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 DANIEL GOLEMAN 

LAVORARE CON INTELLIGENZA EMOTIVA

Come inventare un nuovo rapporto con il lavoro

1995 

Bur – saggi - 

Parte prima – oltre l’expertise

1 – il nuovo criterio (intelligenza emotiva)

Dopo anni di enfasi sulle competenze tecniche ed il Q.I., le aziende scoprono i limiti di queste 2 vaiabili. Ovviamente  occorre un minimo di competenze e di intelligenza (come da QI) ma un nuovo elemento fondamentale per il successo individuale ed aziendale è dato dalla “intelligenza emotiva” (la capacità di riconoscere le proprie ed altrui emozioni e di produrre comportamenti adeguati al successo individuale, al lavoro in gruppo, alla interazione sociale).

2 – Competenze x eccellere

Mac Lelland nel 1973 ha messo a punto per la prima volta dei test x saggiare “la competenza piuttosto che l’intelligenza” (evidenziando ad es. che il successo scolastico non sempre produce successo nel lavoro). ML afferma tra l’altro che la selezione del personale diplomatico USA all’estero utilizza criteri di valutazione eminentemente scolastici (che sono a suo avviso insufficienti). Grazie a test nuovi (ad es. videoregistrazioni senza audio ecc.) mette in luce invece un altro elemento più utile per il successo: chi ha una grande “intelligenza emotiva” (ad es. sa cogliere le emozioni di un video senza audio) ha poi maggiori capacità di intervenire correttamente nelle situazioni critiche.

1° ambito:  il Q.I. 

Goleman, ispirandosi al lavoro di ML osserva che a suo avviso il QI. si correla al successo scolastico/lavorativo per una percentuale minima (da un 4% a un max del 20%). Il resto è legato a motivazioni, caratteristiche personali ecc., cioè all’intelligenza emotiva. 

Soprattutto il Q.I predice poco rispetto al successo in lavori complessi (manager, leader ecc.). Anche perchè in realtà tutti i candidati a lavori di un certo tipo hanno comunque una intelligenza superiore vagliata secondo i criteri soliti (successo scolastico, QI ecc.). Mentre il loro livello di intelligenza emotiva è del tutto insondato e trascurato. 

2° ambito: l’ Expertise 

Expertise è il misto di competenze tecniche e specialistiche (in continuo sviluppo) e di esperienza  che si accumula. Sterneberg ha studiato tali elementi e mostra coi suoi testi che tale competenza conta almeno quanto il QI (ma non di più! Per cui è sempre un elemento di peso relativo ai fini del successo).

3° ambito: l’intelligenza emotiva

es.: ci sono 2 studenti: 

1)Penn brillantissimo ma arrogante : ha scarso successo

2)Matt: meno brillante ma abilissimo nelle relazioni interpersonali (ha grande successo) (DOTATO DI INTELLIGENZA EMOTIVA).

A volte altissima capacità cognitiva e  altissima competenza tecnica senza adeguata intelligenza emotiva (incompetenza emotiva) producono scarsi risultati (ad es. un dirigente già a suo tempo licenziato x essere stato troppo accomodante coi lavativi appena viene attaccato x lo stesso motivo esplode e sragiona pur essendo molto intelligente). 

Per spiegare meglio cos’è la competenza emotiva si pensi alla competenza comunicativa di uno scritto. Il PC può controllare l’ortografia, non l’adeguatezza del messaggio sul piano relazionale, comunicativo,emotivo.

La distinzione fra intelligenza cognitiva e intelligenza emotiva corrisponde anche a  una diversità di aree cerebrali interessate.

COMPETENZA EMOTIVA

La competenza emotiva è una capacità acquisita (di mettere in opera comportamenti adeguati). L’intelligenza emotiva determina le nostre potenzialità di acquisire tali capacità pratiche a partire da 5 elementi:.

· consapevolezza di sé

· padronanza di sé

· motivazione

· empatia

· abilità nelle relazioni interpersonali

La competenza emotiva indica quanto le ns potenzialità si sono concretizzate in pratica.

Alta intelligenza emotiva indica alte potenzialità ma non necessariamente sfocia in competenza emotiva (pratica).

Tabella 1 

La struttura della competenza emotiva

La tabella incrocia le 5 dimensioni dell’intelligenza emotiva e le 25 competenze emotive ad esse attinenti.

	                                             COMPETENZA PERSONALE 

                                     Determina il modo in cui controlliamo noi stessi



	Consapevolezza di sé
	Comporta conoscenza dei propri stati interiori – preferenze, risorse, intuizioni (V. Cap 4)

· consapevolezza emotiva (riconoscimento delle pp emozioni e dei loro effetti)

· autovalutazione accurata (conoscenza dei pp punti forti e dei pp limiti)

· fiducia in sé stessi: sicurezza nel pp valore e n pp capacità

	Padronanza di sé
	Comporta la capacità di dominare i pp stati interiori, i pp impulsi e le pp risorse (cap. 5)

· autocontrollo: dominio delle emozioni e degli impulsi distruttivi.

· fidatezza: mantenimento di standard di onestà e integrità.

· Coscienziosità: assunzione delle pp responsabilità per quanto attiene alla pp prestazione.

· Adattabilità: flessibilità nel gestire il cambiamento

· Innovazione: capacità di sentirsi a pp agio e di avere un atteggiamento aperto di fronte a idee, approcci e informazioni nuove.  

	Motivazione
	Comporta tendenze emotive che guidano o facilitano il raggiungimento di obiettivi (v.cap. VI)

· Spinta alla realizzazione :impulso a migliorare o soddisfare uno standard di eccellenza 

· Impegno: adeguamento agli obiettivi del gruppo o dell’organizzazione.

· Iniziativa: prontezza nel cogliere le occasioni

· Ottimismo: costanza nel perseguire gli obiettivi nonostante ostacoli e insuccessi.


	                                                       COMPETENZA SOCIALE 

                             Determina il modo in cui gestiamo le relazioni con gli altri

	Empatia 
	Comporta la consapevolezza dei sentimenti, delle esigenze e degli interessi altrui (v. cap. VII)

· Comprensione degli altri: percezione dei entimenti e delle prospettive altrui; nteresse attivo per le preoccupazioni degli altri.

· Assistenza: anticipazione, riconoscimento e soddisfazione delle esigenze del cliente.

· Promozione dello sviluppo altrui: percezione delle esigenze di sviluppo degli altri e capacità di mettere in risalto e potenziare le loro abilità.

· Sfruttamento della diversità: saper coltivare le opportunità offerte da persone di diverso tipo.

· Consapevolezza politica: saper leggere ed interpretare le correnti emotive e i rapporti di potere in un gruppo.

	Abilità sociali
	Comportano abilità nell’indurre risposte desiderabili (v. cap. 8 e 9)

· Influenza: impiego di tattiche di persuasione efficienti.

· Comunicazione: invio di messaggi chiari e convincenti.

· Leadership: capacità di ispirare e guidare gruppi e persone.

· Catalisi del cambiamento: capacità di iniziare o dirigere il cambiamento.

· Gestione del conflitto: capacità di negoziare e risolvere situazioni di disaccordo.

· Costruzione di legami: capacità di favorire e alimentare relazioni utili.

· Collaborazione e cooperazione: capacità di lavorare con altri verso obiettivi comuni.

· Lavoro in team: capacità di creare una sinergia di gruppo nel perseguire obiettivi comuni.


Queste capacità dell’intelligenza emotiva sono: indipendenti, interdipendenti, gerarchiche, necessarie ma non sufficienti, generiche.

La tabella ci consente un inventario dei ns punti di forza e limiti.

Ovviamente ogni professione o ruolo ha competenze chiave specifiche.
Ogni azienda ha una propria “ecologia emotiva”.

Nel nuovo mondo del lavoro (flessibilità/lavoro in team/orientamento sul cliente) la competenza emotiva diventa sempre più importante. 

3 – Valutazione precisa delle competenze “soft”

Goleman riferisce di aver raccolto dati da migliaia di aziende, in materia di selezione del personale. Tali dati si possono sintetizzare in 181 modelli di competenze ritenute d’eccellenza per il successo in/della azienda. A sua volta Goleman conclude (ovviamente sulla base di dati da lui raccolti ed elaborati) che ben il 67% tali competenze (2 su 3) ritenute essenziali  per una prestazione efficace sono legate ad una competenza emotiva + che a Q.I. ed expertise (competenze tecniche confortate da esperienza).  La competenza emotiva dunque – conclude Goleman - sembra valere + del doppio delle altre variabili (e per tutte le categorie di lavoro e in tutti i tipi di organizzazione).
Un vantaggio per la leadership

La competenza emotiva è fondamentale x la leadership (ruolo che mira ad ottenere che gli altri svolgano il loro lavoro nel modo + efficace). Occorre competenza tecnica ma soprattutto capacità di ascolto, di persuasione, consapevolezza di sé, valorizzazione delle pp tesi, motivazione, determinazione, serenità, calma, saper creare fiducia, mediare in contesti spesso molto emotivi, ma anche cogliere le spinte innovative, decidere; usare diplomazia, flessibilità, capacità di guidare un team, consapevolezza politica   ecc..

Quanto + alto è il livello di leadership tanto più sembra essenziale la competenza emotiva (rispetto alla competenza tecnica e alle capacità cognitive). Tale affermazione poggia sugli studi fatti da Goleman (il quale si è occupato tra l’altro dei manager ai vertici del Governo degli USA, della Pepsi, della Volvo ecc.).

A differenziare manager eccellenti e mediocri – dice Goleman – si rileva alla fine una sola dote di tipo cognitivo: la capacità (nel marasma delle informazioni e degli accadimenti) di riconoscimento dei  modelli, di tenere presente “il quadro generale” (capacità dunque di pensare strategicamente pensando al futuro). Tutto il resto della differenza (circa il 90%) consiste in maggiore o minore intelligenza/competenza emotiva.

Il valore dell’incantesimo

Goleman afferma che un lavoratore che abbia alta intelligenza emotiva produce molto di più di uno meno dotato. La sproporzione poi aumenta quanto più complesso è il tipo di lavoro.

La competenza emotiva rende soprattutto ai vertici

Spesso ad altissimi livelli il manager deve coordinare persone che hanno già elevate competenze tecniche, esperienza e intelligenza cognitiva. Il tema è semmai di armonizzarle dal punto di vista relazionale. Al manager dunque occorre soprattutto una straordinaria competenza emotiva (e le sue azioni, a questi livelli, possono avere delle ricadute finanziarie enormi).

Quanto vale esattamente l’individuo eccellente?

Un gruppo di account manager della RCA produsse un grande aumento di vendite. La differenza rispetto ai colleghi stava nella loro capacità di non accontentarsi di relazioni superficiali ma di creare relazioni interpersonali coi clienti, intercettandone bisogni, stimolandone le spinte innovative e proponendo sempre nuovi sviluppi tecnologici. 

Questa marcia in più vale moltissimo, ad esempio, nel campo dei programmatori di computer.

Fu calcolato che i venditori + validi (quelli con maggiori competenze emotive) producono profitti 88 volte superiori al loro salario!

Il punto critico

Un manager di alto livello da una prestazione eccellente solo se è in grado di raggiungere un elevato livello di competenze in ciascuna delle 5 aree dell’intelligenza emotiva (consapevolezza di sé; padronanza di sé; motivazione; empatia; abilità sociali). Mc Clelland definisce questo livello auspicato come “tipping point “ (punto critico).

Le competenze emotive che più spesso portano al raggiungimento del “punto critico” sono:

· iniziativa; spinta a realizzare i propri obiettivi; adattabilità

· influenza; capacità di leadership; consapevolezza politica

· empatia; fiducia in sé stessi; capacità di valorizzare gli altri.

