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Unita 1
Intelligenza e Cultura Organizzativa
0 A SINTESIDELL'UNITA

L'intelligenza organizzativa & la capacitd di un'organizzazione di produrre conoscenza e di utilizzarla per

adattarsi strategicamente al suo ambiente operativo e al modo in cui essa intende gestire ed erogare i suoi

servizi. L'intelligenza organizzativa risulta spesso legata alla cultura organizzativa che pud essere definita

invece come l'insieme di valori, convinzioni o percezioni condivise dai dipendenti all'interno di

un'organizzazione. | leader (insegnati esperti, coordinatori di classe, tutor, ecc..) interni ad un’organizzazione

o

istituzione scolastica ricoprono percid un ruolo chiave sia nella fase di sviluppo iniziale della cultura

organizzativa, sia nella creazione e la successiva condivisione dell'intelligenza organizzativa. Questa unita

vi

aiuterda ad esplorare la cultura organizzativa rintracciabile nella vostra scuola e a costruire un quadro

generale dell'intelligenza di cui avete bisogno nella vostra realtd al fine di orientare le vostre decisioni di

leadership, sia con i colleghi che con gli alunni.

B RISULTATI DI APPRENDIMENTO

Completando questa unitd ci si aspetta che i partecipanti possano:

Acquisire la consapevolezza di come l'intelligenza organizzativa e la cultura organizzativa influenzino il

funzionamento di un’istituzione scolastica

Riflettere sulla loro attuale comprensione di come l'intelligenza e la cultura organizzativa all'interno delle

proprie realtd influenzano il loro pensiero attuale e il loro approccio al loro ruolo di aspiranti leader
Descrivere i fattori chiave che influenzano l'intelligenza organizzativa e come utilizzarla efficacemente
Descrivere quale ruolo i leader possono svolgere nel sostenere o influenzare la cultura organizzativa

Spiegare come utilizzeranno I'apprendimento di questa unitd per definire il loro approccio alla leadership

nel proprio lavoro.

B c CONTENUTO DELL'UNITA’

w N

N o b~

Cos’e l'intelligenza organizzativa e perché & importante?
Fattori ambientali: leadership, strategia e cultura

| principali fattori che guidano l'intelligenza organizzativa: struttura e diritti decisionali, tecnologia
dell'informazione, gestione diretta, misure e premi, crescita e sviluppo

Cos’é la cultura organizzativa?
Quale impatto hanno i leader sullo sviluppo e il mantenimento di una cultura organizzativa?
La mentalita della crescita per sostenere e sviluppare la cultura interna ad una scuola

La mentalita della crescita.
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1. Cos’e l'intelligenza organizzativa?

L'intelligenza organizzativa (O.l.) & la capacitd di un'organizzazione di creare conoscenza e di utilizzarla
per adattarsi strategicamente al suo ambiente. Tutto cid acquisisce sempre pil rilevanza dato che la maggior
parte delle organizzazioni, compreso il settore dell'istruzione, opera in un ambiente dinamico e in costante
mutamento e spesso & costretta ad adattarsi a nuove politiche governative, cambiamenti nei programmi di

studio o pressioni economiche e finanziarie.

Spesso l'intelligenza organizzativa viene utilizzata come quadro di riferimento per integrare un'ampia
gamma di iniziative di miglioramento e di crescita, combinando il piu recente pensiero manageriale con
tecnologie software avanzate per produrre istituzioni scolastiche altamente efficaci. Le persone e la
tecnologia hanno forme di intelligenza complementari, e in un'organizzazione intelligente queste capacita

sono coordinate e mobilitate al meglio.

L'intelligenza organizzativa comprende le seguenti capacita:

* Interpretare situazioni complesse e agire in modo efficace
* Interpretare e agire sulla base di eventi e segnali rilevanti
*  Sviluppare, condividere e utilizzare le conoscenze rilevanti per il proprio scopo

e Riflettere e imparare dall'esperienza.

Queste caratteristiche dell'intelligenza organizzativa sono molto simili ai tratti che rintracciamo negli individui
intelligenti - non la forma riduttiva di intelligenza misurata dai test del QI (quoziente intellettivo), ma I'ampia
intelligenza pratica che tutte le persone, in una certa misura, possiedono e che alcune possiedono piu di

altre.

Non vi & perd una correlazione automatica tra l'intelligenza di un'organizzazione e l'intelligenza delle
persone che ne fanno parte; un'organizzazione ottusa pud essere piena di persone intelligenti che non
comunicano tra loro, mentre un'organizzazione intelligente pud essere composta da persone nella media che

collaborano tuttavia in modo efficace.

Si & percid tentato di misurare l'intelligenza delle organizzazioni. Cosi come si misura l'intelligenza delle
persone utilizzando il Q.I., lo studio dell'intelligenza organizzativa di William E. Halal del 1997 ha misurato
la capacita intellettiva di intere organizzazioni, cid che egli chioma O.LQ. (Quoziente Intellettivo

dell'Organizzazione).

Si & scoperto che il Q.I. & responsabile di circa il 50% delle differenze nel livello di successo personale, e
Halal ritiene che qualcosa di simile sia vero per il O.1.Q. Circa la meta delle prestazioni aziendali pud essere
attribuita alla capacitda di un'azienda di rispondere al cambiamento e alla complessitda in modo intelligente,
mentre il resto & determinato da fattori dinamici: leadership, strategia e condizioni ambientali.

Cosi come le persone, per vari motivi, possono non usare la loro intelligenza al fine di avere successo,
un’istituzione scolastica pud non sfruttare appieno la propria intelligenza se non si avvale di buoni leader,

strategie intelligenti e un ambiente favorevole.
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Chiaramente I'essere in grado di comprendere l'intelligenza organizzativa e quali siano i propri punti di

forza o debolezza nella capacita di risposta al cambiamento e alla complessita rappresenta un grande

valore potenziale.
Organizzazioni

In passato le organizzazioni erano viste come un insieme di compiti, prodotti, dipendenti, profitto e processi,
oggi sono sempre pil viste come sistemi intelligenti progettati per gestire la conoscenza al fine di rispondere
efficacemente al loro ambiente di lavoro.

Gli studiosi hanno dimostrato che le organizzazioni si impegnano in processi di apprendimento utilizzando
forme tacite di conoscenza intuitiva, dati memorizzati in reti informatiche e informazioni raccolte
dall'ambiente circostante, tutti elementi che vengono utilizzati per prendere, di volta in volta, decisioni
sensate. Dato che questo complesso processo coinvolge un gran numero di persone che interagiscono con
diversi sistemi informativi, l'intelligenza organizzativa & piv della somma dell'intelligenza dei membri

dell'organizzazione; & l'intelligenza dell'organizzazione stessa intesa come sistema pib grande.

Le strutture organizzative gerarchiche limitano le decisioni alle alte sfere. Ma oggi, sofisticati sistemi
informatici consentono alle organizzazioni strutturate orizzontalmente di utilizzare le conoscenze dei
dipendenti per risolvere i problemi operativi in modo piU diretto e rapido. Alcune aziende, tra cui MCI,
Xerox, Johnson & Johnson, Hewlett-Packard e Motorola, hanno strutture "bottom-up" completamente
decentralizzate. Queste aziende si trovano ad agire in settori turbolenti e in costante cambiamento, per cui
organizzano i propri professionisti in unitd autogestite che sono ritenute responsabili delle prestazioni e
hanno quindi un'ampia libertd operativa per scegliere i propri collaboratori, gli orari, i metodi e tutti gli

altri aspetti del proprio lavoro.

Anche se queste liberta nella scelta del modello e della composizione dei team del personale educativo
responsabili delle aree di erogazione dei programmi di studio all'interno delle scuole rispondano
generalmente alla necessitd di poter impiegare le risorse umane e fisiche piu efficaci in risposta a un
programma di studi, non pud essere persa di vista la necessitd di un apprendimento basato sull'etd degli

studenti o sull'argomento trattato.

