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Premessa

Dicono | manager: “vogliamo che I nostri
dipendenti siano soddisfatti”

Cosa capiscono i dipendenti: “Dxxobbiamo
essere sempre soddisfatti. Quando ci
sentiamo delusi qualcuno deve farci
Immediatamente sentire meglio”



Premessa

Dicono | manager: “Vogliamo che I nostri
dipendenti vengano stimolati di continuo”

Cosa capiscono i dipendenti: “Non dobbiamo
mai annoiarci. Dobbiamo fare sempre le cose
che ci stimolano e ci divertono”



Premessa

Dicono | manager: “Vogliamo che I nostri
dipendenti scelgano da soli quello che
vogliono”

Cosa capiscono i dipendenti: “Nessuno deve
dirci cosa dobbiamo fare. Ci deve essere
permesso di avere le nostre idee e fare
guello che vogliamo”



Premessa

Dicono | manager: “Vogliamo includere |
nostri dipendenti nelle decisioni aziendali”

Cosa capiscono | dipendenti: “I Manager non
devono prendere nessuna decisione senza
prima averci consultati”



Premessa

Dicono | manager: “Vogliamo dare delle
buone ragioni ai nostri dipendenti per le cose
che chiediamo loro di fare”

Cosa capiscono i dipendenti: “Non faremo
niente se non ci viene data una buona
ragione. Se non siamo d’accordo con la
ragione dovranno offrircene altre.”



Premessa

Dicono | manager: “Vogliamo che I nostri
dipendenti siano trattati equamente e
giustamente ”

Cosa capiscono i dipendenti: “Dobblamo
essere trattati allo stesso modo del Manager.
Se |loro possono fare una certa cosa
dobbiamo poterla fare anche noi”



‘ Il nostro obiettivo

Comunicare

non e solo un fatto di linguaggio




‘ Il nostro obiettivo

“creare sintonia”




Alcuni macro temi per cominciare ... la
nostra giornata

Dimensione
Negoziazione dell'agire
soclale




Ostacoli nelle azioni del professionista
infermiere

Difficolta di raccolta di informazioni sul caso
(situazione critica del malato, protocolli, linee
operative troppo rigide e formalizzate, colloqui
limitati ecc...)

Mancanza di tempo e/o spazi idonel
Carichi di lavoro eccessivi

Scarsa collaborazione inter e intra
professionale

Differenza di vision dell’'assistenza tra direzione
e unita operative



Fattori che influenzano "agire infermieristico

Fattori di tipo individuale:  predisposizione
personale, formazione di base ricevuta e sul
campo, esperienza, variabili di genere e di eta
ecc..

Fattori legati alla professione infermieristica:
tipologie di persone assistite, documentazione
iInfermieristica, colloquio infermieristico...

Fattori legati al contesto sociosanitario ed
organizzativo: modelli organizzativi adottati,
carico di lavoro, integrazione professionale, ideali
e valori diriferimento



Coaching

1. Coaching - Insegnare o Formare (Dizionario Oxford)

2. Il coach ¢ la persona che indirizza un’altra attraverso
I'incoraggiamento e il consiglio.

Il termine “coaching “nasce nell’universita inglese nella
meta del XIX° secolo.

3. Un processo che fornisce ad un singolo individuo (un
team, un'organizzazione) una reazione, un punto di
vista e un consiglio per dare il proprio meglio negli
affari e nella vita privata.



Coaching

OBIETTIVO:

\

 Effetto positivo

e Motivazione

 Empowerment

/

N



B Coaching non ¢

\

o - Un’opportunita per mettersi in mostra
« - Un'autocelebrazione

« - Una strategia di difesa

e - Una reazione negativa

e - Un modo per misurare il potere
nell’organizzazione

- Un modo per controllare tutte le

non é risorse /

I coaching




Cos’e il coaching?

Una volta il coaching serviva a spronare lo staff demotivato,
ora fa parte integrante della formazione sulla leadership dei
dirigenti e dei professionisti

Il coaching fornisce un supporto utile a raggiungere
determinati obiettivi (I'allenatore/ coach ha reso grandi molti
campioni dello sport)

L'obiettivo del coaching e quello di un buon management:
ottimizzare al massimo ['utilizzo delle preziose risorse di
un’organizzazione



‘Cos’e il coaching?

“Non smettero mai di essere affascinato dal
potere insito nel processo di coaching che
riesce a fare emergere delle capacita o un
talento nascosto di una persona. La quale si
mostra capace di trovare la soluzione ad un
problema reputato irrisolvibile”

i
i
—

I': —

| ohn Russell; Managing Director Harley-
— _avidson Europe Ltd)




Gli obiettivi del coaching

Il coaching rappresenta un intervento importante creato per
far progredire le performance di una persona o di un team:

Per stimolare...

Per consolidare...

Per motivare...

Per responsabilizzare...
Per facilitare...

Per rafforzare...



Le criticita legate al coaching

- Timore per un intervento (rifiuto o irritazione);
- “Questo non ¢ il mio lavoro”;

“Lo avete sentito mille volte. Ma ¢ vero, lavorare duro
ripaga. Se volete dare il meglio, dovete fare pratica,
esercitarvi, applicarvi. Se non vi piace qualcosa, non
fatelo.” (Ray Bradbury, scrittore statunitense)

- Mancanza di tempo;

- Mancanza di competenze e conoscenza;
- Mancanza di modelli;

- Mancanza di supporto.




Le applicaziont legate al coaching

Coaching individuale
Team coaching

Organizational coaching/ Coaching
aziendale

Systemic (metodico, sistemico) coaching



I vantaggi del coaching
individuale

Assistenza — impatto sulle performance lavorative
Direzione con self-control

Responsabilita

Self-management

Training on the job

Apprendere dalla reazione



I vantaggi per il coach

Risultati sul posto

Co-training con il team

Un buon coach € un buon manager
Miglioramento continuo

Crescente soddisfazione

I buoni risultati si riflettono sul coach



I vantaggi per il team/azienda

Collaboratori competenti

Obiettivi piu chiari

Crescente motivazione

I singoli adottano come propri gli obiettivi del team
Team building/ spirito di squadra

Distribuzione dei compiti



Un buon coach ¢ una persona
che:

Pianifica lo sviluppo delle persone

Rivede i piani di sviluppo

Mette in atto lo sviluppo del personale

Da informazioni sul lavoro

Corregge gli errori qguando necessario
Considera le possibilita di rotazione del lavoro
Fornisce tempo per attivita di sviluppo
Sviluppa il ricambio dei candidati

Identifica le necessita di sviluppo delle persone
Lavora con le altre risorse di sviluppo
Posiziona risorse formali e informali

Pianifica verso I'alto degli avanzamenti di carriera
Individua potenziali promozioni



Filmato

Silenzio ... grazie



‘ la negoziazione

COS'E
L CHI SONO | SOGGETTI COINVOLTI?
. IN QUALI SITUAZIONI SI NEGOZIA?
. DOVE S| NEGOZIA?
ESISTE UN MODELLO?




Negoziazione . dedicarsi agli affari,

_ _ all’attivita economica;
Deriva dal latino

nec otium , ossia e |[ERI
negazione dell’ozio

complesso di trattative
che precedono la
stipulazione
dell’'accordo, di un
contratto, di un patto
(vocabolario Treccani)

 OGGI




Ogni volta che due o p1iu persone devono conciliare le
proprie esigenze — spesso differentt — si attiva un processo
di negoziazione.




Situazione negoziale

Due parti, una questione




Situazione negoziale

Due parti, molte questioni




Situazione negoziale

Molte parti, molte questioni




Prima domanda: se siamo tutti un po’
negoziatori, quale caratteristica distingue il
«negoziatore» di successor

Saper negoziare
non vuole dire ...
ottenere, avere
ragione, averla
vinta sull’altro?

NO. Questa € la
convinzione della

maggior parte delle
persone.

Nella negoziazione
non c’é un vincente
e un perdente,
altrimenti sarebbe
una battaglia!




Seconda domanda: se tratto 1l mio interlocutore
quasi fosse un partner, come faccio a condurre 10
le redini della negoziazione?

1- E necessario essere morbidi con le persone e duri sul problema

I

pur rimanendo concentrato sulla questione (resistenza) per trovare punti di

accordo (negoziazione win-win)

3 - Per rimanere concentrati sulla questione € neces  sario arrivare
preparati all'incontro




DEFINIZIONE

(UNATRA LE ... TANTE) « Comunicazione tra parti

identificate con interessi e
preferenze diverse

Un processo di « Uno scambio di risorse

: : - materiali o immateriali tra le

|nt_era2|one IN parti, ad esempio diritti,

cui due o piu impegni di comportamento,
. di .. . denaro, ect.

parti cercano ai COnd|Z|On| e Una ricerca di modalita di

scambio che rispondano il

accordarsi su :
- necessarie piu possibile agli interessi

reciprocamente e sufficienti . La conclusione avviene

T sulla base di una decisione
accet?abne_ In congiunta o accordo tra le
una situazione parti

di conflitto tra
Interessi diversi
ma comunque
legittimi



‘ negoziazione

» La negoziazione € uno \
strumento che si impara ad

usare da piccoli, quando si
«contratta» la paghetta
settimanale o 'orario di
rientro a casa la sera

= | * Unariunione di assegnazione
Esem pl " dirisorse
» Classica richiesta di sconto
(al negozio o al ristorante) /




NEGOZIAZIONE

4 ~N

Peculiarita ed affinita con altri
meccanismi di coordinamento:

) 3—\
—
-~

diversa da “prezzo” e “voto’;

diversa da “autorita”

o S/




‘ Azione socilale

E’ una categoria centrale nelle scienze sociali

La quantita, I'eterogeneita, nonché la complessita
di tipologie di AS non consente di darne una
classificazione sistematica o esaustiva




‘ Azione socilale

* |la prospettiva che considera la realta sociale\
nella sua “oggettivita” (Durkheim e Marx);

 |a prospettiva orientata a porre enfasi sulla
dimensione “soggettiva” dell’agire, tenuto
conto dell'intenzionalita e della capacita
dell'attore sociale di essere altro rispeto al
condizionamento (Weber e i teorici della
scelta razionale); /

Due sono le correnti
di pensiero

fondamentali dal
punto di vista teorico:

a meta strada si pongono le teorie di Parsons e Giddens e
le piu recenti di Touraine, Bourdieu, Luhmann.




‘I teorict della struttura: azione come
fatto sociale

Il focus e posto sulla struttura
sociale e sulla distinzione fra la
dimensione dell'indeterminatezza Si riconosce il primato della societa

che connota 'agire delle persone e sull'individuo
la dimensione della determinatezza
fornita dall’'ordine sociale




‘I teorict della struttura: azione come
fatto sociale

Per Durkheim si pone il problema di
come orientare, attraverso
I'interiorizzazione dei valori volti alla La societa e dunque sovraordinata

promozione della solidarieta collettiva, rispetto all'individuo e gli & superiore in
I'agire degli individui che in sé ha termini di valore
caratteri tendenzialmente egoistici e
alimentati da desideri illimitati




I teorict della struttura: azione come
fatto sociale 1/3

Nell'opera La divisione del lavoro sociale (1893),
Durkheim (1858-1917) rileva come nelle societa
pre-industriali fosse la coscienza collettiva a
salvaguardare il consenso sociale e il rispetto
dell’ordine e, quindi, 'omogeneita degli individui
nelllambito della societa dove esisteva scarsa
divisione del lavoro sociale (c.d. solidarieta
meccanica)




I teorict della struttura: azione come
fatto sociale 2/3

L'accentuata divisione del lavoro presente nelle
societa moderne ha dato vita a forme piu
complesse e articolati (c.d. solidarieta organica),
dove 'omogeneita ha perso rilievo e la solidarieta
si fonda sulle differenze creatisi in seguito al
cambiamento del legami sociali, per cul
allindividuo e consentito compiere azioni
iIndividuali purché le stesse tengano conto
dell’agire degli altri individul



I teorict della struttura: azione come
fatto sociale 3/3

Ne Le regole del metodo sociologico (1895),
Durkheim vi sono | presupposti per una teoria
dellazione come fatto sociale, la quale considera
al di sopra di tutto Il legame tra attl, norme e
rappresentazioni collettive a cul I'individuo viene
assoggettato rispetto al suo agire, per cui | fatti
soclall sono cose e possono essere spiegati solo
da altri fatti sociali



I teorici dell’azione: ci0 che determina

’azione sociale 1/2

La tesi di Max Weber (1864-1920) parte da considerazioni
e presupposti molto diversi, per cui compito delle scienze
sociali e quello di comprendere il significato celato delle

azioni




‘ I teorict dell’azione: cio che determina
’azione sociale 2/2

. . . N
L'agire sociale si delinea come fenomeno
culturale che permette Il formarsi di costruzioni
sociali, in quanto gli individui sentono Il bisogno
di agire e attribuiscono un senso a questo agire

e e e e e e e e e e e e S S S S
\\

[ L'agire pertanto & spiegabile solo se esiste un
nesso tra il comportamento di una determinata

situazione e Il senso soggettivamente
| Intenzionato




I teorict dell’azione: cio che determina
’azione sociale

* in modo razionale rispetto allo scopo, quindi
misurando razionalmente i mezzi in rapporto agli
scopi

 in modo razionale rispetto al valore, dove l'atto e
compiuto in vista di conseguenze non immediate
rispetto ad una causa ideale (es. etica) e ha
carattere simbolico e ideale

. _ _ | * affettivamente, rispondendo a una situazione
L'agire sociale pud| emotiva, come azioni dettate da sentimenti,

essere socialmente| affett ed emozioni |
« tradizionalmente, orientato da pratiche

determinato: sedimentate e dalla predisposizione ad agire in
modo conforme alle convenzioni del gruppo di
appartenenza