Queste qualità ovviamente sono utili a tutti i livelli professionali.

Un eccessivo turnover danneggia il profitto

Scarsa competenza emotiva comporta forte turn over (e costi!). La sostituzione di un dipendente secondo Spencer costa come un anno di paga. Persone assunte considerando anche la loro competenza emotiva riducono fortemente anche il turn over (e i costi relativi).

Il dirigente fallito

Per lo più è caratterizzato (a dispetto di alte competenze tecniche, esperienza e capacità intellettive) da:

· rigidità: difficoltà di adattamento a nuovo contesto o cultura aziendale, di ascoltare le osservazioni e correggersi.

· scarse relazioni interpersonali

Occorre invece:

· adattabilità, agilità di apprendimento, flessibilità negli stili di leadership, empatia, autocontrollo emotivo.

Si rilevano forti differenze fra dirigenti falliti e di successo rispetto a :

· autocontrollo

· coscienziosità (tendenza dei “falliti” a mettersi sulla difensiva, a dare la colpa ad altri o ad altro, a rimuginare). Quelli di successo riconoscono gli errori e operano senza troppi ripensamenti x modificare le situazioni in futuro.

· Fidatezza  (maggiore integrità di quelli di successo e loro attenzione ai diritti dei subordinati; i “falliti” sono troppo preoccupati di piacere al capo). 

· Abilità sociali: gli individui di successo sono + empatici e sensibili e trattano bene tanto coi capi che coi subordinati.

· Capacità di sentire legami e di trarre vantaggio dalla diversità. I “falliti” sono manipolativi. Quelli di successo sono “cooperanti” e valorizzano le differenze.

Talenti d’oggigiorno: la concezione globale

Goleman osserva che la competenza emotiva diventa ancor più fondamentale in contesti di rapido (e spesso destabilizzante) cambiamento, legato alla globalizzazione. Ad es. più in America Latina che in Germania o Giappone. Qui + che intelligenza e competenza tecnica vale proprio la capacità di adattamento e l’intelligenza emotiva. 

Il principio di Peter: le persone vengono promosse fino ad arrivare ad un livello in cui sono incompetenti.

Questo perché la promozione di solito è dovuta a competenze tecniche, expertise e abilità cognitive mentre + si sale + occorrerebbe invece intelligenza emotiva! 

E’ come se, x sostituire l’allenatore, i Chicago Bulls promuovessero automaticamente Michael Jordan,  che è un giocatore straordinario ed esperto ma non necessariamente un allenatore (che deve avere altre competenze). A volte talento tecnico e intelligenza diventano così paradossalmente dei boomerang (in assenza di intelligenza emotiva adeguata) sfociando in arroganza, incapacità di seguire le istruzioni, di ascoltare i feedback.

Per questi motivi – dice Goleman – spesso agli alti livelli delle organizzazioni è facile trovare persone inadeguate (specie sul piano delle relazioni interpersonali). 

Non a caso molte organizzazioni sdoppiano in due filoni paralleli il percorso di carriera; da un lato i tecnici e dall’altro i manager.

Il fanatico di computer

Esiste uno stereotipo x cui il “fanatico di computer” ha alto QI e bassa intelligenza emotiva. Alcuni ricercatori però effettivamente hanno riscontrato che spesso ad un alto QI corrispondono basse abilità sociali. Alcuni parlano in proposito di “imperizia esperta”. In effetti sono occupazioni (es. informatica, ingegneria) che spesso isolano in età precoce (e forse sono scelte anche per questo).

Anche in questo settore (specie in considerazione dei cambiamenti in atto nel mondo economico e sociale) accanto alle doti tecniche e cognitive la differenza la fa soprattutto l’intelligenza emotiva (passione, intuizione, motivazione, capacità di collaborare ecc.).

PARTE SECONDA - Padronanza di Sé

4 – La guida interiore

Spesso di fronte a scelte fondamentali occorre dare ascolto non solo a elementi razionali e analitici, proiezioni finanziarie ecc. ma anche alle nostre percezioni viscerali (ad es. sulla fidatezza e competenza di chi ci consiglia) che sono poco quantificabili ma poggiano su una miriade di dati, sensazioni, impressioni, presentimenti che non vanno trascurati!.

L’origine della sensazione viscerale

Questo “sesto senso”  affonda le sue radici nell’evoluzione, in aree cerebrali molto più antiche (es. amigdala) rispetto ai sottili strati neocorticali, centri del pensiero razionale. 

Le emozioni richiamano altre emozioni. L’amigdala trasmette in particolare attraverso le vie nervose dirette ai visceri (“sensazione viscerale”). L’esperienza poi accresce queste esperienze emotive e tale sensibilità. Occorre tenere conto di questo patrimonio (per quanto poco razionale) che potremmo anche definire come “saggezza”.

L’avvocato che non sapeva decidere

J. Damasio, neurologo americano, curò un avvocato che aveva subito un intervento che gli aveva reciso i contatti fra i lobi prefrontali e l’amigdala. Risultato: l’avvocato aveva conservato le pp capacità cognitive ma perso il lavoro. Alla richiesta su quando preferisse il prossimo appuntamento l’avvocato elencò una infinita serie di possibili date con annessi e connessi pro e contro. Damasio comprese che non poteva scegliere perché non aveva più “sentimenti” sui propri pensieri. Tutto per lui era uguale.

Damasio ne concluse che il ns cervello non è un PC che elenca  asetticamente le esperienze passate. Piuttosto ci restituisce tali esperienze collegate in un “risultato emotivo finale”, una sorta di presentimento o sensazione viscerale che ci incoraggia a scegliere e che è comunque un valore importante che ci segnala in ogni momento se ciò che stiamo facendo corrisponde o meno alle nostre preferenze, ai nostri valori guida, al buonsenso.

Accanto al flusso di pensiero razionale che ci accompagna durante tutto il giorno noi siamo attraversati costantemente da un “flusso di sentimenti”. Anzi, probabilmente un “puro pensiero razionale”, libero dal sentimento, non esiste neppure. Pensiero e sentimenti sono inestricabilmente connessi. 

Nelle nostre scelte occorre tener presenti entrambi gli aspetti.

Il potere dell’intuizione: i primi 30 secondi

Spesso le decisioni richiedono una capacità di intuizione (è impossibile prevedere in modo solo razionale certi sviluppi  del mercato, dell’economia, delle persone ecc.). Un manager descrisse così il processo: ”una decisione intuitiva  non è altro che un’analisi logica condotta dal subconscio. In qualche modo il cervello esegue dei calcoli e se ne esce con una conclusione ponderata”.

L’intuito pare importante soprattutto quando si tratta con persone. 

Un importante “cacciatore di teste” (selezionatore di manager x aziende) dice che ogni azienda ha un proprio “odore” (tipo di organizzazione, di persone, di dirigenti, di modelli di lavoro, di rapporti ecc.) che va analizzato bene ma anche percepito “a naso”. “Dopo di che – dice – la scelta iniziale del candidato giusto la faccio in modo al 100% intuitivo, in 30 secondi. Poi analizzo anche curriculum, referenze ecc. Se il cervello concorda con visceri e cuore (con la prima impressione) allora assumo.”.

Questa capacità intuitiva (dei primi 30 secondi) è confermata da molti studi e secondo alcuni procede da una abilità evolutiva che si può definire come “dono della paura”. Di fronte a un estraneo si attiva un primordiale sistema di segnalazione di pericolo, uno stato di apprensione  che ci indica che qualcosa non ci va.

E’ una sorta di radar interno collegato alle ns. precedenti esperienze emotive, un’ abilità che non va trascurata perchè costituisce il nocciolo della consapevolezza di sé.

Consapevolezza di sé che è capacità fondamentale per tre competenze emotive:

· consapevolezza emotiva (riconoscimento del fatto che le emozioni influenzano sia le prestazioni che la capacità di prendere decisioni).

· accurata valutazione di sé (sincera percezione dei pp punti di forza e limiti, degli aspetti da migliorare, degli insegnamenti prodotti dall’esperienza).

· fiducia in sé stessi (coraggio che viene dalla sicurezza nelle proprie capacità, nei pp valori, nei pp obiettivi)  

La percezione interiore 




 CONSAPEVOLEZZA EMOTIVA

        Riconoscimento delle pp emozioni e dei loro 
Le persone con q competenza:

· sanno quali emozioni stanno provando e perché

· si rendono conto del legame fra i pp sentimenti e ciò che pensano, fanno e dicono

· riconoscono il modo in cui i sentimenti influiscono sulla loro prestazione

· hanno una consapevolezza dei pp valori e dei pp obiettivi, dalla quale si lasciano guidare

Q abilità ci consente un “regolamento fine” delle ns prestazioni, una gestione di ns burrascosi sentimenti, una possibilità di restare motivati, di restare in sintonia con gli altri esercitando correttamente anche il lavoro in team e la leadership. 

Senza tale competenza ci si lascia sviare da emozioni completamente fuori controllo (ad es. un manager che ha fatto carriera x spietatezza e durezza ma usa q strumenti anche a sproposito x cui nessuno collabora volentieri con lui).

Non a caso psicologi e psichiatri sembrano essere i più abituati ad esercitare q consapevolezza interiore che del resto è importante in qualsiasi professione. Ad es. quando un assicuratore parla col cliente di una polizza vita tocca tasti profondi e complessi! Il che richiede consapevolezza interiore (del pp flusso di sentimenti ed emozioni)  ed empatia (capacità di sintonizzarsi col flusso di sentimenti dell’altro).

Un altro elemento da tenere presente è il fatto che i ns sentimenti e il ns stato emotivo influenzano l’altro.

Il flusso dei sentimenti

In ognuno di noi, parallelamente al flusso dei pensieri, esiste un flusso costante di sentimenti che a sua volta determina l’umore. Molto spesso, presi dal flusso dei pensieri e delle cose da fare, non ne siamo consapevoli. Occorre invece abituarsi a fare una pausa mentale, un momento di tregua x sintonizzarci meglio col mormorio  sotterraneo dell’umore. Altrimenti ad un certo punto le emozioni (non rese consapevoli) montano e traboccano. Solo allora le scopriamo! Ma non è il modo migliore! Il nostro ritmo naturale è molto più lento. Esso ci consentirebbe di riflettere con calma, ascoltando anche la ns guida interiore. Altrimenti restiamo degli analfabeti dell’emozione (regno fondamentale da conoscere e governare per aver successo nella vita e soprattutto nel lavoro).

Tale “sordità emotiva” può impedirci di ascoltare anche importanti segnali del corpo (mal di testa cronici, mal di schiena, attacchi d’ansia). Vi sono soggetti definiti “alessitimici”, termine psichiatrico per indicare appunto chi ha una consapevolezza confusa dei pp sentimenti. Costoro hanno gamma povera di emozioni e non riconoscono le sfumature.

Tuttavia la consapevolezza emotiva può essere coltivata. Vi sono manager importanti che, convinti del fratto che spesso le decisioni fondamentali vanno prese in un attimo, sulla base di intuizioni più che di calcoli razionali, si dedicano alla meditazione. Dedicano del tempo “a far nulla” proprio per imparare ad entrare in contatto con la dimensione interiore, con la sensibilità più profonda e silenziosa. Altri fanno regolari passeggiate o si dedicano ad attività che comunque consentano un distacco dalla routine lavorativa.