Lo stesso si puo dire del dispiegamento di competenze e mansioni associate alla leadership nella gestione
di una scuola, o di un istituto comprensivo, che spesso sono ancora assegnati a dirigenti, i quali non sempre
hanno familiarita con la gestione delle classi. Inoltre, lo spiegamento di personale qualificato in aree in cui
le prestazioni dell'organizzazione sono soggette a valutazione esterna & spesso un fattore determinante

anche per l'istruzione.

La grande domanda nell'ambito dell'istruzione & se impariamo davvero, come organizzazione, da questi
gruppi di lavoro, e se accettiamo i feedback come risorsa attraverso cui migliorare I'efficacia
dell'insegnamento, dell'apprendimento e dell'organizzazione aziendale? Diamo ai leader le giuste
responsabilitd in conformitd alle competenze di un team cosi da incentivare la crescita dell'organizzazione?

Si dice spesso che lintelligenza organizzativa sia legata alla capacita di risolvere i problemi di
un'organizzazione e si dispieghi in sottosistemi che includono la struttura, la cultura, le relazioni con gli
stakeholder, il patrimonio di conoscenza (informazioni, idee, apprendimento e la precedente comprensione
delle risorse disponibili), e i processi strategici, ognuno dei quali & influenzato dalla tecnologia informatica
e da un'effettiva capacitd di condividere dati tra i diversi team del personale.
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*  Struttura Organizzativa: Le organizzazioni decentralizzate, in cui le scelte sono piu largamente diffuse,
aumentano l'intelligenza organizzativa perché permettono di prendere decisioni piv rapide e mirate alle
esigenze reali.

* Cultura Organizzativa: In generale, le culture imprenditoriali rispondono con una maggiore intelligenza
organizzativa, data la necessita di procedere e di adattarsi alle mutevoli esigenze del mercato al fine di
generare profitto.

* Relazioni con gli Stakeholder: Le organizzazioni dovrebbero avvalersi delle conoscenze di tutte le parti
interessate, compresi i clienti e i consigli di amministrazione.

e Patrimonio di Informazioni: Questo patrimonio include le risorse intellettuali di un'azienda: i dipendenti
e le loro competenze tecniche, le loro buone pratiche, le esperienze precedentemente acquisite nella
gestione, le banche dati e le risorse ICT.

e Processi Strategici: Un'ampia partecipazione & di solito piv efficace perché vengono utilizzate piv
informazioni per prendere decisioni strategiche migliori.

*  Sistemi Informatici: | sistemi informatici con maggiore potenza di elaborazione e le strutture decentralizzate
migliorano in genere l'intelligenza organizzativa. Anche I'automazione capace di collegare sistemi e dati
eterogenei e consente agli utenti di rispondere rapidamente alle minacce e alle opportunita contribuisce ad
aumentare l'intelligenza organizzativa.

L'intelligenza organizzativa & la capacitd di un'organizzazione di creare conoscenza e di utilizzarla per
adattarsi strategicamente al suo ambiente e progredire nel suo continuo sviluppo. Alcuni esempi di
intelligenza organizzativa (Spacey 2017) e il modo in cui viene applicata sul posto di lavoro vi aiuteranno
a capire il contesto delle informazioni:

e Lavoro intellettuale: il lavoro produce risultati basati sulla conoscenza, come piani e progetti di
strategie

¢ Know how: conoscenze pratiche applicabili ad un settore specifico come la procedura di una
lavorazione per un’azienda o la programmazione in una scuola

e Tacita conoscenza: conoscenze difficili da trasferire o da documentare che possono essere acquisite
nel tempo solo attraverso I'esperienza diretta

e Supporto decisionale: raccogliere dati e utilizzarli durante il processo decisionale

e Automazione: utilizzare I'elaborazione dei dati e delle informazioni per automatizzare il lavoro

* Intelligenza situazionale: informazioni rapide e specifiche importanti per I'esecuzione immediata dei
compiti

e Memoria aziendale: la capacita di conservare la conoscenza con tecniche come la mappatura della
conoscenza

e Ottimizzazione: il processo di valutazione degli obiettivi, miglioramento e nuova valutazione

e Ricerca: acquisizione di conoscenze attraverso le ricerche di mercato

e Esperimenti commerciali: tentativi che possono o non migliorare le vostre conoscenze

e Creativita: la capacitd di creare nuovi percorsi e progetti utilizzando il processo dell'immaginazione

Nell'ambito di tutte le ricerche sull'intelligenza organizzativa, I'uso efficace della tecnologia informatica
rappresenta una componente vitale per conservare, analizzare e condividere i dati all'interno di

un'organizzazione cosi da supportare decisioni gestionali efficaci. |l settore dell'istruzione genera una
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quantita significativa di dati sulle prestazioni operative e su quelle degli studenti, ma spesso & meno efficace
nel condividere i dati di gestione fondamentali e I'apprendimento che andrebbe a vantaggio della

conoscenza condivisa degli insegnanti leader e del suo processo decisionale collettivo.

Utilizzando l'intelligenza organizzativa in modo efficace i leader sono chiamati a svolgere un ruolo chiave
nello sviluppo e nell’attuazione dei piani di gestione strategica, i quali generano una visione convincente del
potenziale e una mission chiaramente definita, combinata con chiari valori per guidare il comportamento e
le prestazioni. Quando la strategia viene attuata correttamente, i risultati sono evidenti, il livello di energia
dell'organizzazione aumenta, le lacune nella performance possono essere efficacemente colmate, e i risultati
desiderati vengono realizzati.

Questo processo di pianificazione strategica dd uno scopo chiaro all'organizzazione. Attraverso la
pianificazione strategica, le organizzazioni sono in grado di dispiegare, costruire e utilizzare le loro risorse
nel modo piu efficace possibile. Durante le fasi di pianificazione, le organizzazioni sono in grado di attingere
alle conoscenze e all'esperienza dei loro dipendenti e manager. Questo d& ad un'organizzazione la
flessibilitd necessaria per crescere e svilupparsi attraverso il suo team. Con obiettivi condivisi, l'intera
organizzazione sard in grado di raggiungere un senso di realizzazione e soddisfazione quando gli obiettivi

verranno raggiunti. Anche gli intoppi verranno risolti prima che possano ostacolarne il successo.

Senza questa definita direzione strategica si rischia di ritrovarsi con piani troppo complessi e obiettivi confusi
che, anche se alla fine possono essere raggiunti, potrebbero non rappresentare la strada migliore per far
progredire la propria organizzazione. Come scrisse Joseph Campbell, autore di "The Hero's Journey", "si
pud passare tutta la vita a salire una scala solo per rendersi conto che & stata posizionata contro il muro

sbagliato”.

Perché I'Intelligenza Organizzativa & importante?

Dalla consapevolezza dei diversi tipi di intelligenza organizzativa e del tipo di informazioni generate
all'interno di un'organizzazione, le quali contribuiscono all'intelligenza generale dell'azienda e dei team di
personale impiegati per ottenere un successo operativo continuo, riconoscerete l'importanza fondamentale
di come un leader non solo utilizza questa intelligenza in modo efficace, ma supporta anche la condivisione
dell'intelligenza strategica tra i vari livelli della forza lavoro. L'intelligenza organizzativa fornisce anche le

informazioni su cui basare le decisioni che dovrete prendere in qualitd di leader nella vostra realta.

Molti leader amano dire che stanno sfruttando a pieno l'intelligenza delle loro organizzazioni. Ma senza
sistemi e strumenti culturali adeguati, probabilmente altro non fanno che illudersi. Il problema principale
nello "sfruttare l'intelligenza di un'organizzazione" & che molti dirigenti e leader sono convinti di farlo gid.
Dopotutto, il team di leadership & solitamente composto da pochi, e l'organizzazione & invece grande;
I'organizzazione nel suo insieme ne sa, ovviamente, pib di una singola persona; e una grande idea non si
preoccupa di chi I'ha generata.