In quale tipo di orientamento v
riconosceter




I teorict dell’azione: cio che determina
’azione sociale

La riflessione di Weber rappresentano un
passo verso la trasformazione di peculiari
forme storiche di azione sociale in categorie
analitiche volte a “comprendere” ogni tipo di
azione, indipendentemente dalla societa e
dall’epoca storica a cui sono rivolte

Weber suggerisce il metodo interpretativo del
“tipi ideali”, ovvero modelli tipizzati di agire che
consentono di cogliere uniformita empiriche
nella grande varieta di orientamenti dell'agire

Weber pone con chiarezza il problema
dell'interpretazione dell'applicazione del tipo
Ideale rispetto all'azione intrapresa




Il modello della rational choice

E’ di derivazione weberiana e si
fonda sull'idea che ogni attore,
nellagire sociale, utilizzi una
logica di tipo utilitaristico e che
CiO sia orientato a massimizzare
la soddisfazione delle sue
preferenze

Il comportamento dell'individuo
risulta pertanto prevedibile sia
che si trovi ad agire In &£=
circostanze relazionali {+

diversificate, sia In condizioni |*
ambientali differenti




1 modello della rational choice

guali hanno evidenziato l'influsso che hanno |
valori culturali e le norme sociali sulla scelta
razionale:

» per Elster I'agire collettivo e il prodotto di un misto di
motivazioni razionali e irrazionali, costruite su interessi
individuali, ma anche su regole sociali condivise

« per Homans la razionalita non e ineluttabilmente una tattica
cosciente, ma piu che altro un tipo di risposta acquisita nel
corso del processo di socializzazione. | comportamenti sono
delineati dalla continuita dell’interazione fra gruppi e societa,
dove e presente la doppia logica di integrazione e

/Jon Elster (1940) e George Homans (1910-1989),i\

\diﬁerenziazione /




‘ Il modello della rational choice

 I'insieme possibile di tutte le \
opportunita di azione

e un insieme di credenze razionali
riguardo alla struttura causale del
contesto

Nel mOde”_O o[=E0 ]« una sequenza soggettiva delle

scelta razionale probabile alternative e delle

dell’agire e possibili conseguenze a cui le

Contemplato- suddette decisioni portano /

L'agire individuale e spiegato nell’ambito
dell’agire collettivo




‘ Tra azione e struttura

[ si colloca il pensiero di Talcott Parsons (1902-1979) |
analizzando 'azione in riferimento alla centralita del

mantenimento dell'ordine sociale, nel termini del
| controllo dell’agire e dell'integrazione sociale

Per Parsons I'orientamento normativo assume una
rilevanza predominante per comprendere
'andamento di un’azione sociale

N %




‘ Tra azione e struttura

Sviluppa ne Il sistema sociale (1951) un orientamento che pone
I'azione in relazione al sistema, dove la stessa azione si pone come
“sistema’, in quanto I'agire viene considerato come energia da
incanalare, tenuto conto delle richieste del sistema della personalita e
tramite gli orientamenti forniti dal sistema della cultura, verso finalita
collettive condivise che, una volta istituzionalizzate, assicurano una
stabile base di consenso sociale




‘ Teoria della strutturazione

[ Attraverso la teoria della
strutturazione sociale, Giddens (1938)
sI pone l'obiettivo di superare Il
dualismo ta | concetti di azione e

struttura, tramite lo studio della

dimensione del prodotti culturali e

delle istituzioni sociali, intesi sia come
. nhormativa che come risorsa




Teoria della strutturazione

. . . . )
L'oggetto di studio delle non e né I'esperienza

dell’attore individuale, né una gualche forma
di totalita sociale, ma le pratiche sociali
organizzate nel tempo e nello spazio

%
. . . . )
E’ Il soggetto che sceglie fra le situazioni che
prevedono la possibilita di agire diversamente

dalla routine, dalla tradizione, dalla
convenzione

/




La sociologia dell’azione

Per Alain Touraine (1925) e fondata sugli effetti
dell’azione collettiva rispetto al rapporto tra
soggetto e struttura

L'azione sociale ha una sua forza creatrice, ma
non a livello del singolo individuo, guanto come
conseguenza indipendente della riproduzione del
rapporti sociali vista in una prospettiva storica

e




‘ Habitus, campo e capitale simbolico

La teoria sociale di Pierre Bourdieu (1938-2002) si
fonda sul concetto di habitus, campo e capitale

simbolico

'habitus e una specie di senso pratico che fa

L
riferimento a sistemi di disposizioni durature e

trasmissibili, quali principi generatori e
organizzatori di pratiche e rappresentazioni che
POSSONO essere adatte a un qualche scopo ,

-




‘ Habitus, campo e capitale simbolico

[ 1l senso pratico orienta le scelte in
un determinato campo sociale, che
Implica 1l senso del gioco dove gl

agenti sono riconosciuti come

portatori di alcune caratteristiche

ritenute degne di valore e distribuite
| In modo diseguale al suo interno




‘ Habitus, campo e capitale simbolico

Questo insieme di caratteristiche e il capitale
simbolico (capitale materiale) e la sua quantita e
gualita determina I'habitus del soggetto

| Habitus e capitale si configurano come strumenti di |
azione e posizionamento sociale che permettono di
agire e reagire all'interno degli ambiti sociali in cui |

| soggetti di volta in volta sono coinvolti




Cos'e la PNL?

La Programmazione
Neurolinguistica (PNL) e
lo studio dell’esperienza

soggettiva, ossia di
come ogni individuo
percepisce ed interpreta
sé stesso ed il mondo
che lo circonda.



‘ Quindi ...

La PNL in sostanza e un modello della
comunicazione umana che permette
di analizzare ogni comportamento
scomponendolo in sequenze di
elementi osservabili.




'PROGRAMMAZIONE
NEUROLINGUISTICA (PNL)

PROGRAMMAZIONE

bl

-

-

Processo di organizzazione
delle componenti di un sistema
(le rappresentazioni sensoriali)

per il raggiungimento di risultati

~

/

Ogni comportamento deriva da

processi neurologici

/

-

| processi neurali sono rappresentati,
ordinati e disposti in sequenza in
modelli e strategie, attraverso il

linguaggio ed i sistemi di comunicazione




‘ A cosa serve la PNL?

A migliorare la comunicazione interpersonale e
controllare alcuni processi del nostro cervello
che nonostante siano “automatici’, possono

- Jrtati alla coscienza per essere

n accordo con | propri obiettivi.




ﬁrole I

CNV (
lmm/dgini
Distanza intima contatto fisico (baci e abbracci)
Distanza personale vicinanza cm 45-75
Distanza sociale m 2-3 (lavorare in presenza di altri)

Distanza pubblica m 3,6-7,5 (conferenza)




Stili di comportamento 1/2

Remissivo (- considerazione di sé, + considerazione
deqgli altri)

Autoritario (+ considerazione di se, - considerazione
deqgli altri)

Autoritario mascherato (- considerazione di se, -
considerazione degli altri)

Relazionale positivo (+ considerazione di sé, +
considerazione degli altri):



Stili di comportamento 2/2

Relazionale positivo

(+ considerazione di

Sé, + considerazione
degli altri):

A4

» Argomentare in modo esplicito le proprie \
opinioni

» Esprimere, dopo aver riconosciuto agli
interlocutori la pertinenza delle loro opinioni, i
desideri, i sentimenti, le richieste e i dissensi

» Esprimere sempre le proprie opinioni rispettando
guelle degli altri

» Gestire, orientare verso un obiettivo

 Pianificare

» Assumersi le responsabilita di cio che si fa e si
dice

» Assumere sempre comportamenti volti a
risolvere i problemi

 Criticare solo cio che puo essere modificato. La
critica di cio che non e modificabile crea soltanty

frustrazione e non serve a nulla




Comunicare in maniera efficace e una

attivita complessa che st avvale d1 tante

capacita diverse

Superare la
paura
dell'interlocutore

Utilizzare la
comunicazione
verbale e non
verbale

Valutare gli
effetti

-

Pianificare il
messaggio

Gestirelll
rapporto con
I'interlocutore

mId>0O0O—2Z2CZ00




Comunicare tra persone

..se parliamo tutti la stessa
lingua non dovrebbe
essere difficile capirsi..




‘Le principali difficolta della

comunicazione 1/2

M essaggio trasmesso .
> Ricevente




‘Le principali difficolta della

comunicazione 2/2

... Il processo e circolare

: M essagqio trasmessq :
Emittente Ricevente
icevente Feed-back Emittente
| i o




‘ Il ciclo della comunicazione efficace

_ Codifica > Messaggio
Ipformazione |
Canale di
Comunicazione
! (parola, testo scritto,
| o Immagine, gesti)
| }

Decodifica

1
| o

omprensione
o O

o]

Emittente Ricevente




Filmato

Silenzio ... grazie




Trasmettitore

DICE COSA
Messaggio

nalisi del con

il

IN QUALI CIRCOSTANZE
Ambiente

nalisi degli obiettivi

A QUALE SCOPO
Obiettivo

nalisi del co

\[ TRAVERSO QUALE CANALE
Mezzo

nalisi del media

. =

A CHI
Ricevente

nalisi del pu

CON QUALE EFFETTO

6l L

Feed-back
\'/

11 ciclo della Comunicazione efficace

onsapevoleD— -

-

nalisi dei rism- -



Gli elementt della comunicazione

La motivazione , senza non c’e la spinta a fare le cose

Organizzazione del proprio pensiero  in modo che le idee di
cosa vogliamo dire siano chiare a noi stessi

Introdurre il messaggio e spiegarlo, conoscendo gl
strumenti necessari per comunicare, il significato delle parole,
Il senso delle frasi, I'effetto che procurano ecc.

Affermare Il messaggio oltre le parole

Verificare il messaggio attraverso il feed back per essere
sicuri che chi ascolta comprenda

Ascoltare cosa gli altri hanno da dire



Le mappe mentali

Le mappe sono quadri di riferimento individuali maturati
sulla base delle esperienze, dei valori, della storia di
ciascuno

Oppure possiamo ancora dire che

La mappa e una rappresentazione interna, mentale delle
Informazioni che i1 nostri sensi raccolgono dal territorio,
che a sua volta e inteso come il mondo fisico esterno



' Costruiamo una mappa




' Costruiamo una mappa

parola

parola parola

paroa/ \p&lola




' Costruiamo una mappa

parola / \
r




Costruiamo una mappa

parola parola

parola
parola arola parola______ parola

\paro a

parola parola
rola\a /arola
paro parola

parola____ ps par
parola parola
par /p o

parola
parola
p7rors\

parola

pardla/p/
/ parola
parola parola

parola parola

parola arola



Costruiamo una mappa

parola parola

parola
parola arola parola______ parola

\paro a

parola parola
rola\a /arola
paro parola

parola____ ps par
parola parola
par /p o

parola
parola
p7rors\

parola

pardla/p/
/ parola
parola parola

parola parola

parola arola



Costruiamo una mappa

parola parola
parola
parola parola arola parola______ parola
\woa/ /
parola parola
—_ parpla parola———

Corruzione parora

parola____ ps par \
parola parola
pam\ p \

parola 0

‘I/p/ parola
pardla /
parors\

parola
parola parolap/ pafola parola

parola arola



I sensi ricevono un elevatissimo numero di
stimoli ogni secondo.

Per gestire gli stimoli e trasformarli in cio che
chiamiamo esperienza, ognuno di noi filtra
guesti stimoli eliminando quelli inutili, almeno
dal punto di vista della sopravvivenza, cosi
da ottenere rappresentazioni semplificate

del mondo.
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Cosa sono le rappresentaziont sempliticate
del mondo?

Sono modelli della realta che ci permettono di
operare su dati e informazioni raccolti
seguendo vero e proprie’scorciatoie” del
pensiero per raggiungere piu agevolmente |
nostri obiettivi.
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‘ Le mappe ...

[
\ /\/ | ... che formiamo

— Internamente e utilizziamo
\ YAl - rappresentano la nostra
/ @ \ iIndividualita, fatta di scelte,

esperienze e interessi
@ personali, differenziandosi
\ necessariamente da quelle
N l\ | di ogni altro essere umano
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‘ I.'efficacia della comunicazione si misura
all'arrivo e non alla partenza.

Il significato di qualsiasi comunicazione non sta in cio
che noi pensiamo che significhi: sta nella reazione che
provoca.

Esempio:
Se cercate di fare un complimento a qualcuno e lui/lei si

sente insultato/a, il significato della vostra
comunicazione é un insulto .
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‘ Assertivita: cosa significar

e si fonda sul principio )
fondamentale del
rispetto reciproco sul
L’assertivita € un piano della dlgn'ta

metodo di relazione [ Ch.e sI traduce
con gli altri che nella sintes J




‘ Assertivita: cosa significar

4 . o . .
Non mi lascio vivere la vita addosso, ma la considero

un progetto al quale partecipo da protagonista con
\atteggiamento proattivo (propositivo-attivo)

_/
\

-~

Ho fiducia in me stesso e nelle persone che incontro

\.
~ . . .
Opero le mie scelte assumendomi le responsabilita
delle conseguenze, alle quali guardo con ottimismo,

Graendo esperienza da eventuali insuccessi

AN




‘ Assertivita: cosa significar

4 . . . .
Guardo agli altri cercando di comprenderli ed evitando

di assumere atteggiamenti censori, di “etichettare” le
\persone

/
Sono in grado di affermare | miei diritti senza essere

lesivo nei confronti degli altri e senza essere assalito da
ansie o sensi di colpa
N _/
4 . . o . N
Sono capace di esprimere desideri, disapprovazione e
giudizi con un linguaggio chiaro e diretto, ma non in

forma minacciosa 0 aggressiva
o _/

_/
™~




Assertivita: cosa signiﬁca?