Vivere secondo la propria guida interiore   

Chi invece rimane invischiato nel tran tran del lavoro incontra spesso delle difficoltà. In primo luogo rischia di allontanarsi lentamente dai propri valori-guida. I valori personali, infatti, non sono un decalogo scritto ma piuttosto un barometro interiore, una guida interiore fatta di sentimenti (sento che la tal cosa per me è emotivamente positiva o negativa, merita o meno). Se faccio un’azione che non sentivo opportuna poi mi sento in colpa, mi vergogno, ho rimorsi, scrupoli ecc..

In ogni caso il disagio poi ostacola l’azione, mentre le scelte fatte in armonia con la ns guida interiore sono energizzanti, rafforzano la motivazione, il senso di realizzazione e minimizzano le fonti di disturbo emotivo ecc.

Spesso la gente invece mette a tacere i consigli (valorizzanti) della guida interiore perché ritiene che nel proprio contesto di lavoro certe intenzioni, aspirazioni, desideri, progetti non troveranno spazio. Alla fine si enfatizzano ostacoli (spesso assai minori nella realtà) e si rinuncia ad essere liberi, creativi, appassionati. Al limite è meglio cambiar lavoro!

Gestire la pp carriera

Attorno ai 50 anni ci si accorge che si è mortali. Si tende perciò a riconsiderare ciò che conta davvero nella vita e spesso si diventa meno soddisfatti della pp carriera. Vi sono addirittura ricadute di salute (è provato un aumento delle cardiopatie).

La consapevolezza di sé aiuta a tenere in equilibrio le varie componenti della vita e ad evitare tali rischi. Una persona consapevole di sé non iperinveste solo sul lavoro privandosi di relazioni familiari e sociali (cosa frequente x i manager importanti).

D’altra parte, potenzialmente, anche queste crisi possono avere un risvolto fecondo. Si incrina una facciata e si insinuano utili dubbi. Si inizia a contemplare il proprio paesaggio interiore.

L’attenzione è la ns risorsa più preziosa

Zuboff ha elaborato un programma per manager di una certa età denominato “Odissea”. Esso mira a dare espressione ai sentimenti più profondi rispondendo a domande cruciali: “Chi sono? Dove sto andando? Cosa voglio?”. Anziché interrogarsi sul come rilanciarsi nel mercato del lavoro, come riprofessionalizzarsi, adattarsi al fuori, i manager (tutta gente che ha già avuto successo ma che ora avverte una certa insoddisfazione) sono invitati ad occuparsi del dentro (desideri, speranze, motivazioni, paure ecc.). La prima settimana si occupano appunto del come si sentono dentro. Seguono tre settimane di pausa e ulteriore riflessione. Infine nell’ultima settimana tornano in programma assieme ai coniugi per mettere a punto un piano per il futuro.

Zuboff afferma che di solito la gente tende a giudicare i pp sentimenti come irrilevanti e fonte di disturbo. Invece anche per il lavoro i sentimenti (e i loro messaggi viscerali e corporei) sono una fonte insostituibile di indicazioni utili. Alle volte infatti si scopre di aver esaurito entusiasmo per il pp lavoro abituale ma di poter investire in nuove attività che erano nate come hobby ecc. e che ora possono rilanciare entusiasmo e soddisfazione.

Il sé sotto esame 

AUTOVALUTAZIONE ACCURATA 

Conoscere le pp risorse  interiori, le pp abilità, i pp limiti 

Le persone con q competenza sono:

· consapevoli dei pp punti di forza e delle pp debolezze

· riflessive, capaci di apprendere dall’esperienza

· aperte ad un feedback sincero, a nuove prospettive, a un continuo apprendimento e allo sviluppo di sé.

· Sanno dimostrare senso dell’umorismo  e mettere sé stesse in prospettiva 

Spesso occorre riconoscere che tutto è cambiato (mercato, clienti, utenza, modelli produttivi  ecc.) , e che anche noi dobbiamo cambiare radicalmente.Occorre allora un “intenso autoesame”.

Mayerson, ad es., rianalizza la pp leadership in una grande azienda 10 anni prima. Leadership spietata, militaresca, senza alcuno scrupolo e rispetto per orari ed esigenze dei dipendenti. Conclude di aver prodotto grande ricchezza economica ma nel contempo grande miseria morale. Riconosce di avere causato con q metodi brutali il licenziamento di un tecnico che poi con una pp invenzione rivoluzionaria arricchì la concorrenza. Ammette di esser stato troppo decisionista e incapace di ascolto e di porsi nella prospettiva altrui. Attento solo ai contatti con pochi dirigenti e senza alcun contatto con tutti gli altri dipendenti. Analizzando i costi umani del suo antico modello si convince del fatto che quelli che riteneva i suoi punti di forza erano in realtà punti deboli.

Oggi, nella nuova azienda M. modifica il tiro. Tiene una casella di posta elettronica aperta a messaggi e suggerimenti di tutti. Riceve migliaia di mail e le legge tutte. Spedisce mail di congratulazioni ai dipendenti che hanno concluso con successo un’operazione ecc.

“Prima di poter guidare gli altri, aiutare gli altri, devi scoprire te stesso” conclude un altro manager.

Punti deboli

Harry lavorava in una azienda  che aveva impostato un modello di  “condivisione del potere”.   H. rispettava q linee ed esaltava il modello. Ma appena c’era crisi o emergenza accentrava e  non ascoltava nessuno. Così disconfermava l’azienda, produceva nei collaboratori sfiducia in sé stessi  e risultava alla fine incoerente e poco credibile. E purtroppo non vedeva l’incoerenza neppure se qualche sottoposto aveva il coraggio di fargliela notare.

In realtà tutti hanno punti deboli. Ma chi ne è consapevole e li riconosce può apprendere, imparare, cambiare. Chi ha resistenza continuerà a fallire.

Punti di forza – e debolezze 

Un altro dirigente era stato manager di successo quando si trattava di tagliare senza scrupoli. Ma quando si trattò di rilanciare produzione ecc. essendo sempre arrogante, i sottoposti cominciarono a non fornirgli informazioni ecc. Una consulente lo videoregistrò in azione. Quando si vide e comprese quale effetto la sua espressione aveva sugli altri ne rimase molto colpito. Da allora egli cercò di cambiare.

Tutti noi però di solito tendiamo alla negazione, che ci rassicura rispetto ad una verità spiacevole, emotivamente destabilizzante. Q strategia difensiva può esprimersi in vari modi: minimizziamo i fatti, filtriamo informazioni fondamentali, razionalizziamo, escogitiamo scuse o troviamo capri espiatori. Spesso, poi, i collaboratori, i colleghi, i capi, tendono a colludere con la negazione o comunque ad evitare una restituzione franca e diretta. E’ una sorta di patto faustiano x cui ci si illude vicendevolmente che tutto vada bene, a costo della verità che, sola, potrebbe consentire un reale miglioramento.

Kaplan, studiando manager di alto livello ha identificato alcuni problemi ricorrenti:

· ambizione cieca (costui è arrogante, non collabora, vede gli altri in bianco o nero, divide tutti in nemici/amici).

· Obiettivi poco realistici (troppo personalistici, ambiziosi, non confrontati con gli altri)

· Lotta implacabile (individuo che lavora in modo compulsivo e poi rischia l’esaurimento)

· Pressione sugli altri (stressa, ordina ecc.) 

· Sete di potere (x bisogni e interessi pp).

· Insaziabile bisogno di riconoscimento (è un individuo successo-dipendente).

· Preoccupazione per le apparenze (si occupa troppo della pp immagine e e del pp prestigio pubblici)

· Bisogno di apparire perfetto (rifiuta le critiche o reagisce con rabbia; non ammette errori e debolezze personali; incolpa gli altri).

Tutti questi punti deboli possono tradursi in una motivazione a mancare di consapevolezza di sé (troppo doloroso riconoscere i pp limiti).

Tutte le competenze importanti sul posto di lavoro sono abitudini apprese e che è possibile analizzare per poi correggersi. Si può imparare ad ascoltare di più, ad avere un ritmo più calmo, ad essere più equilibrati ecc. Ma il primo passo è appunto la consapevolezza di sé e del costo per sé e per gli altri dei ns atteggiamenti sbagliati (da cui nasce la spinta x cambiare).

Molti studi hanno rilevato grande discrepanza fra l’autovalutazione dei manager rispetto alla pp capacità di ascolto e adattamento e la valutazione invece data dai colleghi. Rispetto alla previsione di prestazioni future, poi, in generale hanno più capacità di azzeccare i colleghi che l’interessato. 

Molti manager si sono mostrati narcisisti, incapaci di dare ascolto ai feedback critici o negativi.

Strade per migliorare 

Un professore venne criticato da uno studente perché ripeteva “cioè”. Accettò la critica e chiese agli studenti di alzare la mano ad ogni cioè. Fu talmente sconvolto dalla frequenza di uso, di cui non si era mai minimamente accorto, che gli risultò molto facile smettere.

Gli individui capaci di prestazioni superiori conoscono bene sé stesse e inoltre cercano attivamente il feedback  Vogliono restituzioni su di sé dagli altri e ne tengono conto.

Le radici del coraggio

FIDUCIA IN SE’ STESI 

Una forte percezione del proprio valore e delle proprie capacità

Le persone con q competenza 

· si mostrano sicure di sé; hanno “presenza”

· sanno dar voce ad opinioni impopolari e rischiano in prima persona per difendere ciò che ritengono giusto
· sono ferme, capaci di prendere decisioni sensate nonostante incertezze e pressioni
Alle volte, in condizioni estreme, il manager può dover combattere contro clientele, nepotismo, sindacati clientelari, perfino malavita organizzata. ecc.. I revisori di conti, ad es., spesso subiscono pesanti pressioni  e perfino intimidazioni.

Ma in ogni caso ogni impresa richiede fiducia in sé stessi. Altrimenti ogni insuccesso diventa una conferma della pp sensazione di inadeguatezza e incompetenza.

Ovviamente fiducia in sé stessi non è arroganza, aggressività, impulsività. E’ un atteggiamento assertivo ma realistico (adeguato al contesto). Una posizione di forza interiore per cui uno si sente in grado di dirigere gli altri ma anche di accoglierne i suggerimenti  e le critiche. Lee Iacocca disse che alla fine si tratta di “saper prendere decisioni con fermezza. Raccogliere le informazioni disponili e decidere”.

Avere talento e crederci

Anche la fiducia in sé stessi non è scontata ed è comunque implementabile. Connessa alla fiducia in sé stessi esiste poi la “self-efficacy”: la percezione della propria efficacia, la convinzione di poter fornire una buona prestazione (che non è esattamente uguale alla somma delle nostre capacità). 

Per offrire una buona prestazione non basta averne le capacità, occorre anche “crederci”. Questo vale soprattutto di fronte a compiti difficili.  

Esiste uno stretto legame fra conoscenza di sé e fiducia in sé stessi. Ognuno di noi ha una mappa interiore delle pp abilità, inclinazioni, carenze. Ovviamente la nostra percezione delle ns capacità è relativa al contesto. In certe aree (ad es. nel lavoro)  ci sentiamo forti; in altre meno (ad es. nelle relazioni familiari ecc.). Di solito poi nelle aree in cui ci sentiamo forti diamo ancor di più, mentre nelle altre il dubbio e l’incertezza peggiorano ulteriormente la prestazione.

Di solito chi non ha fiducia in sé sul lavoro nutre un timore paralizzante di sembrare inetto. Inoltre rinuncia troppo facilmente alle proprie opinioni e giudizi e perfino alle idee che sente buone, appena qualcuno le discuta. Indecisione. Paura del rischio ecc.