Ebbene, tutti noi pensiamo di sapere queste cose, ma resta il fatto che sono davvero poche le organizzazioni
che mettono in pratica questa idea in modo efficace. Ecco alcune domande che possono aiutare a rivelare
se il vostro approccio all'intelligenza della vostra realtd scolastica & reale e approfondito, o se & piu un
buon intento, qualcosa che occasionalmente produce un buon risultato, ma piu per una serie di coincidenze

che per reale progettazione.
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*  Quali sono i sistemi permanenti attraverso i quali ogni membro del team pud dare un contributo?
("La Suggestion Box" o il suo equivalente elettronico non & la risposta giusta).

¢ Esiste una vera e propria cultura nella vostra realta che invita, riconosce e premia i contributi
dell'organizzazione nel suo insieme?

*  Qualcuno nella vostra scuola, se interrogato, si offrirebbe volontario per contribuire con idee sul
miglioramento della qualita e sull'innovazione?

* Se un insegnante volesse utilizzare il suo tempo per lavorare su una nuova idea che ritiene
abbia del potenziale, sarebbe facile per lui farlo?

* | colleghi sarebbero in grado di ottenere aiuto e assistenza per esplorare una nuova idea -
possibilmente anche per mettere insieme un team temporaneo di persone che la pensano allo stesso
modo e alcuni strumenti fisici o virtuali?

Incoraggiare le persone a dare il proprio contributo e sfruttare realmente l'intelligenza organizzativa
richiede un duro lavoro di pianificazione. Ha bisogno di porre in atto dei sistemi. L'aspetto pil importante &
che deve essere presente una cultura che scorre nell'organizzazione e che informa le azioni di ogni membro
del team. Gli insegnati dovrebbero recarsi al lavoro la mattina pensando di poter contribuire con qualcosa

che faccia funzionare la scuola un po' meglio.

Innovazione e Sviluppo

Mettere l'innovazione e lo sviluppo al centro di un'organizzazione & un problema con cui i leader si
interfacciano da sempre. Bob Hewlett, co-fondatore di Hewlett-Packard, si dice abbia strappato il lucchetto
ad un negozio di utensili dopo averlo trovato chiuso in un fine settimana, quando vi si era recato per lavorare
su un nuovo progetto, durante i primi tempi dell'azienda in rapida crescita. Lascid un biglietto che diceva
che il negozio non doveva mai essere chiuso a chiave: se qualcuno voleva usare il proprio tempo libero per
lavorare su un'idea ingegneristica che potesse diventare il prossimo grande progetto dell'azienda, allora
I'azienda aveva il compito di incoraggiarlo.

Non era un capriccio passeggero di Hewlett. L'azienda ha creato sistematicamente e metodicamente
condizioni di lavoro capaci di sfruttare I'entusiasmo e I'esperienza dei dipendenti. Le aree di prova erano
deliberatamente situate vicino alle linee di assemblaggio - se i tecnici di prova riscontravano un problema,
potevano discuterne direttamente con la linea di produzione. Agli ingegneri venivano forniti strumenti per

portare avanti i progetti personali, che avrebbero ricevuto la ponderata attenzione del senior manager.

Alla fine degli anni '90 David Whitman, presidente e amministratore delegato di Whirlpool, il pit grande
produttore mondiale di elettrodomestici, decise che I'azienda non poteva piU fare affidamento su pochi
nuovi grandi progetti che richiedevano grandi finanziamenti: aveva bisogno di molte nuove idee che
potessero essere esplorate in modo relativamente economico. Ha quindi incaricato un leader
dell'innovazione e ha creato tre comitati per l'innovazione (I-board). Ma il lavoro fondamentale & stato fatto
a livello della base produttiva. Come ha riferito la rivista HR Human Resource Planning nel marzo 2007: Il
processo di incorporazione dell'innovazione nell'azienda ha incluso la formazione di 22.000 dipendenti per

la ricerca di innovazioni sul mercato e sul lavoro.

Questi esempi vengono diffusi spesso, ma il loro significato viene trascurato troppo sovente. L'innovazione e
lo sviluppo non dovrebbero essere responsabilita del consiglio di amministrazione o di un ristretto team, ma
l'intera organizzazione dovrebbe essere coinvolta e costituisce la fonte piU probabile di nuove idee di
successo. Anche nella scuola i leader devono mettere in atto sistemi efficaci, sia strutturalmente che

culturalmente, per consentire e incoraggiare il processo di apprendimento continuo.
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Sfruttare l'intelligenza

Se volete sfruttare seriamente l'intelligenza della vostra istituzione scolastica o del vostro team, dovrete
cambiare il modo in cui tutti pensano e si comportano al fine di porre lo sviluppo e I'innovazione al centro

delle vostre attivita. Dovrete creare strutture che consentano e riconoscano tutto questo.
L'impatto della cultura organizzativa e dei leader verrd esaminato piv avanti in questa unitd di lavoro.

E importante, per sfruttare l'intelligenza organizzativa, che la leadership abbia una strategia chiara,
comunicata a tutto il personale ed obiettivi definiti, che permettano sia alla scuola che al personale di
misurare i progressi e il successo. Questo tipo di approccio non pud essere semplicemente affidato ai leader,
ma uno dei vantaggi piU sottovalutati di questa strategia & che elimina la cosiddetta "stanchezza
decisionale", che si riferisce al deterioramento della qualitd delle decisioni dopo una lunga sessione

decisionale ' & inutile fissare gli obiettivi senza avere un piano d'azione' Roll 2018.

Gestione della Performance

Il Performance Management & una componente chiave del settore dell'istruzione; & utile nel rivedere le
prestazioni e valutare il ruolo del personale e dell'organizzazione e nel seguire la direzione delineata dal
piano strategico verso gli obiettivi organizzativi predefiniti. La gestione delle prestazioni & anche un modo
per facilitare la comunicazione e la comprensione tra insegnanti e dirigenti, portando alla creazione di un
ambiente di lavoro pitu favorevole, ad una maggior qualita del servizio e al raggiungimento degli obiettivi

organizzativi generali (Kaplan & Norton, 1992).

Il seguente approccio in 10 fasi & una strategia per I'utilizzo dei sistemi di gestione delle prestazioni nelle
organizzazioni. Questi processi sono flessibili e possono essere selezionati e utilizzati tenendo conto delle
esigenze della vostra realtd scolastica (Medori & Steeple, 2000).

L'approccio in dieci fasi che pud migliorare le performance dell'organizzazione comprende:

*  Definizione della strategia — & chiara ed é stata comunicata a tutto il personale
della vostra organizzazione?

e Definizione degli obiettivi — sono chiaramente definiti, insieme alle eventuali tappe
fondamentali necessarie al raggiungimento degli stessi?

* |dentificazione e sviluppo dei processi — & stato adottato un metodo per imparare da
come operiamo o per condividere l'intelligenza al fine di migliorarci?

e Quadri di gestione delle performance — esiste per tutto il personale della vostra
organizzazione?

¢ Indicatori di performance — sono chiari gli indicatori di successo al vostro personale?

e Monitoraggio e controllo — sono in atto sistemi per monitorare e valutare i progressi compiuti
dal personale e dall'organizzazione?

e Sviluppo — sono in atto misure per riconoscere lo sviluppo?

e Sviluppo dei processi — Identificate, analizzate e sviluppate in modo proattivo le pratiche
esistenti nella vostra organizzazione?

e Persone — sono ben definiti i ruoli e le responsabilita al fine di contribuire efficacemente
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al miglioramento complessivo delle prestazioni personali e organizzative?

e Comunicazioni — esistono strutture di comunicazione efficaci per condividere l'intelligenza
organizzativa in relazione alle performance?