Chiarezza

Fiducia

Onesta

Rispetto

Giustizia

Coraggio

Sono i principi ai quali siamo stati educati e che diventando adulti

abbiamo in tutto o in parte smarrito con esperienze di vita che ci
vedono spesso costretti a sperimentare situazioni sgradevol

Se ci conformiamo perdiamo la possibilita di una buona vita,
accettiamo invece cio che siamo di positivo: lo sono OK

Il secondo passo € nello sguardo che rivolgiamo agli altri: “Tu sei
OK”



‘ [.'approccio assertivo

Attenersi al fatti, evitare le opinioni!




‘ [.'approccio assertivo

 Una sera rientrate a casa tardi e vede%
le luci del vostro soggiorno accese.

 Difronte a casa vostra e parcheggiata
una sola auto.

« Sul parabrezza di questa auto, accanto
W al contrassegno dell’Ordine dei Medici,

diStinuere fra c’e scritto in piccole lettere dorate:
fatti ed oinioni dottor Armando Rossi /

/Esaminate le guattro affermazioni che vi )

saranno proposte e stabilite se ciascuna e
vera (V), falsa (F) oppure non avete
. elementi per decidere se e vera o falsa (?)

)




[.'approccio assertivo

Vero Falso

L'auto parcheggiata di fronte a casa
vostra ha delle lettere impresse sul
parabrezza

Un membro della vostra famiglia e
ammalato

Di fronte a casa vostra non e
parcheggiata alcuna auto

L'auto parcheggiata di fronte a casa
vostra e di proprieta del dottor Armando
RossI




[.'approccio assertivo

Vero Falso

L'auto parcheggiata di fronte a casa
vostra ha delle lettere impresse sul
parabrezza

X

Un membro della vostra famiglia e
ammalato

Di fronte a casa vostra non e
parcheggiata alcuna auto

L'auto parcheggiata di fronte a casa
vostra e di proprieta del dottor Armando
RossI




. VERBALE: siriferisce
naturalmente alla parola.

 PARAVERBALE: si riferisce
al tono, al ritmo e al volume
della voce.

| livell di « NON VERBALE: si riferisce
comunicazione al gesti, alla postura e alla

mimica. /

94



I.a comunicazione non verbale

La
comunicazione
non verbale

_'aspetto esteriore

_a postura
_a mimica facciale
_a gestualita

_a vVoce




I.a comunicazione non verbale
La voce

Velocita (ritmo)
- parlare troppo rapidamente trasmette fretta, tradisce emozione e il

desiderio di finire presto _ _ _ _
-parlare lentamente puo annoiare o favorire la distrazione

Volume
- aumentando il volume si possono enfatizzare alcune parti del discorso
- una diminuzione improvvisa attira fortemente |'attenzione

Tono

- il tono alto attira I'attenzione, se perdura puo irritare
- Il tono basso rassicura, ma a lungo deprime



I.a comunicazione non verbale

L'aspetto esteriore

domandarsi che messaggio trasmette ogni capo
Indossato

costruire I'impressione che si vuole dare
evitare elementi che attirino I'attenzione distraendo

essere ben vestiti vuol dire sentirsi a proprio agio
negli abiti



I.a comunicazione non verbale

La postura

Il baricentro e centrato

la posizione non e rigida

non ci si dimena troppo

non si cammina continuamente su e giu

Sl usano bene i piani d’appoggio



I SEGNALI SUBLIMINALI

 Come suggerisce il nome \
stesso sono quel messaqgqi
che si collocano al di sotto
della soglia della
consapevolezza.

I Segna“ * | messaggi subliminali

devono essere osservati

SUbIlmlnall e non interpretati .
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MODALITA’ PERCETTIVE

Persona Persona Persona

visiva auditiva cinestesica

Ciascuno di noi ha, in ogni momento, una modalita percettiva
dominate (Bandler e Grinder la definiscono sistema
rappresentazionale):

"Quando si entra per la prima volta in contatto con una
persona, questa persona probabilmente penserainun o dei
tre principali sistemi rappresentazionali. Questo s Ignifica
che, internamente, generera certe immagini visive, oppure
provera certe sensazioni, oppure parlera a se stess a
udendo certi suoni.”




PERSONA VISIVA

Gordon Rattray Taylor (scrittore scientifico): “Ricordo
chiaramente che quando andavo a scuola non avevo alcuna
difficolta con la geometria, poiché riuscivo a ricordarmi le figure e
a ricavare da esse la prova del teorema. Al contrario, trovavo
estremamente difficili 'algebra e il calcolo, e riuscivo a ricordare
solo guelli parti che potevano essere rappresentate graficamente.
Ricordo distintamente il lampo d’illuminazione che mi colpi
guando, dopo un’incomprensibile descrizione di formule
algebriche per una parabola, il professore disegno un diagramma
alla lavagna, e mi mostro cosa succedeva.”



VISIVI, USANO FRASI TIPO:

\

2 VOGLIO VEDERE COME FINISCE
2 A ME SEMBRA CHE VADA BENE
2 NON MI E' CHIARO

2 FARSI UN QUADRO DELLA SITUAZIONE
2+ METTERE LE COSE IN PROSPETTIVA

2 ALLARGARE GLI ORIZZONTI

-




PERSONA AUDITIVA

Howard Gardner (scrittore): “Quando parlo (nel microfono), mi
sembra di seguire quello che mi detta una voce interna — cioe,
non vedo alcuna parola di fronte a me, ma sento quello che sto
per dire e mi trovo a riprodurre praticamente i suoni delle parole

con la mia lingua.”



AUDITIVI, DICONO:

% QUESTA COSA SUONA GIUSTA
% C'E' QUALCOSA CHE MI DICE CHE..
2 E' FUORT TONO

% TT ASCOLTO

2+ PARLAMENE ANCORA...




PERSONA CINESTESICA

Andre Agassi (campione di tennis): “Trovarsi al match point?
L’'unico senso che hai e la sensazione, ed e interiore. Non ci
sono orecchie, non ci sono occhi, non c’e gusto, c’e solo
sensazione. E’ come se il tuo corpo ... quando stai per colpire la
palla con il tiro che decidera il vincitore del campionato ... se ti

facessi esplodere la spalla mentre stai per avere il contatto, non
lo sentiresti neanche.”



CENESTESICI, SENTONO
EMOZIONI E DICONO:

uE

—

/
\

<+ SENTO CHE ANDRA’ BENE
< MI PUZZA DI BRUCIATO
< E" UNA PERSONA ACIDA
<+ HO UN PRESENTIMENTO
< B’ UN COLORE CALDO




MOVIMENTO OCULARE

Di fronte ad una persona € importante studiarne
ogni movimento, ogni parola, per avere un
feedback immediato. La PNL sottolinea
I'importanza del linguaggio non verbale e in
particolare degli occhi. | movimenti oculari
prodotti dall'inconscio hanno dei significati ben

e 7
7 & 6§

B e




Dobbiamo prestare attenzione

anche a1 segnali di ACCESSO
OCULARE Lafo destro el soggelto - Lato sinistro

Sistemi rappresentazionali
indicati dalla posizione degli occhi
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Lo sqguardo rivolto in alto a sinistra __ indica
che abbiamo a che fare con un visivo, Il
lato In cul gli occhi guardano ci dice che
sta cercando di ricordare qualcosa vissuto

visivamente.

109




Lo squardo rivolto in alto a destra __ ci dice

Invece che abbiamo a che fare con un visivo
costruito.
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Lo sguardo centrale ci dice che
abbiamo a che fare con un auditivo
e il fatto che le pupille siano rivolte
a sinistra ci dice che il nostro
interlocutore sta ricordando
concentrandosi sulle parole.
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Lo sqguardo centrale rivolto a destra

dice cha abbiamo a che fare con un
auditivo costruito (il soggetto Iin
guestione “basta che parla”).

Cl
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Lo sguardo rivolto in basso a sinistra i
dice che abbiamo a che fare con un
cenestesico che sta parlando con sé stesso,
siamo davanti ad un dialogo interno
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Lo sguardo rivolto in basso a destra
dice che siamo davanti ad un cenestesico e

che il soggetto sta vivendo la situazione a
livello emozionale.
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L FILTRO SENSORIALE
DOMINANTE

Mentre € semplice capire quale dei tre si attiva quando,
per esempio:

andiamo a un concerto (sistema auditivo)
o guardiamo la TV (sistema visivo),

€ meno immediato sapere quale dei tre sistemi

tendiamO, gIObaImente, ad utilizzare di piu.




QUAL E IL NOSTRO? E QUELLO
DEL NOSTRO INTERLOCUTORE?

Per individuarlo, disponiamo di un preciso ...
"strumento di analisi": la griglia multisensoriale,

la quale correla il canale di trasmissione (V-PV-NV)

con il sistema di ricezione (V-A-C).

Il primo elemento che si pud analizzare € il linguaggio;
Il secondo € la comunicazione paraverbale;

Il terzo, naturalmente, € la comunicazione non verbale.

Vediamola ...



LA GRIGLIA MULTIS]

CNSORIALL

(L]

Verbale

Para verbale

Non verbale

Chiaro, scuro, immagine,
quadro, cristallino,

vedere, messa a fuoco,
limpido, brillante, colori,
visibile, osservare, scrutare,
ecc.

Parla velocemente

Volume alto

Assenza di pause

Ritmo serrato

Tono acuto, tendente al falsetto

Postura eretta

Gestualita ampia e descrittiva
Respirazione toracica veloce e/0
apnea

Occhi verso l'alto

Ascoltare, dire, sentire,
parlare, musicale, suonare,
bene/male, campanello
d'allarme, cacofonico, ecc.
Citazioni"......"

Volume medio

Mono tono

Ritmo ripetitivo e cadenzato
oppure modulazioni

Postura inclinata lateralmente,
testa a cornetta nell'ascolto

Si tocca il volto mentre ascolta
Respirazione regolare

Occhi lateralmente verso le
orecchie

Sentire, provare, caldo,
freddo, pesante, concreto,
pungente, toccare con mano,
puzza dibruciato, gustoso,
ecc.

Parla lentamente
Molte pause

Volume basso

Tono caldo e profondo

Postura rannicchiata
Gestualita ridotta, mani e
braccia spesso incrociate
Respirazione diaframmatica
profonda

Occhi verso il basso




Per capire meglio ...

Verbale

Para verbale

Non verbale

V Non mi é chiaro!

Ritmo veloce, tono e volume alto

Gestualita dewscrittiva

A Non mi suona bene!

Monotono, ritmo cantilenante

Dirige I'orchestra

( : Questa cosa mi puzza!

Ritmo lento, ritmo e tono basso

Gestualita interna




COPIARE LA MODALITA' PERCETTIVA
DELL'ALTRO

G. Andrea, non vedo proprio come c{yueszfo particolare
prodofto possa essere ulile alla nositra ditta. Puoi
mostrarmi perche dovrer comprarlo?

A.: Gianni, non so cosa posso dire piu di quello che ti ho
8Ia detto. Suona come se non volessi proprio sentire una

uona idea.

G.: No, Andrea, ti sbagli. E’ solo che quest’idea non mi
sembra fattibile.

A.: Gianni, non capisco come puoi fare a meno di sentire
Il suono del registratore di cassa, in questo momento.

G.: Beh, penso proprio che dovro lasciar perdere, per
ora. Forse ci daremo ancora un’occhiata la prossima

volta che vieni.



COPIARE LA MODALITA' PERCETTIVA
DELL’ALTRO, usare la modalita percettiva

dominante dell’ altro...+ collaborazione!!!

G.: Andrea, non vedo proprio come questo particolare
prodotto possa essere ulile alla nostra compagnia. Puoi
mostrarmi perche dovrer comprario?

A.: Certo, Gianni. Guarda cosa succede quando lo unisci alla
Formula XL-38 qui. Adesso riesci a vedere |'ebollizione?

G.: Si vedo. Le altre cose che abbiamo usato finora non
hanno mai fatto niente di simile. Sono piuttosto colpito. Ma
guesto migliorera il lavoro?

A.: Beh, scopriamolo. Guarda cosa succede quando ci
facciamo cadere dentro questo aggeggio? Vedi con che
velocita lo ricopre?

G.: Ehi, € veramente eccezionale!



Filmato

Silenzio ... grazie




‘ Ascolto attivo

Se vi soffermate ad osservare
conversazioni di lavoro o di altro

genere, nel corso di una
gualsiasi giornata, noterete con
frequenza situazioni in cui
gualcuno:

 Interrompe chi sta parlando \

Non verifica se ha compreso o
meno

Risponde con affermazioni
Irrilevanti o incoerenti

Interpreta arbitrariamente cio che e
stato detto

Dimostra di non tenere in alcun
conto cio che e stato detto

Sono tutti esempi di  cattivo

ascolto J




‘ Ascolto attivo

* Quante volte avete chiesto una
Informazione stradale a qualcuno e
avete creduto di aver capito

* Quante volte avete dato precise
Istruzioni ai vostri collaboratori e
avete poi scoperto che non erano

Pensate a state ben comprese

* Quante volte pensate ad altro ed

V()i SteSSi : evitate le domande, rispondete ad
: altro, interrompete o intervenite su

altri temi /




Ascolto attivo

Ma c’eé un fattore ancora piu sottile

La diffusa tendenza a credere che ascoltare e sentire siano la stessa
cosa:

Ascoltare implica:

* Essere consapevoli di cio che si sente
» Recepire accuratamente I'informazione che ci viene presentata
« Organizzare I'informazione in modo tale che ci risulti utile

Una persona normale e possibile che comprenda (o ritenga) il 50% di
una conversazione; questa percentuale, gia modesta, e possibile che
scenda al 25% 48 ore dopo



‘ Ascolto attivo

Se ascoltare non e sinonimo di sentire cos’'e?