Il coraggio di parlare

Una infermiera amica di un paziente colpito da ictus scoprì che il neurologo non aveva prescritto antipertensivi. Alla risposta arrogante di costui ella decise di scavalcarlo andando direttamente dal primario che prescrisse la terapia antipertensiva. In questo caso lei decise che la questione era vitale e che era opportuno scavalcare il protocollo.

Chi ha fiducia in sé stesso ha anche il coraggio, ove lo ritenga necessario, di aggirare o infrangere le regole e di sfidare le gerarchie, dicendo apertamente il proprio parere.

Gli altri mugugnano o minacciano dimissioni.
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Padronanza di sé 

Bandire la paura 

Alle volte chi parla in pubblico cade in preda di attacchi di panico. In effetti si è visto che in situazioni di stress i centri emotivi del cervello possono compromettere il lavoro dei lobi prefrontali.

L’area prefrontale è la sede della “memoria di lavoro” (ragionare, apprendere, ricordare, decidere ecc.). In situazioni critiche il cervello ricorre a routine e meccanismi molto elementari di sopravvivenza che tengono vivo l’allerta nei confronti di una minaccia. Ad es. di fronte ad un uditorio che si sente come minaccioso si liberano preoccupazione, panico, frustrazione, irritazione, collera, rabbia ecc., sentimenti nei quali vengono dirottate energie che invece in situazioni di relax il cervello utilizzerebbe per il pensiero complesso, l’intuizione creativa, la pianificazione a lungo termine.

L’amigdala e il “sequestro emotivo” da tre milioni di dollari

Quando Tyson nel 1997 morse l’orecchio di Holyfield pagò 3 milioni di dollari di multa e un anno di sospensione dalla boxe. In un certo senso egli fu vittima del suo sistema di allarme cerebrale, imperniato su una serie di strutture che circondano il tronco cerebrale, note come “sistema limbico”. La struttura che gioca un ruolo chiave nelle emergenze emotive (che ci fa “saltare in aria”) è l’amigdala. Essa è l’archivio della memoria emotiva del cervello. Sulla base di tali esperienze passate essa vaglia le esperienze nuove. La testata di Holyfield produsse in Tyson un vero e proprio “sequestro emotivo” (un marasma di emozioni passate e confuse che si presentificano improvvisamente) da parte dell’amigdala, con un agito subitaneo e dalle conseguenze disastrose.

Probabilmente nel corso dell’evoluzione l’amigdala, di fronte ad un animale/uomo ignoti aiutava a rispondere immediatamente (pena la vita) al quesito vitale: ”sono io la sua preda o lui è la mia?”. 

La reazione di crisi del cervello, il blocco del pensiero complesso, l’adozione di reazioni automatiche tipo riflesso, segue ancora quella antica strategia che però oggi può rivelarsi del tutto inadeguata  nella moderna vita lavorativa.

Quando le emozioni traboccano

Nelle situazioni di stress qualsiasi piccola contrarietà diventa enorme.

Bukowski: ”Non sono le grandi cose che ci spediscono al manicomio; non è la perdita di un amore, ma il laccio di una scarpa che si rompe quando abbiamo fretta”. 

Inoltre gli stress non si dividono per aree (es. casa/lavoro) ma si accumulano indistintamente. E ciò accade per ragioni biochimiche. Quando l’amigdala innesca panico nel cervello induce una cascata che inizia con la liberazione dell’ormone CRF (fattore liberante la corticotropina) e che termina con un’inondazione di ormoni dello stress (specie il cortisolo). Tali sostanze servono ad un solo episodio di “combattimento” o fuga ma restano in circolo x ore, per cui ad ogni nuovo stress “piove sul bagnato”. Gli ormoni dello stress modificano anche il flusso ematico e come già detto trasferiscono energie dalle aree deputate al ragionamento a quelle connesse alle reazioni emotive.

Se lo stress è prolungato si rischia l’esaurimento o peggio. Nei ratti di laboratorio si assiste perfino all’atrofizzazione dell’ippocampo (centro-chiave della memoria).

Anche l’attuale diluvio di messaggi (fax, tel, mail) abbassa la concentrazione. 

Un brillante ingegnere teneva le cuffie in ufficio. I colleghi non lo disturbavano pensando che ascoltasse musica. In realtà era un espediente x restare tranquillo e concentrato.

I neuroni con potere di veto

Di solito i lobi prefrontali (il pensiero + razionale) hanno “potere di veto” sui messaggi emotivi dell’amigdala. Fra il lobo prefrontale e l’amigdala si dà un circuito inibitorio. L’amigdala manda segnalazioni frenetiche d’allarme ma, di solito, in tempi non immediati ma comunque rapidi le persone capaci di autocontrollo attivano i meccanismi inibitori dei lobi prefrontali (ad es. ragionano sulle alternative e rimedi possibili ecc.). 

I bambini del test delle caramelle sono diventati uomini e vanno al lavoro

All’università di Stanford si fece un test. Si propose ai bambini di mangiare subito una caramella o di attendere un po’ x averne poi 2. Dopo 14 anni li si rivide. Gli “impulsivi” in media restavano meno capaci di autocontrollo, più a rischio di stress e perfino con risultati peggiori al SAT (test che valuta la capacità di apprendimento).  Una spiegazione possibile secondo Goleman sta pp nell’interferenza continua dell’amigdala (+ impulsività., + distrazione , meno attenzione ecc.).

Rivisti a 30 anni, anche sul piano lavorativo si confermarono gli stessi trend.

Il cuore sotto controllo

La padronanza emotiva comprende anche la capacità di evocare una emozione, magari spiacevole. Ad es. x comunicare una notizia triste il medico cerca di immedesimarsi facendo riaffiorare una pp esperienza di dolore. 

Anche “gli stati d’animo negativi” (ansia, paura, tristezza, collera ecc.), se padroneggiati, possono avere la loro utilità (stimolare, spingere, creare empatia ecc.).

Autocontrollo emotivo non va inteso come controllo “eccessivo” che mira a spegnere ogni sentimento e spontaneità (e che si paga con aumento pressorio ecc.).

La competenza emotiva è piuttosto la capacità di scegliere come esprimere i ns sentimenti.

Si pensi ad es., in una economia globalizzata, al differente tipo di espressione delle emozioni nelle diverse culture (es. latini rispetto a nordeuropei). Al lavoro, poi, di solito non è ammesso lo stesso livello di espressione emotiva che è invece normale in famiglia o tra amici.

La padronanza di sé dipende dal funzionamento dei centri emotivi e dalla loro collaborazione coi centri esecutivi dei lobi prefrontali. Queste 2 fondamentali capacità (controllo dell’impulso e del turbamento) sono al centro di 5 competenze emotive:

· autocontrollo (capacità di gestire emozioni e impulsi negativi in modo efficace)

· fidatezza (onestà e integrità)

· coscienziosità (lealtà e responsabilità nell’adempiere ai pp obblighi)

· adattabilità (flessibilità nel gestire il cambiamento)

· innovazione (apertura a idee, approcci e informazioni nuove).  

Mantenere la calma 

AUTOCONTROLLO 

Tenere sotto controllo emozioni e impulsi negativi

Le persone con questa competenza:

· dominano i pp sentimenti impulsivi e le pp emozioni angosciose

· restano composte, positive e imperturbabili anche nei momenti difficili

·  pensano in modo chiaro e mantengono la concentrazione anche sotto pressione.
Goleman descrive una scenata di Bill Gates. Solo una piccola donna cino-americana dai modi calmi e imperturbabili riesce a ribattere. E Gates alla fine si placa. Lei ha detto le stesse cose dei colleghi ma è il modo che ha colpito! Calma, lucida, non intimidita, ha forse trasmesso al capo che non era il caso di agitarsi così. 

L’autocontrollo si manifesta + che altro per l’assenza di fuochi d’artificio emotivi visibili. La persona resta imperturbabile e risponde alla persona ostile senza sferzate di rimando.

Autocontrollo è anche saper definire una agenda e l’uso del pp tempo senza soccombere ad emergenze o distrazioni.

Probabilmente sul lavoro l’estremo atto di responsabilità personale consiste nel controllare i ns stati mentali. Infatti certe emozioni (tipo la collera) hanno un potere dispotico che può distorcere la ns visione della realtà (richiamando altre esperienze a conferma, deformando in negativo fatti o atteggiamenti del tutto innocui).

Quando il lavoro è un inferno

Goleman racconta di un pp esprienza. Ebbe un nuovo capo che assunse nuovi collaboratori di cui si circondava. I vecchi erano ignorati. Lui poi venne minacciato di licenziamento. Salvò il proprio equilibrio solo impegnandosi ogni mattina in mezz’ora di meditazione. Poi, per sua fortuna il capo fu promosso altrove. Le persone più abili a controllare l’angoscia spesso sono quelle che hanno sviluppato una pp tecnica per gestire lo stress (yoga; camminata; sport ecc.). La pratica quotidiana, regolare,   di un qualche metodo di rilassamento sembra “resettare” la soglia di innesco dell’amigdala. Così diventiamo meno vulnerabili (e per meno tempo) al “sequestro emotivo” dell’amigdala. Diventiamo meno suscettibili all’angoscia e i ns accessi sono comunque più brevi.

Un senso di impotenza 

Maggiore è il senso di impotenza sul lavoro e maggiore il rischio di angosciarsi, di licenziarsi o addirittura di ammalarsi (es. il rischio di coronaropatia è paragonabile a quello degli ipertesi).

Non a caso il massimo impatto sull’equilibrio emotivo e sulla salute fisica è dato dalla relazione col nostro superiore o col ns supervisore. 

E’ dimostrato che il fatto di avere costanti conflitti con un superiore basta ad abbassare l’elasticità del sistema immunitario. In effetti i centri emotivi del cervello hanno reti di connessioni col corpo e soprattutto con il sistema immunitario e con l’apparato cardiovascolare. E’ stato rilevato che madri che lavorino in un contesto in cui hanno poco controllo, quando abbiano anche un figlio malato raggiungono un livello di cortisolo elevato. Un livello di cortisolo troppo elevato abbassa le difese immunitarie.

Utilità dell’autoconsapevolezza

Si è rilevato che spesso non siamo realmente consapevoli del ns livello di stress (ad es. dell’aumento della ns frequenza cardiaca). E questo è rischioso. Il solo fatto di portare a galla sentimenti che covano sotto la cenere può avere effetti salutari. Alcuni studi, ad es, hanno rilevato che dirigenti appena licenziati che avevano tenuto un diario erano meno stressati di colleghi nella stressa condizione che non avevano utilizzato tale strumento. La chiarezza emotiva ci mette in condizione di controllare gli stati d’animo negativi.

Non sempre lo stress poi “esplode”. In culture come quelle asiatiche  il problema è opposto. L’abitudine a non manifestare all’esterno le emozioni può produrre rischi altrettanto dannosi (anche per la salute) di “implosione”.

L’autocontrollo in azione

L’autocontrollo è essenziale, ad es. per chi deve far rispettare la legge. L’addestramento dei poliziotti, ad es., deve  aiutarli a gestire meglio le situazioni di emergenza ricorrendo ad un uso della forza proporzionato alla circostanza. In effetti si è rilevato che gli agenti migliori sono coloro che usano meno la forza e che si rivolgono a persone pericolose o agitate con maggior calma e professionalità, riuscendo ad abbassare i toni. Lo stesso vale per psicoterapeuti o assistenti di volo. 

Elasticità – prosperare sotto stress

Gli individui più “resistenti” allo stress sono coloro che riescono a vedere nel loro lavoro, per quanto duro, elementi interessanti, opportunità di apprendimento e di crescita. E’ dimostrato anche che tali individui si ammalano di meno. Con le giuste risorse emotive anche i cambiamenti che appaiono minacciosi possono esser vissuti come una sfida stimolante. Ovviamente possiamo distinguere fra uno “stress buono” (che ci mobilita e ci motiva) e uno “stress cattivo” (che ci demoralizza e paralizza). In un certo senso sono in gioco addirittura due distinti sistemi biologici. 