Il processo di gestione delle prestazioni da voi applicato, se effettivamente allineato ai piani strategici,

aumenterd a sua volta l'intelligenza organizzativa attraverso i feedback rispetto a cid che funziona o meno.

E importante che 'organizzazione e il leader ascoltino questi feedback per incoraggiare lo sviluppo di una

cultura del miglioramento organizzativo.

2. Fattori ambientali dell'Intelligenza
Organizzativa

Il modello di intelligenza organizzativa che segue va a delineare sia i fattori strategici che quelli primari
che influenzano la cultura organizzativa e l'uso dell'intelligenza organizzativa. Abbiamo gid esplorato alcuni
di questi temi nella narrazione introduttiva e approfondiremo in modo specifico la cultura organizzativa in

questa unita.
| fattori ambientali dell'intelligenza organizzativa comprendono la leadership, la strategia e la cultura.

Leadership: E un terreno di lavoro che comporta la definizione di obiettivi, la supervisione del personale, la
creazione di una visione, il lavorare bene con gli aliri e soprattutto essere un leader per gli altri. | leader

rivestiranno probabilmente un ruolo di gestione con un'ampia gamma di compiti e responsabilitd.

Caratteristiche e capacita di leadership: Oltre a coltivare un ambiente favorevole, i leader efficaci devono
dimostrare di possedere competenze e attributi specifici per permettere all'organizzazione di raggiungere
gli obiettivi prefissati. Queste caratteristiche includono, tra le altre, eccellenti capacitd di comunicazione,
empatia e intelligenza emotiva, capacita di team building, comprensione del panorama concorrenziale,

pensiero strategico e coraggio.

Capacita di comunicare: Lo strumento piU importante (o I'unico, come sostengono alcuni) che i leader
possiedono & la comunicazione. Una comunicazione efficace assicura la comprensione e non si esaurisce con
un semplice invio di messaggi o e-mail. La comunicazione & un'interazione bidirezionale e, in questo, la

capacitd del leader di ascoltare risulta fondamentale.

Empatia ed Intelligenza Emotiva

L’empatia e l'intelligenza emotiva sono tratti chiave della leadership che spesso tuttavia vengono trascurati.
| leader sono regolarmente chiamati ad affrontare situazioni impegnative e, a volte, spiacevoli (ad esempio,
situazioni di conflitto, conversazioni cruciali e alcune valutazioni annuali delle prestazioni). Avere un alto
grado di intelligenza emotiva permetterd al leader di affrontare tali situazioni in modo efficace e oggettivo.
E importante notare che l'intelligenza emotiva & un'abilitd e pud percid essere sviluppata con pratica e
coaching.

Allo stesso modo, un leader empatico, in grado di percepire come si sentono gli altri, sard un comunicatore
e un team builder efficace e avra maggiori probabilita di gestire adeguatamente anche situazioni di

trasformazione interne all'organizzazione.
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Team-Building

| team piv efficaci (ad esempio, il "team of rivals" del Presidente Lincoln) comprendono individui di talento
con aree di competenza complementari, che si sentono a proprio agio nell'esprimere le proprie opinioni. E
responsabilita del leader non dominare la conversazione e assicurarsi che i membri del team si sentano liberi
di esprimersi. Il leader efficace si fida dei membri del team, li stimola e permette loro di gestire situazioni
difficili. Quando sono richieste decisioni complesse, i leader e i loro team dovranno applicare un alto grado
di intelligenza emotiva e di coraggio per prendere le decisioni migliori per I'organizzazione, anche se cid

comporta l'affrontare sfide nel breve termine.

Il coraggio nella leadership & un'altra abilitd che pud essere sviluppata con la pratica. Cid che & richiesto &

I'impegno a onestd, trasparenza e correttezza.

Sviluppo delle competenze di Leadership

Le capacita di leadership cresce nel tempo in maniera progressiva. All'inizio della propria carriera, un
individuo lavora tipicamente in un'area tecnica e si distingue per competenza tecnica, risultati e innovazione.
E importante riconoscere che le capacita di leadership, come qualsiasi altro tipo di abilitd, pud essere
appresa e migliorata. Pit impegnativo, tuttavia, & lo sviluppo degli attributi personali necessari ad una
leadership efficace.

Il livello successivo nella leadership & operativo. A quel livello, I'individuo acquisird conoscenze finanziarie e
gestionali (come la comprensione dei costi). Se l'individuo eccelle a quel livello, pud essere coinvolto in ruoli

di livello superiore di natura pib strategica.

Un leader senior dovrda essere in grado di comprendere il settore e i prossimi possibili cambiamenti di
politica/legislazione. Inolire, un leader strategico dovrd tenere costantemente sotto controllo la concorrenza.
Posizionare I'organizzazione efficacemente in un ambiente in rapido cambiamento con concorrenti in rapida

evoluzione & una delle responsabilitd principali del leader strategico senior.

E importante riconoscere che le capacita di leadership, come qualsiasi altro tipo di abilitd, possono essere
apprese e rafforzate. Le componenti di un'abilitd basate sulla conoscenza, come la finanza o la contabilitd,
possono essere acquisite facilmente in classe, online o con I'autoapprendimento. Pit impegnativo, tuttavia, &
lo sviluppo degli attributi personali necessari per una leadership efficace. Il feedback & uno strumento chiave
nello sviluppo di questi attributi. La forma pit comune, ma a volte meno efficace, di feedback é la
valutazione annuale delle prestazioni. | metodi piu efficaci sono le valutazioni strutturate a 360 gradi (che
offrono I'opportunitd di un feedback onesto e diretto) e il coaching (che pud essere utilizzato per stabilire

ed eseguire piani di sviluppo individualizzati).

Praticare la leadership & tanto un'arte quanto una disciplina. Un errore comune & che i leader si facciano
coinvolgere troppo nelle questioni operative quotidiane, distogliendo cosi l'attenzione e perdendo
potenzialmente nuove opportunitd o minacce emergenti per I'organizzazione. Con una mentalitd orientata
al lavoro di squadra, I'obiettivo del leader non dovrebbe essere quello di prendere le decisioni migliori per
I'organizzazione, ma piuttosto quello di garantire che le decisioni migliori vengano prese a tutti i livelli. Un
leader che tenta di prendere tutte le decisioni da solo inevitabilmente fallira, poiché & impossibile che una
persona agisca sempre correttamente. Un leader con un team affiatato trarrd invece vantaggio da un'analisi
piv diversificata delle situazioni e avrad maggiori probabilitad di prendere la decisione giusta. Il team
building, I'empowerment e la fiducia, con la volontd di ascoltare i suggerimenti con mente aperta, sono segni

di una leadership lungimirante.
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Poiché le organizzazioni e i loro ambienti cambiano costantemente, una delle responsabilita principali dei
leader & quella di avviare e gestire i cambiamenti interni necessari per adattarsi alle circostanze mutevoli.
Una discussione approfondita sulla gestione del cambiamento va oltre lo scopo di questo saggio; tuttavia,
é probabile che, senza avviare il cambiamento, ci si limiti a gestirlo. La capacita di instaurare efficacemente
un cambiamento positivo si estenderd e metterd alla prova anche i migliori leader. Gli attributi discussi
sopra sono fondamentali al fine di questo processo.

Le grandi organizzazioni richiedono grandi leader, e le migliori organizzazioni capiscono che coltivare le
capacita di leadership dovrebbe essere un atto deliberato e non lasciato al caso.

Strategia

E la somma delle azioni che un’azienda, un’organizzazione o una scuola intende intraprendere per
raggiungere i propri obiettivi a lungo termine. Insieme, queste azioni costituiscono il piano strategico che di
solito viene rivisto annualmente, con un successo spesso misurato attraverso meccanismi di gestione della

performance.

