utile per risolvegepkoblematiche dei clienti-utenti con
cui entra in contatt8* I'operatore inburn-out cessa quindi di essere una risorsa per
I'organizzazione e puo addirittura arrivare a ladai, vanificando l'investimento che é
stato fatto nei suoi confronti in termini economidi tempo e di energie. Allo scopo di
contrastare l'insorgere dddurn-out e possibile variare periodicamente le mansioni
assegnate agli operatori, in modo da consentire ldir trovare nuovi stimoli
impegnandosi in compiti differenti e, al tempo stesdi distogliere I'attenzione da
incarichi eccessivamente logoranti ed affaticihti

Anche la valutazione riveste un ruolo rilevantelangjestione del personale: le
prestazioni dei lavoratori retribuiti e dei volontadevono essere monitorate
accuratamente, in modo da stabilire se ed in cheunai esse concorrono al
conseguimento dei risultati prefissati. Questa @doica comporta un duplice vantaggio:
da un lato, la consapevolezza di venire valutadi pappresentare per il personale un
incentivo a dare il meglio di sé ed a migliorareplapria performance. Dall’altro, la
valutazione consente di individuare i punti di foez di debolezza dell’ente: a partire da
questi dati, potra essere avviata una nuova fasechlitamento, con lo scopo di colmare
le eventuali lacune rilevate. L'assenza di un adémusistema di valutazione e
monitoraggio costituisce una grave limitazionequanto priva I'organizzazione delle

informazioni necessarie per regolare il propriozionamento e per ottimizzare le

21| pidem p. 191.
2827ani B.,Salute, malattia e processi psicosociai Arcuri L. (a cura di)Op. cit, p. 500.
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proprie attivitd®. Infine, va osservato che la distinzione in Colisigdi
Amministrazione, dirigenza e personale pud essensiderata come uno schema di
base che viene poi adattato alle caratteristichéedie: ad esempio, nelle
organizzazioni poco sviluppate si possono riscoatrdelle sovrapposizioni tra |l
Consiglio di Amministrazione e la dirigerfZ3 nelle strutture di maggiori dimensioni,
il livello dirigenziale € maggiormente definito @darticolarsi in molteplici settori di

competenza.
2.4. La figura del volontario

Come si € gia evidenziato, le organizzazioni dek®eettore adoperano una certa
quota di volontari per realizzare le proprie inizie®®" questi soggetti eseguono
compiti di vario genere senza ricevere in cambaédcitina remunerazione di tipo
finanziario, o con una remunerazione minima, canfdpile come rimborso spese e,
comungue, non rapportata alla quantitd e qualitéamplessita del lavoro svolts®
Poiché i lavori effettuati dai volontari non vengometribuiti a livello economico,
occorre riflettere su quali fattori possono stimeltali persone ad impegnarsi in modo
gratuito nelle attivita di un ente non profit. Gliudi compiuti su questo argomento
hanno individuato tre motivazioni principali: an#tb, il ruolo di volontario permette di
fornire un aiuto concreto ad altri individui ed alsocieta in generale. Inoltre, tale
esperienza consente di conoscere nuove personiesalirare con loro un rapporto che
ha caratteristiche differenti dalle relazioni cheindrattengono in ambito familiare e
lavorativo; anche I'approvazione e I'apprezzametegli scopi che I'organizzazione si
& prefissata giocano un ruolo nella scelta di presservizio come volontafi®. In
coerenza con questi risultati, € stato constathto la dedizione dei volontari verso
I'ente é tanto piu elevatagianto piu le motivazioni all'impegno sono di tipaciale o
relazionale piuttosto che finalistit®® al riguardo, altre variabili rilevanti consistono

?%%|bidem pp. 191 — 192.

28| a Porte J.M.Op. cit, p. 102.

87Cfr. 2.1. La definizione e le caratteristiche
28Colozzi I., Bassi A.Op. cit, pp. 203 — 204.
2 pidem p. 212.

O |bidem p. 214.
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nella “consapevolezza di essere personalmente importantiqgpganizzazion&®®* e nel
“coinvolgimento sociale con gli altri membri dellganizzazion&

L’impiego dei volontari influisce in maniera detanmante sulle dinamiche dell’ente:
in primo luogo, occorre considerare che i voloniavestono nell’organizzazione il loro
tempo libero e che, quindi, non frequentano lat&tra nella stessa misura e negli stessi
momenti. Pertanto, quando si devono trasmetterangssaggi che interessano tutti i
volontari, il ricorso ad una comunicazione diredt@omplicato dal fatto che essi non
sono presenti contemporaneamente: in una simik@zdne, si tende ad assegnare le
funzioni di coordinamento ad un numero piuttostosisiente di soggetti e ad utilizzare
in prevalenza degli strumenti di comunicazione ratd{come ad esempio il telefono).
Tuttavia, questa scelta non e esente da ripercussidatti, la comunicazione mediata
puo creare un certo grado di confusione tra lapiteata del volontario ed il suo ruolo
organizzativo, perché permette di contattarlo argirendo non si trova materialmente
nella struttura e si sta dedicando alle proprieonmicenze personali o lavorative; al
tempo stesso, tale modalita comunicativa pu0 portarvolontari ad entrare
concretamente in rapporto con un minor numero dipmmenti dell’ent&”. Per limitare
'impatto di queste conseguenze, & opportuno pexreedn adeguato bilanciamento tra
le forme comunicative mediate e quelle dirette.

Un altro elemento su cui € opportuno focalizzaatténzione riguarda il fatto che
I'assenza di una retribuzione puo indurre i volandanon vivere i propri compiti come
obbligatori e ad interpretarli in maniera piu elzst essi possono considerare le
indicazioni ricevute come dei suggerimenti danda orano ad altri nel fare altre cose,
quando considerano necessario questo aiuto, o rddtadi svolgere gli aspetti del
lavoro che valutano sgradevoli, inutili o ridond&r* ad esempio, i volontari possono
essere restii a dedicarsi alle attivita ausiliac@me la verbalizzazione delle assemblee o
la pulizia della struttura, perché esse vengonaqmite come poco stimolanti ed
importanti rispetto al lavoro sul campo vero e pi@pCon tali osservazioni, non si

vuole lasciare intendere che il contributo dei wdwi sia meno significativo di quello
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del personale retribuito o che quest’ultimo sia um& da fenomeni analoghi, che
possono anzi rappresentare una forma di protest \la struttura di appartenenza,
tuttavia, la problematica descritta non deve essadovalutata, se non si vuole
compromettere |'efficienza dell’organizzaziGfie Una possibile soluzione prevede il
reclutamento di personale retribuito per I'esecogidelle attivita ausiliarie;volontari
possono comunque essere coinvolti in tali mansigrazie alle sollecitazioni che
provengono dai membri dell’ente con cui hanno imst un rapporto di fiducia e che
possono quindi mostrare loro con maggiore efficamigne anche questi compiti
favoriscano il raggiungimento dellaission ad esempio, se il verbale di una riunione
viene compilato in maniera comprensibile, le decisprese possono essere trasmesse
facilmente agli altri e possono cosi venire attirat@odo corretto ed immedi&ts.

A tal proposito, va sottolineato che il funzionantedi un’organizzazione che si
avvale di volontari pud essere descritto nei term@lla relazione tra un centro ed una
periferia: il centro e formato dai soggetti che ifestano un alto coinvolgimento verso
I'ente sul piano della presenza, dell'impegno ded@formazioni possedute; la periferia
e composta invece dalle persone che, pur assicuramd certo apporto, sono
caratterizzate da un coinvolgimento decisamentgiore. In virtu della loro esperienza,
delle loro conoscenze e delle loro qualita, i mendel centro costituiscono un
fondamentale punto di riferimento per i membri dgeriferid®’, che i rivolgono a
loro per porre domande, per fare proposte o perhidicare disponibilita e da loro
aspettano le istruziot®®, Il controllo ed il coordinamento delle attivitpmare quindi
legato piu ad aspetti informali e relazionali clek aspetti formali come le cariche
ufficiali: “i volontari accettano di ricevere istruzioni e iemgre vi si attengono perché
hanno fiducia nella persona particolare che le fzede non perché sono costr&tr.

Inoltre, non va trascurato il fatto che molte orgaazioni del Terzo Settore
comprendono sia volontari e sia lavoratori rettibuli rapporto tra questi due soggetti
deve essere gestito con particolare attenzioneh@da loro compresenza puo dare

*®|pidem pp. 208 — 209.
*®|pidem pp. 216 — 217.
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adito a situazioni conflittuali. Ad esempio, i laatori retribuiti possono assumere un
atteggiamento svalutante nei confronti dei volan@ai quali si distinguono sia per |l
percorso formativo e le competenze professionah, ger il tipo di impegno
organizzativo, che risulta continuativo nel primase, saltuario e legato alla
disponibilita di tempo libero nel secondo; i laviora retribuiti possono anche guardare
ai volontari come a dei rivali con cui sono in catipone per I'adempimento di
determinati incarichi o addirittura per la posizooccupata all’interno dell’istituzione.
Dal loro punto di vista, i volontari possono mostrgpoca stima per i lavoratori
retribuiti, che non incarnano lo spirito di seraiziel Terzo Settore, perché chiedono di
venire remunerati per le proprie prestazithiUna strategia utile per far fronte a queste
occasioni di tensione richiede diehdere meno definiti i confini tra ruoli retribuie

"391 4 tale scopo, i lavoratori retribuiti possonoegssincoraggiati ad

ruoli volontari
attuare dei €omportamenti che possano essere letti come “affergratuita
all'organizzazione del loro tempo e/o del loro destd’ mentre i volontari possono
venire maggiormente coinvoltnélla definizione delle modalita di organizzazianédi
erogazione delle prestazidif* interventi come questi dovrebbero promuovere un
maggiore avvicinamento tra le due categorie, inggiendo uno scambio reciproco di
natura costruttiva.

Allo scopo di approfondire la tematica del rappotta personale volontario e
retribuito, € opportuno fare una riflessione swagassi evolutivi che hanno interessato
gli enti non profit: nel corso degli anni, le orgarazioni del Terzo Settore, ed in modo
particolare le cooperative sociali, sono andateontro ad una progressiva
strutturazione organizzativa e gestionale che le ttesformate in vere e proprie
“imprese sociali™*** grazie a questo processo, esse hanno potutmdsp®ai bisogni
emergenti della societa in materia di servizi s@&geistenziali e hanno potuto adattarsi
ai nuovi regolamenti e normative introdotte. Questotomeno ha prodotto due effetti

principali: da un lato, gli enti hanno dovuto apgiagsi in misura sempre maggiore a

%Plpidem pp. 217 - 218.
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lavoratori retribuiti, capaci di garantire prestadi adeguate dal punto di vista
guantitativo e qualitativo. Dall’'altro, la collakaione dei volontari ha subito un forte
ridimensionamento: infatti, per questi ultimi e fdile trovare spazio all'interno di
organizzazioni che si concentrano in misura sempaggiore sulla prestazione e che
parallelamente sembrano attribuire minore rilevangh aspetti socio-relazionr.
Tuttavia, la diminuzione dei volontari rappreseant® svantaggio per I'ente, perché la
loro azione affianca alla dimensione tecnico-professionale aglirestazione una
dimensione esplicitamente relazionale; limita i chs di “oligarchizzazione”
dellorganizzazione, favorendo un controllo demdic@ delle decisioni; limita il
rischio che I'organizzazione e i suoi operatori &ad solo il problema specifico e non
la persona nella sua integralita e unicif&. Il recupero della componente volontaria
costituisce quindi un nodo cruciale che il Terz¢et@e deve affrontare, per riaffermare
le caratteristiche che lo differenziano dall’ambtobblico cosi come dalle imprese di
mercatd®’ e per trovare un equilibrio che consenta di langdficacemente tanto sulla

prestazione quanto sulla relazione.
2.5. Il ruolo della comunicazione

La comunicazione svolge un ruolo fondamentale resgiidel Terzo Settore, poiché
costituisce I'elemento che permette alle personeerdrare in contatto tra loro, di
sviluppare un rapporto e di stipulare un’alleanzavista del raggiungimento della
missior®® di fatto, “ogni azione realizzata da una persona ha [...] un e#sp
comunicativo dentro e fuori dell’'organizzazidi®. Al riguardo, & opportuno fare una
distinzione tra la comunicazione interna e queldema: quest’ultima puo essere
definita come fa comunicazione di una istituzione per trasmett@essaggi specifici a
pubblici che [...] non partecipano in modo direttolaalproduzione del bene o

servizid**° fornito dall'organizzazione; ad esempio, rientranoquesta categoria i

% bidem pp. 219 — 220.
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clienti-utenti, i1 finanziatori, gli enti della Pulbta Amministrazione con cui
I'organizzazione collabora e cosi ¥ia La comunicazione interna ha invece per oggetto
le persone che appartengono allistituzione, coosheegempio i dirigenti, i lavoratori
retribuiti, i volontari e cosi vid* tale comunicazione si pone lo scopo miidliorare la
qualita del lavoro dell’organizzazione e portaréeamine con la massima perfezione la
realizzazione della sua missiof® se viene adoperata in maniera appropriata, la
comunicazione interna promuove la trasmissioneedefbrmazioni, il coordinamento e
la collaborazione reciproca, il senso di apparteaeail’ente e la condivisione dei suoi
obiettivi*’*, Raggiungere questi risultati non & un compito &m®, specie se si
considera che ogni organizzazione é composta d@mpercon caratteristiche, modi di
pensare e di agire diversi: a seconda della mamenacui vengono gestite, queste
differenze possono dare vita a contrasti insanappiure possono costituire una fonte di
arricchimento per I'enf8® in tal senso, una comunicazione interna effichdeve
cercare di scoprire i punti comuni nella diversigaadeguare i messaggi ai diversi

destinatari interni!®,

Inoltre, la comunicazione interna puo esseresidiaata in
quattro tipologie in base alla direzione verso ¢ende: esse comprendono la
comunicazione verticale discendente (che procedivdli gerarchici superiori a quelli
inferiori), la comunicazione verticale ascendertiee(compie il percorso inverso), la
comunicazione orizzontale (che riguarda i soggdté si trovano ad uno stesso livello
gerarchico) e la comunicazione longitudinale (chensove in direzione ascendente o
discendente senza tener conto delle regole formialijilevanza assunta da questi flussi
comunicativi varia in funzione delle caratterisgctiell’organizzazione: ad esempio, la
comunicazione verticale discendente risulta premaeegli enti che presentano una
struttura fortemente gerarchita

Tra la comunicazione esterna e quella interna siessin rapporto di reciproca

influenza: da un lato, l'organizzazione € inseiitaun contesto piu ampio, che si

*ibidem
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ripercuote inevitabilmente sulle modalita comunicat messe in atto dai suoi
componenti; dall'altro, cid0 che i membri comunicamdi’'esterno € frutto delle
comunicazioni che si sono scambiati allinternol'dete®'® Entrambe le forme di
comunicazione concorrono a determinare il funzios@im dell’organizzazione: una
loro carenza pud quindi riflettersi in maniera rnega sulle relazioni che I'ente
stabilisce al proprio interno e con I'esterno. &ut&, anche I'eccessiva concentrazione
sulla comunicazione risulta dannosa: infatti, ie$po caso si pud creare una situazione
in cui i processi comunicativi assorbono una talangita di tempo e di risorse da
andare a discapito dei provvedimenti operativi ceticPertanto, € indispensabile che la
comunicazione venga gestita in modo da risultamziinale alle attivita ed agli
obiettivi organizzativi'®

In merito a questo argomento, € opportuno sottatmehe ldeadershipfornisce un
contributo molto rilevante ai fini di una buona aamcazione interna; in particolare, chi
assume una funzione l@iaderdeve operare in modo da instaurare e diffonderdioma
di fiducia, in cui i membri dell’istituzione siargiimolati a comunicare tra loro in modo
costruttivo e cooperativo: a tale scopo, e impaet@he illeadersi comporti in maniera
leale e coerente nei confronti dei propri collabatiache fornisca loro le informazioni
ed il sostegno di cui hanno bisogno, che vi sigigpondenza tra le sue affermazioni e
le sue aziorf®. In tal modo, illeader si pone come un modello positivo che i
collaboratori sono stimolati a seguire ed a metiarg@ratica nelle relazioni con le
persone con cui interagiscono: cio consente al aclich fiducia di propagarsi
progressivamente a tutti i livelli dell’'organizzame, promuovendouha cultura nella

1321 e dando avvio ad

guale l'informazione circolera con naturalezza trdiversi settor
un circolo virtuoso in cui la fiducia e la comunit@ne si rinforzano reciprocameffte

La relazione di fiducia chiama in causa sia un elaim di carattere razionale e sia un
elemento di carattere emotivo: il primo implica alvea persona si affidi ad un’altra

perché, a partire dai suoi comportamenti passafi,ragionevolmente prevedere come

%8| pidem pp. 34, 37.
%91 bidem pp. 34 — 35.
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%1 bidem p. 84.
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agira in una determinata situazidfieil secondo & collegato all’abilita empatica digio
dal punto di vista dell'altro, cogliendo le sue mationi ed i suoi stati d’animo.
L’aspetto emotivo risulta particolarmente importamegli enti non profit, che si
occupano di attivita a carattere solidaristicocdgacita di empatia non influenza solo i
rapporti tra i membri dell’organizzazione, ma ancfuelli con gli utenti del servizio;
infatti, in quanto soggetti in condizioni di disagguesti ultimi hanno bisogno di essere
sostenuti sul piano affettivo, oltre che su quplitamente material&’. Una volta che si

e riusciti ad instaurare un clima di fiducia alteémno dell’'ente, € necessario monitorarlo
in modo da assicurarne il mantenimento: a tale gcopcorre prestare attenzione ai
segnali che possono rivelare un indebolimento digllecia reciproca e, di conseguenza,
della comunicazione interna. Tali segnali possosgeee descritti comeaitiuzione del
flusso di informazioni, deterioramento del moraléeadl’entusiasmo, messaggi verbali
ambigui ed equivoci, messaggi non verbali che icaplo cambiamento di
comportamentt’® questi fenomeni indicano che [I'approccio relaaien e
comunicativo adottato deve essere modificato, gendn favorisce un adeguato livello
di fiducia nell’organizzazione.

La comunicazione interna deve anche trovare il tgiusompletamento nella
comunicazione esterna: a tal proposito, € opportpremdere in considerazione il
concetto di comunicazione corporativa, che Goodheadefinito comel'insieme degli
sforzi realizzati da un’impresa o ente per comurgecan modo piu efficiente e

produttivd 32°

. Questa forma di comunicazione lavora principalimesull’identita,
sullimmagine e sulla percezione di un’organizzaeio I'identita si riferisce agli
elementi che qualificano I'ente in quanto tale e comprendono la sumaission la sua
cultura, i suoi valori. L'immagine consiste nellgppresentazione della propria identita
che l'ente trasmette al’lambiente esterno; la paote riguarda l'impressione che
'ambiente esterno sviluppa in merito all'organizimme. Tra questi tre elementi
possono manifestarsi delle discrepanze: ad eserappmssibile che I'immagine che

I'ente proietta all'esterno e/o il modo con cui nge percepita non corrispondano

323 |bidem p. 83.
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esattamente alla sua effettiva identita. La comamane corporativa svolge quindi una
funzione di integrazione, in quanto si propone dragtire coerenza tra l'identita,
limmagine e la percezione di un’organizzazithte per raggiungere questo scopo,
bisogna trasmettere gli aspetti essenziali dell'istituzioakinterno e all’estern®?®
Sul piano interno, occorre comunicare in modo chiavalori e gli obiettivi sui quali
I'ente fonda la propria identita e mostrare il eghmento che esiste tra questi aspetti e
le iniziative realizzat®> in tal modo, lidentitd assume il ruolo di un pondi
riferimento al quale viene ricondotto I'operato @iascun membro e, piu in generale,
dell'organizzazione stessa. Sul piano esternotd’éeve veicolare un'immagine ed una
percezione di sé che sia congruente con la suditétenid pud avvenire attraverso
diversi canali, come le campagne di promozione eseafsibilizzazione, l'uso di
determinati simboli o marchi, gli atteggiamenti s dagli operatori nei confronti
degli utenti-clienti, le caratteristiche esteridegli uffici e degli edifici e cosi via". Al
riguardo, va sottolineato cheiascuno di questi elementi, essendo parte détlidbne,

in un certo modo trasmette anche la totafiftk ad esempio, se un operatore si
comporta in maniera poco disponibile verso un etegtiest’'ultimo tendera a percepire
negativamente l|'organizzazione nel suo complesswitre, quanto piu l'utente
sperimenta una simile situazione, tanto piu la s$ompressione sfavorevole si
consoliderd® Aspetti come questo devono essere gestiti in mackurato, se Si
desidera che la percezione esterna dell’ente datlom la sua identita: ad esempio, allo
scopo di prevenire l'errore appena riportato, pseeee utile garantire un’adeguata
formazione agli operatori che entrano in contattetth con gli utenti e destinare a
questo ruolo i membri dell’organizzazione che pnés@o una competenza adeguata a
livello relazionale. In una prospettiva piu ampacorre lavorare in maniera coordinata
su elementi diversi, in modo da promuovere all'esieun’idea dell’ente che rifletta i
suoi autentici valori ed obiettivi. Nella comunigaze corporativa, esiste quindi una

stretta continuita tra le dinamiche comunicativieine e quelle esterne: cid consente
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che una rappresentazione unitaria dell’organizrezigenga trasmessddl vertice alla
base dell'istituzione e dall'interno verso I'estefi>>. Da queste considerazioni, appare
evidente come I'ente comunichi continuamente sia cgropri membri e sia con
I'ambiente esterno: coerentemente con questa cenagidne, Faber (1998¢dnsidera
I'organizzazione come un prodotto discorsivo, péréhcreata, mantenuta e modificata
attraverso la comunicazioh&”.