E’ una funzione mentale volontaria che si sviluppa in
guattro stadi

«Sentire
e|nterpretare

*VValutare

*Rispondere




Ascolto attivo

Migliorare le
capacita di
ascolto

~

4 )

Credere di sapere
gia come si ascolta
e probabilmente

\_ J

-

\_

I'ostacolo piu
grande al
miglioramento
della capacita di
ascoltare

~

)




Ascolto attivo

e Mancanza di
Interesse, noia

« Rumori e distrazioni
e \Vocabolario

e Semantica

* Pregiudizi e stereotipi



‘ Ascolto attivo

Linee guida per

un ascolto
efficace

chi vi parla

Ascoltate cercando di capire |
messaggi

Incoraggiate il vostro interlocutore
continuare

e Sospendete 1 vostri pregiudizi

 Evitate di pensare a cio che direte
piu tardi

* Prendete appunti

e Fate domande

Mantenetevi attenti e dimostratelo%

a

Mentre ascoltate evitate di giudicare

J




Ascolto atttvo ... comportamenti

tiptct di chi ...

Non sa ascoltare

Ascolta efficacemente

Valuta subito I'altra persona;giudica troppo presto;
decide subito che si tratta di aria fritta

Aspetta a giudicare e tenta di capire I'altra persona,
non di impressionarla

Utilizza il tempo di ascolto per prepararsi a
rispondere

Ascolta tutto e poi pensa a rispondere

Si concentra nel memorizzare i dettagli piuttosto
che nel cercare di capire i messaggi fondamentali

Si concentra sulle idee principali, sui principi, suli
messaggi fondamentali

Tenta di ricordare tutto

Non si preoccupa di ricordare ogni cosa

Finge di essere attento; trova faticoso mantenere
I'attenzione, ma non si rende conto che fingere
piu faticoso che ascoltare

Si sforza di rimanere attento; si concentra sul
contenuto e riassume mentalmente

Si distrae; tenta di fare qualcosa d’altro mentre
ascolta

Mantiene il contatto visivo con chi parla

Se non capisce subito stacca lI'audio

E convinto che se ascolta attentamente capira; fa
domande

Tende a farsi distrarre dai termini a valenza emotiva

Avverte le sue emozioni, ma le controlla; cerca di
mantenere le sue reazioni




‘ La paura dell'interlocutore (o del pubblico)

Il circolo vizioso dell’ansia

Cpensre ) — Csenmant

N e
| o
ey AN 7~




La paura dell'interlocutore (o del pubblico)

Controllo fisico

Il respiro

| muscoli

prendere consapevolezza del proprio respiro
rallentare il ritmo del respiro

fare dei respiri di media profondita

espirare lentamente e con la bocca semichiusa
regolarizzare il ritmo del respiro

decontrarre i muscoli delle spalle
contrarre i muscoli addominali



La paura dell'interlocutore (o del pubblico)

Controllo mentale

L’autosuggestione predisporre la mente al successo

non lasciarsi sedurre dai pensieri negativi
farsi un bel discorso d’incoraggiamento
iImmaginarsi mentre si affronta il pubblico con

successo sposare la propria causa
prepararsi evitando di imparare a memoria



| segnali di tensione sono:

Il dermografismo rosso. | “grattamenti”

Le attivita dislocate
(giocare con I'anello, con la
penna..)

Lo schiarirsi la voce.

| suoni di riempimento
(Ehm, Eh..)




Ma a cosa serve tutto quello che
abbiamo detto fino ad ora?

Serve a capire che il nostro obiettivo e

guello di avvicinare le diverse mappe e

creare sintonia nelle nostre relazioni




Per avvicinare le mappe, creare
sintonia ed avere successo

DOBBIAMO:

1. Badare alla postura,assumere una

posizione eretta, evitare di tenere le

mani In tasca, le mani servono per
accompagnare cio che diciamo.

Evitare 3 effettl:
n Effetto pendolo
s Effetto zecchino d’'oro
= Camminata alla Pippo Baudo.




2. ASCOLTARE ed utilizzare poil Il
RICALCO (che consiste nel fare proprie le

modalita comunicative dell'interlocutore).

Il ricalco e sia verbale che extraverbale
(tono, ritmo e volume).




‘ Affinché 1l ricalco abbia un buon

successo dobbiamo

Ascoltare e cogliere le “parole calde”, ovvero
guelle frasi che vengono utilizzate
frequentemente per enfatizzare quello che si
sta dicendo.

Esempio: “E’ fuori discussione” oppure “In
poche parole”.




3. Il MIRRORING (rispecchiamento),
consiste nellassumere la gestualita, la
postura e | movimenti altrui, al fine di
ottenere |'effetto

4. GUIDA, che ci dice se siamo veramente
rlusciti a creare sintonia con il nostro

Interlocutore dato che in tal caso sara lul
ad adattarsi inconsapevolmente a nol.




Conflittt e dinamiche socio - culturali
nelle Aziende Sanitarie




Il reclamo

Che cosa NON e un reclamo

Che cosa E’ un reclamo

Il reclamo NON e un atto amministrativo
burocratico

Ogni prodotto /servizio/prestazione sanitaria
erogata e la risposta ad una domanda

e il risultato intermedio o finale di un
processo operativo

Se il prodotto/servizio non e soddisfacente o
conforme, le cause sono da ricercare nel

processo

ecco perche

Il reclamo e un prodotto di un percorso
sanitario e non di un percorso
amministrativo

Il reclamo e una segnalazione relativa ad un
comportamento dell’organizzazione
sanitaria

E’ una espressione di insoddisfazione di
cittadini, associazioni, operatori sanitari

Costituisce un’opportunita di miglioramento
e uno strumento per monitorare la
soddisfazione degli utenti

La segnalazione € un SENSORE
che esplora le varie dimensioni
= Professionale
= Relazionale
= Organizzativa
= Tecnica




Perché 1l tema della cultura e dei conflitt1 e
rilevante per 1 gruppt professionall

L’Azienda sanitaria € patrimonio dei cittadini e dei professionisti

La specifica cultura di un’Azienda e di un territorio, I'interpretazione
e la composizione dei conflitti assumono sempre piu significati etici
che hanno una rilevanza per tutti gli attori in gioco

Consente di acquisire competenze distintive

Accresce nel medio - lungo periodo la credibilita dei gruppi
professionali che si traduce nel rafforzamento della loro immagine

T ,



Quali implicazione per 1 gruppt
protessionali

| Uscire dall’autoreferenzialita che connota ogni organizzazione

ad un certo livello del proprio sviluppo iniziando a progettare |
contenuti professionali ed organizzativi sia nei confronti di chi
| opera nel servizi sia al proprio interno

| Non si tratta di responsabilita solo formali, o che possono
essere formalizzate, ma, innanzi tutto, di un atteggiamento di
auto riconoscimento del proprio ruolo e delle proprie

| competenze che impegna risorse anche personali nuove

| Progettare non significa solo programmare risorse per
definizione limitate, ma dare vita ad azioni volte ad essere
diffuse, partecipate e condivise che consentano I'assunzione di
| responsabilita da parte di tutti i protagonisti del’Azienda




Quali implicazioni per 1 gruppi

protessionali

Nuove riflessioni non solo sulla
mission e sulla vision, ma anche
sulle motivazioni, personali e di

Nuovo posizionamento nel
confronti del “sistema salute”

attraverso 'aumento delle gruppo, che portano ad
competenze professionali e esercitare l'attivita professionale

progettuali in una grande organizzazione




Assetto Organizzativo

Assetto
organizzativo

e a) Struttura organizzativa:\

status e ruoli (anatomia)
e b) Meccanismi operativi:
collegano le diverse
funzioni (fisiologia)
e ¢) Cultura: ...?

4




Percezione della cultura

E radicata la convinzione che “il ruolo sia il
ruolo”, al quale ci si adatta senza alcun
particolare investimento emotivo, al punto che
spesso le relazioni sono sostituite con le
procedure o trasformate in queste ultime

E dunque lecito pensare che le procedure siano
relazioni mascherate, le quali spesso, a loro
volta, mascherano l'interprete e fatalmente lo
trasformano



Percezione della cultura

L’interprete di un certo ruolo professionale
(professionista, operatore, docente,
tecnico...) puo essere rappresentato come
un attore che attraverso un cerimoniale piu o
meno complesso celebra la propria entrata in
scena e la propria unicita e indispensabilita

Il modo di apparire costituisce, dunque, la
parte visibile e percepibile della cultura
aziendale



Percezione della cultura

Al di fuori di ci0o che appare esiste, tuttavia,
anche una vasta zona non immediatamente
intelligibile su cul la parte visibile trova
fondamento, costituita non solo da valori etici
e normativi, conoscenze e pratiche
professionali, opinioni, conoscenze e filosofie
di vita, ma anche dalle modalita con cui cio
iInfluenza o e riconosciuto e condiviso
dall’'organizzazione come insieme di modelli
da imitare




‘ Alcune definizioni di cultura...

e Acquisizione intersoggettiva che\
puo concernere le abilita

lavorative, 'arte, la morale, le
credenze, le conoscenze

« Ideali, leggi, tecniche, oggetti,
lingua, simboli, mezzi di

. liguasimbolime |
definizion| ettt iy

societa /




Alcune definizioni di cultura...

Cultura come repressione e controllo
Cultura come integrazione parte - tutto

Cultura come epistemologia che la legge in chiave
dialettica, mossa, anche conflittuale, comungque protesa
a mantenere insieme anche cio che essa o fuori di essa
emerge quale incompatibile

Cultura come epistemologia che la reputa un concetto
Intersoggettivo, un fatto sociale che diventa tale
attraverso processi di sedimentazione lenta o di
precipitazione rapida, tramite percorsi intenzionali e non
Intenzionali



Cultura come...

4 N

Espressione codificata dell’organizzazione

- <
Movimento strategico di fondo, relativamente
Instabile e necessariamente plurale, di idee guida,
valori e atteggiamenti non riducibili ad un’unica
forma organizzata che reca in sé il conflitto y

o




['importanza della cultura...

/Si manifesta in modo drammatico quando, ad\

esempio, nelllambito di un’organizzazione ci si

misura con un cambio di strategia o con

I'adozione di un programma non in linea con le

norme e i valori in essere, creando cosi il terreno
K perche le difficolta si trasformino in conflitt J




Come si presenta, fra I'altro, il conflitto...

Scontro fra differenti posizioni
Contrasto che rinvia ad interessi
Divergenza che porta a sintesi o a disgregazione

Interazione tra piu soggetti che si propongono scopi
differenti e che, in presenza di risorse scarse,
oggettivamente 0 soggettivamente cercano di opporsi
all’azione altrui, di neutralizzarla, di eliderla, di eliminarla

Conflitto come epistemologia che non teme affatto |
conflitti, anche se a tutti assegna il compito dell’auto
giustificazione e dell ' onere della prova della loro
credibile validita ed utilita



Contlitti e organizzaziont

[ Evitare che nelle grandi organizzazioni si generino

conflitti, o minimizzarli, presuppone uno sforzo che

vede, da un lato, I'interazione e l'integrazione delle
diverse professionalita e, dall’altro lato, la capacita

| dell'organizzazione di adattarsi allambiente esterno )




Contflitti e strategia dell'organizzazione

La necessita di promuovere e attivare |l
sistema deil valori dell ' organizzazione e,
dunque, la continua Interpretazione ed
elaborazione dei conflitti, nasce dalla
considerazione che le variablili collegate alle
persone coinvolte nel processo strategico
non devono essere oggetto d’attenzione solo
nella fase di attuazione della strategie, ma
possono addirittura condizionare e guidare
I'intero processo strategico



‘ Contlitti e strategia dell’organizzazione

Diventa cruciale per I'organizzazione attivare e sviluppare le competenze,
uniche e non riproducibili, che possiede al suo interno in modo tale da
costituire una fonte d’'innovazione continua

Il processo strategico deve essere orientato al futuro e, pertanto, e
necessario valorizzare le persone che sono coinvolte in tale processo con
competenze distintive, dove la relazione tra strategia e organizzazione

non si pone in un rapporto fine - mezzo, ma entrambe devono essere
finalizzate al radicamento all’interno dell’organizzazione stessa di una
logica di apprendimento dinamico (Cuccurullo 2003)




Contflitti e strategia dell'organizzazione

L'analisi del conflitti fra persone e gruppi
distintivi rappresenta uno dei momenti
cruciali per definire, precisare ed interpretate
pro futuro il processo strategico e |l
posizionamento ambientale
dell'organizzazione



Analisi di sfondo: organizzazioni con

pluralita di fini

[ Le Aziende Sanitarie sono rivolte a perseguire una pluralita di
fini (tipicamente: la cura e I'assistenza, la produzione di

prestazioni sanitarie e socio - sanitarie, la ricerca, la didattica)
ciascuno dei quali legittimamente posto e storicamente
| affermato

| E possibile asserire, in linea generale, che le organizzazioni
che devono conseguire piu fini riescono a perseguirli tutti nello
stesso tempo e offrono contemporaneamente risultati piu
efficaci ed efficienti delle organizzazioni che, invece, hanno

| come propria missione il raggiungimento di un solo fine




Analisi di stondo: organizzazioni con
pluralita di fini

Le prime, Infatti, rispetto alle seconde hanno Il
vantaggio di poter estendere, almeno in una certa
misura, le conoscenze e le attivita rivolte a un
particolare fine anche ad altri fini

Le prime, ancora, hanno maggiori possibilita di
acquisire personale qualificato e di impiegarlo con
successo In funzioni diverse e maggiormente
Interessanti e coinvolgenti per i professionisti e |
collaboratori che operano nell’organizzazione



Analisi di sfondo: 1 conflitti nelle
organizzaziont con pluralita di fini

/Nelle organizzazioni con pluralita di\
finl accadono spesso conflitti di varia
natura, specie se | fini da perseguire
Sono posti tutti su un piano valoriale
di parita e non e opportuno, e forse
neppure legittimo, produrre una
gerarchia del fini stessi secondo la

\ loro Importanza J




Conflittt come...

e a) un corpus codificato di regole,
protocolli, procedure, rapporti
gerarchici, ecc.

 b) habitus, ovverosia da
disposizioni durevoli acquisite
attraverso una serie di
Incongruenze, lacerazioni, condizionamenti appartenenti a
sovrapposizioni, (ijr]esistenza particolari prassi caratteristiche di
ity | unadiasse o gruppo sociale in
norme derivanti da: rapporto ad altri che non
condividono le stesse condizioni

sociali




Norme sociali

Le norme sociali sono plurime e non sono
solo quelle dell’ organizzazione In senso
stretto, ma rispondono anche alle regole
dell’ ambiente politico-amministrativo e del
diversi ambienti professionali di riferimento,
tutti portatori di specifiche forme di cultura



I conflitti normativi primart e

secondari

Sono tipici degli eventi che spesso si producono nelle
organizzazioni a seguito dell’'unificazione o della
separazione di centri d’'interesse collettivi:

fusione o scorporo d’aziende

oppure di dipartimenti e strutture nell’ambito di piu
aziende

oppure nella stessa azienda

messa a punto dell’assetto dei ruoli esercitati, delle
competenze e delle responsabilita collegate, degli
obiettivi da conseguire, ecc.