Quando arriva il momento di attuare una strategia, molte organizzazioni si trovano in difficoltd. Avendo
individuato le opportunitd alla loro portata, osservano come i risultati non siano all'altezza delle loro

aspirazioni. Troppo poche organizzazioni sono in grado di ravvisarne il motivo.

Le organizzazioni spesso non riconoscono, ai fini della loro strategia, I'importanza della leadership. Questa
svista condanna molti dei loro sforzi alla delusione. Cosa intendiamo per "leadership"? Mentre i buoni
manager portano a termine i risultati previsti, come ad esempio occasionali miglioramenti incrementali, i
leader generano progressi nelle prestazioni. Creano qualcosa che prima non c'era, lanciando un nuovo
progetto o raggiungendo piu rapidamente migliori prestazioni. Poiché le strategie audaci spesso richiedono
progressi su piu fronti, una scuola per aver successo ha bisogno di una leadership piv forte e dominante a
tutti i livelli.

Cultura
La cultura organizzativa & definita come I'insieme di convinzioni, presupposti, valori e modalita di interazione
che determinano I'ambiente sociale e psicologico di un'organizzazione.

La cultura organizzativa &€ una componente cruciale che i leader devono comprendere per ottenere la
massima efficacia. | leader migliori hanno un impatto positivo sulla cultura organizzativa e sui risultati @
lungo termine attraverso il rimodellamento dei comportamenti, la creazione di aspettative culturali e la loro
comunicazione istituzionale. Ad esempio, il mantenimento del rispetto reciproco in ogni momento pud essere
promosso dalla leadership, anche in situazioni difficili. Rispondere efficacemente ai casi di infrazione & di

fondamentale importanza per consolidare una cultura organizzativa positiva.

Facendo riferimento al modello dell'intelligenza organizzativa, esamineremo ora in modo piu dettagliato i

principali fattori e indicatori che determinano l'intelligenza organizzativa.

3. Fattori primari dell’intelligenza
organizzativa

Struttura e potere decisionale: Come un'organizzazione decide chi & autorizzato a prendere quali tipi di
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decisioni pud avere un profondo effetto sulla sua attivita e sulle sue operazioni, sia in termini di efficacia
quotidiana che finanziaria. E importante che le organizzazioni seguano alcune regole di base

nell'assegnazione dei poteri decisionali.

Documentare i poteri decisionali: Una volta che un'organizzazione raggiunge una certa dimensione, non &
piu pratico o oftimale che una sola persona (tipicamente il fondatore) prenda tutte le decisioni. Poiché
vengono coinvolte altre persone con competenze specifiche per assistere nello sviluppo e nella gestione
dell'organizzazione, & necessario che esse abbiano il potere di prendere le decisioni necessarie per farlo.
Inizialmente, questi poteri decisionali di delega potrebbero essere concordati o dedotti in modo informale.
Tuttavia, i poteri decisionali chiave devono essere comunicati e documentati in modo chiaro per guidare la
responsabilita delle decisioni e ridurre la confusione.

Assegnare i diritti decisionali ai singoli, non ai comitati: C'& una tendenza all'interno delle organizzazioni ad
aumentare il numero delle persone responsabili di una decisione, man mano che cresce I'importanza della
stessa. Ironia della sorte, questo spesso riduce il rigore e I'attenzione applicati nel prendere la decisione, in
quanto & facile scaricare la responsabilitd di una cattiva decisione sulla collettivita.

Se un individuo sa di essere responsabile in ultima analisi e in modo indipendente di una decisione, ha
maggiori probabilitad di garantire una considerazione e una consultazione di qualitd nel processo
decisionale. Cid non significa che le decisioni vengano prese in modo isolato, ma che la decisione viene presa
da un individuo dopo aver considerato tutte le informazioni e gli input necessari. L'eccezione si ha quando
ci sono specifiche normative legali che richiedono che una decisione venga presa da un gruppo. Queste,

tuttavia, dovrebbero essere il pib possibile limitate.

Assegnare i poteri decisionali al livello appropriato. Spesso le decisioni vengono assegnate in base
all'anzianitd anziché in base alle competenze. Ma la persona piU anziana potrebbe non essere la persona
piU adatta a prendere quella scelta... Con una maggiore comprensione del "quadro generale”, cid che pud
offrire & la sua esperienza per guidare il processo.

Riconoscere i diversi ruoli nel processo decisionale: Oltire alla persona che prende la decisione, vi sono un
certo numero di persone che svolgono un ruolo formale e informale nel processo decisionale. Questi ruoli
devono essere chiaramente articolati e compresi all'interno dell'organizzazione e, in alcuni casi, devono

essere documentati insieme ai poteri decisionali.
Dovete considerare:
o Chi all'interno dell'organizzazione deve essere consultato quando si prende una decisione?

e Chi deve occuparsi di garantire che la decisione venga eseguita una volta presa? Questo viene
spesso trascurato quando mancano i mezzi necessari per seguire la decisione fino all'esecuzione.

Pud essere o meno la persona che prende la decisione.
e Chi deve essere informato una volta presa la decisione?

e C'é qualcuno nel settore che ha il diritto di porre il veto su una decisione? Questo non dovrebbe
essere utilizzato per minare o ratificare una decisione, ma piuttosto per garantire che siano

soddisfatti i requisiti legali, di conformitd o normativi.

Poteri decisionali basati sui principi

Creare poteri decisionali orientati al principio per decisioni quantitative e qualitative: Lo scopo dei poteri

decisionali non & quello di delegare ogni singola decisione di un'organizzazione. Questo sarebbe
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ovviamente poco pratico e irragionevole! | poteri decisionali dovrebbero essere basati su principi che
consentano alle persone di determinare quali decisioni hanno I'autoritd e I'obbligo di prendere. Spesso le
organizzazioni trovano facile chiarire i poteri decisionali finanziari che si basano su limiti quantitativi.
Tuttavia, le decisioni qualitative non possono essere trascurate e sono spesso piu difficili da documentare e
delegare.

Allineare i poteri decisionali alle politiche e ai processi di autorizzazione: é essenziale che i poteri decisionali
siano allineati alle politiche e ai processi all'interno dell'organizzazione cosi da garantire chiarezza nella

governance.

Tecnologia

| leader, oggi, hanno a disposizione moltissimi dati. La tecnologia sta assumendo un ruolo sempre piu
importante nel processo decisionale. La quantitd di dati con cui i leader devono operare quotidianamente
& assolutamente sbalorditiva rispetto a quella con cui dovevano lavorare solo pochi decenni fa. E mentre in
superficie pud sembrare che pit informazioni abbiamo a disposizione e migliori possano essere le nostre

decisioni, le ricerche mostrano che spesso accade I'esatto contrario.

In effetti, basta guardare al numero di strumenti, sistemi e strategie diversi progettati per snellire il processo
decisionale oggi disponibili, per comprendere la portata del "problema". Pur essendo tecnicamente
differenti, ruotano tutti intorno allo stesso obiettivo: fornire ai manager e ai dirigenti i dati fondamentali e i

mezzi per analizzarli al fine di aiutarli a prendere decisioni di business piu informate e logiche.

Gestione diretta

I manager hanno un'influenza piv immediata sui dipendenti che gestiscono direttamente. Hanno la
responsabilita di allineare le prestazioni del loro reparto e del loro personale con gli obiettivi organizzativi
generali. Fondamentalmente, sono il collegamento tra la dirigenza e coloro che operano a livello base.
Attraverso processi sia formali che informali, li aivta ad orientare i dipendenti, le risorse e i sistemi per
raggiungere gli obiettivi strategici. Funge anche da quadro di controllo, avvertendo tempestivamente di

potenziali problemi e consentendo gli interventi necessari a mantenere |'organizzazione in buona salute.