Esistono numerosi strumenti ai quali gli enti detZo Settore possono attingere per
concretizzare le proprie politiche comunicative: skguito, viene proposta una
panoramica dei principali mezzi di comunicaziondizzabili. Per quanto concerne le
dinamiche interne, un primo strumento consisteanebmunicazione interpersonale:
questa tipologia comunicativa € in genere gradaialalzoratori e dai volontari, ma la
sua attuazione €& complicata nei casi in cui lugibne € composta da un elevato
numero di membit>; per far fronte a questo problema, si puo ricera una modalita
““a cascata”, in modo che ogni persona all'internceltorganizzazione curi la
comunicazione con i volontari e gli impiegati ctipethdono direttamente da 1&7° Le
comunicazioni interne possono essere veicolate eaattiaverso le riunioni: queste
ultime possono assumere forme differenti, daglioma di carattere informale a
momenti di condivisione piu strutturati come lenini di équipe le riunioni possono
essere aperte a persone diverse, possono afframtgoenenti di vario tipo, possono
applicare strategie differenti per regolare la @s®azione e per conseguire gli scopi
prefissati*’. Un ulteriore mezzo di comunicazione & rappresent®l manuale di
accoglienza: si tratta di un documento che fornigcenformazioni utili al fine di
facilitare I'inserimento dei nuovi membri; al sunterno vengono delineati i valori
dell’ente, i suoi obiettivi, la sua storia, il s di appartenenza, i prodotti ed i servizi
che eroga, le norme di interesse per chi opera@lirgerno e cosi via. Informazioni
come queste permettono al nuovo membro di farsdea’piu chiara ed approfondita di

come funziona I'organizzaziofi& in particolare, si vuole segnalare che la comzze
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della storia dell’ente facilita lo spirito di corpd**° e permette di ¢ogliere valori,
obiettivi e rituali dell’'organizzazione [...] non cadee astratte, ma attraverso i fatti e
le persone che le realizzardi8’. Altre modalitd che possono essere implementate
nella comunicazione interna includono la pubblioagi di bollettini periodici che
diffondono indicazioni rilevanti dal punto di vistgperativo o di una vera e propria
rivista ufficiale dell’ente di appartenen2y I'uso del telefono e della posta elettronica,
I'affissione di messaggi di interesse collettivoaipposite bacheche, la realizzazione di
assemblee annuali per la definizione e la condimisidegli obiettivi a lungo termifie.

Per quanto riguarda invece la comunicazione estegwrre anzitutto sottolineare
che a tale scopo possono essere utilizzati anchaialegli strumenti gia descritti per la
comunicazione interna: ad esempio, la rivista i#fec dell’'organizzazione puo essere
pensata in modo da essere fruibile anche per dgindéari esterrif®, il manuale
d’accoglienza puo fornire la traccia per elabonanedocumento orientativo rivolto ai
clienti-utenti, determinate riunioni possono presedla presenza dei rappresentanti
delle realta istituzionali con cui I'ente collaboeal il contatto con gli interlocutori
esterni puo essere mantenuto anche tramite mexw ddelefono e la posta elettronica.
L’organizzazione puo adottare anche altre strategidarsi conoscere e per relazionarsi
con l'esterno, come ad esempio la predisposiziongnd pagina internet dedicata, il
rilascio di comunicati e di interviste ai mezziaimunicazione di massa (la radio, la
televisione, la stampa), la partecipazione a figle interesse per il settore
d’appartenenza, I'allestimento di convegni incemsa temi legati all’'azione dell’ente e
di manifestazioni aperte alla comunita in cui itistione & inseritd*

Al termine di questo sinteticexcursus si vuole mettere in evidenza che
'organizzazione non deve servirsi di questi strothecomunicativi in modo
indiscriminato e senza un’adeguata pianificaziomeezzi impiegati devono rispondere

sia alle esigenze dell’ente e sia alle risorsauddispone.
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2.6. | processi di cambiamento

Nel primo capitolo si € osservato che il cambiamergstituisce un elemento vitale
per ogni organizzaziofi€ coerentemente con questa concezione, sono statoite
diverse ricerche con lo scopo di esaminare comardanizzazioni del Terzo Settore
gestiscano i processi di trasformazione. Tali imiaganno permesso di individuare
quali variabili possono promuovere il rinnovamedtaueste istituzioni e quali possono
invece determinare un atteggiamento di chiusuriecertservazione dello status quo.

Per quanto concerne queste ultime, secondo altwhi is cambiamento puo essere
complicato dal fatto che gli enti del Terzo Settoperano in ambiti meno esposti alle
pressioni del mercato, dal fatto che possiedongeimere minori risorse per avviare un
percorso di trasformazione e da alcune resistemzeamhttere organizzativo: a tal
proposito, Moss Kanter e Summers (1987) hannoattexhe il rinnovamento viene
compromesso se le figure chiave della dirigenzalgdrsonale si oppongono ad esso,
se nella dirigenza prevale un vissuto di impoteseal’ organizzazione non predispone
gli incentivi adeguati per incoraggiare i membri smstenere un percorso di
cambiament¥®. La difficolta a rinnovarsi viene quindi ricondatsia a fattori esterni,
come stimoli e pressioni ridotte, sia a fattoriemnt: in particolare, I'analisi di Moss
Kanter e Summers delinea un quadro in cui si matfeno dei principali errori che,
secondo Kotter, possono inficiare le possibilitirdsformazion&’ e che consiste nel
“non riuscire a creare una coalizione di governofisiéntemente poterit&® infatti,
nella situazione descritta i membri di spicco @glte non sono uniti dall’obiettivo di
cambiare e sono anzi fortemente contrari a queetppttiva.

Altri elementi possono invece agire in modo talefalorire il rinnovamento: al
riguardo, Powell e Friedkin (1987) sottolineano herganizzazioni del Terzo Settore
devono confrontarsi con una molteplicita di clieminti, ciascuno dei quali & portatore
di specifiche esigenze; cio sollecita I'ente a rfiodie le proprie modalita operative,

per far fronte alle differenti richieste che glingono sottoposte. | due autori
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identificano un’altra fonte di trasformazione nektd che il Terzo Settore fa ampio
affidamento su risorse economiche di natura esteérre@ausa di questa condizione, le
organizzazioni sono chiamate ad adeguarsi alleaziani del quadro economico e
politico di riferimentd*°. Ad esempio, basta pensare a come un cambio iiziral
politico in una Pubblica Amministrazione puo inagielesul rinnovo oppure meno della
convenzione con un ente, obbligandolo a rivedererégrie strategie per il futuro,
oppure a come la situazione economica generalénfluge sul flusso di donazioni che
vengono elargite ad un’organizzazione, costringkndd orientarsi verso nuove forme
di finanziamento. Un altro aspetto che viene ritenuilevante in letteratura e
rappresentato dabtado di publicness, cioé di responsabilita pubdsiic® degli enti del
Terzo Settore: infatti, essi erogano beni e seri® hanno un carattere pubblico o
comunque collettivd' e, di conseguenza, devono rispondere delle Idiratatdi fronte
alla comunitd di appartenen?a Pertanto, lapublicnessespone il Terzo Settore
all'influenza dei diversi gruppi sociali che comgomo tale comunit® e che possono
stimolare in diversi modi le organizzazioni a rinacsi.

Passando dalle variabili esterne a quelle intargi, citati Moss Kanter e Summers
includono ‘la presenza di una modalita di lavoro di gruppofigb collaborativd*>*tra
gli elementi che facilitano il cambiamento nell’amobdel non profit: un buon livello di
cooperazione reciproca favorisce la condivisiond dwitamento ed un ampio
coinvolgimento nella sua attuazione. In linea caresqa riflessione, Wolff (1990)
attribuisce alla partecipazione un ruolo crucigher‘la determinazione del successo o
meno del processo, e questo particolarmente pdtr.Ie organizzazioni centrate sul

fattore umand’>°

, come quelle che operano nel Terzo Settore. SeMpss Kanter e
Summers evidenziano [limportanza diun‘assunzione piena della validita

dellinnovazione da parte dei membri pitl anzidrt questo fattore rimanda alla
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formazione di una coalizione che appoggi il rinnoeato e che sia motivata a
sostenerne la realizzazione; viene cosi superatisdahio connesso ad una mancata
istituzione di una simile alleanza. In letteratutagambiamento viene collegato anche
alla tendenza degli enti del Terzo Settorefar ‘affidamento, per la copertura delle
cariche piu elevate dell’organizzazione, su figule leader carismatici (su base
volontaria)'**": per quanto concerne I'impatto che il ruolo cadsico delleaderha sul
mutamento, si rinvia alle considerazioni fatte peio capitol6®® in questa sede, si
vuole focalizzare I'attenzione sul fatto che, quangker vari motivi queste figure
lasciano la propria posizione, possono verificdedle situazioni di €risi (coincidenti
con veri e propri passaggi generazionali) che sblwono con fenomeni di ridisegno
complessivo dell’'organizzaziote®.

| contributi riportati chiariscono che, tanto afiterno quanto allinterno di un ente
del Terzo Settore, possono attivarsi delle spihteagiscono con funzione conservativa
ed altre che procedono invece in senso trasformalgola gestione adeguata di queste
forze contrapposte pone l'organizzazione in urcattdli cambiamento costruttivo, che
consolida e rafforza I'orientamento versonéssiori®® e che le permette di realizzare
“innovazione, intesa in un duplice senso, sia cafeatificazione e presa in carico di
nuovi bisogni, sia come individuazione di nuove atitel per affrontare quelli gia
esistenti***. Al riguardo, non va dimenticato che il Terzo Seit nasce proprio
dall'esigenza di rispondere in maniera differentbisogni della societa: lacapacita di
innovazione e di sperimentazidfi® rappresenta quindi un elemento fondante del
Terzo Settore e, di conseguenza, puo essere coatsid®me uno dei criteri principali
con cui giudicare il successo dei suoi Biti

%7|bidem p. 196.
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Parte terza: la ricerca

3.1. Il metodo ed il contesto della ricerca

Per indagare quali caratteristiche assumiedaershipnegli ambiti della Pubblica
Amministrazione e del Terzo Settore, ho realizaata ricerca sul campo basata sul
metodo dell'intervista in profondita: tale appracciprevede la conduzione di
conversazioni semi-strutturate, in cui gli intetais possono formulare liberamente |l
proprio punto di vista. A tale scopo, é stata medsta una griglia di domande volte ad
esplorare una serie di elementi che la letterasutia leadershipha evidenziato come

rilevanti; di seguito, e riportato I'elenco dellerdande che compongono l'intervista:

1) In quale ente lavori? Di cosa si occupa?

2) Che mansione svolgi? Quali sono i tuoi ambiti dnpetenza?

3) Quali sono le competenze necessarie per svolgetgalanansione? Oltre alla
Laurea in servizio sociale hai dovuto integraréuid curriculum formativo? Hai
acquisito altre competenze sul campo che arricamecla tua preparazione e
che ritieni fondamentali per il lavoro che svolgi?

4) Se pensi alla tua organizzazione, in cui lavorig ammagine ti suscita?

5) Mi delinei la tua carriera lavorativa, fino ad odgji

6) Secondo te, esiste una questione di genere nekttare o ambito di lavoro?

7) Sei soddisfatto/a del tuo lavoro? Se si, perché®ddeni puoi delineare quali
sono gli aspetti critici?

8) Secondo te, quali sono le caratteristiche che aalée deve avere per assumere
un ruolo rilevante nell’organizzazione lavorativa?

9) Secondo te, il leader € un manager?

10)Ti senti parte del gruppo lavorativo in cui sei@nso/a? Ti senti identificato/a
con la tua organizzazione?

11)Che idea hai dei tuoi collaboratori?

12)Fate riunioni di équipe, briefing o altro? Con rdgata?

13)Quali sono le modalita comunicative del caposettoet tuoi confronti e nei

confronti del gruppo?
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14)Secondo te, invece quali sono le modalita comunieatiu efficaci che devono
essere utilizzate da un leader?

15)Nella tua organizzazione quali sono i processirffali ed informali) utilizzati
per attuare una decisione (nell'erogazione di umvig#o o nella gestione di
un'autorizzazione al personale)? Ad esempio, sel'onghnizzazione |l
personale si fa promotore di una iniziativa (tippouspostamento d’ufficio, uno
spostamento di orario, un progetto) qual € la pecho® perché questa idea
venga approvata e poi attuata?

16)Ci sono delle modalita (esplicite o implicite) atta dal tuo caposettore o da te,
per coinvolgere i tuoi collaboratori? Quali sono? dtali dovrebbero essere
quelle attuate da un leader efficace?

17)Quali sono invece le caratteristiche che un leaden deve avere per non
frammentare lo staff di lavoro e le prestazionildeyjanizzazione?

18)Quali sono gli indicatori che a tuo avviso un leadaluta nell’erogazione di un
servizio?

19)Ci sono ambiti nel tuo lavoro in cui puoi esprimele tua iniziativa e/o
creativita al di fuori delle norme organizzativeagapplicate?

20)Quale idea hai verso il Terzo Settore (o versoubltica Amministrazione)?

21)Ti vengono in mente alcuni luoghi comuni delle Amstiazioni Pubbliche? E
del Terzo Settore?

22)A tuo awviso, l'integrazione territoriale oggi trderzo Settore e Pubblica
Amministrazione é reale? Quali sono le criticitatali processi?

23)Ci sono altre opinioni che vuoi esprimere?

Le domande elencate sopra possono essere suduhivise tipologie: una prima

tipologia ha lo scopo di definire 'ambito, I'espmiza ed il vissuto lavorativo

dell'interlocutore; ad esempio, tra queste domamckmtra il quesito che apre

l'intervista. Le risposte forniscono dati utili fai di contestualizzare le convinzioni che

gli interlocutori manifestano sulleeadership La seconda tipologia si concentra sulla

leadership sulle sue caratteristiche e sulle sue dinamiatgueste domande appartiene

ad esempio I'ottavo quesito. La terza ed ultimalogia comprende le domande dalla

numero venti alla numero ventidue e focalizza datione sul Terzo Settore e sulla
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Pubblica Amministrazione; a conclusione dell’inista, all'interlocutore viene lasciato
lo spazio per esprimere altre libere opinioni. lochema descritto & stato adeguato con
flessibilita allandamento delle interviste: ad g0, in alcuni casi le domande sono
state ampliate per favorirne la comprensione d&eiell'interlocutore, mentre in altri
casi e stato invertito I'ordine di presentazionaldune domande per collegarsi ai temi
che assumevano rilevanza nel corso della conversazsi precisa comunque che in
ogni intervista sono stati trattati tutti i puntepisti dalla griglia delle domande.
L’intervista e stata sottoposta a tre soggettisdistente sociale del Comune di
Codevigo (PD), la responsabile dei servizi soai@i Comune di Brugine (PD) ed il
presidente di Aura Cooperativa Sociale, una cooparaociale con sede a Tribano
(PD) che si occupa dellayéstione di servizi sociali, sociosanitari ed ediwda*®*. Gli
interlocutori sono stati scelti in modo da presentdelle differenze in relazione al
genere, all'impiego nel Terzo Settore oppure n€lidoblica Amministrazione, ed al
ruolo gerarchico che ricoprono nell’organizzazioregppartenenza. Le trascrizioni delle
tre interviste sono state accluse negli allegatiBAg C della tesi: in particolare,
I'allegato A contiene la trascrizione dell’'intertasall’assistente sociale del Comune di
Codevigo, I'allegato B include la trascrizione detervista alla responsabile dei servizi
sociali del Comune di Brugine e l'allegato C conmale la trascrizione dell’intervista al
presidente di Aura Cooperativa Sociale. Per coraadittrattazione, in questa tesi si
fara riferimento all'intervista dell'allegato A canm intervista A, all'intervista
dell'allegato B come intervista B ed all'intervistiell’allegato C come intervista C. Le
concezioni dellaleadership emerse dalle interviste sono state confrontate per
identificarne gli elementi comuni e quelli distinfie per riflettere sul significato di tali
somiglianze e differenze: i principali risultati djuesta analisi verranno esposti e

discussi nei paragrafi seguenti.
3.2. Larelazione ed il compito
Le abilita relazionali deleader rappresentano un aspetto che viene sottolineato in

tutte le interviste, sia pure con sfumature diversell'intervista A, l'attenzione si

concentra sullacapacita di mediaziorialel leader, che deve saper usare le proprie doti

%4\www.auracs.orgAura Cooperativa Socialelltima consultazione 15/07/2014.
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relazionali per gestire igroblemi’ che possono insorgere tra le persone; nell’inséav
B, si osserva che ileader, per assumere un ruolo rilevante nell'organizzazio
lavorativa, deve essere capaceateare delle buone relazidhiricercando faccordo’
anziché fo scontrd con i colleghi ed i collaboratori. E’ interessamotare che, nel
secondo caso, si attribuiscelehderil compito di prevenire il conflitto, promuovendo
rapporti positivi tra i colleghi; nel primo casopvece, si da per scontato che
nell'organizzazione possano nascere dei conflittpetto ai quali illeader svolge
quindi una funzione piu di mediazione che di preveme. Queste due visioni sono
presumibilmente collegate al modo con cui le iw@utrici percepiscono il contesto
relazionale in cui sono inserite: lintervista Blidea un quadro sostanzialmente
positivo, in cui le relazioni con i colleghi edoalaboratori sono basate sul rispetto delle
reciproche mansioni e competenze; nell’intervistal Aapporto dell’interlocutrice con
il suo collaboratore principale é privo di uno dexgpetti su cui, secondo Reina e Reina
(1999), si basa la relazione di fiducia, ovvermd corrispondenza tra competenze
attese ed espressé’. Tale contesto relazionale appare maggiormentesesl rischio
di creare potenziali occasioni di contrasto rigpettquello descritto nell’'intervista B:
ci0 pud spiegare perché linterlocutrice si concrgull'importanza di mediare tra
conflitti che comunque si manifestano, anzichéaspitevenzione degli stessi.
Nell'intervista C, le capacita relazionali diglader vengono declinate soprattutto
nell’'ottica di un ‘fuolo di facilitator€’: i rapporti che illeaderinstaura non sono fini a
se stessi, ma hanno lo scopo di spronare i colleghicollaboratori &ll'assunzione di
responsabilitd ed a ‘mettere in gioco le loro abilita Il leader esercita quindi una
fondamentale funzione di stimolazione e di motigag nei confronti delle altre
persone e, come viene evidenziato in particolare rdadelli sulla leadership
trasformazionaf®® grazie a questa aziondeladerpud favorire tin cambiamento che
sia effettivo, costante e continuo sviluppo degsine dellintera organizzaziorié®”.
Questa spinta alla trasformazione ed al cambiameaffmra in diversi passi
dell'intervista, specie quando linterlocutore affea che il Terzo Settore ha bisogno di

effettuare Una revisione della sua specifica logica, quindi, di attuare un’analisi

35 Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 78.
36 Cfr. 1.2.4. La leadership trasformazionale ed empowering
%7 Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 60.
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critica che lo metta in condizione di adeguarsa daltuazione attuale e di fornire
prestazioni piu efficienti ed efficaci.

La rilevanza attribuita alla relazione si inserisceerentemente nel contesto
indagato: il lavoro nell’ambito dei servizi allargena richiede la capacita di entrare in
contatto con laltro, con i suoi bisogni e con leesesigenze; la formazione e
I'esperienza in questo settore possono promuovemnsolidare la consapevolezza del
ruolo svolto dalle dinamiche relazionali. Nelle inéerviste non viene dato spazio solo
al polo della relazione, ma anche a quello del ¢gwmpell'intervista A, si sottolinea la
necessita di investire le risorse in interventi cieno fattibili e realizzabilf, e che
producano tin risultato verificabilé. Nell'intervista B, la soddisfazione legata al
conseguimento degli obiettivi prefissati viene digseccome un elemento che promuove
il coinvolgimento dei collaboratori. Nell'intervistC, si evidenzia che la comunicazione
di un leader deve indicare dbiettivi di risultato chiari assieme ai ezzi da poter
utilizzare da parte di chi deve operare

Orientamento alla relazione Orientamento al compito

Esercitare una funzione di mediazione | Promuovere interventi realizzabili |e

conflitti. verificabili.

.

Favorire linstaurazione di rappoftiSostenere il coinvolgimento  d
positivi all'interno dell'organizzazione. | collaboratori a partire dalla soddisfazigne

per i risultati conseqguiti.

Svolgere un ruolo di facilitatore n{Indicare in modo chiaro i mezzi e ¢
confronti dei collaboratori. obiettivi.

Tabella 2. Le caratteristiche dell'orientamentoaatkelazione ed al compito.

La relazione ed il compito costituiscono due dini@msche sono state esaminate in

numerosi lavori sulléeadership® dalla lettura delle interviste emerge che lazielae

%8 Cfr. 1.2.2. La teoria del grande uomo e I'approccio con@mentale
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ed il compito sono variabili altrettanto importaatche illeaderdeve essere capace di
lavorare su entrambe, tenendo in considerazioné&ilssapporto ai collaboratori e la
facilitazione dell'interazion€® e sia gli ‘bbiettivi e la facilitazione del lavotd™ il
raggiungimento degli obiettivi prefissati passatenattraverso un’adeguata gestione
delle relazioni che ileader stabilisce con i colleghi e con i collaboraton.thl modo,
tra la relazione ed il compito pud instaurarsi umcato virtuoso, per cui una buona
relazione tra i membri dell'organizzazione favoeisté conseguimento di risultati
positivi e per cui questi ultimi possono, a loroltap rinforzare nelle persone la

motivazione a collaborare assieme.

3.3. Leadership e comunicazione

La relazione é strettamente collegata alla comuaivoa, che pud essere definita
come ‘Uno scambio interattivo osservabile tra due o piartgcipanti, dotato di
intenzionalita reciproca e di un certo livello diomsapevolezza, in grado di far
condividere un determinato significato sulla bassistemi simbolici e convenzionali di

81 La natura

significazione e di segnalazione secondo la cultdrariferimentd
relazionale della comunicazione in quanto scambterattivo risulta evidente se si
considera che dgni comunicazione ha un aspetto di contenuto easpetto di
relazion&®’% pertanto, la comunicazione non si limita a trasene delle informazioni
da un soggetto all’altro, ma contribuisce a creaglea modulare le relazioni tra le
persone. A partire da questo concetto, e interéssasaminare le modalita
comunicative che vengono descritte nelle tre inségy con lo scopo di valutare se ed in
che misura il concetto #itadershipvenga associato a precisi stili di comunicazione.
Le riflessioni offerte dagli interlocutori partortal confronto tra la comunicazione
verbale e la comunicazione scritta: nell'intervistal’interlocutrice ritiene piu efficace

la comunicazione verbale, perché permette di tamdcratizzare piu di tanto I'aspetto

%9Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 9.

30 bidem

371 Anolli L., Inquadramento storico e teorico sulla comunicazioneAnolli L. (a cura di),Psicologia
della comunicazioneBologna, Il Mulino, 2002, p. 26.