Conflitti normativi primari e secondari

Conflitti primari: si producono nei confronti di gruppi
diversi, con culture e prassi diverse, guando sono
sottoposti piu 0 meno volontariamente ad un
processo di reciproca integrazione

| Conflitti secondari: si producono nei confronti di
gruppi con cultura omogenea a seguito della
differenziazione sociale prodotta dalla divisione del
lavoro e dal proliferare di specifiche culture

| professionali inserite in un ambiente complesso




I.a rilevazione dei conflitti

/La rilevazione delle diverse forme di conflitto che possono in

vari gradi e dimensioni interessare un’organizzazione sanitaria e
non, si rende necessaria specie in presenza di forti sollecitazioni
che modificano 'assetto della stessa organizzazione y

N
4 )
Potra consentire ai vertici dell’organizzazione e della comunita

dei professionisti e collaboratori di prevedere specifiche azioni
per il miglioramento delle relazioni e del clima interno

- J




I.a rilevazione dei conflitti

4 )

S’ ipotizza che | conflitti presenti in un’organizzazione

siano, in misura rilevante, interdipendenti e in grado
di influenzarsi reciprocamente

o /
N

La loro composizione/scomposizione in conflitti
primari o secondari, avviene quindi solo per scelta
metodologica iniziale, mentre nella fase di
valutazione dei dati finali si dovra procedere a una
lettura necessariamente integrata

o

/




Anomia e devianza

4 )
Gli elementi e | fattori (in seguito indicati) che si riferiscono,
rispettivamente, alla dimensione dei conflitti primari e a quella
dei conflitti secondari, sono tutti potenzialmente in grado, se
non controllati, di generare anomia e devianza, a livello
iIndividuale o piu ampio

o /

/Anomia e devianza si producono e si sviluppano non solo nel\
caso che le norme, definite nel senso indicato di corpus di
regole e di habitus, non vi siano o siano solo parzialmente
poste, ma anche nel caso che le norme siano eccessivamente
costrittive ed entrino in contrasto con la struttura sociale e

culturale dell’organizzazione nel suo complesso

N

/




Positivita del conflitto

I Deve essere posto in evidenza anche |l
significato positivo del conflitto, il quale non
e sempre di per sé motivo di dissoluzione,
ma puo essere, e molte volte lo e,
costitutivo esso stesso di ordine sociale,

nella misura in cui e in grado di rafforzare Il
significato dei confini di gruppo e di

ravvivare il sentimento reciproco d’identita
| e di appartenenza




Le 5 tipologie di adattamento
individuale: 1l modello di Merton

 Le fasi dei processi di mutamento\
organizzativo possono avere
come centro il delicato problema
dell’'adattamento culturale entro |l
dualismo mete/mezzi per
consequirle.

* R. K. Merton fa discendere 5
tipologie di adattamento culturale/




Le 5 tipologie di adattamento
individuale: 11 modello di Merton

Conformita: determina la sostanziale approvazione delle mete
culturali assieme ai mezzi per conseguirle

Innovazione: costituisce, assieme alle successive tre tipologie, una
pratica deviante, in quanto aderisce alle mete, ma respinge | mezzi
previsti per via normativa

Ritualismo: rappresenta il modo di coloro che dimenticano le mete,
pur rimanendo fedeli alle norme che regolamentano I'impiego dei
mezzi

Rinuncia: nei confronti delle mete e dei mezzi

Ribellione: si fonda non solo sulla negazione dei fini e dei mezzi,
ma prevede anche la loro sostituzione con altri fini e altri mezzi.



Osservazioni

1) I'allontanamento da un certo\
tipo di conflitto e, dunque, da una
particolare tipo d’interazione
sociale, fino alla sua perdita

|FezipalelEagleaiieralsit - o 2) la nascita di nuove forme di
modelli culturali conflitto contestualmente al

sorgere di nuove forme di

Interazione sociale /

nell’ambito dei gruppo
puo determinare:




Conflitto e interazione come sistema coerente

Le forme del conflitto rispondo alle forme dell'interazione
sociale

Le forme dell’interazione (i) contengono le forme del
conflitto (c)

La relazione fra tra (i) e (c) sembra assumere caratteri
ambivalenti che operano entro una certa situazione
organizzativa (cornice) in grado di produrre effetti di
diversa ampiezza

Tale situazione segna anche il limite del controllo
sociale esercitato o che e possibile esercitare sulle
relazioni professionali che entrano in gioco

(c) e (i) in quanto funzionalmente ambivalenti entro una
certa situazione organizzativa, rappresentano un
sistema d’azione coerente



Conflitto e interazione come sistema
1ncoerente

/ )

Se (c) diviene incoerente rispetto a (i) per esempio per
Inidoneita o inadeguatezza oppure non adattamento ci Si
dovra porre il problema di ricercare una nuova interazione
che incorporera o escludera una nuova forma di conflitto
e di controllo sociale

\_ J
Si tratta, per esempio, di casi di; competizione senza etica\
e senza autorevolezza, diffidenza, abusi e comportamenti
non legittimati professionalmente o socialmente o per via
legale, desiderio di sopraffazione, stigmatizzazioni, ecc.
che hanno superato una certa sogli o intensita

-

J




Grado della relazione

4 N

Quanto piu la relazione e potente, ovverosia diretta e interna a
un unico ambiente, tanto piu interazione e conflitto si
alimenteranno reciprocamente

N /
/ N

Quanto piu, invece, la relazione e in potenza, ovverosia
Indiretta e capace di manifestarsi anche esternamente al
proprio ambiente organizzativo, tanto piu sara in grado di

rinviare ad altre relazioni che contribuiranno all’evolversi della
prima, riducendo gli effetti negativi di un conflitto diretto e

rolungato
N /




Grado della relazione

Se la tensione fra l'interazione e il conflitto e sensibilmente

asimmetrica e la ricerca di una nuova situazione
organizzativa non riesce o si prolunga oltre una certa soglia
0 intensita, si produrranno effetti anomici e forme diverse di
devianza controllabili con grandi sforzi per via sistemica

\_
/

Da ciascuna situazione che saranno descritte, potranno
generarsene altre, le quali assumeranno caratteri
relativamente stabili sulla base dei modi con cui dette
situazioni sono interpretate

S /

_/
<




Interpretazione delle situazioni

Le interpretazioni dei modi e delle condizioni che
determinano le situazioni - cornici hon sono disgiungibili
dalle relazioni che agiscono entro una specifica
situazione organizzativa

Le interpretazioni, peraltro, non sono riducibili ali
processi decisionali formali

Le interpretazioni possono da luogo, a loro volta, a
situazioni relativamente autonome, di tipo euristico,
narrative o meta narrative, che influenzeranno non solo
I'organizzazione, ma anche la soggettivita individuale e |l
senso di appartenenza nei confronti di un certo gruppo



Contlitti primari

[ Coinvolgono direttamente la
stessa legittimazione sociale del
processi riorganizzativi e

POSSONO essere determinati, In
modo alternativo oppure
diversamente combinato, da

| diversi elementi e situazionl




Conflittt primari

1) Collisione di due culture contigue \

« 2) Conquista da parte di gruppi professionali
che impongono in modo coercitivo le proprie
regole ad altri gruppi professionali

« 3) Emigrazione di un gruppo in un altro con
regole di condotta completamente diverse

* 4) Rottura della continuita fra sistemi sociali

CO nﬂ |tt| collegati all’assetto organizzativo (strutture e
ruoli formali) e sistemi culturali (dei simboli,

p rl 11 arl . anche latenti) che comporta traumi biografici

: collettivi e personali, nonché la perdita della

definizione delle mete e dei mezzi per

consequirle /




Contlitti primari

« 5) Diseguale opportunita di accedere aD
risorse per conseguire le mete

e 6) Mancanza di norme sociali uniche e
certe che impediscono di regolare o
limitare i comportamenti collettivi e
individual

« 7) Compresenza di piu norme sociali che

CO nﬂ |tt| regolano diversamente gli stessi

comportamenti ed aspettative

prl ma” » 8) Riprovazione e stigma nei confronti
degli appartenenti a gruppi sociali di

provenienza diversa dai propri /




Conflitti primari

Nell’ambito dei conflitti primari, il concetto di devianza o, meglio, di
percezione di reciproca devianza, pur dovendosi concretamente
riferire a comportamenti di ruolo, rinvia alle piu ampie aspettative
connesse ad un sistema non armonizzato e non certo di valori e di
norme, dove e proprio I'assenza, la labilita o la contraddittorieta di
tali nessi a produrre effervescenza anomica

La ricerca potra evidenziare le diverse modalita di reazione sociale
al comportamenti considerati reciprocamente devianti e causa di
anomia

Si potrebbe ipotizzare che il contatto conflittuale fra le due culture si
stia determinando, almeno tendenzialmente, con intensita
diversamente graduata fra le parti dell’'organizzazione, investendo
principalmente i lembi periferici e operativi del sistema organizzativo,
mentre e maggiormente contenuto nelle zone piu centrali e
direzionali



Conflittt secondari

 a) Individuale (si manifesta\
come inidoneita)

* b) nellambito dei gruppi (si
manifesta come

Riguardano Inadeguatezza)
SisislalzllenliE] o c) fra decisori o gruppi di
iisiellnsnislennls  decisori (st manifesta come
non adattamento) /




Conflittt secondari

di coerenza solidale fra individui di ciascun gruppo aziendale, di
fronte a modelli culturali contrastanti che possono comportare su

un piano teorico conflitti d’identita e vari gradi di dissonanza
Interna fino alla dissoluzione dello stesso sistema culturale di
\riferimento, oppure del gruppo originario di appartenenza

/Entro la prospettiva delineata, e interessante comprendere i Iivelli\

/

Dall’incoerenza presente in una certa situazione organizzativa,

Inadeguatezza, non adattamento)

-

potra derivare una delle relazioni interpretative indicate (inidoneita,

_/
N

J




‘ Inidoneita

-
Prevalentemente rispetto alla dimensione relazionale individuale per non
corrispondenza fra competenze individuali (valori, capacita di assolvere i
compiti di ruolo, ecc.) e le aspettative di un soggetto (individuale o gruppo, di
pari livello o superiore)

\

~

_/

Le cause del conflitto interpersonale sono riconducibili all'incompatibilita fra la
persona e il compito, all'incompatibilita tra bisogni della persona e obiettivi

dell’organizzazione, alle richiese eccessive da parte dell’organizzazione cosi

\come sono interpretati da una certa persona che fronteggia la prima

-

Si possono originare aumenti del turnover, delle assenze per malattie e
infortuni, dei disturbi psicosomatici, di atteggiamenti e comportamenti
aggressivi o0 anomici verso cittadini, pazienti, colleghi, collaboratori

\-

/
N




Inidoneita

come potente e il suo modello di
riferimento potrebbe prevedere la
ricomposizione del conflitto entro

'ambiente che I'ha determinato con

d’autorita e provenienti da soggetti
kaziendali terzi

/La relazione interpretativa e tipizzabile\

specifici interventi, se necessario anche

/




Inadeguatezza

Nell’ambito dei gruppi, alla pressione ambientale interna esercitata,
anche reciprocamente, da componenti di un gruppo nei confronti di
altri componenti dello stesso gruppo

| fattori determinanti sono: stile di direzione autoritario, delazione,
collusione, complessita eccessiva della strutturazione del compito,
grandi dimensioni dei gruppi di lavoro che determinano la creazione
di sotto gruppi con finalita contrastanti o sovrapponibili,
composizione eterogenea dei gruppi negli atteggiamenti, valori,
Interessi, stili personali, risultati negativi attribuiti solo ad una parte
del gruppo con motivazioni pretestuose, ecc.



Inadeguatezza

Destrutturazione sensibile dei riferimenti culturali e simbolici del
gruppo, con perdita di valori motivazioni e orientamento alla
missione aziendale, per sviluppare invece comportamenti espliciti o
nascosti costosi per I'organizzazione (non assolvimento dei compiti,
uso improprio dei beni, occultamento o divulgazione impropria della
documentazione, screditamento dei colleghi o collaboratori, ecc.