Anche se le responsabilita individuali variano da azienda a azienda, il rinomato consulente di gestione Peter
Drucker ha suddiviso quelle che considerava le "funzioni primarie”" di un manager in cinque componenti
distinte: Fissare gli obiettivi - stabilire gli obiettivi per il gruppo e determinare il modo migliore per
raggiungerli; Organizzare - suddividere il lavoro in attivitad gestibili e assegnarle ai membri del team;
Motivare e comunicare - comunicare le decisioni in modo chiaro e creare un ethos di squadra tra il personale;
Misurare - stabilire i parametri e gli obiettivi appropriati e analizzare e interpretare le prestazioni;

Sviluppare le persone - sviluppare il personale come patrimonio aziendale.

Il ruolo e le competenze del manager possono avere un'influenza significativa sulle prestazioni individuali e

di squadra.

Misure e Premi

Secondo Fay e Thompson (2001) "I sistemi di ricompensa hanno un ruolo critico nel determinare la capacita
dell'organizzazione di attrarre dipendenti ad alto potenziale e di trattenere i dipendenti ad alto rendimento
per raggiungere maggiori livelli di qualitd e prestazioni.
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Abbiamo gid esaminato in precedenza l'uso del performance management nell'istruzione come strumento di
misura del progresso e delle prestazioni sia del singolo dipendente che della scuola nel suo complesso. A
livello individuale questo & spesso legato a una serie di premi che sono progettati per motivare e migliorare
le prestazioni del personale.

Le strutture di ricompensa si basano spesso su ricompense estrinseche e intrinseche. Le ricompense estrinseche
comprendono la scala retributiva e i bonus o gli aumenti. | premi intrinseci possono includere: il riconoscimento
attraverso la valutazione, la possibilitd di avanzamento di carriera, la responsabilitd aggiuntiva abbinata
alle capacita dei dipendenti e I'investimento in formazione e sviluppo delle loro competenze.

Crescita e Sviluppo

Le opportunita di crescita e sviluppo aiutano i dipendenti ad ampliare le loro conoscenze, abilita e capacita
e ad applicare le competenze acquisite a nuove situazioni. L'opportunitd di acquisire nuove competenze ed
esperienze pud aumentare la motivazione dei dipendenti e la soddisfazione sul lavoro e aiutare i lavoratori

a gestire in modo piu efficace lo stress lavorativo.

Ciod pud tradursi in guadagni positivi per I'organizzazione, migliorando I'efficacia dell'organizzazione e la

qualita del lavoro, nonché aiutando I'organizzazione ad attrarre e trattenere i dipendenti di alta qualita.

Fornendo opportunitd di crescita e sviluppo, le organizzazioni possono migliorare la qualitd dell'esperienza
lavorativa dei propri dipendenti e realizzare i vantaggi legati allo sviluppo dei lavoratori al loro pieno

potenziale.

Le opportunita di crescita e sviluppo dei dipendenti includono: corsi di formazione continua, rimborso delle
tasse scolastiche, servizi di sviluppo della carriera o di consulenza, formazione professionale fornita
internamente o attraverso l'offerta di centri di formazione esterni, opportunitd di promozione e di

avanzamento di carriera interna, coaching, mentoring e programmi di sviluppo della leadership.

| benefici diretti derivanti da una gestione efficace dei fattori ambientali e primari del modello di
intelligenza organizzativa sono rappresentati da dipendenti piv impegnati nell'organizzazione e nella sua
missione e da un aumento delle prestazioni verso il raggiungimento degli obiettivi organizzativi che sono

alla base della strategia.

4. Comprendere il rapporto tra i leader e
la cultura organizzativa

Cos’é la cultura organizzativa?

La cultura organizzativa pud essere definita come l'insieme di valori, convinzioni e percezioni condivise dai
dipendenti all'interno di un'organizzazione. (Robbins & Coulter) Sapendo che la cultura organizzativa si
evolve e progredisce da una mentalitd condivisa, risulta che i leader sono le forze che agiscono nel suo

sviluppo iniziale.

La cultura viene appresa e trasmessa collettivamente dai membri dell'organizzazione. All'inizio sono i leader
a definire i valori, I'etica e le convinzioni che guideranno I'organizzazione, cosi come prescrivere cosa fare
e cosa non fare. Una volta che questi principi fondamentali sono stabiliti, i leader diventano i promotori di

questa cultura e ci si aspetta che i dipendenti siano guidati da questi valori nel loro agire.
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Quale impatto hanno i leader sullo sviluppo e il mantenimento di una cultura organizzativa?

E importante capire come i leader influenzano la cultura dell'organizzazione e quindi il suo impatto sulle
prestazioni aziendali. | leader di un'organizzazione sono coloro da cui dipende il  successo
dell'organizzazione stessa. Si instaura un ciclo che inizia con I'esempio promosso dalla leadership e giunge
ai dipendenti. La spinta a seguire il percorso designato da un leader ¢, infatti, piv forte di quanto si possa

pensare.

Ecco cinque modi in cui i vostri leader possono impattare sulla vostra cultura organizzativa:

Motivare: quando si guarda a qualcuno come leader, esso pud diventare istantaneamente una guida nella
vita stessa. In qualita di leader, la vostra motivazione e i vostri obiettivi si riversano sul personale, in quanto
costituiscono il team incaricato di portare a termine le vostre consegne. Cid che vi motiva personalmente ha
un'influenza significativa sulla cultura organizzativa e pud far si che un'organizzazione risponda in modo

ottimale alla vostra leadership.

La linea di demarcazione tra cultura innovativa e cultura tossica & sottile e un leader pud spingere
I'organizzazione oltre questo limite. | leader mossi da interessi come denaro o potere finiscono per orientare

i dipendenti agli stessi valori.

Abbandonate una cultura organizzativa in cui i vostri dipendenti si presentano al lavoro solo per lo
stipendio. All'opposto, abbiamo dei leader orientati allo scopo. Questi ispirano i membri del personale che
condividono la convinzione comune di impegnarsi al meglio per raggiungere I'obiettivo della loro

organizzazione.

Per ottenere il meglio dalla vostra leadership, conoscete il vostro personale. Aprite la comunicazione,
scoprite le loro motivazioni, perché ascoltando e integrando le convinzioni e gli interessi del vostro team li
farete sentire apprezzati. Una cultura organizzativa positiva inizia con I'avere dipendenti soddisfatti.

Visione: le radici di ogni organizzazione si fondano sulla visione dei suoi leader. Questi individui la creano,

la trasmettono e la guardano prendere vita.

Un leader efficace condivide i propri valori e le proprie opinioni sul lavoro con i membri. Fornire questa
consapevolezza permette al personale di lavorare come una squadra per attuare le strategie

organizzative.

Per garantire che la leadership risulti piv efficace, integrate il senso di onesta nelle vostre abitudini. Mettete
in campo scopi chiari, che abbiano a cuore il bene dell'organizzazione e del vostro staff. Questo permettera

ai membri del personale di seguirvi senza remore, connettendoli emotivamente al vostro percorso.

Coaching: ileader sono anche coach. E come in ogni squadra, i dipendenti si aspettano che i leader diano
loro le soluzioni vincenti. Questo significa molto piU che trasmettere una semplice visione. Si tratta di
sviluppare un quadro di riferimento che delinea gli obiettivi, la strategia e i dettagli necessari per far
progredire I'organizzazione. Questi dettagli possono riguardare la qualita del lavoro, cid che rende un
ambiente di lavoro sano, le politiche e le regole aziendali. Ma questo non é sufficiente, i leader dovrebbero

anche dare I'esempio.

Per essere un modello, i leader devono prima di tutto esplicitare le loro scelte e le loro azioni e mantenere
la comunicazione con il personale, in modo che il vostro team possa essere a conoscenza delle vostre abitudini

e seguirne I'esempio nell'adempiere al comportamento atteso.