372 Watzlawick P., Beavin J.H., Jackson D.[Pragmatica della comunicazione umanRoma,
Astrolabio, 1971, p. 47.
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di collaborazion& la comunicazione scritta viene rappresentata eeama sorta di
sostegno della comunicazione verbale, poiché viesaa nei casi in cui quest’ultima
non é sufficiente a trasmettere il messaggio ei$agho di essere rinforzata mediante
altri  strumenti. Tuttavia, linterlocutrice precisahe questa preferenza per la
comunicazione verbale é perlopiu frutto di una preglone personale e, su un piano piu
generale, spiega che la scelta delle modalita carative “dipende dalle persone con
cui collabori’: pertanto, illeader non deve rimanere legato in modo rigido ad uno
specifico stile comunicativo, ma deve essere capiaadattare le proprie comunicazioni
ai diversi soggetti con cui si relaziona. Inoltrdall'intervista traspare che la
comunicazione funziona bene se promuove wsuarhbio continubed un ‘confronto
diretto’ tra le persone: cio non risponde solo all’esigedz rendere la collaborazione
meno burocratizzata, ma le conferisce anche maggadficacia, perché pone le
condizioni affinché le eventuali difficolta possaessere affrontate in modo tempestivo.

L’intervista B si differenzia dalla precedente inagto attribuisce piu valore alla
comunicazione scritta, che consente di ridurreischio di incomprensioni e di
travisamenti; la comunicazione verbale viene inveservata a quelle situazioni in cui
“c’@ una comunicazione lineare non molto impegnatea in cui, pertanto, non c'e
bisogno di ricorrere al mezzo scritto per evitabe d messaggio venga equivocato.
Secondo questo punto di vistaJahdernon deve limitarsi ad emettere un messaggio,
ma deve anche preoccuparsi del suo destino, aassdansi che venga capito dalle
persone alle quali e diretto: di conseguenzizailerdeve essere capace di scegliere gli
strumenti, verbali o scritti, che risultano piu gdati al raggiungimento di questo
obiettivo comunicativo. Cio implica chelg@dadernon puo impostare la comunicazione
tenendo conto solo di se stesso, ma che deve esrmilgre in debita considerazione il
destinatario, i suoi bisogni e le sue carattehigtic

Anche nell’intervista C viene privilegiata la conicazione scritta, perché consente
di mantenere unaraccia di quello che ci si € scambiatAl di la della forma verbale o
scritta della comunicazione, linterlocutore evidensoprattutto che il messaggio del
leaderdeve essere breve e chiaro: cio permette di ea¢tliinteresse del destinatario e,
al tempo stesso, di evitare inutili sprechi di texnmoltre, il leader deve adottare una
comunicazione dal carattere fortemente finalizzgpmiché deve trasmettere ai

destinatari sia gli scopi che devono perseguir@ glsstrumenti che devono impiegare
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per realizzarli. Queste considerazioni delineana agtruttura comunicativa piuttosto
centralizzat¥® sul leader per cui quest'ultimo costituisce il punto focatkelle
comunicazioni all'interno dell’'organizzazione: ittfa spetta alleader il compito di
veicolare obiettivi, mezzi e strategie ai collegl ai collaboratori che, a loro volta,
rimanderanno deaderi feedbaclsulle loro mansioni e sulle loro prestazioni.

L'idea che la comunicazione consista in usodmbio interattive®’*

attraversa e fa
da sfondo a tutte le interviste: effettuare o remevun messaggio significa porsi in un
contesto di relazione con il proprio interlocutoredipendentemente dal fatto che
guest'ultimo sia fisicamente presente (come neb adalla comunicazione verbale)
oppure meno (come nel caso della comunicaziondtagcriQuesto aspetto viene
mostrato in modo diverso nelle tre interviste: 'mékrvista A si evidenzia che la
comunicazione va adeguata ai soggetti con cui aosifronta; nell'intervista B si
sottolinea lI'importanza di evitare possibili freendimenti con il destinatario, mentre
nell'intervista C si concentra l'attenzione sulla&cessita di suscitare l'interesse

dell'interlocutore, ricorrendo a messaggi chiasirgetici.

| compiti comunicativi del leader

Adattare il proprio stile comunicativo ai soggethn cui ci si confronta.

Promuovere uno scambio continuo e diretto tra tequee.

Prevenire le incomprensioni ed i fraintendiment toterlocutore.

Suscitare I'attenzione dell’'interlocutore attrawersessaggi chiari e sintetici.

Tabella 3. | compiti comunicativi del leader.

Questi elementi non sono sufficienti ad identifecann vero e proprio stile
comunicativo collegato alleeadership ma consentono comunque di evidenziare che |l

leader svolge un ruolo cruciale sul piano della comunimae: in modo particolare

$"3palmonari A.L'interazione nei gruppiin Arcuri L. (a cura di)Op. cit, p. 376.

37 Anolli L., Inquadramento storico e teorico sulla comunicazjanenolli L. (a cura di)Op. cit, p. 26.
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nell'intervista C, illeaderviene rappresentato come il perno del sistema oaativo,
attraverso cui transitano tutti i messaggi sigaifid per il funzionamento
dell'organizzazione. Per esercitare questa funzidneader deve essere consapevole
della valenza relazionale della comunicazione eediyindi adottare gli accorgimenti
necessari per aggiustare il messaggio in funziai® ghersona a cui si rivolge, per
garantire la comprensibilita della comunicazioner, poinvolgere linterlocutore nello
scambio comunicativo; in caso contrario, le comanigni delleader si traducono in
azioni di routine e finiscono con il perdere diiedtia proprio perché sottovalutano la
rilevanza della relazione nelle dinamiche comuiveatQuest’ultimo approccio puo
risultare controproducente anche perché puo poitdemder ad impostare il proprio
ruolo secondo una prospettiva piu strettamente gerae di gestione della routine; tra
leadershipe managemensussistono invece importanti differenze, comeesdra piu

approfonditamente nel paragrafo successivo.

3.4. Leadership e management

La distinzione trdeadershipe managemené un argomento ampiamente dibattuto
fin dalla fine degli anni Settanta del secolo sodrs allo scopo di sintetizzare la
differenza tra questi due concetti, pudo essere uiflortare il pensiero di McKenna
(2000), secondo cuid leadership € un agente di cambiamento e compdirtgpirare
gli altri a fare di piu di quello che altrimenti asbbero fatto o stanno facendo. Per
differenza iI management & una forza maggiormeneoqeupata a pianificare,
coordinare, supervisionare e controllare le attvii routing3"®.

Le tre interviste offrono punti di vista diversigdardo a questa tematica:
nell'intervista B, illeaderviene identificato con imanagered il suo compito consiste
nella “gestione delle risorse umdh@vvero nel creare le condizioni affinché i cgihe
ed i collaboratori possano lavorare bene insienteoli di leader e di managernon
vengono separati e vengono anzi fatti coincidered’con l'altro: questa assimilazione
del leader al managerpud essere compresa se si considera che, neilistee B,

I'organizzazione di lavoro viene tratteggiata coomga struttura di tipo piramidale,

35Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 98.
3% |bidem pp. 101, 103.
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basata sul rispetto delle gerarchie, delle mansissegnate e degli iter amministrativi.
Si tratta di un contesto che, per come viene ra@mtato, risulta caratterizzato da un
certo grado di rigidita: in quest’ambito, k@lader viene attribuito un compito di pura
gestione dell'organizzazione e delle sue modalfarative. L’accento viene quindi
posto su aspetti di supervisione e coordinamento @bme si € riportato in precedenza,
sono propri piu deinanagementhe delldeadership

L’intervista A esprime una prospettiva leggermedieersa, che si basa sull'idea
secondo cui illeader “é anche un managerda un lato, fare questa affermazione
significa riconoscere che le abilitamanagemenfanno parte delle competenze proprie
di unleader, dall’altro lato, I'uso della parolaghché lascia intendere che ieaderé
qualcosa di piu di umanagere che i due ruoli non sono del tutto intercambiabi
Tuttavia, questo secondo concetto viene solo alabozz non viene sufficientemente
approfondito; viene invece data rilevanza ad umel@o che appartiene maggiormente
alla sfera demanagementovvero il controllo delle attivita di routine:iterlocutrice
spiega di svolgere una funzione didilanzd, che ha lo scopo di stimolare il suo
collaboratore principale ad eseguire adeguatamlenfgoprie mansioni, rispetto alle
quali viene tontrollato e verificath. Questa dinamica si inserisce nel gia citato goad
di scarsa fiducia tra I'interlocutrice ed il suollaboratore principaf€’, a causa del
quale la prima e costretta a concentrarsi su cerdpinonitoraggio e si preclude la
possibilita di dedicarsi ad un autentico ruoldedidernei confronti del secondo.

L’intervista C precisa in modo chiaro che esista wiifferenza tra ileader ed |l
manager l'interlocutore descrive inanagercome ‘Un buon conoscitore di una materia
o di piu materie specifiche molto approfondlieeprecisa che questa caratteristica non
basta per definire una persona comdeauler, in altri termini, essere umanagernon
costituisce un requisito sufficiente per esserdeader. Nell'intervista possono essere
riscontrati diversi aspetti che, secondo la letteega distinguono ldeadershipdal
managementuno di questi elementi & la capacita agite come [...] facilitatore®® e
di “sostenere la crescita dei collaboratoi®, per cui I'interlocutore sottolinea che il

leader deve stimolare le altre persone ad assumersi deripr responsabilita ed a

377Cfr. 3.2. La relazione ed il compito
$78Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 102.

3% bidem
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mettersi in gioco. Un secondo aspetto € la riduitei confini gerarchicti®, che appare
evidente nel momento in cui l'interlocutore park chpporto con i propri collaboratori,
spiegando che stamo da molti anni colleghi di lavoro piu che slibemi I'uno

dell'altro”. Un ulteriore elemento riguardda“dimensione del temp&™ e consiste nella

882 che secondo molti autori costituisce una diffeeen

capacita di uardare al futur
fondamentale tra Ieeadershiped ilmanagementad esempio, Bennis (1989) ritiene che
il “manager & chi [...] gestisce la stabilita e il presi> mentre il feader & chi[...]
pensa in termini di innovazione e sviluppo futiit analogamente, Gabriel e
Hirschhorn (1999) evidenziano chi rhanager sostiene la focalizzazione sul presente
[...]. Diversamente, il leader ci focalizza sul fuitf®®. La proiezione verso il futuro del
leaderstimola le personed‘lavorare intensamente, a realizzare prestaziaiattura
superiori a quelle che essi credevano di poterigzalre, a dedicarsi ai compiti con uno
sforzo aggiuntivd®™® in tal modo, illeaderottiene il risultato di attivare e promuovere
il cambiamentd®’. In accordo con quest'ottica, I'interlocutore cinlesa la cooperativa

di cui e il presidente come una realta in evoluei@he, per restare competitiva sul
mercato, deve essere disposta a cambiare, ad esemzp@ndo a sviluppare dei progetti
“in autonomia o [...] in partnership con degli operateconomici privati.

Nelle tre interviste, la maggiore o minore diffez@zione traleadership e
managemensembra essere legata al modo con cui l'interloeupe@rcepisce il contesto
in cui é inserito. Nellintervista B, la strutturarganizzativa viene vissuta come
piuttosto rigida e cio favorisce una concezioneunil leaderviene equiparato ad un
manager Nell'intervista A, si accenna ad una possibilstidzione tra illeader ed il
manager tuttavia, questa differenza rimane a livello igdea non trova una concreta
espressione nel confronto con la situazione e eqretsone circostanti. Nell'intervista

C, il contesto organizzativo presenta un’impostazimeno rigida e sembra favorire nei

*Ibidem
%1Quaglino G.P.La vita organizzativaMilano, Raffaello Cortina Editore, 2004, p. 370.
¥2Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 102.

33 |bidem p. 99.

% |bidem

$5Quaglino G.P.Op. cit, p. 370.

3%|pidem p. 371.

%7Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 102.
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suoi membri un forte senso di coinvolgimento egpatenenza; in questa condizione,
da un lato illeader si sente piu libero di esercitare le proprie pgetive, dall'altro

avverte una forte responsabilita nei confronti’dedlanizzazione, del suo presente e del

suo futuro.

Le caratteristiche del management Le caratteristich della leadership
E’ focalizzato sul presente. E’ focalizzata sul futuro.

Gestisce la stabilita. Promuove il cambiamento.

Svolge funzioni di pianificaziond Svolge funzioni di facilitazione e sostegho

coordinamento, supervisione e controlld della crescita dei collaboratori.

Mantiene rigidi i confini gerarchici. Riduce i comf gerarchici.

Tabella 4. Le caratteristiche del management eadethdership.

Con gqueste considerazioni, non si vuole lascianidére che ldeadershipsia piu
importante demanagemend che quest’ultimo non svolga funzioni rilevamdome ha
sottolineato Rost (1991), tali affermazioni cossibono dei falsi “miti” "®® di cui
occorre liberarsi; per operare in maniera positigagrganizzazioni necessitano sia di
unaleadershipefficace e sia di umanagemenadeguatd®. Tuttavia, alcune ricerche,
come ad esempio quella condotta da Kotter (199@xtamo in evidenza che molte
organizzazioni §ono “sovra-gestite” (over managed) e “sotto-guieatunder ledy 3%
pertanto, va sottolineata I'importanza di creae,aontesto organizzativo, le condizioni
favorevoli affinché ldeadershippossa svolgere autenticamente il proprio ruolazae
confonderlo con quello proprio dehanager che ha caratteristiche ed obiettivi

differenti.

38 |pidem p. 100.
39| bidem pp. 97 — 98.
30|bidem pp. 96 — 97.

76



3.5. I rischi della leadership

Nel paragrafo precedente, e stata evidenziatadassé@a di mantenere una chiara
distinzione trdeadershipe managementuttavia, la commistione tra questi due aspetti
non costituisce I'unico elemento di criticita ini duleader puo incorrere nell’esercizio
del proprio ruolo. Infatti, laleadershipnasconde dellezbne oscur€®, che sono
collegate fondamentalmente con la tentazione i tfiar‘uso distorto del poteté®? che
si detiene in quantdeader se queste dinamiche non vengono gestite in nmaanier
equilibrata, illeader corre il rischio di frammentare lo staff di lavoeole prestazioni
dell’organizzazione.

Il tema dei rischi connessi alleeadership e stato indagato chiedendo agli
interlocutori di indicare quali caratteristichdahdernon deve possedere: nell'intervista
A, l'interlocutrice spiega che leader“non deve essere alleato con un ufficio, con un
settore piuttosto che con un altre che, di conseguenzajéve cercare di essere il piu
neutrale possibile e il piu obiettivo e oggettivaspibil€. In questo contesto, il concetto
di alleanza non viene usato in senso costruttieo,ipdicare un gruppo di persone che
mettono insieme le proprie risorse per affrontanecampito o una problematica; esso
viene invece adoperato nella sua accezione disawttd evoca I'idea di un insieme di
soggetti che si coalizzano per opporsi ad altrividdi. Tale situazione corrisponde ad
uno degli effetti che, secondo Conger (1990), sassnciati ad un abuso di potere da
parte delleader, per cui fe relazioni tra i gruppi di lavoro sono contradtige da
estreme e continue rivalit® Infatti, se illeadernon si dimostra imparziale, gli altri
possono credere che egli usi il proprio potere fpgorire determinati collaboratori,
anche al di la dei loro effettivi meriti: cio pudvdntare la causa scatenante di conflitti
che sono alimentati dall'invidia e che minano lesgbilita di cooperazione,
ripercuotendosi in  maniera negativa sul funzionamerdell’'organizzazione.
L'obiettivita del leader permette quindi di prevenire questo genere di rdiokae;
occorre comunque sottolineare che anche l'atteggidondi neutralitd non deve essere

portato all'estremo, se non si vuole incorrere onseguenze altrettanto negative:

31 |pidem p. 116.
392|pidem p. 117.
393 |bidem p. 119.
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I'eccessivo timore di dare adito a preferenze mduire il leader ad astenersi dal
fornire qualsiasi genere di riscontro ai propril@obratori, perdendo cosi I'occasione di
esercitare una funzione motivante nei loro confrohlt riguardo, puo essere utile far
riferimento al modello proposto da Kouzes e Po§h@87)* in base al quale leader
deve essere capace dicbnoscere il contributo dei singoli al progettoraplessivt®®

e di “mettere strettamente in relazione il riconoscimerta la prestaziorié®® essere
obiettivi significa quindi valutare i propri collabatori sulla base della loro effettiva e
concreta attivita; si tratta di un criterio equarasparente, che mettelédaderal riparo

da qualsiasi sospetto di favoritismo e che, al ®nspesso, salvaguarda il ruolo
motivazionale che svolge rispetto ai propri collabori. Inoltre, Kouzes e Posner
evidenziano che illeader deve tendere costantemente a riconoscere i risultati
raggiunti come frutto del lavoro collettivo (a disempre nofy*®": le prestazioni dei
singoli vanno quindi ricondotte nel contesto piupamne generale del lavoro di gruppo,
in modo da promuovere la consapevolezza che ciaséamisce un contributo
importante per il buon andamento dell'organizzagi@d in modo da incoraggiare la
cooperazione tra i collaboratori.

L'interlocutrice dell'intervista B ritiene che ileader “non debba essere né
eccessivamente autoritario, né eccessivamente algigg L’eccesso di autoritarieta
delinea unleader fortemente centrato su se stesso, che incontfiaadid nel fidarsi
degli altri e nel delegare a loro incarichi e mansial polo opposto, I'eccesso di delega
viene descritto come un modo per scaricare sugii iapropri compiti e le proprie
responsabilita: si tratta di un comportamento chpaee scorretto dal punto di vista
morale e che risulta anche controproducente sulopmmatico, perché portalgéadera
perdere il controllo sull'organizzazione e sul gunzionamento. In entrambi i casi, si
assiste ad un’inadeguatezza da partdedmler nel confrontarsi con il potere associato
al suo ruolo: nell’eccesso di autoritarietale@der e talmente focalizzato sul proprio
potere che non intende condividerne una parte tiomltg. Tuttavia, appare evidente

che nessun individuo puo caricarsi sulle spallotiitpeso dell’organizzazione: essere

39 |bidem pp. 51 — 56.
3% |bidem p. 56.
¥|bidem

%9 |bidem pp. 54 — 55.
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un buonleader significa anche saper riconoscere i propri linsitsaper valutare con
obiettivita quando ed a chi delegare determinateifuini. Questa riflessione & coerente
con i risultati di una ricerca condotta dznter for Creative Leadershih Greensboro,
per cui la centratura su di sé e l'incapacita diegare rientrano tra i fattori che possono
condurre ad un fallimento delleadershif®®. Su un piano piti ampio, si pud fare
riferimento al concetto dimpowerment®, secondo cui léeadershipdeve stimolarela
crescita dei collaboratori [...] attraverso una condiione del potere e il conferimento
di autorita ai diversi livelli organizzativf® I'empowermentavorisce la formazione
“di persone pitl efficaci, innovative e pronte a carbse necessarid’’, con evidenti
ricadute positive sull'organizzazione e sulla sapacita di affrontare le sfide a cui é
chiamata. A tale scopo, occorrddfe ai collaboratori il potere di prendere decigio
significative *° e cid pud essere fatto solo se siésposti ad allentare il controllo, a
rischiare di perdere potere sui collaboratori, adese fiducia nella capacita di costoro
di fare la cosa giusta alloccorrenz®® ne consegue chelgéaderdeve essere capace
di mettere da parte le logiche personalistiche eagdionare in base ai vantaggi che la
condivisione del potere pud comportare per I'orgaazione. Nell’eccesso di delega, il
leader sembra invece alla ricerca di una fuga dal propdatere e dalle corrispondenti
responsabilita; si tratta di un fenomeno disfunalen perché la cessione del potere
risponde esclusivamente ai bisogni egoistici degalo individuo e non si inserisce
nella prospettiva piu generale di promuovere il Ilmigmento dell’organizzazione
attraverso la maturazione dei collaboratori.

Nellintervista C, l'interlocutore porta l'attenzie sulla struttura gerarchica delle
organizzazioni, sostenendo cHa tentazione di frammentare lo staé “tipica di una
organizzazione molto piramiddlesi tratta di una struttura che richiedgit! autorita’,
ma che fascia anche meno spazio, meno capacita di pardeeyme ai vari ruoli
dell'organizzazion& La struttura descritta da l'idea di un’organizkme quasi a

compartimenti stagni, in cui ciascuno svolge i propompiti, ma in cui |l

% |bidem pp. 114 — 115.

39Cfr. 1.2.4. La leadership trasformazionale ed empowering
4% Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 88.

“*Quinn R.E., Spreitzer G.MLa via all'empowermenin Quaglino G.P. (a cura dp. cit, p. 227.
“%2Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 85.

4%3Quinn R.E., Spreitzer G.MLa via al’lempowermenin Quaglino G.P. (a cura dip. cit, p. 229.
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coinvolgimento verso l'ente di appartenenza app@ietto: questo elemento puod
rappresentare un ostacolo per il processengpowermentche trae invece beneficio da
una struttura piu aperta, in cui i collaboratornha la possibilita di contribuire alle
decisioni dell’organizzazione ed in cui sono comsati che le loro proposte non
vengono ignorate, ma vengono invece vagliate coenzibne e consideraziofie
Analogamente a quanto osservato nellintervista aBche in questo caso viene
evidenziato che un potere eccessivamente cenatdizzenalizza il processo di crescita
dei collaboratori e, quindi, dell’organizzazionel reo complesso. L’interlocutore
riconosce che anche una struttura meno centradizzatt € esente da rischi: infatti, in
questa situazione pud manifestarsi la tendenzaogdre spesso le decisioni a livello
molto diffus®, tanto che fisulta poi difficile gestire queste informaziénAllo scopo
di favorire 'empowermentl’apertura alla partecipazione ed al coinvolgiteedeve
quindi essere bilanciata da una dose adeguatasdiptina e di controllo: infatti, i
collaboratoriempowered conoscono i limiti delle proprie capacita decisitin&anno
su che cosa vertono le loro responsabilita e gs&no le responsabilita degli altri,
devono raggiungere mete chiare, ma stimolanti esttibi in linea con la visione
organizzativa dei loro capf® La consapevolezza circa aspetti come i limitiledel
capacita decisionali, le responsabilita, gli obigtipermette di contrastare la difficolta
di gestione a cui si riferiva linterlocutore, pkéc impedisce che l'apertura al
coinvolgimento ed alla partecipazione degeneri andlisorganizzazione e nella
confusione dei ruoli. Tali valutazioni indicano che struttura di un’organizzazione
deve presentare delle caratteristiche intermedg iltr caso in cui il potere é
eccessivamente centralizzato ed il caso in clotée € eccessivamente diffuso.
L’analisi delle interviste conferma che la gestiodel potere costituisce una
questione cruciale con cui leadershipdeve confrontarsi: ileader che sottovaluta o
peggio ancora, che nega il peso di questo fat®reneno disposto ad attivare le
contromisure necessarie e, di conseguenza, cadeavpiu facilmente della tentazione
di abusare delle proprie prerogative. Di consegagmz fondamentale che liader

sviluppi “maggiore consapevolezza e pitl acuta sensitifitasulla problematica del

%4 bidem p. 233.
4% |pidem

“%Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 121.
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potere, in modo da essere capace di cogliere ghteali segnali di disfunzionalita per
affrontarli nella maniera piu opportuna: a questop®, puo essere utile adottare un
atteggiamento basato sull’'obiettivita ed evitareessi nell’ambito dell’autoritarieta e

della delega, cosi come in quello della centralikrse e della diffusione del potere.

| rischi della leadership Le conseguenze negative| elstrategie di contrasto

Favoritismi e preferenze. | Relazioni di lavorg Atteggiamento di neutralit

D

caratterizzate dall'invidia ( e di obiettivita.

dalla rivalita.