Di fronte ad uno stimolo positivo il sistema simpatico e le ghiandole surrenali secernono catecolamine (adrenalina e noradrenalina). In questo caso la nostra risposta è ottimale. Quando invece lo stress è eccessivo (e non solo x una minaccia ma anche per noia, impazienza, frustrazione o semplicemente per stanchezza) entrano in gioco anche altre sostanze come il cortisolo (ormone dello stress).    

La  nostra prestazione è ottimale quando il sistema simpatico è attivato ma non in modo eccessivo.

Il potere dell’integrità




FIDATEZZA E COSCENZIOSITA’

Mostrare integrità ed essere responsabili di sé stessi

Le persone con q competenza:

per la fidatezza

· agiscono eticamente e sono irreprensibili 

· costruiscono attorno a sé un clima di fiducia attraverso la pp autenticità e affidabilità

· ammettono i pp limiti e si oppongono alla mancanza di etica negli altri

· assumono ferme posizioni di principio, anche se impopolari

per la coscienziosità

· rispettano gli impegni e mantengono le promesse

· si ritengono responsabili del raggiungimento dei pp obiettivi

· sono organizzate e attente nel pp lavoro.

Le persone che spiccano per integrità (agire in modo aperto, onesto e coerente) sono sincere, autentiche, credibili.

Il successo in affari ottenuto con l’imbroglio non può durare a lungo.

Quando gli affari sono affari

Vari studi hanno rivelato che un’alta percentuale di dipendenti è coinvolta + o – direttamente in prassi aziendali contrarie all’etica (dai meno gravi come sottrarre la cancelleria a reati molto gravi come la frode fiscale o i falsi in bilancio). Spesso si sentono sotto ricatto o hanno poco coraggio. Ma si è rilevato che l’integrità paga e che, ad es,  i migliori revisori di conti sono quelli che invece hanno tale coraggio e resistono a pressioni e intimidazioni.

Controllo degli impulsi

Molti manager hanno guai per molestie sessuali, perché non sono riservati e rivelano segreti aziendali, o perché usano del loro potere senza scrupoli fino ad una disinvolta gestione delle finanze aziendali. Questi comportamenti sono tutti connessi ad una mancanza di controllo degli impulsi, con una capacità scarsa o addirittura assente di rimandare la gratificazione.

In realtà in tutte le professioni (perfino nella boxe) l’autocontrollo è dote essenziale.

Il tipo coscienzioso - una virtù tranquilla

Chi è coscienzioso è puntuale, collaborativo, affidabile, non abusa di permessi per malattia ecc.. In qualsiasi professione la coscienziosità è un elemento di successo.

Tuttavia in assenza di empatia o di abilità sociali anche la coscenziosità può diventare un problema.

In q caso chi è coscienzioso può diventare ipercritico. Alle volte può diventare così rigidamente attento a regole e procedure da spegnere ogni creatività (e in professioni come pubblicità ecc. q è grave).

Lo shock della novità

INNOVAZIONE E ADATTABILITA’

Essere aperti a idee e approcci nuovi e flessibili nel rispondere al cambiamento

Le persone con q competenza:

Per l’innovazione

· vanno alla ricerca di nuove idee attingendo a un’ampia varietà di fonti

· valutano soluzioni originali

· generano idee nuove

· assumono prospettive inedite  e corrono nuovi rischi nel pp modo di pensare

Per l’adattabilità

· gestiscono senza difficoltà molteplici richieste, priorità in evoluzione e rapidi cambiamenti

· adattano le pp risposte e tattiche alla fluidità delle circostanze

· interpretano gli eventi in modo flessibile

Alle volte la crisi aziendale (cambio di mercato ecc.) chiede ai dirigenti di essere flessibili, di saper assorbire informazioni nuove anche spiacevoli per sintonizzarsi sulla nuova situazione. Spesso invece prevale l’inerzia, l’arroganza, non si ascoltano + i clienti e i dipendenti ecc.

La vera costante è il cambiamento

Secondo Grove un’azienda in crisi sopravvive se c’è una “reazione emotiva ai vertici”. Dopo un’iniziale negazione e angoscia occorre uno scatto. Ad es. Intel stava per precipitare a causa di un difetto del processore Pentium. I dirigenti decisero una  costosissima campagna  per sostituire tutti i pezzi difettosi. Ciò rilanciò l’immagine compromessa di Intel nel mondo. 

Per ogni organizzazione reinventarsi significa mettere in discussione i pp assunti fondamentali, prospettive, strategie e identità. E questo distacco ha un costo emotivo forte per le persone. Il che rende più difficile il cambiamento.

Sopravvivere al cambiamento: i requisiti emotivi

Di questi tempi, nel mondo del lavoro la vera costante è il cambiamento. E la competenza più necessaria è pp l’adattabilità, che aiuta a controllare la paura del nuovo e a trovare stimolante l’innovazione. In tale contesto chi è troppo legato alla routine, alle regole e procedure consolidate può andare in crisi. Le persone che mancano della capacità di adattarsi sono dominate dalla paura, dall’ansia e da un profondo sconforto personale di fronte al cambiamento. 

Esser capaci di adattamento richiede flessibilità nel percepire molteplici prospettive sugli eventi. Q flessibilità a sua volta dipende da un talento emotivo: l’abilità di sentirsi a pp agio nelle situazioni ambigue e di restare calmi di fronte a svolte improvvise.

Un altro fondamento è la fiducia in sé stessi che consente anche di ripartire ogni volta.

Gli innovatori

La Levi Strass fu attaccata x l’uso di lavoro minorile fatto dalle sue ditte subappalatrici in Bangladesh. Avrebbe potuto rinunciare a tale lavoro. I bambini senza salario però avrebbero rischiato di finire nel mondo della prostituzione. Diede invece una risposta innovativa. Pagò il salario ai bambini purché andassero a scuola a tempo pieno e riassumendoli dopo i 14 anni. E’ un esempio di pensiero creativo (che implica anche rischio e coraggio) scelto dalle multinazionali che vogliono essere socialmente responsabili.

Nell’ambiente di lavoro il fondamento emotivo dell’innovatore sta nel trarre piacere dalla originalità. Lui sa intravvedere nuove possibilità, nuovi sviluppi, nuove connessioni, nuovi modelli originali che gli altri non vedono o trascurano. Di solito riesce ad avere uno sguardo d’insieme, sul complesso del problema. Chi non ama l’innovazione invece non ha immaginazione, si sofferma solo sul singolo dettaglio e teme ogni  mutamento. Può anche diventare critico, negativo, distruttivo.

La mente creativa è per sua natura un poco indisciplinata. Esiste una naturale tensione fra autocontrollo ordinato e impulso innovativo. L’innovatore deve comunque avere un impulso emotivo vivace. Nell’organizzazione l’autocontrollo è importante. Ma se si tratta di intraprendere e creare non basta!

Vecchi e nuovi modelli di innovazione

L’atto dell’innovazione è nello stesso tempo cognitivo ed emotivo.

L’intuizione iniziale può essere cognitiva. Ma il coraggio, la voglia, la fiducia, la capacità di persuasione ecc. per portarla a compimento hanno una forte componente emotiva. Così come occorre la capacità di controllare le fluttuanti emozioni del processo (speranza, entusiasmo, delusione, concentrazione, distrazione ecc.).

Già nel 1800 Poincaré propose un modello dell’atto creativo che possiamo tener buono anche oggi.

L’atto creativo si svilupperebbe in 4 stadi:

· preparazione  (raccolta di ampia gamma di dati e informazioni che spesso rischia di sfociare in frustrazione: troppe possibilità e nessuna intuizione).

· Incubazione (libero brainstrorming ecc.)

· Illuminazione (“Eureka”- arriva l’intuizione davvero utile)

· Esecuzione (richiede perseveranza contro ogni obiezione, fallimento, difficoltà).

Il portare a termine il progetto implica una grande competenza emotiva (coraggio, resistenza allo stress, saper persuadere ecc. ecc, insomma un sacco di fattori essenzialmente umani).

Inoltre oggi, anche per la complessità tecnologica e sociale,  l’innovazione (anche in campo scientifico) ha  sempre meno una dimensione individuale e sempre più una dimensione collettiva. Il che implica ulteriori competenze emotive.

Avvocati difensori e profezie di sventura

Le nuove idee sono fragili, facilmente uccise dalle critiche. Occorre difenderle. In alcune aziende allora si è introdotto questo meccanismo. Di fronte a una idea nuova prima si pronunciano gli “avvocati difensori”. Solo in un secondo tempo si ascolteranno le critiche.

Un'altra questione è poi di scegliere correttamente fra le varie idee innovative in campo. Spesso se è “not invented here” (non inventata qui, da noi) l’idea non ci interessa.

Teresa Amabile (Harvard) elenca 3 killer della creatività:

· sorveglianza (clima di controllo che spegne)

· valutazione (atteggiamento critico che appare troppo precocemente o troppo intensamente).

· Controllo eccessivo (microgestione di ogni singolo passo) 

· Scadenze implacabili (programma troppo rigido) 

Creatività collettiva 

Vista la complessità del mercato, oggi occorre una creatività collettiva. Goleman cita l’esempio della SOL, azienda finlandese di pulizie industriali. Essa è esplosa grazie alla innovatività. Aboliti titoli, uffici individuali, extra e segretarie riservate agli alti dirigenti. Non ci sono orari di lavoro stabiliti. I dipendenti sono liberi di scegliere quale lavoro fare e come farlo. Così, ad es. hanno iniziato a fornire alle aziende ulteriori servizi (agli ospedali assistenza notturna ai malati, ai market riforniscono di notte gli scaffali ecc.).

L’innovatività e la creatività paiono potenziate nei contesti che indulgono meno alla formalità, che hanno ruoli meno definiti e più flessibili, danno più autonomia ai dipendenti, hanno un flusso di informazione aperto e operano in squadre miste multidisciplinari.

Anche nelle organizzazioni la creatività fiorisce per stadi:

· inizio (emergere dell’idea)

· implementazione (realizzazione pratica)

Di solito in una organizzazione coloro che generano le idee e coloro che le realizzano sono persone e gruppi diversi. I primi, in generale,  hanno un ambito di expertise ristretto, amano il pensiero astratto ed il lavoro individuale. I secondi  invece devono essere abili nella persuasione e nella consapevolezza politica, a vender le idee e a realizzarle trovando alleanze e sostegno.

L’organizzazione deve sostenere entrambi questi insiemi di competenze. 

6  Motivazione 

Goleman cita ad es. un meccanico appassionato. Anche nei lavori di routine egli è appassionato, concentrato, in uno stato di “flusso”. Quando siamo in uno stato di “flusso” sentiamo il piacere di lavorare al meglio, di imparare cose nuove, siamo concentrati e  come “fuori dal tempo”. C’ è una sfida che ci attrae e appassiona. Nello stato di flusso la motivazione è intrinseca.  

Essere in stato “di flusso” è una motivazione di per sé, appaga di per sé, ben oltre gli incentivi economici o di carriera. I fattori intrinseci infatti sono assai più motivanti di quelli estrinseci. Non a caso chi si dedica ad un hobby appassionante e gratuito è felice mentre chi lavora solo per la paga no. 

Manager di successo a fine carriera elencano le maggiori soddisfazioni raccolte: la sfida creativa e stimolante, la possibilità di continuare a imparare, l’orgoglio di aver realizzato, i rapporti umani ecc. Molto dopo vengono la carriera e i soldi.