Responsabilita: i dipendenti devono sempre sapere cosa ci si aspetta da loro cosi da poter seguire
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correttamente lo scopo della loro organizzazione. Devono conoscere i livelli di produttivita attesi, i canali di
conduzione degli affari e la corretta visione da mantenere. L'applicazione di queste regole & responsabilita
dei leader. La formazione delle regole e il rispetto delle stesse da parte del personale & un modo

fondamentale per i leader di influenzare la cultura organizzativa.

Tutto inizia con la comunicazione. Descrizioni dettagliate, manuali e politiche prontamente disponibili giocano
un ruolo enorme. In questo caso, la fornitura di documenti tramite una rete intranet pud aiutare i leader sia

per raccogliere le informazioni in un unico luogo, sia per tenerne traccia.

Quando sorgono discrepanze o problemi, spetta al leader ripristinare I'ordine nell'organizzazione. Non solo

i leader devono ritenere il loro personale responsabile, ma devono anche ritenere se stessi responsabili.

Una delle parti pit importanti di questo ruolo & la capacita di ammettere errori e fallimenti. La trasparenza

fara si che il rispetto del personale si tramuti in fiducia nella cultura dell'organizzazione.

Morale: i leader, fungendo da trainatori, possono solo aspettarsi che il personale segua il loro esempio. |

comportamenti vengono replicati, le abitudini vengono imitate, ma soprattutto |'atteggiamento & contagioso.

Sviluppate una cultura dell'incoraggiamento. Fate sapere ai vostri dipendenti che stanno facendo un buon
lavoro. Riconoscete gli errori, ma date anche indicazioni su come possono migliorare. Non dimenticate che i
leader sono i pilastri portanti di un'organizzazione. Se non si occupano responsabilmente della morale del

personale, la cultura dell’organizzazione pud crollare sotto i piedi.

E facile credere che una sana cultura organizzativa sia una responsabilita esclusiva dei dipendenti. Tuttavia,
la cultura non riguarda il comportamento degli altri. In realtd inizia con un modello di leader: un modello

che i dipendenti vorranno emulare.

Quando le persone vengono lasciate senza una guida adeguata o senza alcuna guida, lo standard di lavoro
si abbassa, e la cultura organizzativa ne soffre. Sii il cambiamento che porta a una cultura aziendale
innovativa e appagante rivalutando il tuo stile di leadership.

5. Mentalita della Crescita

Il percorso per sviluppare e rafforzare la cultura di un'organizzazione passa attraverso lo sviluppo di una
mentalitd di crescita in tutta I'organizzazione che rafforzi i valori necessari per progredire. La mentalita
della crescita si riferisce ad una teoria dell'apprendimento sviluppata dalla Dott.ssa Carol Dweck. Essa ruota
intorno alla convinzione che si possa migliorare l'intelligenza, le capacita e le prestazioni. L'opposto, una
mentalita fissa, si riferisce invece alla convinzione che i talenti di una persona siano scolpiti nella pietra e

quindi immutabili.

In termini culturali organizzativi, una cultura di "mentalitd fissa" e una cultura di "mentalitd di crescita” hanno
un impatto significativo sulla capacitd di un'organizzazione di usare l'intelligenza organizzativa in modo
efficace.

Una cultura di mentalita fissa si basa sulla convinzione che i tratti personali come capacita fisse e native non
possono essere modificati. Una mentalitad di crescita si basa sulla convinzione che siamo in grado di
aumentare il talento, le capacitd e persino l'intelligenza attraverso la curiositd, 'apprendimento e la
disciplina. Secondo la ricerca di Dweck, i manager riscontrano un potenziale di leadership molto maggiore
nei loro dipendenti quando le loro aziende adottano una mentalita di crescita. In una mentalita di crescita,
le persone affrontano una sfida, si sforzano di imparare, vedono il potenziale in se stessi e negli altri e

sanno di poter sviluppare nuove competenze. Dweck ha scoperto che i dipendenti delle organizzazioni con
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una mentalita di crescita, se paragonati a quelli con una mentalita fissa, sono per il 47% pib propensi a
vedere i loro colleghi come affidabili; per il 34% sono pib propensi a sentire un forte senso di appartenenza
e di impegno verso l'azienda; per il 65% sono pib propensi a dire che l'azienda sostiene |'assunzione di
rischi; e per il 49% sono piU propensi a dire che l'azienda promuove l'innovazione. Indicatori di impegno
dei dipendenti come questi sono correlati a rendimenti finanziari piv elevati e la cultura stessa funge da
strumento di reclutamento. La cultura dell'organizzazione deve favorire la curiositd e il desiderio di scoprire
e affrontare esigenze non articolate e non ancora soddisfatte. Cio richiede che i dipendenti si assumano dei
rischi e che il management accetti la possibilita del fallimento lungo il percorso.

Molto & stato scritto sullo sviluppo della mentalita di crescita nelle scuole per sviluppare e sostenere
I'apprendimento accademico. Ci sono molie ricerche peer-reviewed sui vantaggi di incoraggiare una
mentalita di crescita negli studenti.

Mentalita
di Crescita

Mentalita
Fissa

- Sono bravo solo in alcune cose

- Mi arrendo quando la situazione si
complica

- Odio le sfide

- Prendo sul personale feedback e
critiche

- Non mi piace fare cio che non
CONoSco

- Posso essere bravo in tutto

- Provo finché non ottengo il
risultato desiderato

- Accetto le sfide

- Accolgo feedback e critiche

- Mi piace imparare cio che non
CONnoSco

Tra questi vi sono:

e Ricercheranno un riscontro migliore e persisteranno piu a lungo

e Affrontano meglio le transizioni e sviluppano una migliore autodisciplina

* Riduce lo stress e I'aggressivita negli studenti, oltre ad aumentare il benessere e il funzionamento emotivo
*  Migliora I'autostima, I'orientamento all'apprendimento e riduce il senso di vulnerabilita

+ Elegato alla grinta e ai comportamenti pro-sociali

e |l coaching per la mentalita della crescita si € dimostrato essere il piu vantaggioso per gli studenti meno motivati

Non vi & un modo prestabilito per sviluppare una mentalita di crescita negli studenti. Le aree che possono
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fungere da buon punto di partenza includono:

e Tipi di lode - lodare il loro sforzo e lo sviluppo individuale pil del risultato, stimolando i vostri
studenti ad agire basandosi sui feedback. Stimolare la loro curiosita

e Livello delle aspettative - avere aspettative elevate, impegnative ma realistiche sulle possibili
prestazioni e comunicarle ai vostri studenti. Questo puO anche aiutare a contrastare la Sindrome
dell'impostore.

*  Norme positive di gruppo - creare una cultura di crescita che valorizzi I'apprendimento,
I'educazione e lo sviluppo

e Autoconservazione utile - Insegnare agli studenti a gestire il modo in cui parlano da soli e a
farlo in modo positivo, utile ed energico.

Per quanto riguarda il personale educativo e il loro ruolo, la mentalitad di crescita ha notevoli vantaggi
organizzativi a condizione che I'organizzazione si impegni nel processo.

Modelling: gli insegnanti, come gli studenti a cui insegnano, possono imparare a sviluppare una mentalita
di crescita, ma questo richiede un'attenta pianificazione da parte della direzione scolastica. Il modo piv
ovvio per applicare una mentalitd di crescita allo sviluppo professionale degli insegnanti & il modelling.
Gerstein ha organizzato una serie di corsi di sviluppo professionale che cercano di istruire gli insegnanti su
come modellare una mentalita di crescita tra gli studenti e uno dei suoi principi chiave & quello di
incoraggiare gli insegnanti a vedersi come studenti e, proprio come gli studenti essere in grado di imparare
e migliorare (Gerstein 2014).