Eccesso di autoritarietd. | Ostacolo alempowerment Valutare con obiettivita

dei collaboratori. guando ed a chi delegare.

Eccesso di delega. Fuga del leader dalle

proprie responsabilita.

Eccessiva centralizzazion Ostacolo allempowermen| Bilanciare [l'apertura 4|
del potere. dei collaboratori. coinvolgimento ed all
partecipazione con |
Eccessiva diffusione dq Disorganizzazione, disciplina ed il controllo.

potere. confusione dei ruoli.

Tabella 5. | rischi della leadership.

3.6. Il valore della competenza

Un’ulteriore caratteristica delleeadershipsu cui € possibile riscontrare una certa
convergenza tra gli interlocutori &€ rappresentatiéaccompetenza, che si riferiscalle
abilita della persona, sia sul fronte delle conasze e capacita tecniche, sia su quello

delle capacita personali e interpersoridfi’. Nell'intervista A, I'interlocutrice spiega

“|bidem p. 76.
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che il leader “deve essere una persona con un buon grado di paearé: cio
significa che deve possedere le conoscenze ell&atbie gli consentono di svolgere il
proprio ruolo in maniera corretta. L'interlocutrip@ne questa caratteristica come un
requisito determinante affinchéldadervenga riconosciuto in quanto tale ed affinché le
sue indicazioni vengano seguite dagli altse“sa quello che [...] deve fare lui, [...]
riesce a dire anche agli altri quello che devoneefalLa competenza produce quindi
delle conseguenze anche sulla relazione teadered i suoi collaboratori: al riguardo,
diverse ricerche hanno evidenziato che la compaténma delle dimensioni principali
su cui si fonda il rapporto di fidué®. Pertanto, ileaderche si dimostra competente
compie un passo importante verso l'obiettivo di quaetare credito presso i suoi
collaboratorf®® & invece assai pitl arduo che questi ultimi st&f® ad un individuo
che si rivela incompetente. La fiducia risulta cale per laleadership perche &
I'elemento capace di arricchire le relazioni, fairer la cooperazione, la creativita,
I'impegno reciproco. La diffidenza indebolisce iogde relazioni portandole spesso al
sospetto e alla menzogf& di conseguenza, se una persona non riesce aasasci
fiducia, difficilmente riesce ad imporsi come leadered a guidare gli altri affinché
collaborino insieme in vista del raggiungimento wha meta comune. Al riguardo,
occorre precisare che la competenza concorre eugest rapporto di fiducia lavorando
insieme ad altre variabili: infatti, la fiducia hiede anche che la persona con cui ci si
relaziona sia integra dal punto di vista moralee tEhsue azioni siano coerenti con le
sue affermazioni, che si comporti lealmente e creunichi in maniera trasparefite
Nell'intervista C, la competenza dkdader viene associata all’'abilitdi problem
solving il leadercompetente viene descritto come una persona capdaefronte alle
problematiche che gli vengono sottoposte.ldader raggiunge questo obiettivo
attingendo anche alla propria creativita: infatl]i deve essere capaadi allargare la
mente alle varie soluzioni dei problémn modo da selezionare I'opzione che, di volta
in volta, risulta piu adeguata per risolvere le cHighe criticita con cui deve

confrontarsi. Alleaderviene quindi chiesto di non fissarsi su una siagaluzione, ma

% |bidem

“®|pidem pp. 76 — 77.
“1%pidem p. 77.
“bidem p. 76.
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di guardare con flessibilita alle alternative apdsizione e di valutare quale scelta
risulti piu opportuna: questa modalita operativensemte di ovviare ad uno dei
principali ostacoli che si incontrano nel procesdioproblem solving ovvero la
cosiddetta impostazione negativa, che consista netidenza ad applicare sempre la
stessa strategia anche quando questa si rivelficawef'? Rispetto all'intervista A,
nell'intervista C I'attenzione viene quindi spostatialla preparazione tecnica alle
capacita personali: i due punti di vista descntin sono affatto contrapposti, ma si
completano anzi a vicenda. Come si € osservat@imente, la competenza e definita
sia dalle conoscenze e capacita tecniche e sia cighlacita personali ed interpersonali:
pertanto, chi vuole proporsi confeaderdeve curare la propria formazione in entrambe
le tipologie di abilita, senza privilegiare le uaescapito delle altre ed adottando invece
una prospettiva di integrazione, per cui le capat#cniche e quelle personali si
sostengono e si rinforzano a vicenda.

Nell'intervista B, la competenza non viene citatpleitamente come una delle
qualita proprie deleader questa tematica emerge comunque in alcuni pasfa d
conversazione: ad esempio, quando l'interlocutdescrive gli aspetti critici della sua
professione, focalizza Iattenzione sulla scarsanmpetenza da parte di alcuni
amministratori in materia di servizi sociali. Questarenza si manifesta in maniera
palese nel momento detédmbio di amministraziofieed impedisce agli amministratori
di rappresentare un punto di riferimento, almemcHé non riescono athantellare le
idee che avevaripa superare i lorogreconcetti ed a ‘capire che cosa vuol dire [...]
avere un servizio sociale che funzibnd.a rilevanza della competenza viene
sottolineata mettendo in evidenza le conseguengative della sua mancanza: se le
persone che ricoprono dei ruoli chiave in un’orgaazione non sono sufficientemente
competenti, possono fornire ai collaboratori indioai inadeguate e/o in ritardo
rispetto alle esigenze che via via si manifestaqquesta situazione risulta
particolarmente dannosa nel settore dei serviziaBpmel quale le decisioni prese
hanno una ricaduta diretta su utenti che si trovaremndizione di disagio e che spesso
hanno urgentemente bisogno che venga attivato terndi@ato intervento nei loro

confronti.

“2Darley J.M., Glucksberg S., Kinchla R.ARsicologia. I: sensazione e percezione, apprendionen

processi cognitivi, motivazione ed emoziddelogna, Il Mulino, 1993, pp. 372 — 374.
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L’'analisi delle interviste consente di sostenere & competenza costituisce un
importante qualita che viene richiestdedder in assenza di tale caratteristica, questo
ruolo non pud essere esercitato in modo funzionalepuo anzi risultare
controproducente. Al tempo stesso, € fondamentatela competenza d&ader non
crei una dipendenza negativa dei collaboratori s@0i confronti: infatti, se la
competenza dedeader viene rimarcata in maniera eccessiva, i collalmorgiossono
affidarsi passivamente alle proposte tElder, facendo venir meno il contributo del
proprio punto di vistd®. La competenza ddeader non deve fare da ostacolo alla
partecipazione ed al coinvolgimento dei collabaratma deve semmai rappresentare
una risorsa a cui i collaboratori possono appoggjaar la gestione delle attivita e per il

superamento delle difficolta.

3.7. | processi decisionali

Nel paragrafo precedente, si € osservato che epsbdecisionali rivestono un ruolo
particolarmente delicato nellambito dei servizagbersona: infatti, ciascun intervento
comporta per l'utente delle ripercussioni, che devessere valutate con estrema
attenzione in fase di decisione. Nelle intervisites scercato di approfondire questa
tematica, per comprendere quale contributeatierfornisce ai processi decisionali.

Nellintervista A, la decisione viene descritta c@nh risultato di un processo di
analisi che parte dalla rilevazione di un bisogmdatti, I'interlocutrice spiega che,
affinché venga erogato un serviziogi “deve essere la domaridaovvero deve
manifestarsi un’esigenza che richiede di esserdisfadta. Quindi, occorre individuare
quali “risors€ possono essere attivate per affrontare il bisoghe € emerso; al
riguardo, l'interlocutrice precisa che le risorsvano essereirhpiegate per qualcosa
che funziona e che poi porta ad un risultato veaifiile: & inutile pianificare un
intervento che risulta sproporzionato rispetto aiorse a disposizione, perché cio
significa prendere una decisione che non puo esdgerata in modo concreto e che, di
conseguenza, non da alcuna risposta alla domanitlatetea. L’attenzione viene
quindi focalizzata sull’analisi delle risorse, gh@ssono essere definite come cio a cui si
puo attingere it termini di conoscenze e di strumenti per il raggimento degli

“B3Quaglino G.P., Casagrande S., Castellan@®A.,cit, p. 130.
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obiettivi’*'* tuttavia, 'accento posto sulla realizzabilit3dl'detervento lascia intendere
che I'analisi delle risorse non é sufficiente pegnulere una decisione adeguata: questa
valutazione deve essere associata all’analisi idebli, che comprendona fimiti e gli
ostacoli cui far front&*'>. | vincoli vengono spesso percepiti in manieraatieg, come
elementi frustranti che apportano difficolta e peobatiche; in realta, i vincoli possono
essere equiparati alle risorse, nel senso chenaloitrappresentano dei dati di fatto che
& necessario accettaf®e di cui occorre tener conto nel momento in cuidsve
prendere una decisione. In mancanza di un’attemafisadelle risorse e dei vincoli, il
quadro della situazione su cui si deve intervegiréncompleto ed impreciso: cio
incrementa considerevolmente il rischio di effettuana scelta che risulta inadeguata
ed inefficace.

L’interlocutrice dell'intervista B fa una distinzie tra i processi decisionali relativi
a situazioni piu semplici, per molte delle qualisafficiente seguire degli iter
amministrativi predisposti ad hoc, ed i processi decisionaluaiglanti situazioni piu
complesse, per le quali viene fatta umaltitazione a monteche puo essere paragonata
all'analisi delle risorse e dei vincoli che e stakettagliata in precedenza. Rispetto
all'intervista A, viene introdotto I'elemento deegolamenti amministrativi: questo
ampliamento di prospettiva pud essere ricondottodiersi ruoli svolti dalle
interlocutrici negli enti di appartenenza. In qtaldi responsabile dei servizi sociali,
I'interlocutrice dell'intervista B € nella posizienideale per poter osservare I'impatto
che le procedure amministrative hanno sulle detisibe vengono prese di volta in
volta; operando come assistente sociale, l'intetlice dell'intervista A puod invece
essere portata a concentrarsi maggiormente swdtsgel rapporto diretto con l'utente.
E’ comunque opportuno sottolineare che anche ilaegenti amministrativi possono
essere esaminati in termini di risorse oppure diceli: infatti, essi possono
rappresentare delle risorse, perché fornisconoe detitategie per affrontare quelle
problematiche che si ripetono in maniera sostameaate simile e che possono quindi
venire disciplinate grazie ad un insieme prest@billi norme; la questione dei

contributi, alla quale accenna l'interlocutrice stituisce un chiaro esempio di questa

414 bidem p. 91.
“3|bidem

“81hidem
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tipologia di situazioni. | regolamenti amministkatipossono invece diventare dei
vincoli quando ci si trova di fronte a casi piu qaessi, ai quali non si pud dare una
risposta attraverso una procedura predefinita: tqusguazioni non possono essere
gestite se si rimane legati rigidamente agli iteecpstituiti e richiedono invece di
elaborare ed adottare un approccio diverso e pecifsg. In particolare, nelle
situazioni piu complesse la decisione viene presdiamte un processo analitico che
richiama quello descritto nell'intervista A: si parda una domandadutello che il
problema richied®, si considerano le risorse ed i vincolg(fello che noi abbianiy si
pianifica l'intervento (‘uello che di in piu si potrebbe attivdjee se ne valuta
'adeguatezza, facendo un bilancio dei relativiticedenefici (fino a che punto ne vale
la pend). L'interlocutrice pone I'accento piu sui costi termini di risorse umane che
su quelli economici: nel contesto dei servizi shciatervenire significa soprattutto
“creare reti, collaborazioni, integrazichilo “sforzd richiesto viene profuso se si
ritiene che saragoi ripagatd, ovvero che portera ad un miglioramento dellaaione
presa in carico.

Nellintervista C, il processo decisionale viendata nel contesto dei servizi nido,
che costituiscono [lattivita principale della coomtéva sociale di cui fa parte
I'interlocutore. Analogamente a quanto osservaliteradtre interviste, il servizio viene
presentato come una risposta ad una domanda, imoquigne attivato in quei territori
in cui si riscontra I'esistenzadl’ famiglie con necessita di servizio nido di una
“amministrazione locale con sensibilita verso queio di servizid. Per quanto
concerne le risorse ed i vincoli, viene attribuitalta importanza alla competenza degli
operatori che possono essere impiegati per lazeeaiione del servizio; pur essendo
rilevante, I'aspetto economicanén € primarié ed € anzi subordinato allo scopo di
favorire la diffusione dei servizi per l'infanziguesto obiettivo € coerente con la
mission della cooperativa, chee" costantemente attiva nella realizzazione e nella
promozione di progetti per la diffusione del beressociale nel proprio territoritf”.
Cio non significa che la cooperativa agisce indigsriemente da qualsiasi
considerazione di carattere finanziario, ma cheangpiegna ad individuare le possibili
soluzioni per far fronte ad eventuali problematidnépo economico, ricercando anche

la collaborazione con le amministrazioni localimm nell'intervista B, anche in questo

“\www.auracs.orgAura Cooperativa Socialeltima consultazione 15/07/2014.
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caso viene posto I'accento sull’'opportunita di faeée, in modo che i diversi attori
coinvolti possano mettere insieme le loro forzerpggiungere degli obiettivi comuni.
Il confronto delle interviste evidenzia quindi clhgprocesso decisionale puo essere

suddiviso in tre fasi principali:

Le fasi del processo decisionale Gli obiettivi dalfasi

La rilevazione della domanda. Identificare i bisogni e le esigenze ghe
richiedono di essere soddisfatti.

L’analisi delle risorse e dei vincoli. Esaminare le conoscenze e gli strumenti
che possono essere attivati per risponglere
alla domanda e gli ostacoli ed i limiti con

cui occorre confrontarsi.

La valutazione della realizzabili{ Verificare che sussistano le condizioni per
dell'intervento. I'attuazione dell’intervento.

Tabella 6. Le fasi del processo decisionale.

Anche se sussistono alcune differenze riguardesb @ssegnato alle varie fasi ed
agli elementi che le caratterizzano, nelle intéevis riscontra una chiara concordanza
verso lo schema descritto. La decisione e quinfiutto di un processo articolato, che
implica la capacita di ragionare su piani differenti tenere conto di molteplici fattori:

il leader puo quindi essere definito come colui che ha ihpito di confrontarsi con
questa complessita. Kets de Vries sostiene deader efficaci sono molto abili nel
“gestire la complessita cogniti¥4® in quanto sono capaci di elaborare, di organe&zar
e di dare un senso alle informaziBfii questa competenza aiutdéhder a guidare il
processo decisionale, perché gli permette di ategl contributi che arrivano da varie
fonti e di promuoverne il confronto, I'integrazioeda sintesi; in altri termini, ileader

funge da punto di riferimento, mettendo in campo dee capacita affinché

“18Kets de Vries M.F.Rl,a mistica della leadershjpn Quaglino G.P. (a cura didp. cit, p. 168.

Bhidem
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'organizzazione prenda delle decisioni che rigwalti efficaci e concretamente

realizzabili.

3.8. Le dinamiche di genere

Come si & sottolineato nel primo capit6fo il genere non pud essere considerato
come una variabile irrilevante rispetto alla fumaadileadership perché é portatore di
significati che sono il frutto di una costruziorec®-culturale e che, quindi, vanno al di
la del dato puramente biologitd In accordo con questa considerazione, agli
interlocutori & stato chiesto se ritengono chetasima questione di genere nel loro
ambito di lavoro.

Al riguardo, risulta particolarmente interessantatdrvista B: [linterlocutrice
descrive la propria amministrazione conadecisamente roSaovvero come un contesto
prevalentemente femminile, in cui le donne ricoproposizioni gerarchicamente
elevate; ad esempio, l'interlocutrice svolge l'irica di responsabile di settore per
I'ambito dei servizi sociali e ben tre responsadilisettore su quattro sono donne. Si
tratta quindi di un contesto che presenta una feigitiva apertura verso le donne che
aspirano ad occupare ruoli di rilievo all'interno wh’organizzazione; inoltre, nelle
dinamiche che coinvolgono i responsabili di settémeterlocutrice non riscontra una
questione di genere ed attribuisce invece un reoleiale ad altri fattori, come ad
esempio la definizione dei carichi di lavofo Su un piano piu generale, l'interlocutrice
riconosce che alcune occupazioni sembrano chiamarausa delle attitudini che sono
considerate proprie piu di un genere che di unoaled esempio, quando parla
dell'esperienza fatta in qualita di assistente aecil'interlocutrice sottolinea che in
questa professione assume rilevanmaa‘ sensibilita che forse e piu femminile che
maschilé e che é fondata sull’ascolto e sullempatia; hum tenderebbe invece ad
essere piu diretto [...] nelle cose, nelle richiestelLa risposta ad un’altra domanda
evidenzia che le presunte associazioni tra gengreceupazione possono comunque

essere smentite dalla realta: l'interlocutrice mitzo di aver avuto una reazione di

420Cfr, 1.6.1. La questione di genere.
42! Martini M., Piccardo C.Genere e organizzazionm Argentero P, Cortese C.G., Piccardo C. (a cura
di), Op. cit, p. 101.
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scetticismo quando le é stato proposto di impiegame uomo come assistente
domiciliare per gli anziani; e rimasta quindi piacknente sorpresa quando i fatti hanno
dimostrato il valore del contributo fornito da disgeratore, grazie al quale é stato
possibile ampliare la gamma degli interventi e ezad| servizio piu completo. Questo
episodio e coerente con lidea che molte delle epioni comuni sul genere sono
riconducibili a degli stereotipi: questi ultimi cgistono in Sistemi concettuali che ci
permettono di semplificare le nostre rappresentaizémprattutto quando esse hanno a
che fare con I'ambigua, sfuggente e spesso cargjiaatta delle categorie sociaff

Gli stereotipi svolgono una funzione semplificadgriin quanto si propongono di
rappresentare gruppi e non individui: essi alloramrendono giustizia alla specificita
dei singoli che vengono assimilati entro un'immagiyiobalé**. Mettere alla prova
'operatore ha consentito di spezzare questo mesoan spostando I'attenzione
dall'immagine globale legata al genere alla speitifidel singolo e delle sue capacita:
infatti, l'interlocutrice spiega cheqtiello che fa la differenZa il fatto che I'operatore
“e veramente bravo La competenza dell’operatore da un lato e Igpalmbilita
dell'interlocutrice a coglierla dall’altro hanno npeesso di andare al di la dei luoghi
comuni sul genere e di vincere la rigidita tipiceglil stereotipi: infatti, questi ultimi
tendono a produrre delle aspettative in grado stiodtere I'impressione che si ricava
dal confronto diretto con gli individtf’.

L’interlocutrice dell'intervista A si limita invecea rilevare che la professione di
assistente sociale e svolta in larga maggioranzigdee femminili, ma non fornisce
indicazioni sui motivi che potrebbero aver detemonquesta situazione o su eventuali
difficolta connesse al genere nel suo ambito dodav Anche nell'intervista C si
riscontra una linea analoga basata sulla constemazdell’esistente: I'interlocutore
riporta il dato di fatto per cui la cooperativa sbe di cui fa parte Ha attualmente
cinquanta lavoratrici donriee per cui I'unico uomo, ovvero l'interlocutoreesso, é
colui che riveste I'incarico di presidente. Al raydo, I'interlocutore precisa che il suo
ruolo gerarchico € comunque legato ad una competerdipende quindi dalle abilita

che ha acquisito con la formazione e I'esperiennftgsto che dal fatto di essere un

422 Arcuri L., Percezione e cognizione sociaiteArcuri L. (a cura di)Op. cit, p. 126.
23| bidem p. 127.

424 1bidem
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maschio: come nell'intervista B, anche in questsocda capacita di svolgere
adeguatamente un compito viene legata alla compaeetmziché al genere.

Le interviste A e C offrono quindi spunti piuttosidotti in merito alla questione di
genere; l'intervista B approfondisce maggiormerisggbmento, pur senza toccare
alcuni elementi piu problematici, come ad esempiellg legati alle rivalita o alle
discriminazioni di genere. E’ opportuno chiedessigsiesto atteggiamento derivi da un
effettivo superamento della questione di genere augitesti indagati o se rifletta
piuttosto il desiderio, da parte degli interlocutali non esporsi troppo rispetto ad una
tematica piuttosto delicata: un’eventuale prosemeidi questo lavoro di ricerca
potrebbe essere dedicata proprio a rispondere stajuleterrogativo. A tale scopo,
potrebbe essere opportuno articolare la domandgesdre in una serie di interrogativi
piu specifici, in modo da stimolare gli interloctitad affrontare i diversi aspetti

collegati alla questione e ad esplicitare maggioed loro pensiero in merito.