Questi discorsi valgono ancor di più quando occorre una prestazione “massima” (che richiede inevitabilmente una passione che non si può comprare solo con la paga).

Motivazione ed emozione hanno in comune la stessa radice etimologica latina “movere” (muovere).

Le emozioni muovono le motivazioni che a loro volta spingono le azioni. Opere grandi procedono solo da grandi emozioni.

Amare ciò che ripaga 

Essere in stato di flusso comporta un altro paradosso neurale: il massimo della concentrazione con il minimo di sforzo (al contrario di quando, annoiati e distratti  disperdiamo confusamente l’energia cerebrale). 

E lo stato di flusso si raggiunge soprattutto nell’attività lavorativa! Ovviamente è più facile essere in stato di flusso quando si svolgono lavori nuovi e complessi piuttosto che attività routinarie. Alcuni imparano a procrastinare l’esecuzione di un compito fino all’ultimo perché in tal modo riescono ad entrare più facilmente in uno stato di “flusso”. C’è chi riesce a realizzare una calibrazione precisa fra flusso e compito, scegliendo di volta in volta di fare ciò che è più gratificante al momento.

Presenza psicologica

Spesso, in situazioni di stress qualcuno ci dà sollievo perché ha la capacità di farsi sentire psicologicamente, emotivamente presente.  

Una manager dovette affrontare un disegnatore che le riversò addosso lamentele e frustrazioni. Mentre si recava all’incontro notò di avere i pugni serrati e comprese quanto anche lei era tesa e quanto ciò dipendesse da situazioni oggettive e da scelte aziendali criticabili.  Per questo riuscì a leggere empaticamente il malessere del disegnatore anzichè sentirsene attaccata. Anzi lo rincuorò e fece una battuta ironica sul loro superiore. Il disegnatore la sentì presente.

Per essere presenti psicologicamente occorre non essere schiacciati dall’ansia, essere sintonizzati sui pp sentimenti (autoconsapevolezza) e avere un  atteggiamento di apertura nei confronti degli altri. 

Sempre meglio

Il “flusso” è il propellente naturale del miglioramento di sé. Da un lato ci aiuta a imparare sempre. Essendo concentrati poi impariamo meglio e più facilmente. E poi ci addestriamo sempre più in tale attitudine. Spesso il successo ottunde questa capacità di stare “in flusso”. Il lavoro diventa abituale e monotono. E’ qui che bisogna inventare qualcosa di nuovo!

Lo stress positivo: la sfida che ci tiene impegnati

L’eustress (stress positivo: un compito nuovo e complesso ma anche una pressione dell’ambiente o dei capi ecc.) fa si che il cervello sia inondato da catecolamine (un’ondata di adrenalina). L’eccessivo stress invece fa prevalere il cortisolo.

Ovviamente la prestazione di chi è nella prima condizione è assai migliore.

Affiliazione: gli altri come fattore motivante

Detto indiano: “Quando un tagliaborse incontra un santo tutto quel che vede sono solo le sue tasche”. Cioè: le ns  motivazioni influenzano il ns modo di vedere il mondo. L’attenzione è selettiva e noi automaticamente cerchiamo quello che più ci interessa.

La forte motivazione a realizzare qualcosa rende più efficienti. 

In alcune professioni però (infermieri, insegnanti, medici) è molto utile anche il bisogno di “affiliazione” (l’amore per le persone, l’apprezzamento e godimento delle altre persone, come per un insegnante che è appassionato dei pp studenti). Tale qualità però si rivela molto utile anche per manager impegnati nelle relazioni coi clienti.

La affiliazione come fattore motivante è un fine in sé, un obiettivo, non un mezzo x raggiungere uno scopo.  

Ovviamente un sentimento di affiliazione eccessivo diventa anche un limite (un vincolo x scelte più oggettive).

Il bisogno di affiliazione è elemento importante nella scelta della carriera  (ad es. di lavori “a contatto con la gente” in cui la relazione sia primaria rispetto agli aspetti gerarchici)

La neurologia della motivazione

Presumibilmente motivazioni diverse producono diverse combinazioni di sostanze cerebrali. La amigdala funziona come una banca della memoria emotiva e come una porta d’ingresso attraverso cui tutto viene pesato in base al suo valore come incentivo e diventa o no una nostra priorità.

Chi subisce danni all’amigdala va incontro a disturbi della motivazione. Tutto diventa emotivamente neutro e loro non hanno più capacità di scelta.

I lobi prefrontali (coi neuroni inibitori) poi aggiungono un senso del contesto e della appropriatezza alle ondate di interesse innescate dall’amigdala.

Gli individui che eccellono sul lavoro mostrano tre competenze motivazionali:

· spinta alla realizzazione (impulso a migliorarsi o eccellere)

· impegno (far propri gli ideali e gli obiettivi dell’organizzazione o del gruppo)

· iniziativa e ottimismo

Far sempre meglio

SPINTA ALLA REALIZZAZIONE 

L’impulso migliorare o a soddisfare uno standard  di eccellenza

Le persone con q competenza:

· sono fortemente orientate al risultato.

· Fissano obiettivi stimolanti e assumono rischi calcolati 

· Si procurano informazioni

· Imparano a migliorare le pp prestazioni.

Spinta all’eccellenza.

Il rischio calcolato

Occorre una sapiente analisi di costi e benefici. Spirito imprenditoriale e innovativo (ma realistico e intelligente).

Una vera passione per il feedback

Chi si sente spinto alla realizzazione cerca il modo di monitorare il pp successo (soldi, statistiche, questionari ai clienti ecc.). Molti invece temono questi riscontri oggettivi e li evitano .

La ricerca dell’informazione e dell’efficienza 

Anche se oggi i dati sono immensi  e producono ansia, occorre raccoglierli di persona, monitorarli, selezionarli ed elaborarli costantemente. Incontrando un sacco di colleghi, sottoposti ecc.. Occorre poi forte ricerca dell’efficienza. Che non è però ossessiva imposizione di procedure da seguire. Questa è una attitudine da “micromanager” che cura solo i piccoli dettagli e perde l’insieme complessivo.

Tutti per uno

IMPEGNO 

Allineamento con gli obiettivi di un gruppo o di una organizzazione

Le persone con q competenza :

· sono pronte a sacrificarsi x un  obiettivo dell’organizzazione

· trovano un senso di scopo nella missione collettiva

· usano i valori-cardine del gruppo per prendere decisioni e chiarire scelte 

· cercano attivamente l’opportunità di portare a termine la missione del gruppo

L’impegno è eminentemente emotivo. Ovviamente non  si investe emotivamente in “missioni” solo dichiarate o di facciata. Occorre davvero una consonanza di valori fra organizzazione e singolo. A sua volta il singolo deve avere autoconsapevolezza (una chiara coscienza dei pp valori).

La cittadinanza dell’organizzazione 

I lavoratori impegnati sono i cittadini modello di ogni organizzazione e irradiano per l’organizzazione tutta sentimenti positivi.

Reggono meglio degli in condizioni di stress e di emergenza.

Ovviamente l’azienda non può pretendere fedeltà emotiva se non tratta i dipendenti con giustizia e rispetto. L’impegno è proporzionale a quanto i dipendenti si sentono legati emotivamente alla pp organizzazione. 

I non impegnati

In generale i lavoratori che si sentono di passaggio (consulenti temporanei ecc.)  mostrano meno impegno. Idem x chi si sente sfruttato, isolato ecc.. Spesso ne nasce una mancanza di integrità (note spese gonfiate, malattie fasulle ecc.).

Ovviamente la sfiducia aumenta in q era di continui tagli. In q situazione cala la fiducia verso la compagnia però può crescere un sentimento di lealtà almeno verso i colleghi, il team, il progetto, i pp clienti ecc.

Lo spirito del “si può fare”

INIZIATIVA E OTTIMISMO

Dimostrare previdenza e costanza 

Le persone con q competenza 

Per quanto riguarda l’iniziativa :

-
sono pronte a cogliere le opportunità

· perseguono gli obiettivi anche oltre quanto loro richiesto.

· Aggirano la burocrazia troppo rigida e piegano le regole

· Mobilitano gli altri in modo insolito e intraprendente

Per quanto riguarda l’ottimismo:

· perseverano nonostante ostacoli e insuccessi

· sono spinti dalla speranza del successo (non frenati dalla paura del fallimento)

· attribuiscono gli insuccessi come dipendenti da circostanze controllabili e non li considerano come fallimenti personali.

Diversi modi di cogliere l’occasione

Chi ha iniziativa agisce prima di esservi costretto dagli eventi (anticipazione di rischi o opportunità). Un leader lungimirante (o un ricercatore nel campo della salute) deve pensare in termini di anni o anche di decenni. 

Chi non ha iniziativa invece non sa programmare o pianificare; rimane sempre costretto a reagire agli eventi e a lavorare sempre in condizioni di crisi.

Invece la previdenza (o preveggenza) ripaga. Ad es. è fondamentale nel campo delle consulenze.

Speranza e perseveranza

Spesso la gente non ha alcuna opportunità. Non immagina di poter fare altro che spacciare o delinquere. Chi si sente senza speranza non ha spirito di iniziativa. 

Chi si sente padrone del pp destino è molto più intraprendente, flessibile, adattabile.

Troppa iniziativa

L’iniziativa è lodevole ma va equilibrata dalla consapevolezza sociale. Alle volte il dirigismo di capi che scavalcano gli incaricati produce danni. Spesso i dirigenti preoccupati di microgestione (ossia di controllare i minimi dettagli che invece andrebbero delegati ai sottoposti) abbondano in iniziativa non empatica e producono danni.

Costanza e ripresa

Due dirigenti videro rifiutata una promozione. Uno si depresse, si ubriacò, sfuggiva al capo ecc..

L’altro, dopo una iniziale arrabbiatura, valutò che in effetti non aveva sempre dato il massimo. Chiese colloqui al capo e rifondò con lui un nuovo rapporto.

In q caso la competenza fondamentale del secondo fu l’ottimismo,  che si impernia sul modo in cui interpretiamo i ns insuccessi. Il primo, pessimista, interpretò l’insuccesso come legato a pp inadeguatezza irrecuperabile (da cui impotenza e mancanza di speranza). 

Gli ottimisti considerano l’insuccesso come legato a qualche variabile che si può correggere. Come una lezione da apprendere per modificare le situazioni e sé stessi (il proprio stile di lavoro ecc.). Dice un manager: “gli errori sono tesori, un’opportunità per migliorare. Ma molti dirigenti dovrebbero imparare ad essere più tolleranti con gli errori altrui, aiutando i sottoposti ad apprendere dai loro errori”.

Ottimismo e speranza

Venditori ottimisti danno risultati molto più alti (29% in più il primo anno; 130% in più il secondo).

Anche la speranza è un elemento positivo (specie nei lavori + duri e stressanti). Ad es. assistenti sociali + speranzosi nei confronti di pp pazienti psichiatrici sono premiati alla lunga da risultati molto più positivi di colleghi meno ottimisti.

Alla fine Goleman osserva che q affermazioni sull’ottimismo in effetti sono molto legate al clima culturale americano. Il dire sempre “ce la posso fare” può suonare in Europa come una atteggiamento arrogante e non è adeguato neppure alla cultura asiatica, assai meno propensa ad esprimere a priori ottimismo (al massimo in Giappone, India, Taiwan si direbbe: ”è un’impresa molto difficile, cercherò di riuscirci, anche se non è detto che possa farcela”).