Creare spazio per nuove idee: Un secondo principio richiede che le scuole offrano agli insegnanti
I'opportunitd di provare cose nuove e di commettere errori. Questo pud sembrare scoraggiante per gli
insegnanti, ma & essenziale per sviluppare una mentalita di crescita - dopo tutto, uno dei principi chiave di
tale mentalitad & la volontd di provare nuovi approcci. Come parte della creazione di questo spazio, &
importante iniziare con un'idea di apprendimento ben chiara in mente; cio, cosa impareranno gli insegnanti

e la scuola come parte del processo, anziché focalizzarsi sul successo o fallimento della nuova idea.
Mentalita di crescita e guadagni marginali

Se sei un fan del ciclismo britannico, saprai gia del fenomenale successo del Team GB alle Olimpiadi di
Pechino 2008. Sono passati dall'essere dei completi sconosciuti nel mondo del ciclismo su pista alla vittoria
di sette medaglie d'oro. Come ci sono riusciti2 Beh, tutto si riconduce allo sviluppo di una mentalita di crescita
e all'adozione di una strategia di "aggregazione dei guadagni marginali". Sir Dave Brailsford, all'epoca
direttore della performance del British Cycling, ha dichiarato:

"L'intero progetto & nato dall'idea che se si scompone tutto cid che pud servire per andare in bicicletta, per
poi migliorarlo dell'l per cento, si oftiene un notevole miglioramento quando si rimettono insieme futti i
pezzi".

La grande novitda & che chiunque pud applicare la strategia dei guadagni marginali a qualsiasi settore della
vita per generare la propria idea di successo. Essere in grado di concentrarsi sul progresso e aumentare il
miglioramento richiede una mentalita di crescita. In una mentalita di crescita, il cambiamento & sempre
possibile, quindi non importa quanto lontani dal proprio obiettivo si percepisce di essere se si crede di

poterlo raggiungere lavorando duramente per apportare i miglioramenti necessari. La crescita & sempre
una possibilita.
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Strategia di guadagno marginale

Quando poi si abbina una mentalita di crescita con una strategia di guadagno marginale, si ottiene un
progresso - un progresso continuo. Vedete, & giusto dire che la maggior parte di noi potrebbe mettere in
dubbio il punto di mirare solo all'l per cento quando spesso siamo incoraggiati a pensare in grande e a
puntare in alto. Beh, pensatela in questo modo: mantenere la motivazione necessaria per continuare a
progredire verso un grande obiettivo pud essere una sfida difficile, ed & qui che entra in gioco la definizione
di obiettivi piu piccoli. Suddividere un grande obiettivo in obiettivi piu piccoli e gestibili pud aiutare a

continuare a muoversi nella giusta direzione.

Dovete solo considerare il numero di propositi per I'anno nuovo che vengono fatti ogni anno. Quanti di essi
sono stati raggiunti2 | grandi obiettivi come "perdere 10 chili" o "cancellare tutti i debiti" sono spesso troppo
lontani e cominciano rapidamente a non essere raggiungibili. | progressi si fermano generalmente a meta
febbraio!

Quindi, come educatori, come trasferiamo questo pensiero ai nostri alunni?

Se riuscissimo a scomporre tutto cid che vi viene in mente per far si che gli alunni possano migliorare, come

vi sembrerebbe? Allora, come potreste aumentare le loro prestazioni in ogni fattore dell'1%.

Alcuni punti da considerare:

e Ambiente: dove & meglio lavorare? Biblioteca? Aula studio? Aula informatica?
e Tempo: quanto tempo per la correzione? Cosa & ottimale?
* Metodo: come devo ripassare? Insegnare agli altri?2 Vecchi documenti?

*  Mentalita: visualizzare il successo o il fallimento? Cosa ti stimola2 Avere una mentalitd di crescita?

e Dieta/Esercizio: stai trovando il giusto equilibrio?

Dove devono migliorare i vostri alunni?¢ Quali sono i guadagni marginali che i vostri alunni possono ottenere?

State agevolando le circostanze per far aumentare quell'1%2

Per un'attivitd pib ampia e per I'opinione della vostra organizzazione, il concetto di guadagno marginale
non & nuovo: i vantaggi di un guadagno marginale nella vita lavorativa deriveranno dal fatto di continuare
a fare piccoli miglioramenti dell'1% e sommarli cosi da ottenere una grande differenza - ma & anche un

concetto che non affrontiamo regolarmente.

E molto facile sopravvalutare l'importanza di un momento decisivo e sottovalutare invece il valore di

prendere ogni giorno decisioni migliorative.

Migliorare quell'1% non deve essere immediatamente percepibile, ma pud essere altrettanto significativo a
lungo termine, quindi, come leader di un'organizzazione, vale la pena di considerarlo. L'impegno per un
miglioramento di appena I'1% rispetto a una determinata grandezza potrebbe - comprensibilmente - farti
pensare, perché preoccuparsene? Sicuramente, un approccio pit redditizio sarebbe quello di puntare pit in

alto.

Il 5%, sicuramente, come minimo - ma anche il 5% non é nulla se paragonato al 10%, 15% o addirittura
25%. Il pericolo di questa strategia & che si perda di vista l'obiettivo finale e I'obiettivo stesso arrivi poi ad
apparire irraggiungibile per molti dei vostri collaboratori.

Nella vita aziendale, molte delle aziende pil innovative riconoscono il potere dell'approccio sopra descritto

19| Page



: S, Funded by the
SIQLI.I.‘AED i L Erasmus+ Programme
il of the European Union

e lo stanno mettendo in atto per far apparire raggiungibili gli obiettivi di business e gli scopi dei leader e
dei team, ma anche per spronare piccoli aumenti delle prestazioni complessive.

Aggregation of Marginal Gains

Il 1% Improvement
Il 1% Decline

Time —
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Utilizzando la descrizione all'interno dell'unita riguardo gli elementi chiave di un'efficace intelligenza
organizzativa e le potenziali fonti di informazione disponibili per orientare il processo decisionale,
completate la vostra personale revisione, sia rispetto alla vostra organizzazione che della vostra area di
responsabilita, per identificare quali aree ritenete siano forti o deboli nella vostra realta.

Scrivete un rapporto di sintesi per il vostro manager che metta in evidenza come, nella vostra area di
responsabilitd, l'intelligenza organizzativa possa essere impiegata in modo piU efficace per sostenere
I'insegnamento, I'apprendimento e il miglioramento aziendale e operativo in generale.

D’accordo Abbastanza Abbastanza Disaccordo Fortemente in
d’accordo in disaccordo disaccordo

Ho capito cos'e l'intelligenza
organizzativa e come influenza il
modo in cui un'organizzazione
funziona

Ho capito come la cultura e
I'intelligenza organizzativa
influenzino il mio pensiero attuale e
come mi approccio al mio ruolo di
aspirante leader

So cosa e quali sono i fattori chiave
che influenzano l'intelligenza
organizzativa

So come i leader possono svolgere
un ruolo nel sostenere o influenzare
la cultura organizzativa

1) Utilizzando la descrizione all'interno delle unita 1-4 riguardo gli elementi chiave di un'efficace

intelligenza organizzativa compilate I'autovalutazione

2) Utilizzando le informazioni rese disponibili, completate I'autovalutazione sia in riferimento alla
vostra organizzazione che alla vostra area di responsabilitd per identificare quali aree ritenete siano

forti o deboli nella vostra organizzazione.

3) Utilizzando le informazioni delle unitd 1-6 Scrivete un rapporto di sintesi per il vostro manager di
linea che metta in evidenza come, nella vostra area di responsabilitd, l'intelligenza organizzativa
possa essere utilizzata in modo piu efficace per sostenere l'insegnamento e l'apprendimento e i

miglioramenti aziendali e operativi.

4) Identificare le possibili aree di miglioramento su cui potete agire come leader, in modo da favorire

un migliore utilizzo dell'intelligenza organizzativa.
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