Inadeguatezza

La relazione interpretativa di riferimento qui e
collocabile in una via intermedia fra potente e
In potenza, dove per superare Il conflitto che
vige Iin un certo ambiente, e necessario
determinare una nuova situazione In un
nuovo ambiente



‘ Non adattamento

Da parte di chi propone, decide e attua le regole professionali (cliniche,
tecniche, procedurali) rispetto al’ambiente esterno, di “confine”, rappresentato

da gruppi che, per attribuzioni accademiche, professionali, burocratico -
funzionali ecc., sono da considerarsi di pari livelli

In questo dominio, talvolta, non si e solo alla presenza del reciproco non
riconoscimento sul piano scientifico - culturale e operativo, ma vi €
ostentazione compiaciuta del non dialogo e della non integrazione

Prevalenza dell'autoreferenzialita e della non integrazione, con rischio di
perdita del controllo sistemico e dell'identita degli operatori coinvolti nei
processi di conoscenza, coordinamento e controllo, assieme all’affievolimento
dell'immagine esterna dell’organizzazione




Non adattamento

La relazione interpretativa e qui tipizzabile fra
guelle in potenza e prevede Il cambiamento
di scenario



Analisi dei conflitt1

Puo consentire la comprensione dei livelli di
coerenza solidale fra individui e di ciascun
gruppo aziendale di fronte a modelli culturali
contrastanti che possono comportare su un
piano teorico conflitti di identita e vari gradi di
dissonanza interna con riferimento alle
dimensioni dei conflitti individuali, nell’ambito
dei gruppi professionali e deli gruppi di
decisori




Analisi detl conflittt

Le relazioni interpretative di riferimento non escludono le
altre relazioni interpretative che potrebbero anche
essere compresenti nello stesso ambiente organizzativo

| temi connessi con le interazioni e | conflitti fra | soggett
possono essere rilevati, nelle forme espresse e
Inespresse, considerando, da una parte, Ila
continuita/rottura fra sistema sociale (dei ruoli e delle
strutture) e il sistema culturale (immateriali e dei simboli)
e, dall'altra, il rapporto fra le dimensione competitiva e
guella della solidarieta fra i vari soggetti aziendal



Analisi de1 conflitt

~

» A) I'attaccamento ai valori dell’organizzazione
da cogliere anche come occasione di crescita
culturale e professionale

* B) I'impegno e il coinvolgimento nei termini di
energie materiali e di tempo investiti nelle
proprie attivita e nella formazione

SlRiEuEre e S ELGT o C) gli elementi morali dei legami sociali

* D) i modelli comportamentali che possano

costituire modelli da seguire, assieme alla

consensualmente avvertiti come
corretti, anche al fine di definire
con piu precisione la strategia
aziendale, come per esempio:

definizione di un sistema di regole formali




Analisi detl conflittt

| valori evidenziati consentono il controllo di possibili
comportamenti devianti come per esempio:

1) la disaffezione e I'allontanamento dal lavoro

2) la diminuzione del senso di responsabilita nella
relazione di cura

3) situazioni di burn out

4) 1I’aumento dell’aggressivita e degli atteggiament
scorretti verso i cittadini, | pazienti e i colleghi

5) 'aumento considerevole del contenzioso legale da
parte del pazienti per cattive pratiche sanitarie, del
contenzioso da parte dei dipendenti nei confronti di
colleghi o dellAzienda e ai crescenti premi assicurativi



Ambiti di indagine

4 )

Non si ritiene opportuno che i temi e i problemi legati al conflitto nelle
organizzazioni complesse (tipicamente guelle sanitarie) siano affrontati
direttamente

\_
;

AN

Non e neppure utile dichiarare esplicitamente che si sta affrontando il
tema del conflitto e dei suoi sviluppi in Azienda

. _/

KE piuttosto preferibile che esso emerga attraverso altri processi rilevanti e
collegati, che consentano di proiettare e tenere il tema del conflitto sullo

“sfondo”, in un terreno neutro e un po’ distante, in modo che sia possibile
favorire lo sviluppo di riflessioni meno marcate dall’emotivita Y




Ambiti di indagine

éconsigliabile considerare e precisare \

prioritariamente | processi, interconnessi,
appartenenti alle dimensioni della legittimazione
della nuova organizzazione di un certo assetto
aziendale e a quelle propriamente socio - culturali
dei soggetti coinvolti, da cui trarre utili indicazioni
circa la natura ed il grado del conflitto e le modalita
con cui si esprime nei diversi ambienti aziendal,
tenendo presente che e necessario far emergere
valutazioni comparative fra le situazioni

annizzative precedenti e la nuova J




Ambiti di indagine

Gli ambiti (da suddividere in assi
tematici) da considerare nella

fase operativa del progetto volto
a rilevare la presenza ed il grado
di conflittualita sono:

e 1) La legittimazione dei\

processi di
organizzazione
aziendale

e 2) La socializzazione
professionale e culturale/




Ambito: la legittimazione del processo di nuova
organizzazione
- Assl tematici -

a) La vicinanza al problema della nuova organizzazione da
parte dei soggetti coinvolti, stabilendo se l'unificazione/divisione

di ambienti organizzativi apre effettivamente problemi nuovi e
comuni rispetto alle dinamiche culturali precedenti

b) Il rafforzamento o meno dei valori normativi ed etici che
orientano le motivazioni personali e del gruppo rappresentato




Ambito: la legittimazione del processo di nuova
organizzazione
- Assl tematici -

c) Il cambiamento oppure il mantenimento dei precedenti obiettivi aziendali, a cui
puo corrispondere un accesso maggiore o minore alle risorse di tipo materiale
(umane e tecnologiche, per es.) ed immateriale (sistemi di conoscenza innovativi,
maggiori opportunita di incontri di studio ed attivita formative, ecc.)

d) La valutazione sulle possibili cause che determinano eventuali incongruenze

valoriali, di mete e mezzi, identificando le zone dell’organizzazione piu sensibili

e) Le attese future nei confronti dell’'organizzazione in conformita ad opportuni

informatori che esemplifichino i diversi modelli organizzativi fra cui € possibile
operare




Ambito: Socializzazione professionale e culturale
- Assi tematici -

-

1) Le modalita di apprendimento e interpretazione dei ruoli
Istituzional

\

(" . L. :

2) La coincidenza o meno fra le prescrizioni e le aspettative
dell’'organizzazione con le aspettative individuali, in termini di
\capacité professionali e di relazione

'\

;
3) La presenza di aspettative di crescita professionale che

consentano o neghino lo sviluppo di forme di autonomia e

flessibilita professionali e relazionali davanti a situazioni complesse
\

'\

J




Ambito: Socializzazione professionale e culturale
- Assi tematicl -

4 )

4) La prevalenza o meno della cultura di clan versus la cultura che si
identifica con la missione aziendale

N

(’-3) Il rafforzamento o meno delle modalita di incontro formale o \
informale (per es., lavori di gruppo o per progetto coinvolgenti

soggetti di provenienza aziendale diversa e d’appartenenza a gruppi
professionali eterogenei, oppure informali (per es., incontri al di fuori
dell'ambiente di lavoro per incoraggiare sentimenti comuni in grado di
\unire | componenti di un ambiente organizzativo) /




Azioni programmatiche e proposte
metodologiche

Misurazione del
fenomeno

Confronto con le
situazioni precedenti o
con riguardo a una
situazione di riferimento

Giudizio sugli esiti della
valutazione rispetto a
guanto confrontato




Il processo di valutazione

Complessita intrinseca che riguarda a) |’'analisi dei
conflitti attuali e potenziali b) il rapporto fra le culture
espresse dai gruppi professionali e Ila strategia
aziendale

La natura diversificata degli interventi che coinvolgono
agenti/attori con ruoli diversi e valutatori orientati

Le specifiche strategie di coinvolgimento che tali
Interventi richiedono nei confronti degli agenti/attori e |l
coordinamento delle interazioni

Definizione delle regole interpretative



Scelte metodologiche

Dipendono dalla complessita del disegno valutativo e
dalle condizioni di turbolenza in cui le decisioni aziendali
devono essere assunte

Si stabilisce cosi un nesso fra governance e
metodologie fondate sulla deliberazione, dove Ia
governance si caratterizza per uno stile di gestione
fondato sulla partecipazione sociale e la negoziazione

Le metodologie deliberative sono riconducibili alle
tecniche di sondaggio deliberativo che si propongono
come analisi basate sul giudizio degli esperti a
fondamento delle decisioni



Metodologie deliberative

Le metodologie e le tecniche di conduzione
strutturata della comunicazione nell’ambito dei gruppi

sono state introdotte in Italia negli anni ottanta del
secolo scorso dopo essersi affermate negli USA

~

-

Le principali metodologie e tecniche sono: | Citizens’
Juries, | focus group, il metodo Delphi, la Nominal
Group Technique

-

/
N

J




Focus group

4 )

Per conoscere gli orientamenti che soggetti qualitativamente
rappresentativi hanno del nuovo evento organizzativo

\_ J

4 . . .

Per comprendere, attraverso la discussione e la contrapposizione,
temi e problemi complessi nei cui confronti | singoli soggetti non
sono in grado di definire | propri atteggiamenti, percezioni,
\motivazioni che li spingono a certi comportamenti y
N o | R
Per ricomporre una frattura comunicativa nell’ambito
dell’organizzazione in ragione della quale non si avverte I'esigenza

di empatizzare con l'altrui prospettiva
\_ J




Tecnica del focus group (1/3)

Sorge negli anni quaranta del secolo scorso negli USA
nell'ambito delle ricerche sulle comunicazioni, degli studi
sulle credenze e sui significati attribuiti a modelli di
pensiero o condizioni di salute, nonché nell’ambito della
pianificazione, sviluppo e valutazione di interventi in
campo organizzativo

Il focus group non costituisce una tipologia di ricerca
sociale in senso stretto, quanto una tecnica orientata
alla rilevazione delle informazioni nell’ambito di una
ricerca sociale



Tecnica del focus group (2/3)

Si rivela particolarmente utile in quanto consente, per le
sue modalita di libera espressione delle opinioni, di
comprendere e approfondire le motivazioni, anche
Inconsapevoli, che spingono ad agire in un certo modo,
per cogliere la distanza tra diverse interpretazioni di uno
stesso fenomeno

Non si pone come uno strumento attendibile per
compiere inferenze statistiche rispetto ad una
popolazione piu vasta, stante la ridotta numerosita del
campione



Tecnica del focus group (3/3)

Consente di individuare utiimente la gamma delle
possibili posizioni od opinioni su un certo argomento da
parte di un certo gruppo con riguardo ad attivita di
valutazione tra “ pari”, Iidentificati tra esperti che
ricoprono specifiche funzioni nell ’ ambito
dell ' organizzazione, ovvero tra esperti esterni
appartenenti al medesimo ruolo dei valutati, o, ancora,
tra soggetti con identita culturali, organizzative e
professionali diverse

Si segnala come analisi di sfondo per consentire la
costruzione di strumenti ulteriori cui fare ricorso In
successive fasi



Ragioni della scelta dello strumento focus

group

Clima molto emotivo dove le
persone non sembrano
disposte a confrontarsi

reciprocamente

Estremamente influenzato da

comportamenti, atteggiamenti

e opinioni altrui, anche per via
gerarchica




Vantaggt del focus group

-

Rapidita con cui possono essere raccolte le informazioni

\-

/Limitata possibilita di orientare quanto e espresso dal gruppo
sottoposto a valutazione in modo da far emergere anche aspetti
non programmati ma preziosi per la comprensione e definizione
\del tema (conflitto)

AN

-

Facilitazione dell’incontro fra i diversi soggetti professionali in una
“terra di nessuno’

-

U\




Campionamento del focus group: elementi
da valutare

4 _ _ N
Il numero deil focus group da realizzare

nell’ambito della ricerca

AN

-
-

La dimensione di ogni gruppo

- /
( " " " -\
L’'omogeneita del gruppo assieme al livello di

conoscenza e/o di estraneita dei partecipanti
- J




Numero det focus group da realizzare

In ragione della dimensione dell’ organizzazione Il
numero puo variare. Per es., se si prevedono 6 f. g. solo
due verranno effettivamente attivati nell'immediato, in
modo che questi ultimi possano far rilevare possibili
aspetti nuovi e diversi rispetto ai nodi tematici sottoposti
ad analisi

Il numero dei f. g. puo essere, comungque, modificato in
itinere sulla base dei risultati dei focus che si stanno
realizzando



Dimensione di ogni gruppo

~

e a) il tasso di persone che, seppure
contattate, non si presentano agli
Incontri ed e cosi necessario
prevedere anche i relativi sostituti

* b) il numero dei f. g. che, come
detto, si conta effettivamente

- nell'ambito del disegno di ricerca
due fattori: )

Dipende da




Omogeneita / disomogeneita del gruppo

Si segnala in via generale I'opportunita che |
partecipanti abbiano interessi e valori comuni,
anche se ci0 non comporta necessariamente
la stretta conoscenza personale basata su
rapporti gerarchici o di estrema confidenza, |
quali  possono  costituire un  limite
all’espressione delle opinioni, nascondendo
al moderatore condizioni e presupposti che
potrebbero non consentire |I’emergere del
veri nodi problematici



Avvertenze...

/f. g. hon devono essere auto - riferiti, dove | \
partecipanti espongono le proprie idee orientando
‘attenzione sul loro modo di interpretare le
esperienze, ma etero - riferiti, con cio ponendo
che il gruppo si concentri su temi esterni, come
guelli della legittimazione del processo di
unificazione e della/e culture aziendali in
relazione al mutamento organizzativo, senza che

Vi Sia un’espressione sensibile della propria

Qnotivité e del proprio vissuto /




Scelta dei partecipanti

4 Si fonda sulle principali

caratteristiche socio - culturali:
sesso, eta, livello culturale, status
professionale, ruolo

J
L . )
Per quanto possibile, ai gruppi
dovranno partecipare
tendenzialmente uomini e donne
% equamente distribuiti
4 )

Sulla base della disomogeneita
professionale e culturale




Strutturazione e conduzione del focus group

(1/2)

| f. g. hanno l'obiettivo di elaborare e

4 )
approfondire collettivamente un tema o un
problema presentato dal moderatore, dove la
discussione avviene attraverso domande
reciproche, richieste di chiarimenti e dove si
evidenziano i punti di debolezza delle

diverse argomentazioni /

Il confronto non ha come fine la soluzione dei
conflitti o il cambiamento delle opinioni dei

partecipanti, ma la loro messa in discussione
per comprenderne il livello di consapevolezza

\_ _/




Strutturazione e conduzione det focus group
2/2)
/

L’interazione fra i soggetti coinvolti non e condizionata dalla \

successione delle domande e delle risposte, ma deve consentire |l
confronto sul tema/problema evidenziandone le dimensioni
teoriche e i profili operativi, su sollecitazione del moderatore cui
spetta di garantire, nei confronti di ciascun partecipante,

I'espressione del suo punto di vista

\_
/

_/
!