3.9. La dialettica tra la leadership ed il contesto

Al pari del genere, anche il contesto & un fattre non deve essere trascurato nel
momento in cui ci si approccia alla tematica dedkdership elementi come la cultura
organizzativ&’ che caratterizza un certo contesto possono irgarenil modo con cui
il leadersvolge il proprio ruol&® su un piano piti generale, va osservatnie non sia
possibile identificare uno stile di leadership edite in assoluto, perché bisogna sempre
metterlo in relazione alla specifica situazionecui opera il leadet*?’. A partire da
gueste riflessioni, nella presente indagine soate stsaminate le ripercussioni che il
contesto esercita sulla funziondetdership

Nellintervista B, I'ente di appartenenza viene ctés come una piramide, in cui il
potere & fortemente legato alla posizione geraactoccupata dall'individuo. |l
riconoscimento e l'osservanza della gerarchia smspetti che vengono sottolineati in
vari punti della conversazione: ad esempio, [liloeutrice spiega che

“'amministrazione € il tuo capo, quello che decidesindaco, e quello che poi il

425Cfr. 1.1.2. La cultura ed il clima organizzativo
426Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 15.
“2"|bidem p. 11.
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segretario ti chiedono di fare & esattamente quele sei chiamata a fatein
relazione ai propri collaboratori, I'interlocutricehiarisce che, quando emerge una
questione che esula dalle attivita di routine, grima cosa che fanno € di chiedere |l
mio parere, la mia autorizzaziohe/iene ammesso un certo spazio per le proposte ch
vengono dal basso, in quanto l'interlocutrice ppaahe abbiamo sempre gratificate le
buone idee e la creativitatuttavia, l'iniziativa personale deve riceveteonsenso del
superiore, anche perché senno ognuno se le prende le respititssdbquello che va a
definire in modo diverso La rilevanza attribuita alla gerarchia appareremte con le
funzioni burocratiche che il Comune € chiamato algere e richiama lo stile
autocratico, in cui ileader“tende a centralizzare I'autoritd?® nell'intervista possono
essere identificati anche altri elementi congrueati questo stile deadership come il
ricorso alle ricompense ed al contréffb Le ricompense con cui i collaboratori
vengono premiati sono declinate perlopiu sul pianonomico e sono quindi descritte
in termini di “ore straordinarig, “indennitd e cosi via. Il controllo viene invece
rappresentato come un modo peper avere la padronanza, l'orgoglio della
padronanza di quello che si va a gestira riguardo, I'interlocutrice riconosce I'utifit
di suddividere e di delegare determinate mansioaj at tempo stesso, spiega che
questa modalita operativa non deve tradursi in smea per scaricare sugli altri le
proprie responsabilita: per questo motivo, € fonelaale che illeader mantenga
comunque un certo grado di controllo su cio chkeiansato ad amministrare.
L’interlocutrice dell'intervista A paragona l'orgeazazione in cui € inserita ad un
“orfand’ e ad una isold’: le immagini scelte mettono in risalto carattedse come la
carenza di risorse e la mancanza di collegamentogtaaltri enti. In una situazione
come questa, una gerarchia ben definita pu0 esgdeenon solo per ottimizzare
I'espletamento dei compiti burocratici del Comun& anche per dare una direzione
chiara ad un’organizzazione che deve reggersi oreoge sulle proprie forze.
L'importanza assegnata alla gerarchia emerge qudimerlocutrice illustra che,
affinché un’iniziativa venga approvata, essa deagspre attraverso una serie di ruoli
gerarchici successivi: il caposettore, 'amminitdra, la giunta e cosi via. Il potere

derivato dalla posizione deve comunque essereiederi maniera neutrale: likader

428 pidem p. 7.

42| bidem
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non deve esprimere favoritismi, ma deve essereceapa confrontarsi in maniera
obiettiva con la persona che ha di fronte. Ad esenijinterlocutrice riporta di dover
attuare un rigido controllo verso il suo collaboratprincipale perché quest’ultimo non
si dimostra affidabil&® il rapporto dell'interlocutrice con il proprio pasettore non &
invece inficiato da questa problematica ed appanedq piu diretto ed immediato.
Pertanto, anche nell'intervista A si possono risiae alcuni aspetti vicini allo stile
autocratico, come il legame tra il potere e la gosie gerarchica e come ['utilizzo del
controllo; in merito a quest’ultimo elemento, varamque sottolineato che esso non
risulta pervasivo, ma che appare piuttosto legatonstaurarsi di determinate
condizioni.

L’interlocutore dell'intervista C considera la cavptiva sociale di cui e |l
presidente comeuh cavallo che corre in una pista con altri e chevel competere
necessariamente per restare su un fronte moltaagdévin altri termini, la cooperativa
costituisce unaifhpresa socialeed il suo scopo consiste nel mantenersi compatiti
sul mercato, superando la concorrenza di altreesganaloghe. Per raggiungere questo
obiettivo, appare determinante I'attivo coinvolgme di tutti i collaboratori: questi
ultimi  vengono presentati come cdinvolti nella gestione complessiva
dell'organizzazion& “consapevoli delle difficoltd quando si presentard‘partecipi
delle situaziorii Il coinvolgimento avviene su un piano paritatamto che, come si é
gia osservato in precedefiZal'interlocutore guarda ai propri collaboratoriipiome a
dei “colleghi’ che come a deisubalterni. Cido non significa che la cooperativa sia
priva di una struttura gerarchica, che é invecepehsabile per la gestione degli aspetti
piu specificatamente organizzativi; tuttavia, rispegli enti esaminati nell’'intervista A
e nell'intervista B, in questo caso i confini gefsici sembrano ridott? e pit sfumati,
lasciando maggiore spazio alla partecipazione i itunembri. L’accento posto sul
coinvolgimento & compatibile con uno stile kiadership democratico, in cui i
collaboratori costituiscono risorse fondamentaleipkeadered in cui il potere e legato

pitl al rispetto che alla posizione gerarcfifta

430Cfr, 3.2. La relazione ed il compi®3.4. Leadership e management
“31Cfr. 3.4. Leadership e management

432Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 102.

“3Ibidem p. 7.
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L’analisi delle interviste delinea quindi un’assmibne tra il contesto e la
leadership le strutture fortemente gerarchizzate sembrarserescollegate ad una
leadership piu autocratica, mentre le strutture dai confirgragchici meno netti
sembrano caratterizzate da uleadership piu democratica. Fermo restando che le
relazioni descritte vanno intese in termini di tenze e non di leggi assolute, e
opportuno chiedersi se sia il contesto a deterrainarcerto tipo dieadershipo se sia
piuttosto laleadershipa modellare il contesto nella maniera desiderstaiguardo, si
ritiene plausibile che questi due fattori si inflaeno in modo reciproco e bidirezionale:
le caratteristiche del contesto possono favorieenérgere di un certo tipo teader
piuttosto che di un altro; a sua voltalehderpuo utilizzare le proprie prerogative per

agire su certe caratteristiche del contesto enzdfe cosi il proprio ruolo.
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Conclusioni

| risultati della ricerca delineano un insieme dratteristiche che permettono di
svolgere una funzione deadershipnei contesti della Pubblica Amministrazione e del
Terzo Settore: anzitutto, ldaderdeve essere capace di integrare I'orientamensover
compito e l'orientamento verso la relazione, lamoi@ sia sul raggiungimento degli
obiettivi organizzativi e sia sulla promozione dapporti interpersonali; inoltre, e
opportuno che ileader comunichi in maniera chiara, adattando i proprssaggi alle
caratteristiche dei diversi interlocutori e favateruno scambio continuo tra le persone.
Al leadereé richiesto anche di andare oltre un ruolo purdeneranageriale di gestione
dell'esistente e di agire con lo scopo di proiettdiorganizzazione verso |l
cambiamento; un’altra prerogativa delder e costituita dall’incarico di guidare il
processo decisionale lungo le sue diverse fasyependo ad una sintesi che metta
I'ente nella condizione di prendere dei provvedithefficaci. Un ulteriore elemento
rilevante e rappresentato dal possesso di un’apptapcompetenza: infatti, se un
soggetto non viene percepito come competente,a @dificile che venga riconosciuto
dagli altri come urdeaderautentico ed affidabile. Al tempo stesso, é fonelat@le che
il leader impieghi in modo adeguato il potere che consegriazig alla propria
posizione, in quanto il suo uso distorto pud compatiere I'esercizio delleadership
e, piu in generale, il funzionamento complessivibalganizzazione; infine, ileaderée
chiamato a gestire il proprio operato tenendo catlbo specifico contesto in cui e
inserito.

Tali considerazioni mettono in luce l'elevata coegditd della funzione di
leadership che implica la capacita di muoversi su piani eféhti e,
contemporaneamente, di mantenere una visione efmesidell’ente e delle sue
prospettive. Il ruolo dieader rappresenta una sfida di notevole portata e ca@por
quindi una grande responsabilita: quest’ultimo #epé particolarmente evidente nel
settore sociale della Pubblica Amministrazione & Therzo Settore, in cui le
conseguenze delle decisioni prese si riflettongaggetti in condizioni di disagio, che
si rivolgono ad un’organizzazione pubblica o pravger trovare risposta alle proprie
esigenze. Pertanto, occorre chiedersi in che maalgassibile far fronte in modo

funzionale al compito dieader. al riguardo, si vogliono formulare due riflessiom
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primo luogo, & bene cheldaderrespinga I'idea di essere I'unico individuo su gtava
I'onere dellente: come si & osservato in preced&fizun’appropriata capacita di
delega risulta fondamentale ai fini del buon andamedell’'organizzazione; piu in
generale, si puo rilevare che l'obiettivo dehdernon consiste nell’accentrare tutto su
di sé, ma nell'istituire un gruppo ed un clima dvdro in cui ciascuno si sente
responsabilizzato ed in cui ciascuno fornisce dlppio contributo affinché I'ente possa
perseguire la propria mission. In secondo luogm@ortante che ileadernon guardi
alla propria posizione come ad un dato acquisittoe modificabile: la complessita
della funzione dieadershipe I'evoluzione dei contesti in cui viene dispiegahiamano
in causa un approccio basato sull'apprendimentotimom in cui la persona e
costantemente impegnata a costruire ed a miglidrpreprio ruolo dileader. Inoltre, il
leader non puo limitarsi a formare se stesso, ma devizrese un’azione formativa
anche nei confronti dei propri collaboratori, in dooda sostenerne lo sviluppo
professionale Hell'ottica della futura sostituibilitd del leadestessd** e, quindi, della
creazione di futurieader, in altri termini, il cambiamento verso cui tenddeadership
trasformazionaf&® investe tutti i membri dell'organizzazione, cormswel leader, e si
estende alle relazioni che essi instaurano traddralle dinamiche che li coinvolgono.
Cio che é stato detto finora pud essere sintetiznal concetto secondo cui la
leadership opera con lo scopo di cambiare per lavorare megigeme: questa
prospettiva risulta coerente che la natura soktiad del Terzo Settore, ma puo essere
applicata anche alla Pubblica Amministrazione, utargo pud prevenire i rischi di
un’eccessiva burocratizzazione della struttura rargae cosi un equilibrio costruttivo
tra formalita ed informalita. Al riguardo, va ancBettolineato che, nella Pubblica
Amministrazione, il ruolo dieaderviene conferito dall’alto ovvero dal Sindaco; qaes
dinamica autorizza a porsi la seguente domandantahina € sempre una questione di
merito? Anche nel Terzo Settore I'incaricolelader viene assegnato dall’alto ovvero
dal Consiglio di Amministrazione; nell’analisi caoith € comunque emersa
limportanza che tale ruolo sia meritato e sia masciuto da tutti i SoOCi

dell’'organizzazione. Si crea cosi una condizioneunil leadernon e tale solo in virtu

434 Cfr. 3.5.1 rischi della leadership
43*Quaglino G.P., Ghislieri CQp. cit, p. 49.

438Cfr. 1.2.4.La leadership trasformazionale ed empowering
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di un mandato che gli viene attribuito, ma sullaebdi un riconoscimento piu ampio e
generale delle sue capacita e delle sue competenze.

Un altro elemento interessante che si e ossendl@ nicerca consiste nel fatto che i
tre soggetti intervistati hanno sostanzialmentdaéwidi affrontare la questione di
genere in relazione alla figuraldader, solo nell'intervista B sono stati elaborati alcun
ragionamenti, che comunque non sono giunti ad &ppdae il nucleo vero e proprio
della tematica. A partire da questo dato, ci shieésto se gli interlocutori guardano alla
questione di genere come ad una problematica aisobuperata oppure come ad un
argomento particolarmente critico, nel quale e guibfle non addentrarsi. Fermo
restando che la questione di genere potrebbe ess#agata mediante un apposito
lavoro di ricerc&’, in questa sede si vogliono fare alcune consid@mazhe fanno
propendere per la seconda delle due ipotesi ciat@imere il proprio parere sul tema
del genere maschile o femminile delader significa riflettere sulle caratteristiche
attribuite all'uomo ed alla donna e sull'impattoechossono avere sulla funzione di
leadership tuttavia, questa valutazione puo essere fontewdivoli difficolta. Infatti, da
un lato la donna pud sentirsi messa in discussiameertendo il timore di dover
riconoscere il primato dell'uomo e, quindi, di dove qualche misura svalutare la
posizione che ha conseguito; inoltre, la donna gerdtirsi chiamata a giustificare il
proprio impegno nel lavoro e nella carriera in eonfo al tempo che dedica al proprio
ruolo famigliare. Dall’altro lato, 'uomo tende genere a dare per scontato che il ruolo
di leader sia un compito maschile: pertanto, esplicitare tdle carica possa essere
rivestita anche da una donna costituisce una mimaan indifferente alla sua identita
ed alla sua funzione sociale. In tal senso, |'gli@gento di evitamento che & emerso
nelle interviste puo essere considerato come urgalité che consente di difendersi dai
rischi descritti; al tempo stesso, tale strategan rpermette di gestire in modo
costruttivo la questione di genere, poiché poneoggstti semplicemente nella
condizione di sottrarsi ad essa.

Sulla base di ci0o che é stato rilevato in questoria si vuole infine proporre
un’ipotesi di leadership efficace nel sistema dei igesociali anzitutto, € necessario
che il leaderrifletta sulla questione di genere, in modo clee @nsapevole della sua

esistenza e che si impegni ad affrontarla in madificage e funzionale. In secondo

437Cfr. 3.8.Le dinamiche di genere
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luogo, il leader deve essere capace di creare delle relazioniiymsst di creare un
rapporto di fiducia con i soggetti con cui si ragpo in tal senso, assumono una
particolare rilevanza le cosiddettapabilitieso capacitazioni, ovverol'insieme delle
risorse relazionali di cui una persona dispone, gonto con le sue capacita di fruirne
e quindi di impiegarlo operativamerif€®. Il leader non pud appoggiarsi
esclusivamente alle sue competenze di carattergéctednfatti, il suo ruolo lo mette
nella condizione di dover interagire con altri setjige di trarre da questi rapporti un
beneficio per l'ente. In particolare, leader deve acquisire alcune competenze
comunicative fondamentali, che Quaglino, Casagramdeastellano hanno riassunto
nelle capacita di esporre ovveressere chiari, essere completi, esporre in modidog

g 439

e ordinaté™, di ascoltare ovvero ldsciar parlare, dimostrare attenzione e

coinvolgimento, verificare la propria comprensiéfi, convincere ovverosuscitare

441
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interesse ed attenzione, essere persuasivi, oteo@nsenso”™" e rispondere ovvero

“rimanere adeguati al tema, adattare il linguaggiglianterlocutori, risolvere dubbi e

&*2 Queste competenze comunicative giocano un runfmitante sia nelle

incertezz
relazioni che illeader instaura all'interno dell’organizzazione e siaquelle che lo
portano a confrontarsi con il contesto esterno; queanto concerne questo secondo
aspetto, € opportuno evidenziare che le capactaritte consentono l'esigibilita dei
diritti del cliente-utente nella richiesta di umaeio: infatti, il cliente-utente ha il diritto

di essere accolto da un professionista competeulierieevere informazioni chiare e
puntuali. A sua volta, per il professionista laivéndicazione di autorita e
sostanzialmente basata sull'abilita di manifesté&eproprie straordinarie conoscenze
nelle interazioni con il cliente. Egli chiede alesite non di avere cieca fiducia in una
“scatola nera”, ma di aspettare dimostrazioni defampetenza del professionista man
mano che si presentatid®. Inoltre, & fondamentale cheldader sappia riconoscere e

valorizzare le risorse di cui dispone all'internelldrganizzazione, perché cio gli

38 Colaianni L.,La competenza ad agire: agency capabilities e g&ngociale Milano, FrancoAngeli,
2004, p. 89.

**Quaglino G.P., Casagrande S., Castellan®p.,cit, p. 149.

“Clbidem

“lbidem

*“2|bidem

4435chon D.A. I professionista riflessivoBari, Edizioni Dedalo, 1993, p 301.
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permette di favorire un cambiamento positivo e rewsvo. Un esempio di questa
caratteristica della leadership efficace puo esgscentrato nell'intervista B: parlando
di una collaboratrice, I'interlocutrice spiega chera in un altro ufficio, pero io la
vedevo proprio bene in biblioteétaln base a questa valutazione, l'intervistata ha
spostato la collaboratrice dalla sua occupazionecautente alla mansione di
bibliotecaria, ottenendo un significativo miglioranto del servizio: i in cinque anni
ha raddoppiato. Cioe con lei siamo riusciti a ragare gli accessi, i prestiti, le
tessere.’. Per conseguire risultati piu efficaci nel cambento, occorre promuovere |l
coinvolgimento dei collaboratori: a conferma di sfiaeconsiderazione, nell’esempio
appena riportato I'interlocutrice rende merito ahtibuto fornito dalla collaboratrice,
sottolineando che il potenziamento del servizitadospossibile Seguendo anche i suoi
consigli rispetto ai libri da acquistare, alle coda far€. Infine, il leaderdeve operare
secondo una prospettiva di cambiamento: tale ottmstituisce la scelta vincente,
perché solo il cambiamento consente all'ente ghorslere in modo efficace alle nuove

sfide con cui deve continuamente confrontarsi.

99



100



Bibliografia

Albano R., Marzano M. (a cura di),L’organizzazione del servizio social®lilano,
FrancoAngeli, 2000.

Anolli L. (a cura di)Psicologia della comunicazionBologna, Il Mulino, 2002.

Arcuri L. (a cura di)Manuale di Psicologia Social®ologna, Il Mulino, 1995.
Argentero P., Cortese C.G, Piccardo C. (a cura di)Psicologia delle organizzazigni
Milano, Raffaello Cortina Editore, 2009.

Avallone F,, Psicologia del lavorpRoma, La Nuova ltalia Scientifica, 1994.

Bifulco L., Facchin C. (a cura di ),Partecipazione sociale e competenkélano,
FrancoAngeli, 2013.

Bonazzi G, Storia del pensiero organizzativo — vol. 2. La dwe® burocratica
Milano, FrancoAngeli, 2007.

Brown R., Psicologia sociale dei gruppBologna, Il Mulino, 1990.

Capranico S, In che cosa posso serviflilano, Guerini e Associati, 1992.

Cellini E., L'osservazione nelle scienze umaddano, FrancoAngeli, 2008.

Colaianni L., La competenza ad agire: agency capabilities e g&rnsgociale Milano,
FrancoAngeli, 2004.

Colozzi I., Bassi A, Da terzo settore a imprese socjdfioma, Carocci Faber, 2003.
Corbetta P., Metodologia e tecniche della ricerca sociaBologna, Il Mulino, 1999.
Costa G, De Martino S., Management pubblicdMilano, Etas Libri, 1985.

Darley J.M., Glucksberg S, Kinchla R.A., Psicologia. I: sensazione e percezione,
apprendimento e processi cognitivi, motivazione eeabziong Bologna, 1l Mulino,
1993.

Della Rocca G, Veneziano V. (a cura di),La valutazione del lavoro nelle
amministrazioni pubblicheNapoli, Edizioni Scientifiche Italiane, 2004.

Ferrante M., Zan S, Il fenomeno organizzatiy®Roma, Carocci Editore, 1998.
Giddens A, Sociologia Bologna, Il Mulino, 1994.

La Porte J.M., Comunicazione interna e management nel no-prdfiilano,
FrancoAngeli, 2003.

Leone L., Prezza M, Costruire e valutare i progetti nel socialdilano, Franco
Angeli, 1999

101



Marradi A. ; Pavsic R, Pitrone M.C. (a cura di )Metodologia delle scienze sociali
Bologna, Il Mulino, 2007.

Montesperelli P, L'intervista ermeneuticaMilano, FrancoAngeli, 2001.

Normann R., La gestione strategica dei serviklilano, Etas Libri, 1992.

Pipan T., Il labirinto dei servizi Milano, Raffaello Cortina Editore, 1996.

Quaglino G.P, La vita organizzativaMilano, Raffaello Cortina Editore, 2004.
Quaglino G.P.(a cura di)Leadership Milano, Raffaello Cortina Editore, 2005.
Quaglino G.P, Casagrande S.Castellano A, Gruppo di lavoro, lavoro di gruppo
Milano, Raffaello Cortina Editore, 1992.

Quaglino G.P, Ghislieri C., Avere leadershipMilano, Raffaello Cortina Editore,
2004.

Schon D.A, Il professionista riflessivaBari, Edizioni Dedalo, 1993.

Simoni S, Le culture organizzative dei seryiBoma, Carocci Faber, 2003.
Watzlawick P., Beavin J.H, Jackson D.D, Pragmatica della comunicazione umana
Roma, Astrolabio, 1971.

Sitografia

www.auracs.org Aura Cooperativa Sociajelltima consultazione 15/07/2014.
www.governo.it, Legge 7 dicembre 2000, n.383. Disciplina delle assmoni di
promozione socialalltima consultazione 21/08/2014.

www.governo.it, Testo della Legge 266/91. Legge Quadro sul Votaita ultima
consultazione 21/08/2014.

www.interno.gov.it, Legge 8 novembre 1991, n. 381. Disciplina dellepeoative
sociali, ultima consultazione 21/08/2014.

www.lavoro.gov.it, LEGGE 23 novembre 2012 , n. 21bltima consultazione
21/08/2014.

www.pariopportunita.gov.it, Normativa in materia di pari opportunitaultima
consultazione 29/07/2014.

www.sp.units.it, Bertuzzi D.,Dispensa di diritto amministrativailtima consultazione
31/07/2014.

102



Allegati






Allegato A. Intervista all’assistente sociale del Gmune di Codevigo

La presente intervista € stata rivolta all’assigtesociale del Comune di Codevigo

(PD) e si e svolta in data 16 aprile 2014 presS€oihune di Codevigo.