PARTE TERZA  - Abilità sociali

7 . Il radar sociale 

Di fronte ad una forte riduzione delle vendite la Jonson Wax  comprese che il tutto era collegato a conflitti fra reparti e dirigenza di una azienda cliente (nel senso che il prodotto era esposto nel reparto sbagliato ma nessuno voleva correggere il tiro). Alla fine riuscì a convocare questi vari dirigenti e a far capire che i loro dissidi producevano danni economici gravi. Il conflitto cessò.

Questo è uno dei segni distintivi dell’empatia: saper vedere una situazione (in q caso di vendita) dal punto di vista del cliente x aiutarlo a riuscire nel suo intento.  Per far ciò occorre saper interpretare le correnti politiche e la realtà di una organizzazione diversa dalla nostra. Per q occorre sondare e ascoltare.

Un tempo i venditori si preoccupavano solo del rapporto personale col cliente. Poi si è passati a sopravvalutare i grandi numeri. Oggi occorre contemperare i due aspetti: calcoli, competenza politica e “sociologica” e nello stesso tempo rispetto della relazione interpersonale.

L’empatia parte da dentro

Come osserva Freud “i mortali non sanno mantenere segreti”, nel senso che  se non sono le parole a parlare lo fa il corpo. Vi sono delle spie emotive (tono di voce, espressione del volto, tic ecc.) che si possono cogliere e che ci fanno capire cosa gli altri provano. L’essenza dell’empatia sta in questo.

L’empatia a sua volta è legata all’autoconsapevolezza e all’autocontrollo (dobbiamo saper riconoscere i ns sentimenti ed essere capaci di evitare che ci sommergano). L’empatia è il ns. radar sociale. La mancanza di empatia può far sì che si interagisca  con gli altri considerandoli stereotipi anziché individui unici.  Una forte empatia produce effetti di imitazione e “trascinamento”. Se uno è incollerito tendiamo a rispondere in modo simmetrico. Occorre invece muoverci al contrario.

Secondo Darwin la capacità di inviare e leggere i segnali è stato fondamentale x la sopravvivenza della specie. Questo residuo dell’evoluzione rimane ancor oggi.

Una danza impercettibile

La fluidità di ogni interazione sociale dipende in larga misura dal “trascinamento” spontaneo.

Appena due si parlano entrano in un coordinamento immediato ed automatico, una danza impercettibile, un mimetismo che sembra regolato + da meccanismi primitivi che dalla consapevolezza e dal ragionamento.

Tuttavia molta della capacità di interpretare segnali e trasmetterne di adeguati è elemento appreso fin dalla prima infanzia ed è fondamentale per lo sviluppo delle future competenze sociali. 

I bambini o gli animali cresciuti in isolamento non sono privi di questi strumenti ma non sanno usarli x mancanza di apprendimento.

Competenze sociali fondamentali:

· comprendere gli altri 

· assistenza (saper anticipare, riconoscere e soddisfare le esigenze del cliente)

· valorizzazione degli altri 

· far leva sulla diversità 

· consapevolezza politica (leggere le correnti politiche e sociali all’interno di un’organizzazione).

Ti capisco?

COMPRENDERE GLI ALTRI

Percepire sentimenti e prospettive degli altri e nutrire un attivo interesse per le loro preoccupazioni

Le persone con q competenza:

· sono attente agli indizi emozionali e sanno ascoltare gli altri

· mostrano sensibilità e comprendono le prospettive altrui

· aiutano gli altri basandosi sulla comprensione delle loro esigenze e sentimenti.

Solo da poco la medicina sta comprendendo l’utilità dell’empatia. Ad es. si è costatato che i medici che ascoltano meno sono anche + esposti a cause legali dai clienti. Finora i medici sono abituati + a porre domande che ad ascoltare i pazienti. E infondo una maggior empatia si esercita in 3 minuti!

Progettazione empatica

Ad es. osservando da vicino bimbi e genitori alcuni produttori di pannolini compresero che i bambini avevano desiderio di un primo passo verso l’abbigliamento “da grande”. Allora introdussero i pannolini che i bimbi possono indossare da soli e fu un successo. 

I clienti apprezzano un prodotto perché ne sentono delle qualità distintive. Quando lo si modifica occorre sintonizzarsi con loro!

L’arte di ascoltare

Al cuore dell’empatia c’è un orecchio ben sintonizzato. Chi non sa ascoltare appare indifferente o non interessato. L’ascolto è un’arte. Vari studi hanno mostrato che anche per i venditori è più importante la capacità di ascoltare e di apparire empatici di quella di persuasione.

Quando l’empatia difetta di integrità

In tal caso può divenire manipolazione, pseudo-empatia. Spesso però riusciamo a percepire tale falsità e a smascherarla. Spesso i manipolatori sono incapaci di reale empatia.

Fuga dall’empatia

C’è chi è incapace di empatia. Alle volte però può anche essere utile controllare le emozioni e non lasciarsi scivolare nell’empatia. L’avvocato deve spesso evitare di empatizzare con la controparte. I manager a v. devono accantonare i sentimenti empatici per fare scelte + realistiche rispetto a risorse, contrattazioni sindacali ecc.

Angoscia da empatia 

Capita spesso, ad es. alle infermiere in pediatria, che vedono morire dei bambini di cancro. Non è possibile svolgere utilmente certi lavori (medico, chirurgo ecc.) senza un po’ di autocontrollo.  Oggi vi sono molti programmi per aiutare i medici a gestire la pp angoscia senza dover rinunciare ad un approccio empatico.

La politica dell’empatia

Spesso il potere è poco empatico. La società bianca, osservava ML King, è poco empatica nei confronti dei neri, mentre i neri lo sono molto di più nei confronti dei bianchi (se non altro perché devono sopravvivere in una società razzista). Così i maschi sono meno empatici delle donne ecc.

Per molto tempo poi il modello di gestione del potere (anche aziendale)  è stato autoritario e istituzionalmente poco empatico.

Oggi le cose sono abbastanza diverse. In generale fra le competenze della leadership si considera anche quella dell’empatia. 

Spesso chi  critica l’approccio empatico equivoca. Crede che empatizzare significhi fare gli psicologi a tutti i costi (molti manager si perdono nell’analisi psicologica di ogni comportamento dell’altro e gli restituiscono “diagnosi” mentre dovrebbero ascoltare e dare consigli). 

O che significhi  dare sempre ragione agli altri, e pure questo è un pregiudizio. Ad es. in un negoziato il comprendere cosa l’atro vuole non significa affatto concederlo ma anzi avere + strumenti di negoziazione.  

Perfino quando opera licenziamenti in massa il manager deve restare empatico. Perché comunque i lavoratori che restano lo giudicano anche da questo atteggiamento che condizionerà la loro fiducia futura nell’azienda.

La General Electric annunciò la chiusura con 2 anni di anticipo e si adoperò per la ricollocazione dei dipendenti. Un’altra azienda chiuse dopo un preavviso di una settimana. Il 93% dei dipendenti della GE dopo anni affermarono che era stata una buona azienda. Dell’altra solo il 3% diede parere positivo.

L’arte della guida

VALORIZZAZIONE DEGLI ALTRI 

Saper percepire le esigenze di crescita degli altri e dar rilievo alle loro abilità

Le persone con q competenza:

· riconoscono e premiano i punti di forza, i risultati e lo sviluppo degli altri.

· Offrono utili feedback e identificano ciò di cui le persone hanno bisogno per il loro sviluppo

· Fanno da mentori, offrono una guida tempestiva e assegnano compiti che stimolano e accrescono le abilità di una persona.

Una manager importante rivela che era abituata a prendere decisioni veloci, salvo poi macerarsi nelle estenuanti pratiche successive (contrattazioni, accordi ecc.). Poi un capo le insegnò una frase che le cambiò la vita: ”Ci penserò”.

Fra i manager eccellenti la capacità di guida è seconda solo alla competenza nella leadership. La capacità di consigliare gli altri nasce dall’empatia e dalla autoconsapevolezza.

Il manager in qualche modo deve essere una guida, un maestro, un formatore, anche perché oggi i sottoposti si attendono di poter continuamente crescere ed imparare. E soprattutto deve occuparsi di ottimizzare e valorizzare le risorse dell’altro (e pochissimo di criticarlo). 

Il formatore deve essere empatico e fiducioso. 

E spesso occorre ricordare che la guida, il buon consiglio, possono arrivare anche dal basso, da un sottoposto!

L’arte della critica

La guida deve dare molte restituzioni positive. Tuttavia deve anche fare i rilievi critici necessari, fornendo però indicazioni concrete per il miglioramento, evitando i momenti in cui l’altro vive un “sequesto emotivo” da parte dell’amigdala (ovvero è troppo carico di tensioni per cui si arriverebbe solo ad uno scontro) e trasmettendo comunque ottimismo rispetto alle possibilità dell’altro. Anche non dare mai feedback mina la fiducia dell’altro in sé stesso (anche se in alcune culture, come in Asia o in Scandinavia non si è abituati ad esprimere così apertamente il pp pensiero sull’altro). Un feedback brutale, invece, è spesso solo una aggressione competitiva mascherata da aiuto.

Il potere di Pigmalione

Le alte aspettative del formatore/supervisore/insegnante ecc. producono alte prestazioni (spesso a dispetto delle previsioni di partenza).

Una tecnica x trasmettere fiducia è quella di rendere i dipendenti più autonomi nel definire i pp obiettivi. 

Un’altra è quella di sottoporre i problemi senza proporre la soluzione. Attraverso una sorta di percorso socratico fatto di domande, i dipendenti sono condotti ad offrire da soli le pp soluzioni. 

O ancora si può offrire alla persona un nuovo compito o una responsabilità. Non troppo semplice, né troppo gravosa. Capace di incrementare nella persona sia le capacità che la fiducia in sé.

Infine si può promuovere.

Ovviamente, secondo Goleman, non bisogna esagerare. Occorre un equilibrio fra training e management (tra investimento sulla formazione ed esigenze aziendali complessive)

Come posso aiutarla?



ASSISTENZA AI CLEINTI

Anticipare, riconoscere e soddisfare le esigenze del cliente 

  Le persone con q competenza :

· comprendono le esigenze del cliente trovando prodotti e servizi idonei a soddisfarle

· cercano il modo di aumentare la soddisfazione e la fedeltà del cliente 
· offrono volentieri l’assistenza appropriata
· capiscono la prospettiva del cliente e agiscono come consiglieri di fiducia.
In una Boutique speciale dei Caraibi Stéphane, la padrona, dice: qualcuno cerca di piazzare qualsiasi abito. Io no. Io sono una consulente. Voglio conoscere gusti e desideri della cliente. Che parte del corpo non ama ecc. E voglio dargli il meglio, un abito che la valorizzi. Così le mie clienti restano. Acquisto addirittura i capi pensando alle mie 300 clienti abituali.

S. vuole davvero essere al servizio del cliente, farne emergere anche i gusti e i desideri nascosti. E poi lavora in una prospettiva a lungo termine, rinunciando magari al vantaggio immediato di piazzare un capo per mantenere nel tempo relazione e fiducia. La vendita diventa non l’obiettivo primario ma la conseguenza inevitabile di tale relazione, anche umana, ormai consolidata.

In tale ottica il venditore può addirittura invitare il cliente a ridurre gli acquisti o a comperare un capo dalla concorrenza!

Una visione più ampia

In una moderna organizzazione chiunque ha dei “clienti”. Anche i ns colleghi sono in qualche modo e per qualche aspetto ns. clienti.  Anche nei loro confronti è utile abbracciare un’ottica di assistenza (disponibilità, collaborazione ecc.). Per offrire “assistenza” occorre saper monitorare la soddisfazione dei “clienti” ed anticiparne i bisogni offrendo magari informazioni che rinsaldano la fiducia anche se non producono immediato tornaconto. Nel contempo si può lavorare x orientare le scelte (realizzando così equilibrio fra le esigenze del cliente e quelle della pp azienda).