Gli oggetti dell’analisi sono il gruppo stesso nella sua integrita e |l
processo relazionale di formazione delle opinioni

o /




Compiti del moderatore (1/2)

Tentare di minimizzare le influenze, orientando il dibattito su
circostanze nella massima misura possibile oggettive, anzichée
sulle libere interpretazioni

Chiedere a ciascun membro del gruppo commenti pertinenti al
ruolo che ciascuno ricopre, senza riferimento a facili
generalizzazioni e senza ridondanze retoriche

Segnare a parte | profili non espressi con chiarezza da parte dei
componenti per ragioni di tatto o di ritrosia, raccogliendo le
Informazioni necessarie e facendo tutti gli approfondimenti in un
momento separato (es., colloquio in profondita)



Compiti del moderatore (2/2)

Ricorre ad uno schema in cui sono riportati gli argomenti che si
intendono indagare e porra le relative specifiche domande,
senza determinare anticipatamente l'ordine degli argomenti da
affrontare (non e un “intervistatore”)

Il suo ruolo sara attivo, di stimolo alla discussione e di gestione
dei leader naturali del gruppo, evitando il formarsi di sotto gruppi,
di coinvolgimento dei partecipanti piu introversi

A ciascun f. g. saranno sottoposte nel primo incontro le
domande previste negli assi tematici del’ambito 1 e nel secondo
Incontro quelle previste negli assi tematici dell’ambito 2



Analisi e interpretazione dei dati

L’orientamento al modello di Merton riguardante le possibili tipologie
di adattamento culturale entro il dualismo fra mete e mezzi con
riferimento ai singoli gruppi coinvolti

L'allontanamento da un certo tipo di conflitto prodottosi nell’ambito
della precedente organizzazione e il sorgere di nuove forme di
conflitto, in relazione ai conflitti primari (legittimazione del processo)
e ai conflitti secondari (coerenza solidale fra individui, nellambito di
gruppi e fra gruppi)

La geografia delle zone organizzative interessate dai conflitti

Gli orientamenti per il superamento dei conflitti e sul futuro
dell’'organizzazione

Le eventuali dinamiche non previste ed emerse nell’ambito dei f. g.



Gestione del tempo - Time management -

Il genio del tempo




Le competenze a disposizione del
manager

 TECNICHE

Senguon®l « GESTIONALL




Imparare la gestione del tempo

In generale, non c’e un momento del nostro
percorso formativo nel quale ci vengono insegnate
semplici tecniche di gestione del tempo, cosi come
non ci sono molte occasioni di imparare tecniche di
management.

Usciamo da corsi di studio complessi, magari
prendiamo anche una laurea, ma e probabile che
nessuno ci abbia mai insegnato a gestire il tempo.



La risorsa Tempo

4 )
Il tempo e “the Great

Equalizer”, ne abbiamo
tutti la stessa quantita

\_ J

4 )

Non sappiamo quanto
ce ne rimane

\_ J
4 )
Tendiamo a considerare

guesta risorsa come
inesauribile: non e cosi.

\_ J




Cosa significa time management

Di gestione del tempo, se si preferisce, di "time
management" si e parlato molto negli ultimi 30 anni:
su libri e riviste, durante corsi e convegni.

L'argomento, e stato impostato, solitamente, ad uso
e consumo di dirigenti e Impiegati, applicato
strettamente all'ambito di lavoro e contestualizzato
In grandi strutture



La risorsa tempo

-

~

La cultura europea, e in particolare quella
mediterranea, non & molto familiare con il
concetto di gestione del tempo.

\-
-

/

\

Questa risorsa, infatti, viene considerata un
gualcosa di ineluttabile e incontrollabile.

\-
-

In piu, dalla famiglia arrivano messaggi come\

“presto e bene non vanno d'accordo”, “per
riuscire bisogna lavorare di piu”..........




Cosa significa time management

L'obiettivo del time management e stato per
molto tempo "fare di piu".

La gestione del tempo, invece, puo essere
finalizzata all’ottimizzazione delle proprie attivita
non solamente lavorative, ma anche personali e
domestiche, alla ricerca di maggiore qualita della
vita, per sé e per la famiglia.

Work smart!



Imparare la gestione del tempo

Una delle principali cause d’'insuccesso dei corsi
di gestione del tempo risiede nella eccessiva
standardizzazione.

Per gestire meglio il proprio tempo non si puo
semplicemente applicare un metodo, occorre
prima conoscersi e poi adattare tecniche esistents
alle proprie esigenze.

Non porta buoni risultati voler per forza assumere
un modello. Anche il nostro corpo potrebbe
ribellarsi, poiché e pericoloso forzare 1 ritmi
circadiani.



Le tecniche di gestione del tempo

( Alla base del time management
non stanno concetti scientifici
iIrraggiungibili o difficili, quanto

piuttosto semplici tecniche e molta
| perseveranza nell’applicarle.




1 principali passi:

conoscersi

fissare obiettivi e priorita

scegliere uno stile e un metodo

dotarsi di attrezzature

provarci

riprovarci

cambiare metodo ogni tanto




Conoscersi

Tutto il concetto di time management si basa oggi
sull’accettazione del proprio profilo e della propria
personalita nei confronti del tempo.

Per gestire meglio il tempo, dungque, € necessario
conoscersi bene, evitando pero le tentazioni di
deresponsabilizzazione.

In questo modo, le tecniche di gestione del tempo
non risultano iImposte, sono piuttosto scelte e si
adattano alle esigenze di ognuno.



‘ Prima di tutto occorre conoscere:

[ Quali sono i nostri ritmi e |
momenti di maggior rendimento
| durante la giornata.

[ Come si utilizza attualmente il
proprio tempo (pochi di nol lo
| sanno!)




Dove va il tempo?

Analizzando I'agenda (oppure I'apposito schema per
registrare le attivita della giornata) ci accorgiamo
che molto del nostro tempo viene consumato in
attivita che non abbiamo scelto, oppure che non
abbiamo previsto.



Aree di miglioramento

Dopo l'analisi dell'attuale utilizzo del tempo, si cerca di
capire dove sono le principali aree di miglioramento

Ad esempio:

| ladri di tempo: si identificano le attivita o le abitudini che
tendono a consumare tempo senza portare risultati.



‘ Il disordine

| Perdiamo tempo nel cercare cose, perdiamo
tempo a ricreare documenti che non riusciamo a
rintracciare, ci distrailamo mentre ci

| Interrompiamo per cercare qualcosa.+

| Mettere ordine sulla propria scrivania, in
macchina, nella propria mente e un passo
necessario non solo per gestire meglio il tempo,
| ma anche per sentirsi meno stressati.




La legge di Parkinson:

Tendiamo a utilizzare per una attivita non |l
tempo necessario, bensi quello a
disposizione



‘ Priorita e urgenze

Attorno al concetto di priorita ruota gran
parte del concetto di time management.

| Si definisce prioritaria una attivita quando |l
non effettuarla potrebbe bloccare Il
raggiungimento degli obiettivi, quando, cioe
| e indispensabile all'efficacia dell’azione.




Priorita e urgenze

Sono prioritarie quelle azioni che sono necessarie per
effettuarne altre.

| Normalmente si tende a confonderle con le urgenze:
niente di piu fuorviante. Le urgenze sono semplicemente
guelle attivita che urlano piu forte per venire eseguite,
oppure che vengono sollecitate da qualcun altro.




Importante ma non Urgente e

urgente: Importante:
Pianifico, riservo - Eseguo
tempo dell’agenda Immediatamente

URGENTE

Urgente ma non

Né urgente né .
Importante:

Importante:

Delegare
NO J

IMPORTANTE



Devo ma non voglio: Devo e voglio

rischio A
procrastinazione.
B

Non devo ma
Non devo e non voglio:

voglio:
Il rischio e che lo
facciamo a spese

delle priorita: come

eliminare.

D .
I:I?:l prentio
C



Consigli

precisare mezzi e risorse
stabilire | responsabili
delegare e lavorare in squadra
suddividere le attivita in varie fasi
programmare le singole fasi in dettaglio
attribuire date d’inizio e di fine per le attivita
attuare revisione e controllo



Per utilizzare al meglio il nostro tempo
occotrre programmare, cio¢ stabilire:

= chifa
= che cosa
= entro quando
= con quali risorse




Gestione del tempo: dove migliorare

riuniont
scrittura professionale
gestione delle informazioni
tempo e internet



Qualche astuzia:

o lettura rapida

o semplificare e sistematizzare
o formalizzare, esplicitare, procedurizzare
o comunicazione efficace
o utilizzo dei tempi morti
0 delega

0 motivazione

o visualizzazione

o farsi aiutare: coaching e servizi on line



Gli atteggiamenti vincenti nella
gestione del tempo

E’ importante, per attivare qualungue sistema di
gestione del tempo (e mantenerlo attivo):

0 operare entro due orizzonti temporali. non
perdere mai Il contatto con il presente, ma
essere sempre capaci di contestualizzare le
singole azioni nel piano a lungo termine

o anticipare gli eventi e vincere la tendenza a
procrastinare



Consigli per pianificare il proprio
tempo

Delegare 1l delegabile ai propri
collaboratori.

Come sosteneva Confucio, se qualcuno
ha fame, non dategli un pesce, ma
Insegnategli a pescare. Il tempo “perso’
a Istrure e a delegare 1 propri
collaboratori € un investimento a lungo

termine;



Consigli per pianificare il proprio
tempo

Cercare di comprendere come mail si ha
cosi tanto lavoro da svolgere.

E’ una situazione particolare o capita
Spesso?

Nel caso della seconda Ipotesi, occorre
cercare di comprenderne le cause



Conclusioni

Parlare di gestione del tempo, non significa
parlare dell’esasperazione del suo utilizzo,
pensi della sua ottimizzazione.

Siamo workaholic?




La cassetta degli attrezzi

orologi e timer
archivi
agende/organizer
telefono
fax
telefonino
posta elettronica
smartphone
personal computer
palmare e notebook



I supporti tecnologici: alleati o nemici nella
gestione del tempo?

Oggi esistono svariate attrezzature intese ad
alutarci nella gestione del tempo.

A volte sono sovradimensionate, a volte siamo
noli che temiamo di non essere Iin grado di
apprendere il loro corretto utilizzo.

tempi di avvio e addestramento, soprattutto
per gli strumenti informatici, sono significativi:
per valutare I'apporto positivo alla gestione del
tempo, Infatti, occorre non solo imparare ad
utilizzarli, ma anche inserire dati e informazioni
nel sistema.




Informatica? I dubbi

“E se perdo tutto?”
“Ma io sono In macchina ...”
“E pitl comoda la carta”



Informatica: 1 vantaggi

Full text search, analisi
Condivisione

Facile duplicazione

Facile trasportabilita/ubiquita
Molteplici chiavi di lettura

Carta come supporto alternativo
“Scarico”. meno stress



Le applicazioni per la gestione del
tempo

Sono database, ovvero
“bidoni intelligenti”



Funzioni delle applicazioni
informatiche

Posta e messaggistica
Rubrica

Calendario individuale
Calendario condiviso
Agenda/tasks

Appunti e documenti

Progetti




Filmato

Dal film

Il negoziatore

Silenzio ... grazie




NEGOZIAZIONE A DUE PARTI

N

e Perché siamo
qui? Da quali
Per prima cosa cO nteSti

bisogna definire |l

piu realisticamente emergono

e chiaramente -
possibile i propri queSU
obiettivi ovvero . -
porci alcune blsog ni? J

domande:




NEGOZIAZIONE A DUE PARTI

e Questo esercizio
potrebbe permetterci in
fase di negoziazione di
Secondo organizzare scambi per
ipotizzare gli ottenere obiettivi che si
obiettivi delle situano in alto nelle mie
priorita spingendo la

controparti controparte a cedere

cercando di qualcosa non ai suoi

presumere primi posti nella propria
quali saranno scala di priorita

le loro priorita




NEGOZIAZIONE

A DUE PARTI

Gli elementi citati fanno emergere I'importanza
di concentrarsi sugli aspetti relativi agli
Interessi piuttosto che alle posizioni espresse
dalle controparti.

Esemplare € il caso di apparente inconciliabilita di posizioni in una

trattativa sindacale in cui I'azienda propone la chiusura di una linea

di lavorazione e il sindacato vi si oppone. Andando ad affrontare gli

interessi che stanno sotto a tali posizioni &€ possibile trovare alcuni
elementi di scambio:

Azienda: chiusura linea per
bassa produttivita, materiale
obsoleto, inquinamento elevato

Sindacato: mantenimento livelli
occupazionali, miglioramento
gualita del lavoro, salubrita
ambiente di lavoro




NEGOZIAZIONE A

DUE PARTI

Altro elemento é
la ricerca e
I'analisi delle
alternative che
ogni parte puo
avere alla

conclusione di
un accordo con
una specifica
controparte

e Questo elemento viene anche

identificato con I'acronimo
BATNA “best alternative to a
negotiated agreement”.

« Un esempio € laricerca e

valutazione di costi e benefici di
varie alternative a disposizione
di due divisioni che negoziano
un prezzo di trasferimento nel
caso non si raggiunga un
accordo.