1)

2)

3)

In quale ente lavori?

Lavoro presso il Comune di Codevigo, presso l'udfiservizi sociali. Mi occupo di
tutto cio che riguarda il sociale e le aree di cetapza del sociale e dei servizi alla
persona.

E I'ente dove lavori di cosa si occupa?

L’ente dove lavoro si occupa del governo del teriit afferente al Comune di
Codevigo, all’erogazione dei servizi ai cittadini adle istituzioni che sono di

pertinenza del territorio di Codevigo.

Quali sono le competenze necessarie per svolgdraleansione*?*

Le competenze sono una formazione universitarambito sociale, quindi Laurea-
Diploma in servizio sociale, e tanta esperienza.

Oltre alla Laurea in servizio sociale, hai dovutatagrare il tuo curriculum
formativo? Hai acquisito altre competenze sul cangbe arricchiscono la tua
preparazione?

Si, si si. Sul campo sicuramente tutti i giorni, c@ver affrontare continuamente
delle tematiche diverse e diversificate, perchépégsone ovviamente diverse
portano dei bisogni diversi e molteplici. E poifd@mmazione che avevo scelto io per

interesse personale, che era appunto la mediataankare.

Se pensi alla tua organizzazione, in cui lavorg anmagine di suscita?

Allora... l'orfano. L'orfano che non é tutelato e neénsupportato. Non ha grandi
risorse in tutti i sensi. E... I'isola. L'isola... ipa di reti di collegamento oppure con
collegamenti deficitari con altri enti. E spessoatentieri deve affrontare da sola

determinate situazioni.

44 | a domanda Che mansione svolgi? Quali sono i tuoi ambiti dimgetenza?non & stata rivolta

perché, di fatto, I'interlocutrice aveva gia esjpéito questi aspetti nella risposta alla prima dodsa



4)

5)

6)

7)

Mi delinei la tua carriera lavorativa, fino ad odgi

2004 Laurea; novembre 2004, inizio del lavoro presservizio di Integrazione
lavorativa del’lULSS 14. Poi, inizio del Master mediazione familiare. Inizio
attivita lavorativa presso il Centro Diurno per Aard con I'Alzheimer a Villa
Estense. Comune di Granze, servizi sociali, oteo s@ttimanali. E poi, mediatore
familiare per il Consultorio Familiare di Chioggioi, dal 2007 ad un primo anno
di lavoro a progetto in libera professione col Comudi Codevigo e dal 2008

assunta presso il Comune di Codevigo.

Secondo te, esiste una questione di genere ngkttmre o ambito di lavoro?
Si... allora e un lavoro che sicuramente sono piseme figure femminili. C’e

anche qualche maschio, pero certamente e un léiboadalle donne. Ecco.

Sei soddisfatta del tuo lavoro? Se si, perché?dSennpuoi delineare quali sono gli

aspetti critici?

Parzialmente soddisfatta, perché sono soddisfatttatio che ho un lavoro pieno di
cose nuove, stimolante, sei sempre esposta a nu@vesono sempre cose nuove
che puoi apprendere, temi nuovi che puoi affronthlen € un lavoro di routine.

Ecco. Pero, dall'altra parte ci sono la mancanzaistirse, che e strettamente
collegata con questo tipo di lavoro, che non mdeesoddisfatta, perché questo mi

preclude di poterlo fare bene.

Secondo te, quali sono le caratteristiche che anlde deve avere per assumere un
ruolo rilevante nell’organizzazione lavorativa?

Sicuramente deve essere una persona con un bubm djrareparazione, anzi direi
ottima. Deve saper quello che fa, perché se sdoocket fa lui, quello che deve fare
lui, probabilmente lui riesce a dire anche agliiajtiello che devono fare. Dopo,
deve avere anche una gran capacita di mediazionggttere le persone in grado di
collaborare. Perché poi, la difficolta sta nel ceeall'interno di una organizzazione
che si creano... perché poi e fatta di persone lmgazione, ci saranno
sicuramente dei conflitti, delle incomprensionisémma, ci possono essere dei

problemi nel dover gestire piu persone. Allora degserci anche una capacita di
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8)

9)

mediare i problemi che si creano tra colleghi,cofiaboratori. Poi, deve essere una
persona molto organizzata. Di certo non fa berdidarganizzazione e deve partire

dall’alto. Basta direi.

Secondo te, il leader € un manager?
Si... sicuramente € anche mmanager nel senso & una persona che, con quello che
ha, deve cercare di mantenere in attivo il propifftccio. Non puo permettersi di

perdere pezzi, quindi deve solo guadagnare dsi®sie da poter dare.

Ti senti parte del gruppo lavorativo in cui seieénga? Ti senti identificata con la
tua organizzazione?

Se intendiamo organizzazione come ente, sono fa@té, nel senso che i miei
colleghi e anche i rispettivi responsabili, sanhe ¢ipo di compiti ho all’interno
dell'organizzazione. Sanno che cosa inviare e @dsa con inviare. Credo che a
volte forse...

Ma tu... se ti sentiidentificata in questo...

Ecco, credo che a volte venga un po’ diminuitapbtdi responsabilitd che sono
parte della mia figura. Per cui mi sento poco rasmiuta, magari qualche volta, a
particolare ambiti, ad esempio alla necessitaalired accortezze. Tipo la sicurezza.
Questo mi manca un po’, anzi soprattutto la siaaezSicurezza proprio
concretamente, ma anche a livello legale di esmrgzche ho come persona, nel

ruolo che ricopro. Questo si.

10)Che idea hai dei tuoi collaboratori?

Per collaboratori intendiamo del mio ufficio?

Si, del tuo staff.

Purtroppo negativissima. Nel senso che, a pafé#td che ho un solo collaboratore

a venticinque ore, che e gia di suo autorizzatorafare gran parte delle cose che
sarebbero di sua competenza, c’e anche l'aggracaeté una persona che non ama
il suo lavoro, che non € in grado di rispondere akcessita che dovrebbe ricoprire
il suo ruolo, quello che dovrebbe far fronte lui.uga persona che non riconosce il



ruolo dileader, 0 meglio, che nel tempo ci abbiamo lavorato, m@a siamo ancora

a livello di collaboratore che ce la fa da solo.cusamento no.

11)Fate riunioni di équipe, briefing o altro? Con rdgadta?
Si. Allora, una volta alla settimana, quando sirdefe il programma settimanale
degli interventi. C’'@ un po’ il passaggio delle segne e degli eventual
appuntamenti. Ma siccome il tipo di mansioni cheélstato designato, ormai é
veramente poco rilevante, si, che dire... non c’'&ispaecessario per poter fare

guesta cosa grande. Comungue, almeno una voltsedfimana c’e.

12)Quali sono le modalita comunicative del caposettoe tuoi confronti e nei
confronti del gruppo?
Possono essere... ciog, il tipo di comunicazionedéewsempre. C’'e uno scambio
continuo tutti i giorni. C’e una buonissima comw@mne tra di noi. Poi c’é anche
per iscritto, magari via e-mail ci sentiamo conimente, anche telefonicamente. Si
usano tutti i canali comunicativi. Sono aperti..lasiora bene.
E quelli del tuo caposettore con altri capisettore?
Sempre un confronto diretto, soprattutto un cortivatiretto. Quindi, direi, che se

c’é qualche problema, c’'é sempre la possibilitafffontarlo subito.

13)Secondo te, invece quali sono le modalita comuniegtiu efficaci che devono
essere utilizzate da un leader?
Allora, se sono degli aspetti come dire... malanzi... direi tutta un'altra cosa...
dipende dalle persone con cui collabori, perchémib sarei piu portata alla
comunicazione verbale diretta. Senza necessitaudbchatizzare piu di tanto
I'aspetto di collaborazione. Poi, se ci si rend@tcoche questo non basta, ad
esempio, io utilizzo una comunicazione scritta endita, ogni settimana, da
sottoporre al collaboratore, I'attivita che dovkélgere. Ma solo perché non sono

sufficienti quelli verbali.

14)Nella tua organizzazione quali sono i processir(fali ed informali) utilizzati per

attuare una decisione (nell'erogazione di un seovio nella gestione di
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un’autorizzazione del personale)? Ad esempio, #&rganizzazione il personale
si fa promotore di una iniziativa (tipo uno spostano d’ufficio, uno spostamento
di orario, un progetto) qual e la procedura percheesta idea venga approvata e
poi attuata?

Allora, sicuramente la prima persona a cui se mka @ail mio caposettore e con lui
si definisce la modalitd di comunicazione di questaposta all’amministratore
politico. Nel senso che si decide se € lei 0 s® sora parlarne all'assessore o al
Sindaco. Si definisce la persona piu adeguata @r picevere, dal punto di vista
politico, la proposta. Dopodiché, se ne parla ¢amininistratore individuato, che si
fard promotore di presentarlo in giunta con unappsta prodotta dall'ufficio
competente. Dopodiché, passata in giunta, se @ degli aspetti anche economici,
ritornera al settore di competenza, per produrieatfi necessari per poterla

espletare.

15)Ci sono delle modalita (esplicite o implicite) atta dal tuo caposettore o da te, per
coinvolgere i tuoi collaboratori? Quali sono? E duaovrebbero essere quelle
attuate da un leader efficace?
Eh... quali sono..Diciamo che in questo momento, nella nostra situeez direi
che sono piu degli aspetti concordati tra di noiyvidilanza. Nel senso che al
momento si sta cercando di far passare il messagjgamllaboratore che le sue
attivita sono continuamente controllate e monigrgber cui questo dovrebbe
essergli da stimolo per portarle a termine o pézidarle in maniera adeguata,
sapendo di essere controllato e verificato per muarguarda gli interventi.
L’accordo e che io prenda nota delle attivita cbae sono state portate a termine in
maniera adeguata, e che quelle che gli devonoeegseposte gli vengano scritte

come ti dicevo prima. Devono essere applicate gafirmate da me.

16)Quali sono invece le caratteristiche che un leaden deve avere per non
frammentare lo staff di lavoro e le prestazionildeganizzazione?
Sicuramente, non deve essere alleato con un yftioio un settore piuttosto che con
un altro. Cioé, deve dimostrare una neutralita etigp ai rapporti con tutti i

collaboratori, perché diversamente porterebbe Igii @ pensare che ci sono degli
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atteggiamenti di favore; deve cercare di essem@uilneutrale possibile e il piu
obiettivo e oggettivo possibile. Poi, chiaramentedeve misurare rispetto alla

persona che si ha di fronte, come devo fare io.

17)Quali sono gli indicatori che a tuo avviso un lead@luta nell’erogazione di un
servizio?
Sicuramente se c’é la necessita prima di tutto, seelso che ci deve essere la
domanda quantomeno, fatta eccezione per magari,soprguelli che sono gli
interventi di prevenzione, che allora partono diwada un bisogno piu complesso.
Pero sicuramente, il fatto che le risorse venganpiggate per qualcosa che poi
viene utilizzato. E poi che siano sicuramente lfdite realizzabili, e che non siano
esclusivamente qualcosa sulla carta insomma, ché mspesso c’€. Non deve
essere una pubblicita. Deve essere qualcosa ch&mane che poi porta ad un

risultato verificabile.

18)Ci sono ambiti nel tuo lavoro in cui puoi espriméaetua iniziativa e creativita al
di fuori delle norme organizzative gia applicate?
Sicuramente ci sono... ma, un po’ tutti, nel senso @hi la progettazione, essendo
delegata un po’ all'ufficio, prevede che ci sianellel... dei pensieri personali
rispetto anche ad alcune scelte. Mi veniva in piiratuta la tutela minori, nel senso
che poi li, dove spesso c’é anche di fronte la swtée di una preparazione e
conoscenza specifica anche delle possibili propdistetervento, forse e I'ambito
ancora in cui io mi posso magari muovere, senzarmsettostare a decisioni, ecco,

di altro tipo. Anche se non e sempre cosi.

19)Che idea hai del Terzo Settore?
Allora, sicuramente di una rete, una rete di salygib, dovrebbe essere un tessuto
in cui si intersecano veramente piu opportunitéesSp, anzi direi molto spesso,
come dire, i legami tra tutti i soggetti che farparte del Terzo Settore non sono
cosi scontati e cosi saldi, come magari uno potr@ensare. Per cui forse parlare di
Terzo Settore come di un settore, come di un gsalah unico non & proprio...

cioe, i0 non riesco a riconoscerlo un tuttuno pércse penso alle associazioni,
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spesso e volentieri penso ad esempio che siano pieéno legate alle istituzioni,
anche critiche rispetto alle associazioni. Quirdccio fatica a vederle insieme.

Dovrebbero essere, ma non sono diciamo cosi unite.

20)Hai anticipato la prossima domanda: a tuo avvisimtBgrazione territoriale oggi
tra Terzo Settore e Pubblica Amministrazione ea®al
No.
Quali sono le criticita di tali processi?
Ne parlavo stamattina proprio con la mia tirociearghe oltretutto lei fa parte di
una associazione. Ho limpressione che spesso $®ci@zioni siano molto
sfiduciate, molto critiche nei confronti delle tsizioni, non sapendo, non
conoscendo le istituzioni cosa fanno. Cioé il TeBaitore guarda il suo piccolo
guadrato di utenza e non cerca invece di cappmitesso piu grande che coinvolge
magari 'utenza. E poi, credo che loro si sona,fatte pensino di avere un po’ un...
tesoro. Cioe che. & come se di fronte alle istituzioni andassereradere qualcosa,

no?! Niente. Dovrebbero sentirsi piu parte deligusioni. Ecco. Invece non € cosi.

21)Quali sono i luoghi comuni delle Amministrazionidbliche?
Che non servono a niente, che non lavora nessuntwodalle Amministrazioni
Pubbliche, che non funziona niente... che c’é troppeocrazia... che ci sono
favoritismi e interessi personali.
E quali quelli del Terzo Settore?

Non ne conosco neanche uno. Ma neanche uno.






Allegato B. Intervista alla responsabile dei servizsociali del Comune di
Brugine

La presente intervista e stata rivolta alla respbits dei servizi sociali del Comune

di Brugine (PD) e si € svolta in data 17 aprile £2@tesso il Comune di Brugine.

1)

2)

3)

In quale ente lavori? Di cosa si occupa?

In un ente pubblico, un Comune. Il Comune si occdpaervizi sociali, servizi
pubblici in generale, dall'anagrafe, tutto quelleeaiguarda tributi, vigilanza e tutte
le competenze dell’ufficio tecnico... poi, non miwida dire altro.

Che mansione svolgi? Quali sono i tuoi ambiti dnpetenza?

Mi occupo del settore sociale, culturale, pubblistiuzione, biblioteca, sport e

associazioni. Sono responsabile del settore. Bdipiun’assistente sociale con cui
abbiamo diviso le mansioni di tipo sociale; per muiseguo I'area minori, adulti,

minori disabili, micronido, e tutte le altre comeete di cultura, biblioteca,

eccetera, e lei invece che segue principalmentéaminzassistenza domiciliare,

servizio pasti, contributi economici e area dis&hilPoi, c’'e una bibliotecaria che
gestisce tutto il discorso biblioteca e culturdue assistenti domiciliari.

Dipendenti del Comune?

No, non sono dipendenti, sono attraverso cooperaiin piu abbiamo degli LSU

oppure persone con i voucher, o cose di questpdhmogni tanto danno una mano,
soprattutto per servizio pasti, distribuzione pasti

Quali sono le competenze necessarie per svolgereidamansione? Oltre alla
Laurea in servizio sociale, hai dovuto integraretub curriculum formativo? Hai
acquisito altre competenze sul campo che arricdmscla tua preparazione e che
ritieni fondamentali per il lavoro che svolgi?

E... io I'ho fatto dopo la triennale, ho fatto la spdistica a Trieste, quando hanno
cominciato a darmi in gestione altri settori, ajheati di settori e soprattutto quando
ho dovuto cominciare a fare le gare d’appalto; Ip&réo non avevo quella

formazione e quindi ho scelto la specialistica e&esie, che trattava proprio nello
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specifico le gare d’appalto, appalti in concorsavenzioni, tutta questa... questa
parte, che € arrivata poi in concomitanza contibfdi essere nominata responsabile
anche di altre aree che dopo sono state ingloleateadi servizi sociali, perché non
ero proprio formata e preparata per la gestiontauttia quella parte. Piu dopo, a
fronte delle competenze che sono arrivate e delleven problematiche, la
formazione per quanto riguarda la gestione delleagioni dei minori in mediazione
familiare, li si, ho dovuto fare... partire da almdm® anni fa, tre-quattro anni fa,
con una formazione specifica su quelle situazsulia gestione proprio.

Quindi una formazione regionale?

Si...e....

Con gquelle promosse dall'albo?

Promosse dall'albo e anche dalle associazioni aggi@npoi all'albo, associazioni
fatte da assistenti sociali; che allora capivanthanl tipo di formazione di cui. di

cui potevo avere bisogno.

4) Se pensi alla tua organizzazione, in cui lavorg amnmagine ti suscita?
Con una immagine risulta un po’ complicato... e... nonh da l'idea di una
piramide, perché non me la sento cosi, e anché@eamunque anche l'assistente
sociale ha la sua formazione, che bene o male ganeralla mia, anche la
bibliotecaria ha comunque le sue mansioni spe@ficthe io non riuscirei a
sostituire, quindi, non € che mi senta proprio ima situazione piramidaria; pero
boh, forse nell'idea di una circolarita, perché&tese circolano bene, nel senso che
c’é un bel giro di informazioni, di integrazione virie cose... quindi si, forse piu
una cosa circolare.
Quindi anche se pensi al Comune come ente publplérsi?
Se penso al Comune come ente pubblico, |i allondosena cosa piramidale, nel
senso che sento il Sindaco come mio capo, e s@Jo gdaragonare a una ditta
privata il segretario & come I'amministratore dategno? Perché me vi€n.. me
vien questa immagine e quindi anche il senso @i, @irdi la di quello che decidono,
c’é comunqgue I'amministr-'amministrazione € il twapo, quello che decide il

Sindaco, e quello che poi il segretario ti chieddindare & esattamente quello che

445 “Me vien” & una forma dialettale per “mi viene”.
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sei chiamata a fare; perd non ho mai sentito, & di tutte le amministrazioni che
sSono passate, proprio una piramide rigida, dovesa@otesse anche eventualmente
proporre 0 comunque provare a vedere delle moddiliérse per fare le cose. Poi,
forse anche perché siamo un po’ meno dell'orgaci@ci dovrebbe essere, quindi
ogni tanto ci sono degli invischiamenti di competndei confini poco chiari, e
quindi ti viene difficile pensare a un organigrampmeciso...

Con mansionario?

Si,ee...

Mi delinei la tua carriera lavorativa, fino ad oggi

Allora... appena finito no, appena laureata son@sthtamata in un altro Comune,
con una cooperativa; dopo un paio di mesi che &r@dno stata chiamata qui a
Brugine e...

Sempre in cooperativa?

No, come libera professionista, perché la collegava chiesto aspettativa;
dopodiché ho fatto il concorso...

Quindi ti sei aperta partita IVA?

E... si si, primo periodo si... dopodiché hanno fittoncorso sia di la che di qua, a
distanza di quindici giorni; li ho vinti tutti e éye ho deciso di rimanere qua, perché
mi vedevo meglio di qua, c’erano piu cose da fpre,.. avevo delle, piu aspettative
ecco forse. Sono entrata come assistente sodigige’ alla volta...

In che anno?

Novantasei... e un po’ alla volta mi hanno iniziath aggiungere la pubblica
istruzione, dopo un po’ lo sport, dopo un po’ ls@sazioni, finché poi e arrivato il
discorso delle nomine dei responsabili e un anm@odoi hanno aggiunto anche la
biblioteca. E’ arrivato un po'... un po’ alla volta

Ma la nomina di responsabile quando I'hai avuta?

Aspetta che penso eh... perché devo ragionare... nok meerdo gli anni esatti,
pero tipo tre-quattro anni dopo che ero qua... sistata quella, perchée
indicativamente ogni anno c’era la giunta di qusi#cofino a poi che... ma erano
anche i primi anni delle determine e quindi anchmiii anni dove proprio si &

iniziato a parlare di responsabile di settore:dato che il primo anno che ci sono
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6)

state le nomine eravamo in sette responsabili dioree qua dentro, cioé
praticamente... uno per ogni area! La bibliotecapenaconto suo, e dopo, un poco
alla volta le hanno ridotte a cinque adesso... quagterché poi abbiamo messo i
vigili a scavalco, quindi sono quattro.

Quante donne sono di questi responsabili?

Tre, ma perché siamo a maggioranza donne, pochigeimini; al di la degli operai,
ci sono due geometri e un segretario comunaleatrimgeometra part-time.
Un’amministrazione rosa.

Decisamente rosal

Secondo te, esiste una questione di genere nekttare o ambito di lavoro?

Eh... c’ho pensato in alcune occasioni, perchéefarsassistente sociale uomo in
alcune situazioni I'avrei visto, pero...

Quindi adesso stai parlando di te come assistent@ake?

Come assistente sociale delle volte il pensiero fdito, poi perd non credo che un
uomo avrebbe ottenuto di piu, perché qua forse sontate altre cose... nel senso
che qua, per quello che ho visto io, conta ancdesso tanto il saper ascoltare, il
saper raccogliere le informazioni, leggere le dircéi®, avere una sensibilita che
forse é piu femminile che maschile mi viene da;diedlendo anche il responsabile
uomo che abbiamo qua, nel senso che forse lui diggtto, va diretto al punto nelle
cose, nelle richieste, invece magari la prerogatinapo’ piu femminile e quella
forse di aspettare anche, che ci siano i tempi mpéw sondare, per... un po’ questo
mi viene da dire. Percio, non credo che se foasastn uomo avrei ricevuto di piu,
piu in fretta, o... no...

E ci sono aspetti di rivalita tra responsabili mase femmine?

Tra maschi e femmine no, secondo me per quantandgua definizione dei carichi
di lavoro, perché nel sociale ci sono ancora nutee che non si vedono... quindi,
mentre per I'ufficio tecnico possono contare tgttiinizi attivita, tutti i lavori che
fanno, metti che, per quanto riguarda I'ufficioi@ageria, tutto il carico di lavoro che
hanno per i tributi, per tutte ‘ste cose, o ancheamagrafe, ci sono delle cose
numeriche che e facile pesare. Ci sono aspettndstro lavoro che non é facile

pesare, perché tanto viene svolto dietro le quarfarse le parti pitu importanti, sono
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proprio quelle che noi cerchiamo di tenere nascqste il discorso della
riservatezza, quindi ogni tanto c’e, voglio dir®H ma come, l'assistente sociale
che da i contributi economici che prende quasi cbuifcio tecnico?”. Succede...
e piu che altro quella, non tanto del maschio oniéma; € proprio I'avere degli

indicatori per misurare il lavoro che viene fatto.

Sei soddisfatta del tuo lavoro? Se si, perché?dSennpuoi delineare quali sono gli
aspetti critici?

Si... si... soddisfatta soprattutto... beh si, forsestpe arrivata si negli anni, anche
per un po’ la discrezionalitd e la liberta di dexi& di usare anche un po’ la
creativita, rispetto agli standard. Ecco, non masonai sentita frenata in queste
cose... dopo per carita, cioe dipende anche daléa Ipolitica che c’e, pero, tutto
sommato, va bene. La criticita piu forte € ogni bandi amministrazione, perché ci
mettono un po’ a capire che cosa vuol dire sesaiali. 1o ho sempre i sei mesi
del rodaggio ogni volta... perché devono intanto delkare le idee che avevano,
perché quando arrivano, sui servizi sociali nosano mai le idee chiare, hanno
proprio dei preconcetti, quindi bisogna un po’ allalta smantellare quelli, ti
chiedono gli elenchi di tutto quello che fai, bisagspiegare allora un po’ alla
volta... ecco, & un lavoro faticoso, ogni volta @hm cinque-sei mesi prima che si
rendano conto di che cosa vuol dire avere... auereervizio sociale che funziona.
Anche lo stesso assessore nominato ai servizilsnorasempre ha delle idee chiare
rispetto a quello che andra poi ad amministrareindjubisogna ogni volta
risgomitare e rifarsi spazio in giunta, rispett@c@se che magari sono subito piu
importanti: i vigili per le multe, per tutto quelthe serve, per chi porta su i soldi dei
tributi, i cimiteri e... bisogna sgomitare n’attimo, un po’ de pasiéffza ecco...
quindi prossimamente siam qua! Ecco, quelle si, &o le criticitd secondo me
sono dovute agli aspetti proprio del nostro lavorecco, quelli solitamente non
sono le cose che mi fanno arrabbiare, cioe, lelpnaditiche per gli utenti, le cose...
mi viene da arrabbiarmi dopo tanti mesi ancora aelamministratore magari
ancora non ha capito bene che cosa vuol dire dectiecisioni che noi... che noi
prendiamo... ecco, quello si. Pero, dopo le altreioé i problemi fanno parte

446 «

n'attimo, un po’ de pasienza” € una forma diakttper “un attimo, un po’ di pazienza”.
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proprio... abbiamo studiato per quello insomma... pescire, a gestirli... o

almeno fare qualcosa.

8) Secondo te, quali sono le caratteristiche che alde deve avere per assumere un
ruolo rilevante nell’organizzazione lavorativa?
Allora... intanto, sapere un pochino stare al sudqasavere proprio I'idea che, in
questo caso il Comune, ma perché ho visto gli gidegenti dopo diversi dove
hanno portato, e... il Comune non € roba nostra,neecdicevo prima c’€ un capo
che decide. lo, per partito preso, do sempre da#l dl Sindaco; € una decisione
proprio... in questo momento il Sindaco € molto giev& sono l'unica che da del

“lei,” ma perché credo vada salvaguardata proptestp gerarchia rispetto a...
quindi il riconoscere, al di la di tutte le ideeechoi possiamo avere, che comunque
c’é un capo e quello che lui decide, con la giuntm il consiglio, quello che e, é
qguello che poi va fatto; secondo me, ce lo dobbia@vere chiaro. Dopodiché, io
credo ascoltare tanto e osservare tanto, perchéchéeoi, da quello raccogli
anche le informazioni e ti permette poi di andareha d’accordo con i colleghi; io
credo che si ottenga molto di piu andando d’accefdocercando lo scontro, perché
le rigiditd non pagano tanto, non ti portano paitéaavanti, quindi credo che sia
proprio quello, di riuscire a portare avanti. Difiene comunque le proprie posizioni,
pero con fermezza, ma senza lautorita, la rigidparché dopo risulti anche
antipatico, comunque non riesci a creare delle bu@btazioni ecco, se non sai

creare delle relazioni secondo me poi... non ceila fa

9) Secondo te, il leader € un manager?
Oh... secondo me si, perché e una gestione dellssgisonane proprio. Bisogna
trovare un modo giusto per valorizzarle proprioes fargli fare, per omologar...

neanche per omologarle, per metterle bene insiénpersfarle funzionare.

10)Ti senti parte del gruppo lavorativo in cui seienga? Ti senti identificata con la
tua organizzazione?
Si, mi ci sento bene. Si. Si. Mi ci sento parte piate come € organizzata.

Anche come gruppo?
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C’e sempre un margine di miglioramento... pero!

Per fortuna!?

Per fortuna, si no, nel senso che con le relaz@nsempre un margine di.anche
con l'affidare delle volte certi incarichi per daaache delle smosse un po’ diverse.
Si. Ogni tanto credo proprio la necessita di rggesarsi un attimo, quindi di creare
delle cose nuove e di rivedersi in interventi leggente diversi.

11)Che idea hai dei tuoi collaboratori?
Allora... no! Buona! Nel senso che, voglio dire sdfutio per...la bibliotecaria mi
era stata proposta e io I'ho voluta. Nel sensoeaiaein un altro ufficio, pero io la
vedevo proprio bene in biblioteca. Ed ho avutoaagi Perché lei e proprio brava.
E’ proprio brava e tra l'altro, facevamo proprio guesti giorni la panoramica di
come sono andati i suoi servizi. E lei in cinquaidma raddoppiato. Cioé con lei
siamo riusciti a raddoppiare gli accessi, | presattessere... seguendo anche i suoi
consigli rispetto ai libri da acquistare, alle casefare. Lei ce la vedevo bene e lei,
un po’ si prospettava li, e ha funzionato. Il pagsa ha funzionato bene.
L’assistente sociale € stata la piu brava al c@wanestamente, nel senso che al di
la che lei aveva lavorato su altri comuni e tutterano persone anche piu grandi,
lei se I'é giocata bene ed e stata quella che adatio una buona impressione sia
per preparazione sia per dinamica relazionale.@anto riguarda gli assistenti
domiciliari si, ora piu che in passato. Nel sen$e prima avevo due figure
femminili. Quando dalla cooperativa mi € stata psip la figura maschile ho avuto
un attimo di... ho detto: “Mah!”. E poi ho pensat®eh insomma, magari con gli
utenti maschi”. In realta, la cosa sorprendentii@ £he lui funziona ancora meglio
con le donne, con le nonnette, con le figure fenimperché I’hanno proprio preso
bene. E quindi, con lui poi ho potuto pensare arecldegli interventi che, secondo
me, con una figura femminile non sarebbero andafno un granché a buon fine.
E quindi sono contenta di avere il maschietto. Adesecondo me siamo piu
completi, negli ultimi tre anni.
E’ stata una scelta comunque della cooperativa?
E’ stata una proposta e quindi... grazie a loro chd’'ltanno proposto. Perché

onestamente non so se l'avrei pensato. Piu avduatifhtto per I'educatore. Nel
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senso che da un po’ rimuginavo I'opportunita dirava disposizione un educatore
maschio per alcune situazioni, pero per I'OSS amgwn I'avevo maturato quel
pensiero li. Quindi e stata una buona proposta delbperativa. Al di la che dopo
poi lui € veramente bravo. Quindi quello fa la eliinza. Ha aggiunto... ha

aggiunto.

12)Fate riunioni di équipe, briefing o altro? Con rdgadta?
Si. Sostanzialmente quelle impegnative una volta qgindici giorni, a meno che
non ci siano urgenze, emergenze, oppure la nézeksittivare in breve...
Con chi?
Allora, solitamente e I'assistente sociale chetliea oppure anch’io... dipende da
quanta complessita c’e da gestire. Se bisogna gmugarsi anche in funzione del
budget, degli orari, dello stare dentro a certi...adora si, dipende dalle
problematiche che si vanno ad affrontare.
Comungue sono riunioni tra te o I'assistente sa&@n un servizio specifico?
Si. Poi noi abbiamo anche riunioni, mi vien da dwea volta al mese, piu a
necessita tra i responsabili e i vari referentiadgiunta, o col segretario, o tra uffici
che magari devono gestire delle cose insieme. S$gammb dei progetti che
dobbiamo portare avanti, magari con l'ufficio raggoia o con ['ufficio tecnico,
allora creiamo dei piccoli gruppi.
E in che momento le fate queste riunioni?
Per quanto riguarda I'assistenza domiciliare, o wague le attivita prettamente di
servizio sociale, di mattina. Invece, per quangoarda le altre, di pomeriggio tardi,

quando abbiamo gli amministratori disponibili.

13)Quali sono le modalita comunicative del caposettougndi tu, rivolto verso i tuoi
collaboratori? Come fai a comunicare con loro?
Principalmente con [l'assistente sociale e con | dO&S, verbalmente,
telefonicamente se magari... con la bibliotecariag@gtie-mail, tanto per mail o per
posta condivisa, perché ce I'ho in un altro spéigioo. Quindi mi diventa...
E del tuo caposettore con te? O tra responsabili?
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Verbalmente, per e-mail, sempre in via diretta.tdgrer e-mail, perché forse anche
il segretario prova a chiamarmi o io chiamo lui.llBesolte la mail diventa piu
immediata, anche per comunicare a tutti gli asseasa delibera, oppure una cosa.
Faccio prima a mandare I'e-mail e loro mi risponal@ubito. Facciamo prima. Ci
colleghiamo tutti, e ci rispondiamo tutti. Facciapoma piuttosto di aspettare di
fare tutte le telefonate.

14)Secondo te, invece quali sono le modalita comuniegtiu efficaci che devono
essere utilizzate da un leader?
Allora, se penso alla mia, nei confronti di chirrel settore e a quello che ricevo, mi
viene da dire che, laddove c’é una comunicaziarealie non molto impegnativa, va
benissimo il verbalizzato. Laddove invece ci soetieddecisioni che coinvolgono
piu persone, o che c’e il rischio di travisare he,csarebbe utile e funzionale che, o
sono presenti tutte le persone contemporaneamguédj a cui va rivolto, o di
procedere proprio per iscritto. Perché delle volieanche un attimo non

comprendersi o travisare.

15)Nella tua organizzazione quali sono i processir(fali ed informali) utilizzati per
attuare una decisione (nell’erogazione di un seovio nella gestione di
un’autorizzazione del personale)? Ad esempio, d&organizzazione il personale
si fa promotore di una iniziativa (tipo uno spostano d’ufficio, uno spostamento
di orario, un progetto) qual € la procedura perchéesta idea venga approvata e
poi attuata?
Eh... perché devo tenere presente un po’ di piamrdivDiciamo che la cosa chiara
e che ognuno, per quanto riguarda me, rispettefagche gestisco direttamente, ha
un’idea chiara di quali sono i suoi compiti, e éintko rimane. Nel momento in cui,
quindi loro hanno anche la liberta di gestirsi dend questi...io non entro.
Inizialmente lo facevo; per dire, biblioteca: vedmo prima i libri da acquistare,
perd nel momento in cui ho visto che una volta, diée comunque lei riusciva, io le
davo un budget, lei ci stava dentro, comunque v@dde lei raccoglieva tutte le
richieste che c’erano... i0 adesso non mi metto pitcoatrollare I'elenco

dell'acquisto che fa dei libri. Mi fido. Le dicoHo mille euro a disposizione”. Non
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ho la necessita di guardare e di controllare pchwlei fa I'ordine. Tant’é che vedo
I risultati che lei mi porta. La stessa cosa I'si&site sociale... ha un budget di
gestione economica per i contributi o un budgebrdi da spendere nell’assistenza
domiciliare, e lei sa che, dentro quel marginelesie muovere. Nel momento in cui
c’é qualcosa che subentra, comunque la prima dosdanno € di chiedere il mio
parere, la mia autorizzazione, anche perché sermgmuno se le prende le
responsabilita di quello che va a definire in mativerso. Per quanto riguarda
invece me, rispetto a chi sta sopra di me, e quiddl segretario,
allamministrazione, eccetera... nel momento in cuivwiene un’idea strana, di
progetto o che, ne parlo prima con 'amministratciie secondo me € piu vicino a
quella cosa. E sento se ci puo essere un inteeesgemi da l'autorizzazione a
spendermi, se a livello economico, di risorse,etuite cose qua, ci siamo. E
dopodiché, aspetto che mi venga data la possibiditacondividerla con altri
amministratori, con il segretario...

Ma I'amministratore ne parla prima in giunta?

Si, e poi mi chiede di riempire, cioe, ne parlaoinfalmente, e poi i0 vengo
chiamata in giunta per definire, per spiegare gpedti tecnici. Questo si. Pero le
abbiamo sempre gratificate le buone idee e laigiatCi teniamo. Anche perché
poi vengono fuori dei servizi anche un po’ innovatche portano qualche risultato
in pid.

Con la soddisfazione?

Si, anche perché poi vabbé... la soddisfazione aecl@omica. Gli assistenti
domiciliari, comunque, la ricevono attraverso le @traordinarie che fanno. La
bibliotecaria ha la possibilita di avere dei prdigeti portare avanti dei progetti,
quindi un ritorno economico. E I'assistente socidil@avere delle indennita rispetto

al lavoro in piu che porta avanti.

16)Infatti, una delle prossime domande era se ci sdethe modalita (esplicite o
implicite) attuate dal tuo capo settore o da te; p@involgere i tuoi collaboratori?
Quali sono? E quali dovrebbero essere quelle attwlat un leader efficace?

Si, € una di queste, al di la di portare i risylfrché all'inizio dell'anno definiamo

gli obiettivi, alla fine dell’anno verifichiamo globiettivi raggiunti. In mezzo a
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questo ci stanno delle schede-obiettivi con indicada compilare all'inizio e alla
fine. Loro sanno che comunque, al di la di averdota soddisfazione per aver
raggiunto, portato a casa obiettivi che avevamsafs hanno il loro tornaconto

economico. Come é giusto che sia.

17)Quali sono invece le caratteristiche che un lead®n deve avere per non
frammentare lo staff di lavoro e le prestazionildeganizzazione?
Eh... io penso non debba essere né eccessivamentédagiat, né eccessivamente
delegante. Allora, io ho fatto fatica all'iniziodelegare, perché mi ero costruita tutto
da sola. Quindi, é stato proprio difficile fare iirpi passaggi di fidarsi. E ci ho
tenuto a mantenere delle competenze specifichearddbe perché dopo credo che é
giusto dividersi le cose da fare se si e in dwee,fiuttosto che ognuno si mescoli un
po’ delluno, un po’ dell'altro, anche per dare ldelprestazioni un po’ piu
professionali agli utenti. E...dopo perd non mi piacciono ecco i capi
eccessivamente deleganti, che dopo perdono di gqistho che effettivamente € da
fare, che cercano di far fare tutto agli altri, clme po’ si scaricano di queste
responsabilitd. Questo non lo trovo corretto, madar che non sia neanche
funzionale, perché poi perdi il controllo, non san chi sta facendo cosa, e rischi di
fare delle brutte figure. lo credo che una dos&’dmntrollo ci debba sempre essere,
un controllo... un po’ alla lontana... pero, si. Ancper avere la padronanza,

I'orgoglio della padronanza di quello che si vaeatge.

18)Quali sono gli indicatori che a tuo avviso un lead@luta nell’erogazione di un
servizio?
In che senso?
Nel momento in cui decide di erogare un serviziwaa persona...
Perché faccio un po’ fatica a calibrarlo in via gexte per...
Vedilo forse pil come assistente sociale, comurguendo devi decidere di un
contributo rispetto...
Pero allora, per quanto riguarda i contributi abfmaun nostro regolamento.

E quindi comunque una regolarita amministrativa.

447«De” & una forma dialettale per “di.
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Si, esatto, ci sono proprio degli iter amministfiagier buona parte dei contributi;
per le altre situazioni complesse, mi verrebbe it che c’'e una valutazione a
monte, tra quello che il problema richiede, trallguehe noi abbiamo, quello che di
in piu si potrebbe attivare mettendoci un po’ pitimpegno e vedere fino a che
punto ne vale la pena. Quello si. Perché poi teolte, & piu una risorsa in termini
di persone che in termini economici. E quindi bisgedere se lo sforzo di creare

reti, collaborazioni, integrazioni, eccetera, vige ripagato.

19)Ci sono ambiti nel tuo lavoro in cui puoi esprimdsietua iniziativa e creativita al
di fuori delle norme organizzative gia applicate?
Si. Secondo me nelle situazioni complesse, perat@nle che hai una normativa di
riferimento che ti dice quello che puoi o non piave.
Comunque sempre nella gestioni di casi?
Si.
E nella progettualita?
Nella progettualita forse qualche anno fa, un pga’qi adesso, nel senso che, con
meno carico di lavoro, avevo anche un pochino pidethpo di mettermi nei
progetti, e quindi li mi veniva lasciata molta litéee creativita, a patto che arrivasse
qualcosina. Dopo le amministrazioni erano anchpadite a metterci del loro, pero.
Si, si.
Come compartecipazione?
Esatto, esatto. Pero, no no, loro hanno sempré,sganoi ci inventiamo qualcosa,
loro non dicono di no, ecco. Ma non ne ho trovaanthe una di amministrazione
che abbia messo dei paletti o delle cose proplaoakativita. Anche se penso ai
progetti che facciamo con le scuole. No no. Anzi. sfanno. Perché crea

movimento. Crea il riconoscimento.

20)Che idea hai verso il Terzo Settore?
Allora, qua Brugine e un bel territorio, a livelth, allora, sia di associazioni che
anche proprio di Terzo Settore, perché noi abbiaerapre lavorato tanto con le
cooperative. Dai primi anni dell’assistenza donmacd, all’asilo nido, ai servizi

educativi e... poi con alcune associazioni piu gtrate, che poi sono diventate
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cooperative, per attivita con i minori, quindi... Blsamo sempre ricercata come
collaborazione e ci ha sempre pagato. Tante cosdatdiamo gestite facendo
riferimento al Terzo Settore. Si.

E come ti sei trovata nella comunicazione, nellstigae dei servizi?

Allora, mi sono trovata meglio con alcune coopeggtalcune agenzie, piuttosto che
altre. Mi viene da dire, laddove c’era sia una diigerofessionalita, ma anche di un
convincimento proprio di quello che si andava & farche e poi quello che forse
ricerchi anche nei colleghi, no? Oltre ad avenf&tformazione, di avere anche una
condivisione sugli obiettivi, sulle cose. Non minsotrovata tanto bene dove ho
trovato delle cooperative dove c’era tantissimamiione, preparazione, pero
magari tanta rigidita e le persone venivano ungawsse di vista. Ecco, quindi anche
una lentezza nelle procedure, nel mettere in atiwmbke. Noi delle volte dobbiamo
essere molto veloci, e quindi... ecco, la lentezzanfaistidisce molto. Cioe, mi da
I'idea di perdere tempo. Delle volte credo che disoessere veramente veloci. Cioe
lo sai che risorse hai, non e che ci devi pensareuna cosa lo devi sapere se ce la
fai a reggerla, a gestirla oppure no. E invece, sbn mi sono trovata bene dove
sentivo questa rigidita professionale di competefzae, mi viene da dire. Ma
perché e una cosa che forse mi infastidisce ddiaglche personale.

21)A tuo awviso, l'integrazione territoriale oggi trih Terzo Settore e la Pubblica

Amministrazione e reale? Quali sono le criticitatal processi?

Forse, credo che dipenda dalla storia dei varitéeir che se magari penso ai
territori qui vicino, forse la collaborazione noragdata tanto bene. Pero, Brugine
arriva da una storia che tanti servizi sono pagitzie al Terzo Settore. Perché
magari il pubblico non ci si poteva mettere, o pgwubblico era difficile, per il
pubblico era piu dispendioso e quindi, senza al@aré del Terzo Settore, Brugine
non sarebbe partita cosi presto con alcune atti®it® mi viene da dire, c’é sempre

stato un riconoscimento e la ricerca della collabmme col Terzo Settore.

22)Quali sono i luoghi comuni delle Amministrazionidbliche?
Riferiti ai dipendenti pubblici o alle assistenticgali?

Entrambi.
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Riferito all’assistente sociale, mi sento ancoraediogni tanto, mi sento
caratterizzata come quella che spende solo sdididéa contributi economici e che
parla on pastt§® al telefono.

E che porta via i bambini?

Ultimamente questa I'ho persa. Nel senso che nenevimica tanto fuori. Pero,
guesta cosa si, che magari sei qui per dare |Isictasmssistenza, e opere de
misericordid*... ecco... e dame dea cafftd.. Ecco. Ancora mi urta. Perché
ancora qualcuno arriva con queste idee. Poi, quaatho anche giovani... nel
senso... vabbé. Poi, quando ti arrivano da profesipithe ancora non hanno
ancora capito la differenza tra assistente dorarelie assistente sociale, o tra
educatore e animatore. E’ un po’ infastidente, anffustrante. Perché almeno dal
punto di vista educativo, culturale, dovrei avestoaito qualcosa, pero ti arriva
sempre quello che.e quindi c’é ancora lavoro da fare.

Quali sono i luoghi comuni del Terzo Settore?

Non ci ho mai pensato, non... non mi viene in meng eabsa che magari...

Non ci siamo soffermati sui luoghi comuni dei digreemti pubblici...

Sembra che andiamo tutti a farci la spesa, cheosguna girare con le cartine in
mano, si. Credo ci siano ‘sti luoghi comuni, perpléti arriva qualcuno che ogni
tanto dice: “Ma, non pensavo che lavorasse coso'tarTi arriva e ti rendi conto

che effettivamente prima o per altre cose, pasgagato messaggio.

448 «

449 «

450 «

On pasto” & una forma dialettale per “molto, ac0”.
E opere de misericordia” € una forma dialettade ‘fbe opere di misericordia”.

E dame dea carita” € una forma dialettale peddene di carita”.
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Allegato C. Intervista al presidente di Aura Coopeativa Sociale

La presente intervista e stata rivolta al presieleitAura Cooperativa Sociale e si

svolta in data 5 maggio 2014 a Tribano (PD), prdassede di Aura Cooperativa

Sociale.