Questo procedimento porta
all’individuazione di un prezzo
di riserva o di rottura ovvero a
comprendere ed ordinare i livelli
di accordo sotto o sopra i quali
non si € disposti a continuare la
trattativa




La negoziazione
puo concludersi
con tre situazioni
diverse:

>»ACCORDO
>»COMPROMESSO
»CONFLITTO conflitto accordo

per ognuna di
esse dobbiamo
sempre tenere

pronto un <
programma. /a

Possiamo

schematizzare le Massimo
situazioni In aree conflitto

tenendo conto dei
contenuti e delle
relazioni




Negoziazione
«posizionale»

TN

si formulano certe
richieste e si valuta
Il successo in base
a quello che la
controparte accetta.

/

Vince, in poche
parole, chi accetta
meno richieste

\/




In altre
parole ...

Negoziazione
distributiva e una
negoziazione In cul

prevale I'obiettivo del
minor svantaggio

e

Questa rappresenta la
classica situazione In
Cul esiste una torta da
dividere in cui tutto cio

viene perso dall’altra

~

che una parte guadagna




NEGOZIAZIONE DISTRIBUTIVA

Nelle negoziazioni in cui ci Sif
trova in una situazione
distributiva ovvero in
presenza di interessi
contrapposti su una materia
(es. prezzoin una
compravendita di macchine
d’epoca) le strategie migliori
dipendono:

» Dalla quantita e qualita di informazioni
disponibili sul contesto, le condizioni di
mercato, le alternative disponibili

e Maggiori saranno tali informazioni piu facile
sara stimare i valori minimi accettabili e
massimi ottenibili propri e delle controparti

 Vantaggio della prima mossa cio significa
che in assenza di particolari fonti di asimmetria
il punto di accordo piu probabile in una
negoziazione distributiva e il punto medio tra le
prime offerte dichiarate

 L'importanza del parlare per primi deriva dal
fatto che le prime mosse ancorano
cognitivamente la trattativa e che il payoff di
ogni parte e positivamente correlato
all'ambiziosita, nei limiti del contesto, di tale
mossa.

N




NEGOZIAZIONE DISTRIBUTIVA

\

e Sivuol vedere

tramite le
concessioni quanto
Concessioni. e possibile ottenere
Nella fase condizionatamente

negoziale esse al fatto che la
rappresentano un | controparte

gioco di reciprocita risponda ad ogni

iIncrementale ;
finalizzato Passo con proprie
all'apprendimento.| CONCESSIONI /

AN

N



NEGOZIAZIONE DISTRIBUTIVA

Ruolo delle terze
parti . Il ricorso a terze
parti puo essere
considerato un
meccanismo per uscire
dal’empasse di una
eventuale divisione di
risorse attraverso
I'autorita.

N

« alcuni modi per sostenere in maniera
efficace ed equa le negoziazioni
distributive sono il brokeraggio tra le
parti, la moderazione di posizioni
estreme, la facilitazione di relazioni
interpersonali non aggressive, l'aiuto
nella costruzione dei prezzi di riserva

* Alcuni aspetti negativi sono legati
all'insoddisfazione di entrambi le parti
derivante dalla soluzione arbitrale a
volte molto arbitraria dovuta a
condizioni di incertezza sulle soluzioni

soprattutto dal punto di vista tecnico/




Filmato

Silenzio ... grazie




La «danza» della negoziazione

PRAel < , | > PRde
venditore Spazio per l'accordo ' compratore

C1 c2 c3 V3 V2 v1

Nel filmato di Pretty Woman ... sapendo il «costo» per
serata (300 $) la danza ¢ iniziata con 1.800 $ passando
per 4.000 $, ed ancora per 2.000 $ fino a 3.000 $

Nella realta quotidiana la «<danza» puo durare ... molto di piu!



Geometria della contrattazione distributiva

Spazio negoziale

Surplus del venditore Surplus del compratore

\ \
T
T

\
T

>—

Vv X* C
Prezzo di riserva .del Prezzo di riserva del
Venditore (il vend.1tq1:e Contratto finale Compratore (il compratore
vuole V o anche di piu) vuole C o anche di meno)

Il compratore vuole

PR Il venditore vuole
spostare X* a sinistra

spostare X* a destra




Negoziazione
«degli

mteressi»
TN
cerca di capire le | ... attraverso uno
intenzioni degli scambio dei desiderata
avversari per poi che si controllano in
cercare di realizzarle, cambio dei desiderata
soddisfacendo anche e controllati dagli
soprattutto le proprie avversari
/

\/




Tenuto conto che la negoziazione €: ¢ processo

m Ci chiediamo se esiste una tecnica
negoziale «valida» per tutte le situazioni?

la miglior
tecnicae ...

v

... quella
flessibile! l

attraverso il
guale due o piu
interlocutori, con
percezioni,
motivazioni e
bisogni diversi,
cercano di
raggiungere un
accordo su un
punto di
interesse
reciproco




Punti «chiave» da seguire

COSA VOGLIO OTTENERE DALLA NEGOZIAZIONE?
QUAL E IL MIO OBIETTIVO?

w

4

S




Punti «chiave» da seguire

QUALI SONO GLI INTERESSI DELL 'ALTRO?




Punti «chiave» da seguire

OUAL E IL MASSIMO/MINIMO CHE POSSO
CHIEDERE?




Punti «chiave» da seguire

QUALE IL MASSIMO/MINIMO CHE POSSO
ACCETTARE?




Punti «chiave» da seguire

COSA POSSEGGO, CHE LA CONTROPARTE PUO
DESIDERARE E VICEVERSA? COSA ABBIAMO IO
E LA CONTROPARTE, DA «<SCAMBIARE»?

N
'_‘lf

A
Ay




Punti «chiave» da seguire

QUAL E LA MIA PROPOSTA DI SCAMBIO PER
OTTENERE UN VANTAGGIO RECIPROCO?

o5
B

—



Punti «chiave» da seguire

1. COSA VOGLIO OTTENERE DALLA NEGOZIAZIONE? QUAL E IL MIO OBIETTIVO?
2. QUALI SONO GLI INTERESSI DELL 'ALTRO?
3. QUAL E IL MASSIMO/MINIMO CHE POSSO CHIEDERE?
4. QUALE IL MASSIMO/MINIMO CHE POSSO ACCETTARE?

5.  COSA POSSEGGO, CHE LA CONTROPARTE PUO DESIDERARE E VICEVERSA?
COSA ABBIAMO 10 E LA CONTROPARTE, DA «SCAMBIARE»?

5. QUAL E LA MIA PROPOSTA DI SCAMBIO PER OTTENERE UN V ANTAGGIO
RECIPROCO?




NEGOZIAZIONE INTEGRATIVA

Struttura integrativa € una
negoziazione in cui € possibile
cercare di massimizzare il
vantaggio reciproco trovando
combinazioni in cui tutti
guadagnano rispetto ad altre
configurazioni:

* In questo caso la torta prima che\
essere divisa si pensa ad allargarla

« Tale pontenzialita € data dal fatto
che le parti assegnano a diverse
risorse un intensita di preferenze
diversa e complementare.

« E chiaro comunque che anche le
negoziazioni generative non sono

prive di costi /




Peculiarita caratteriali del negoziatore

Competenze relazionali

* Motivazione
 Comunicazione
Per essere un  Empatia
bravo « Gestione delle emozioni
negoziatore e (situazioni conflittuali)
necessario » Flessibilita

«mixare» ...



‘ Consenso

4 )

Per Giovanni Bertin (2011), il termine consenso fa riferimento ai processi
decisionali ed € associato a ruoli e dinamiche come:

\_ J

a0 . . . L . h
- Il processo di costruzione delle coalizioni (per condivisione o indifferenza)
interne alle grandi organizzazioni complesse (confronto, comunicazione,
processi di scambio per definire un insieme di preferenze)

.

y,

4 L . . . . . )
- la condivisione di una scelta fra diversi attori, come nelle organizzazioni
non gerarchiche dove la decisione si basa sulla condivisione e pone al
centro i processi di costruzione sociale del consenso )

-

r A

- ogni confronto fra attori sociali che porta alla condivisione di un giudizio o
dell'interpretazione di un fenomeno

\_ J




Consenso

La prospettiva di analisi utilizzata riguarda le dinamiche
della comunicazione fra attori sociali partecipi del
processo decisionale

Tale processo e influenzato da diversi fattori, in relazione
al potere e al comportamento strategico, ma anche dalle
relazioni emotive e di riconoscimento delle identita che
caratterizzano lo scambio sociale

| processi di consolidamento del consenso attivano
costruzione di senso a partire dal confronto e dalla
ricostruzione delle strutture linguistiche e semantiche
utilizzate nella comunicazione



La decisione  come anticipazione
dell’azione

4 )
La teoria della contingenza nasce verso la meta degli anni settanta e evidenzia
come ogni struttura organizzativa ha carattere sempre contingente, ossia assume
forme coerenti con le caratteristiche del sistema su cui insiste e si modifica
omogeneamente al mutare delle dinamiche proprie dell'ambiente

\_ _J
S\

é . . .

Tutte le decisioni sono programmabili anche se non sempre si ha a che fare con
decisioni programmate: infatti vi sono margini di ambiguita determinati dalla non
chiara definizione dei fini, dalle diverse strutture semantiche e linguistiche utilizzate
nei processi di comunicazione, dall’'instabilita delle delle dinamiche di potere fra gli
attori

\_ J
4 )
Le informazioni possono contribuire allo sviluppo del processo decisionale se sono

in grado di ridurre le distorsioni cognitive di cui sono portatori gli attori coinvolti nel
processo decisionale

\ _/




[La decisione come anticipazione

dell’azione 1/2

Alcuni approcci mettono in discussione la tradizionale
logica che vede Ila decisione anticipare l'azione,
giungendo a sostenere che decisione e azione sono
caratterizzate da diversi tipi di razionalita

La razionalita della  decisione e  orientata
prevalentemente alla riduzione del rischio e dunque
dell'incertezza, con cio ponendo che il comportamento
decisionale e piu preoccupato da possibili eventi critici
che dalle opportunita offerte dal contesto



[La decisione come anticipazione

dell’azione 2/2

Al contrario I'azione ¢ influenzata prevalentemente da le
aspettative (attese dei risultati futuri), le motivazioni
(fattori cognitivi ed emotivi) che definiscono Il sistema di
appartenenza del singolo all’organizzazione, I'impegno
vale a dire la rilevanza sociale del suo appartenere
allorganizzazione che deriva dal sistema delle relazioni
e dall fiducia stabilita con gli attori del sistema

L’elemento che differenza | due tipi di razionalita e
riconducibile alla dimensione emozionale: tale fattore fa
crescere le risorse decisionali dell’attore (motivazione e
Impegno) che gli consente di non avere atteggiaments
non solo difensivi



[La decisione come anticipazione

dell’azione

La logica dualistica pone il problema di
coerenza che esiste fra azione e decisione le
guali, assumendo razionalita diverse,
iImplicano:

- ci0 che sembra razionale per la decisione
puo non esserlo per I'azione

- Cl0 che sembra razionale per I'azione puo
risultare irrazionale se considerato dal punto
di vista della decisione



[La decisione come anticipazione
dell’azione

Le decisioni organizzative sono Vviste sempre meno
come processi di analisi che anticipano l'azione e
sempre piu come un processo attraverso cui rielaborare
gli stimoli che portano a rielaborare gli stimoli che
portano alle decisioni.

Ogni attore sociale governa il suo agire rielaborando la
sua percezione della realta alla luce delle sue mappe
mentali, delle sue credenze, aspettative e conoscenze,
costruite sulla base della continua rielaborazione delle
esperienze e delle informazioni in suo possesso



Decisione, informazione e ricerca

L’analisi del rapporto fra decisione e azione
evidenzia la complessita del ruolo che la
ricerca come procedimento di produzione e
utilizzo delle informazioni puo giocare nello
sviluppo del processo decisionale

L'approccio razionale attribuisce alla ricerca |l
compito fondamentale di supportare la
decisione e di definire comportamenti e
azioni da sostenere



Con-sensus method

Il concetto di consenso e utilizzato per indicare il processo
attraverso il quale gruppi di esperti si rendono disponibili a:

- costruire senso e sviluppare mappe cognitive collettive Sotto
iIntende la ricerca di una condivisione di linguaggi e di significati fra
gli attori del sistema. Il processo di analisi e orientato a mettere a
confronto le mappe cognitive degli attori e utilizzare questo
materiale come stimolo utile per ripensare alle proprie idee,
credenze e convinzioni

- evidenziare e condividere le regole di costruzione del giudizio
valutativo. Lo sviluppo di un disegno di valutazione che mette in
relazione attori diversi richiede la condivisione delle regole del
giudizio. Il consenso diviene un obiettivo cui tendere, ma non puo
mai essere una forzatura o una mediazione fra le parti, quanto un
processo di confronto di culture, esperienze e conoscenze



Il ruolo det processi di costruzione
della conoscenza

Le finalita prevalenti di utilizzo delle tecniche di CM sono legate alla
definizione condivisa di linee guida capaci di orientare le pratiche
professionali

Le tecniche di ricerca basate sui processi di costruzione e verifica del
consenso sono state utilizzate per:

- definire criteri di classificazione delle buone pratiche, ovvero sia criteri in
base ai quali si riconosce che un determinato comportamento professionale
deve essere considerato positivamente

- costruire linee guida a partire dalla definizione condivisa dei criteri di
valutazione, e possibile confrontare le pratiche professionali, definire quelle
che la letteratura e le esperienze portano a considerare come punto di
riferimento per la comunita professionale

- verificare e costruire consenso sui comportamenti professionali: il
processo di costruzione delle linee guida e tanto piu utile quanto piu e
costruito in modo consensuale, partendo dal coinvolgimento dei
professionisti



VI ringraziamo
per I'attenzione