1)

2)

3)

In quale ente lavori?

Aura Cooperativa Sociale.

Di cosa si occupa?

Gestione di servizi socio-assistenziali-educataooperativa sociale di tipo A.
Principalmente, lattivita principale e la gestiode asili nido, che gestiamo per

conto di enti pubbilici.

Che mansione svolgi?

Due sono i ruoli che svolgo in cooperativa: un oudl amministratore, in quanto
sono presidente del Consiglio di Amministrazionejneruolo pratico dal punto di
vista organizzativo nellorganigramma, che mi vedquale direttore

dell’organizzazione.

Quali sono i tuoi ambiti di competenza?

Per la mia esperienza ho competenza nell’ambitoiamsirativo, nellambito anche

di gestione delle risorse umane e nelllambito djaoizzazione di servizi anche
complessi, organizzazione di turni di lavoro, distigne di servizi, di attivita

complesse che possono riguardare anche la gesliioma struttura.

Quali sono le competenze necessarie per svolgdralenansione?

Certamente, per il ruolo che svolgo &€ necessar@@eacompetenza in materia di
gestione contabile, non tanto nel dettaglio di cosheegistra un’operazione di
contabilita, quanto una gestione piu generale atéfita di un bilancio, dell’attivita

nella gestione di conti, della gestione della cbitita in generale, sebbene poi
l'ufficio ti aggiorna nelle cose pratiche. Quindihnanzitutto una capacita di
competenza di analisi di contabilita generale, edetompetenze in materia

amministrativa, sapere cos’e una legge, una noomae si applica, interpretare
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4)

anche le varie novita legislative che si presentdinoontinuo o capire anche dal
punto di vista della gestione del personale la rmdirra di riferimento e le
implicazioni, come anche la gestione sociale detlaperativa, quindi la gestione
dei soci e dei lavoratori non soci, e la programora anche delle attivita.

Hai dovuto integrare il tuo curriculum formativo?aHacquisito altre competenze
sul campo che arricchiscono la tua preparazionehe gtieni fondamentali per il
lavoro che svolgi?

Da quando ho iniziato questo lavoro, esattamentiéameo 2000, € stato per me
necessario, importante, di qualche necessario,isi@uella formazione di alto
livello; quindi sono corsi spesso paragonabili adtér o corsi anche a pagamento,
o dimanagement difund raising e quindi corsi di alto livello, ma sono organiiza
o da qualche istituto universitario, come il CorsmrUniversitario di Pordenone,
nel quale ho fatto un corso di formazione che atuan anno, oppure altri corsi di
formazione gestiti, rappresentati da Confcoopegatiche e [l'organo di
rappresentanza delle cooperative, o da altri odisi sono ricercati anche su, su

alcuni siti specialistici.

Se pensi alla tua organizzazione, in cui lavorie dmmagine ti suscita? A cosa
pensi quando pensi alla cooperativa?

Diciamo che in una situazione come I'attuale, uh@gione che genericamente in
questo periodo tutti definiscono di crisi, penssna cooperativa come a un’impresa
a tutti gli effetti, a un'impresa sociale e che laanecessita di stare sul mercato e
quindi ha la necessita di competere, perché questoostri ambiti noi competiamo
sempre con gare dappalto, o comunque con... attidtatipo... di tipo
competitivo; ma pensiamo sempre ad un organizzaezicme ha necessita di
mantenere una presenza sul mercato, di manteneretahilita al di la anche di
situazioni di non facile gestione che ci coinvolgata un paio d’anni almeno.

Ma se dovessi pensare ad un'immagine, ad una figiosa ti viene in mente?

Mi piacerebbe pensare ad un cavallo che corre @ pista con altri e che deve
competere necessariamente per restare su un frwite elevato, quindi penserei

ad un'immagine, un cavallino, non tanto rampante ath un cavallo da corsa.
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5)

6)

7

Mi puoi delineare la tua carriera lavorativa fired oggi?

E’ complessa, vedo di riassumerla. 1o ho iniziatawerare subito dopo il servizio
militare, pur facendo l'universita, che poi ho lasc per favorire I'attivita. Ho
iniziato a lavorare per le Assicurazioni GeneraNdnezia, poi sono passato ad una
attivita in proprio, allestendo un’attivita di vetal di produzione, vendita di
formaggi per una cooperativa sociale, una latteoi@ale. Poi, I'evoluzione mi ha
portato a lavorare per un’azienda artigiana, doveguso soprattutto
'amministrazione, poi tutti gli ambiti anche pitechici, per lasciare libero
I'artigiano e i suoi operai di fare il lavoro; pa, arrivata I'opportunita verso una
grande azienda di arredi ospedalieri e quindi horkto li in gestione di ordini
clienti e spedizioni, quindi con un ruolo anchecdisamente interessante in un
lavoro abbastanza complesso. Ho dovuto poi cambiaeeché per motivi di
residenza, dopo il matrimonio mi sono spostator® uassato ad una azienda che
lavorava nel settore del vetro, perd0 sempre nglliEt di amministrazione e
gestione del magazzino, vendite e contabilita; gulaho fatto il cambio nell’anno
2000, realizzando questa cooperativa sociale donsati e dopo due anni ne sono

diventato anche I'amministratore contrattualmessuato.

Secondo te, esiste una questione di genere nektitimre 0 ambito di lavoro, genere
inteso come maschio-femmine?

L’'immagine € semplice: Aura Cooperativa Sociale &#ualmente cinquanta

lavoratrici donne, tutte donne, I'unico maschiosam e ne sono il presidente; non
SO se questa & una questione di genere, pero estnecco c’'é di partenza una
competenza che mi ha spinto ad attivare questadawon so se questo sia una
questione di genere, ma certamente il ruolo femeial di |a del mio ruolo apicale,

e al cento per cento di genere femminile.

Sei soddisfatto del tuo lavoro? Se si, perché?cSennpuoi delineare quali sono gli
aspetti critici?

Sono soddisfatto del mio lavoro perché lo vedo ma@lbme una mia creatura e
certamente mi ha dato molte soddisfazioni; certaenem ha richiesto e mi richiede

tuttora molto impegno. Credo anche di poter dire ¢fon sono pienamente

XXVII



soddisfatto del livello retributivo, ma questa esiazione che, dipendendo molto
anche da me, ovviamente rappresenta anche unadifida obiettivo ancora da

raggiungere.

8) Secondo te, quali sono le caratteristiche che aalde deve avere per assumere un
ruolo rilevante nell’organizzazione lavorativa?
Caratteristiche di uteader... possono essere di vario tipo; credo sia, nelroost
ambito, sia necessaria certamente una competenze e€apacita di affrontare i
problemi, e la capacita anche di allargare la mal¢evarie soluzioni dei problemi;
credo sia necessaria la capacita di rapporto cesponsabili dei servizi, la capacita
anche di buon rapporto, di ruolo di facilitatore, wolo che deve spingere anche
altri al’lassunzione di responsabilita e di mettergyioco le loro abilita. Credo sia
anche a volte necessaria una certa autorevolerzdfpmtare situazioni e problemi

che non sono sempre facili.

9) Secondo te, il leader € un manager?
Non & scontato che umanagersia unleader, un managere probabilmente un buon
conoscitore di una materia o di piu materie speldimolto approfondite, ma non

necessariamente e non automaticamente e di perlsader

10)Ti senti parte del gruppo lavorativo in cui seiengo? Ti senti identificato con la
tua organizzazione?
A volte mi sento troppo parte di una organizzazjae volte c’'e la tentazione di
sentirsi I'organizzazione o addirittura indispenkaper I'organizzazione; questo...
alla lunga diventa pesante e diventa anche d#fidé& gestire, quindi... mi sento

certamente parte di questa organizzazione e fortenoeinvolto.

11)Che idea hai dei tuoi collaboratori?
lo penso che abbiamo dei buoni collaboratori, anchie competenze diverse e
specifiche elevate..certo, sono collaboratori che hanno anche neéessiisogno
di un continuo coordinamento delle attivita, e @erénte sono anche coinvolti nella

gestione complessiva dell’'organizzazione e anchesamevoli delle difficolta
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quando si presentano e delle situazioni, comungebeapartecipi delle situazioni

anche positive, dei risultati delle gare quand@aisno.

12)Fate riunioni di équipe, briefing o altro? Con gealegolarita?
Facciamo riunioni di coordinamento a vari livetigl senso che il coordinatore dei
servizi sociali periodicamente, grossomodo unaav@t mese, si riunisce ai
responsabili del settore e porta avanti, fa un @ggmento sull’avanzamento dei
servizi, e come il responsabile dei servizi edwcai come i responsabili di altri
servizi, circa una volta al mese fanno delle rinnidi aggiornamento sullo stato di
avanzamento del lavoro. Al livello di direzione,cémunque fissato un team di
cinque persone che, una volta ogni quindici gioshiritrova per un’ora, un'ora e
mezza circa, mediamente, per valutare le situaziomivoluzione, le criticita del

periodo o per darsi anche degli obiettivi a brearenine.

13)Quali sono le modalita comunicative che tu attuineopresidente nei confronti del
tuo gruppo di lavoro?
Le modalita comunicative sono spesso di tipo verbatomungue sono di riunione:
ci presentiamo sempre con l'ordine del giorno e @eirpunti che normalmente sono
predisposti e, quindi, di cui le persone sono angidea conoscenza prima della
riunione, di cui si discute in riunione e si veibah, anche su moduli previsti dal
sistema qualita che abbiamo attivato, in cui cifeomiamo poi gli obiettivi e le
cose che abbiamo discusso. Puo essere che in attuaeioni, essendo questa
riunione molto operativa, alcuni punti non sianatisfpresentati prima, ma si
discutono al momento perché sono rilevanti in pros& del momento della
riunione, ma viene di norma tutto verbalizzato efisemente, poi ci si scambia

anche il verbale per confrontare eventualmenta®ggere successivamente.

14)Secondo te, invece quali sono le modalita comuniggtiu efficaci che devono
essere utilizzate da un leader?
| tipi di modalitd possono essere diversla.comunicazione di uleaderdovrebbe
essere sempre una comunicazione breve, con obiditivisultato chiari e con

indicante anche i mezzi da poter utilizzare da epatt chi deve operare. La
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comunicazione utilizzata in forme molto prolissénacomunicazioni molto grandi
spesso richiede tempo, molto tempo, ma ottieneeapoho interesse, dal mio punto
di vista raggiunge piu difficilmente un obiettivd semplicita; pochi ordini, poche
indicazioni, veloci, sintetiche, anche multiple.

Verbali o scritte?

E’ sempre meglio che siano scritte, i0 uso moltigsila posta elettronica, anche
internamente: pur essendo uffici molto vicini, iadlamo per metodo la posta
elettronica, perché in realta lasciamo tracciaceviamo traccia di quello che ci si e

scambiati.

15)Nella tua organizzazione ci sono dei processi (&rmad informali) utilizzati per
attuare una decisione (ad esempio nell’erogazionardservizio o nella gestione
del personale). Ad esempio, se nell’organizzazibpersonale si fa promotore di
una iniziativa (tipo uno spostamento di orario, 10 progetto, un’iniziativa) qual é
la procedura che deve esserci affinché questaveega approvata e poi attuata?
Con le procedure del sistema qualita che abbiatnatt ormai da molti anni, un
po’ tutte le attivita sono procedurate, a mio paanche in modo eccessivo; a volte,
quindi, c’e un modulo per tutto, come c’€ un modoédw la richiesta delle ferie o dei
permessi, c’e il modulo per la richiesta di vameidegli orari 0 ¢’é comunque una
procedura che indica qualsiasi tipo di attivita.ltd®spesso questo ha senso quando
rientra all’interno di un’organizzazione anche cdéespa o di un servizio complesso,
per la gestione per esempio di determinati acquisper la formalizzazione di
modalita dei contratti di lavoro o per impostaregdificare dei contratti o delle
convenzioni in atto.
E poi questi moduli come vengono approvati?
I moduli vengono in realta approvati sempre daltazione, e all'interno di questa
procedura sono anche definite le varie competesateo quando queste richiedono
un livello di approvazione superiore, un impegnosgesa notevole, una gara
particolarmente complessa, in cui si rende necesgar il tipo... per la nostra
impresa si rende necessario un passaggio comunqueConsiglio di
Amministrazione. Normalmente il Consiglio di Ammnstrazione si trova, si riunisce

una volta al mese o ogni mese e mezzo o in neaepsit decidere gli impegni di
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spesa 0 scelte di campo molto importanti, coinvatigediversamente, le scelte
vengono fatte dalla direzione.

16)Quali sono le tue modalita attuate per coinvolgengoi collaboratori?
lo credo di avere con i nostri collaboratori unpagio personale abbastanza di
fiducia, abbastanza avviato; siamo da molti annlieghi di lavoro piu che
subalterni I'uno dell’altro... c’e un’attivita di commicazione anche molto diretta per
cose quotidiane, per cose semplici, ma anche lauomazione, per quanto
semplice, a mezzo di comunicazione di mail, divemta traccia, 0 comunque
diventa gia una modalita comunicativa su un piagecetivo, su un piano anche
gerarchico di autorizzazione o di impegno ad utocahbiettivo.
Secondo te, quali sono le modalita che un leadéicage deve attuare per
coinvolgere i collaboratori nella vita dell'orgardazione?
E’ importante conoscere i propri collaboratori &rsiamo uomini, siamo donne, e
quindi non tutto va condiviso ai massimi livelli,.eperché e necessario anche
capire in livelli diversi, chi hai di fronte, se Ha capacita anche di gestire
informazioni scelte che a volte sono anche pesaniportanti. E’ sicuramente
importante riuscire ad avere una capacita di cooazimne e una capacita anche di
gestione di rapporti e livelli di rapporti diverg@ur lavorando fianco a fianco con
persone che hanno comunque coinvolgimento e capaictoinvolgimento diverse,
anche di impegno diverse e... 'organizzazione pppooa volte ha necessita anche
di elevarsi in una piramide e a volte di non ribs@d arrivare fino a comunicare
tutto a qualsiasi costo, perché in realta poi quesin aiuta l'organizzazione a

risolvere i problemi.

17)Quali sono le caratteristiche che un leader nonedavere per non frammentare lo
staff di lavoro e le prestazioni dell’'organizzazn
La tentazione di frammentare lo staff, credo geé&cé di una organizzazione molto
piramidale, cosa che non e certamente nel nosso. ¢anostro rischio a volte e
guello di portare spesso le decisioni a livello tmaliffuso e risulta poi difficile
gestire queste informazioni. Credo si che una so@sframmentazione, un

eccessivo distacco, una eccessiva distanza, naemtd richieda piu autorita
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certamente e che richieda forse anche piu competez fiducia, ma certamente
lascia anche meno spazio, meno capacita di paastgoipe ai vari ruoli

dell'organizzazione.

18)Quali sono gli indicatori che a tuo avviso un lead@luta nell’erogazione di un
servizio? Quando eroga un servizio qual e il citteche adotta, in base a quali
principi decide di farlo?
Gli indicatori che noi applichiamo, parliamo di uspecifico, magari dei nostri
servizi principali che sono dei servizi nido, gidicatori che noi verifichiamo nei
territori sono la presenza sul territorio di fanegton necessita di servizio nido o
amministrazione locale con sensibilita verso quéigio di servizio, e la presenza
anche di persone competenti, operatori e operatogipetenti nell'area per poter
avviare un servizio di questo tipo. Questi sonoratbptto gli indicatori che noi
verifichiamo. C’e@ anche un indicatore di tipo ecomnco, che perd per noi e
essenziale ma non € primario, perché la scelta delbperativa sociale e quella di
ampliare e di erogare servizi d’'infanzia; certareenil fattore economico e
importante, e quindi capire che nel territorio @ne 0 non ci sono risorse del tipo
economico o famiglie in grado di, fa certamentealifferenza, ma su questo noi
lavoriamo molto con le amministrazioni territoridticali, perché se intendono
sviluppare un servizio di questo tipo, in qualchadimci aiutano anche ad affrontare

e a trovare insieme delle soluzioni di questo tipo.

19)Ci sono ambiti nel tuo lavoro in cui puoi esprimégi¢ua creativita al di fuori delle
norme organizzative applicate?
Si, un esempio della giornata odierna, un soprgdiu@tto in un nido, per le mie
passate esperienze di abilita anche pratiche, semtpre chi mi chiede di sistemare
una lampadina, o di sistemare qualche aggeggionohefunziona, o di collegare
meglio il tubo della lavatrice che perde, o constesnare o pulire I'aspirapolvere
perché magari non sanno smontarla, mentre io palliho di questa attivita anche

manuale.
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20)Che idea hai del Terzo Settore?
Il Terzo Settore € un ambito piuttosto grande erebtie anche differenziato per
competenze e per abilita; spesso si parla di T8ettore come volontariato, il Terzo
Settore in realtad € qualcosa di ben piu ampio.idérno del Terzo Settore, noi
siamo di fatto un’impresa a tutti gli effetti, pguanto un impresa sociale con
obiettivi di socialita, e credo che il Terzo Settonggi debba pensare ad una
revisione anche della sua immagine, in funzioneitda un’evoluzione dei servizi e
anche della crisi del settore pubblico, ma ancheseaso proprio della crisi di
quello che e il sociale, o servizio sociale, 0 wbéwiato, o impresa, o realizzazione
di un servizio piuttosto che una attivita in fraisihg. || Terzo Settore € oggi credo
chiamato anche, settore per settore, ngarebbe chiamato a una revisione della sua
specifica logica; credo che anche le cooperatieebpche oggi si dipingono molto
di sociale, debbano rendersi conto che anche ihsoga posto sotto la lente di
ingrandimento della situazione attuale, dovreblbmsigmrobabilmente anche con piu
attenzione al suo interno, per capire se e adegadtmna situazione, se puo
migliorare le sue competenze, se puo migliorarsule performance, e certamente
non puo pensare di continuare a vivere di diperal@hzpubblico o soprattutto di
pubblico non... controllato o non di mercato insommajndi contatti diretti,
affidamenti, la gestione, i CEOD affidati per vemnhi senza regole o con regole
molto interessanti per la cooperativa, oggi creelob@dno essere analizzati per capire
se ci sono ambiti di miglioramento.
Che idea hai della Pubblica Amministrazione?
La Pubblica Amministrazione mi da, specie a livétloale, mi da spesso l'idea di...
di organizzazione non pienamente competente e gpesapace di prendere delle
decisioni, perché la Pubblica Amministrazione iralt® € una organizzazione
complessa, in cui c'@ un’amministrazione localdafagpesso, sempre di piu, di
persone che non sanno neanche il significato ddefibera o di una determina, non
sanno, non conoscono spesso i meccanismi della Aistnaizione Pubblica...
mentre dall’altra parte, i dipendenti pubblici i&, sa volte vivono passivamente
gueste situazioni, rimanendo in un ambito di “hancompete, o non posso farlo, o

non tocca a me”.
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21)Ti vengono in mente dei luoghi comuni delle Amrtresoni Pubbliche? Un luogo
comune che viene attribuito allAmministrazione Blida?
Il luogo comune e linefficienza e la perdita dimeo, la necessita di portare avanti
delle scelte in tempi che a volte sono biblicindn poter fare delle spese; capita
anche a noi di dover gestire, per esempio delleuteazioni in qualche servizio,
manutenzioni che competono alla Amministrazione biaé, e non puoi farle
perché c’e..siimbocca sempre un patto di stabilita ma, stytat io credo sia una
incapacita decisionale di chi dovrebbe prenderése®, e magari ti trovi a gestire
un servizio che ha bisogno della carta igienicajiorala puoi avere perché non c'e
I'impegno di spesa per la carta igienica, facciogiee un esempio.
Seconde te, invece, un luogo comune del Terza&ztto
Un luogo comune del Terzo Settore € che spesstestiai dipende dal pubblico, &
asservito al pubblico e del pubblico si serve innim@ spesso, a volte, non
controllata e quindi... certamente non considerartdadard di una efficienza ed

efficacia che potrebbero essere messi in atto, mega una revisione piu attenta.

22)A tuo avviso lintegrazione territoriale oggi tra eizo Settore e Pubblica
Amministrazione, € reale? Quali sono le criticith guesti processi? Quindi
l'integrazione tra Terzo Settore e Pubblica Amninazione.

Credo che siamo lontani anni luce, per quanto guainda, su questa cosa. Credo
che il pubblico in questo momento pensi al Terztidge, cosi del Terzo Settore,
solo come valvola di sfogo perché, o &€ un’azioneattbntariato o I'associazione di
volontariato, e quindi fara delle cose gratis, on@ cooperativa e fara delle cose a
meno soldi, quindi il rapporto della Pubblica Amisirazione non € o0ggi
improntato alla co-progettazione; € molto impromia@to sfruttamento di costo della
manodopera, di servizi a basso costo, o ancheegsstcoinvolgimento di una
protezione civile, cioé per carita... con tutte crifd ad organizzazione del Terzo
Settore, soprattutto perché costano meno. Mentrdeperganizzazioni del Terzo
Settore, spesso I'ente pubblico comincia a nonregsa il cliente piu interessante o
I'ambito di interesse maggiore, perché non puoinoka sviluppare un progetto e
spesso... anzi, noi stiamo pensando per noi cheyikgeremo dei progetti, li
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progetteremo in autonomia o probabilmente in pastmp con degli operatori

economici privati.

23)Hai altre opinioni riguardanti il Terzo Settore?
Credo che il Terzo Settore in questo momentoegli ultimi anni il Terzo Settore,
la cooperazione sociale in genere, € uno dei settera differenza, a dispetto della
crisi, € cresciuto molto e continua a crescere.s@Jeda una parte rappresenta
certamente un valore, perché significa che in dualemodo il valore della
cooperazione da risposte che altre organizzazionidanno, sebbene si ricorra a
gueste situazioni, a queste organizzazioni, propritunzione della mancanza di
altre risposte, un po’ questo; pero, a volte anahgroliferazione di organizzazioni
di questo tipo in maniera incontrollata, in manianghe poco vigilata, uno, si presta
ad essere usata dall’ente pubblico in genere, espewnda cosa, tendera sempre
meno ad essere specializzata, perché sara neeessai@ improntata a dover
risparmiare e quindi a cercare anche scorciataesempre di stabilitd, non sempre
improntate alla sicurezza, ma piuttosto ad unammansopravvivenza anche a breve

termine.
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