Il taglio dei costi ha un prezzo

Spesso i tagli al personale e ai costi (ad es. al training e formazione del personale) producono commessi scorbutici, disattenti (e danni economici).

Trarre forza dalla diversità

FAR LEVA SULLA DIVERSITA’

Coltivare le opportunità derivanti dalla diversità degli individui

Le persone con q competenza: 

· rispettano le persone di sfondo diverso e sanno mettersi positivamente in relazione con loro

· comprendono diverse concezioni del mondo e sono sensibili alle differenze fra gruppi

· vedono la differenza come un’opportunità, creando un ambiente in cui persone diverse possono prosperare. 

· Sfidano il pregiudizio e l’intolleranza.

Anche nel campo lavorativo gli stereotipi (razziali ecc.) sono diffusi e producono danni. Steele parla di “minaccia da stereotipo”. Una persona che si sente vittima di pregiudizi, si sente sfiduciata e rende meno. Spesso le organizzazioni sono permeate da stereotipi che creano ansia, attivano l’amigdala (emozioni) e danneggiano le capacità cognitive.

Una minaccia nell’aria

Steele elaborò un test. Sottopose a due gruppi dei problemi matematici. Solo ad un gruppo disse che di solito le donne davano prestazioni inferiori. Le donne di q gruppo diedero effettivamente prestazioni inferiori! Quelle dell’altro no. 

La stessa cosa quando fece test centrato sulla differenza di razza.

Questi studi mostrano quale effetto potente possa produrre anche il solo suggerire uno stereotipo (che attiva nelle persone un’ansia debilitante e sentimenti di sfiducia in sé stessi). Le persone più esposte a tale minaccia sono secondo Steele le “avanguardie” di un gruppo di minoranza. Ad es: le prime donne pilota di jet o le prime donne manager ecc.. 
Come minacciano gli stereotipi

Steele verifica come negli USA le donne hanno livelli di fallimento altissimo nelle facoltà di matematica, fisica e ingegneria. Spiega tutto ciò in base alla minaccia di stereotipi che minano la fiducia in sé. Libri come “The Bell Curve” (che sostiene che gli afroamericani avrebbero QI + bassi) minano la fiducia in sé degli studenti neri. E’ un meccanismo fatto di stereotipi sociali negativi che secondo Steele danneggia tutte le minoranze e ne abbassa anche le prestazioni lavorative.

Il successo attraverso gli altri

Uno dei motti attuali alla Harvard Business School è “trova il successo grazie a chi è diverso da te”.

La globalizzazzione, la compresenza di persone diverse al lavoro impone l’abbattimento di stereotipi e pregiudizi a forte valenza emotiva.

Ovviamente non è facile confrontarsi con altri gruppi etnici, altre nazionalità, altri generi ecc. I segnali corporei ecc. sono spesso diversi. Ignorare queste differenze può rafforzare gli stereotipi di gruppo.

Invece sarebbe  possibile “trarre vantaggio” dalle diversità anche a livello di lavoro: maggiori profitti, aumento dell’apprendimento, della flessibilità e dell’adattabilità dell’azienda a nuovi mercati mutevoli.

Non si tratta semplicemente di relegare i dipendenti di un certo gruppo ad occuparsi dei clienti del gruppo stesso. Sarebbe una visione molto povera.

Persone e culture diverse portano diverse conoscenze, prospettive, sensibilità, suggerimenti, modi di lavorare ecc. 

Uno studio di avvocati bianchi che assisteva praticamente solo donne bianche assunse una ispanica. Si pensava che avrebbe attratto come clienti donne ispaniche. Invece lei portò un nuovo modo di lavorare che spinse all’assunzione di altri avvocati di altre etnie e costoro a loro volta modificarono radicalmente il modo di lavorare dell’organizzazione.

Una società di vendite telefoniche seguiva un modello molto “maschile” (telefonate aggressive e veloci). Poi scoprì che alcune venditrici avevano successo invece perché seguivano un pp modello + legato al pp genere: telefonate + soft e più lunghe. Alla fine la società adottò modelli di vendita + flessibili e diversificati con notevole vantaggio nelle vendite.

Conoscere il territorio

CONSAPEVOLEZZA POLITICA 

Leggere le correnti sociali e politiche 

Le persone con q competenza:

· sanno interpretare accuratamente i fondamentali rapporti di potere

· individuano reti sociali essenziali

· comprendono le forze che danno forma ai punti di vista e alle azioni di committenti, clienti o concorrenti

· sanno interpretare accuratamente le situazioni e le realtà interne ed esterne all’organizzazione.

 Ad es. un diplomatico in Africa comprese presto che la politica petrolifera era determinata dal nipote della amante dell’assistente del primo ministro. Trovò poi delle situazioni informali x parlargi ed influenzarlo. 

E’ molto utile saper leggere le correnti che influenzano chi davvero prende le decisioni. Per questo occorre empatia non solo a livello individuale. Occorre essere empatici nei confronti dell’organizzazione e oltre, a livello di ciò che circonda e influenza l’azienda (la concorrenza, la società e la politica a livello + complessivo). Alle volte si scopre che in un consiglio di amministrazione conta solo il parere del prediletto del presidente ecc.

Queste abilità implicano la capacità di prendere un po’ le distanze dalla situazione e dalle sue implicazioni emotive (per me); saper vedere la cosa + oggettivamente, da + prospettive, anzi dal punto di vista di ciascuno dei coinvolti.

Senso politico

Il vicepresidente di una compagnia petrolifera USA fece un discorso davanti a degli ufficiali cinesi. Fece anche qualche battuta critica su Clinton. Il pubblico rispose col gelo. Il giorno dopo un funzionario cinese si scusò con la Compagnia x il tono poco interattivo delle risposte ma precisò che  l’approccio del Vicepresidente era stato del tutto estraneo alla mentalità cinese (x cui è impensabile attaccare in pubblico il pp capo di stato).  Insomma era stato poco sensibile alle regole fondamentali della cultura con cui stava interagendo.

Non solo le nazioni, ma ogni organizzazione ha una propria cultura e delle proprie regole che definiscono cosa sia accettabile e cosa no. In q caso empatizzare significa entrare in sintonia con il clima e la cultura dell’organizzazione (comprenderli, non necessariamente condividerli).

La politica (inevitabile) nell’organizzazione crea competizioni, coalizioni, lotta di potere. Comprendere tutto ciò (e anche a livello + macro) aiuta a prendere decisioni utili.

Ovviamente l’attenzione alla “politica” dell’organizzazione non è solo fare i pp interessi personali.  Così come è un limite grave avere disinteresse (o disprezzo) x q aspetti della vita lavorativa.
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Le arti dell’influenza 

Un fusione fra due colossi finanziari fu gestita in modo diverso nelle 2 aziende. Ovviamente si trattava di comunicare che molti sarebbero stati licenziati (perché erano figure presenti in entrambe le ditte). In un caso il messaggio fu tetro e minaccioso (chi ci sta e ci serve sta dentro; gli altri fuori!) . Nell’altro invece si trasmise l’ottimismo per la nuova azienda e la cura di fare scelte oculate e tempestive informandone passo passo i dipendenti interessati. I dipendenti del primo gruppo ne risultarono depressi e sfiduciati. Quelli del secondo invece positivi e collaborativi. Il secondo manager aveva inviato segnali emotivi positivi e capaci di influenzare al meglio.

Le emozioni sono contagiose

Ogni interazione umana implica un reciproco scambio e contagio di emozioni. 

Si fecero sedere assieme 3 persone. Dopo pochi minuti si rilevò che la persona emotivamente + espressiva aveva già influenzato l’umore degli altri 2.

Già C.G. Jung aveva affermato che anche lo psicoterapeuta + distaccato è influenzato dalle emozioni del paziente e che ne deve tener conto.

Q principio vale ovunque (ufficio, tribunale, negozio ecc.).

Noi ci trasmettiamo vicendevolmente le emozioni perché esse sono segnali potenzialmente vitali x la ns sopravvivenza.

Tra i primitivi il contagio emotivo (la trasmissione della paura da un membro all’altro del gruppo) fungeva da catalizzatore dell’attenzione e degli sforzi difensivi in caso di allarme. E’ un meccanismo collettivo ancora assai vivo  (anche a livello aziendale: voci sui licenziamenti, su nuovi attacchi della concorrenza ecc.).

Secondo gli evoluzionisti le emozioni ebbero un ruolo fondamentale nello sviluppo del cervello umano ben prima dell’uso della parola. Ogni relazione ha un bilancio emotivo. Noi  possiamo sempre far star meglio (o molto peggio) l’altro con cui interagiamo. Ogni incontro si colloca su una scala che va dal tossico al corroborante. Discernere q invisibili segnali può essere molto benefico per l’organizzazione e per l’azienda. 

Il cuore del gruppo

Gli stati d’animo si propagano in un gruppo.

In un esperimento si formarono dei gruppi di studenti. Dovevano svolgere il ruolo di manager che dovevano decidere a chi assegnare dei bonus fra i pp dipendenti. C’era però un infiltrato; un attore che doveva parlare per primo, sostenendo sempre gli stessi argomenti ma con 4 colorazioni diverse: entusiasmo, serena cordialità, depressa indolenza, ira.

In effetti ogni volta il suo taglio contagiò come un virus il gruppo, incidendo fortemente anche sulla operatività.

Guidare le emozioni altrui

A Disney, quando in pullmann i visitatori appaiono irritati gli autisti cantano delle serenate tratte dai films della casa. E bimbi e genitori si rasserenano. E’ una precisa strategia aziendale che utilizza il principio del contagio emotivo.

Tutti noi agiamo e subiamo questo potere di contagio e possiamo farlo in positivo o in negativo.

Ma sul lavoro occorre operare per evitare che “qualcuno avveleni il pozzo” e per stimolare invece delle soluzioni costruttive per l’organizzazione (al limite già il sorriso induce un positivo cambiamento).

La destrezza emotiva che ci rende coscienti del significato delle espressioni facciali, dei toni della voce, delle posture degli altri può aiutarci anche ad essere abili parlatori in pubblico. Usiamo a nostra volta espressioni adeguate e ci adeguiamo costantemente al feedback del pubblico.

L’esibizione delle emozioni è un po’ come un teatro. Noi abbiamo un retroscena (le nostre emozioni private) ed un palcoscenico (l’area sociale in cui decidiamo cosa manifestare). Occorre padroneggiare entrambe le aree. 

Le abilità sociali, intese essenzialmente come saper guidare ad arte le emozioni di un’altra persona sono alla base di diverse competenze.  

· Influenza: adoperare tattiche di persuasione efficaci.

· comunicazione: mandare messaggi chiari e convincenti.

· gestione del conflitto: negoziare e risolvere i conflitti. 

· Leadership: ispirare e guidare gli altri 

· Catalizzare il cambiamento: innescare, promuovere o guidare il cambiamento.

Il dono della persuasione 

INFLUENZA   

Adottare strumenti di persuasione efficaci

Le persone con q competenza:

· sono abili nell’arte della persuasione

· sono capaci di modificare il pp. approccio in modo da interessare l’ascoltatore

· usano strategie complesse, come l’influenza indiretta, per costruire intorno a sé consenso e appoggio

· orchestrano eventi di grande impatto per fare centro

Un rappresentante di azienda USA in Giappone che conosce perfettamente il giapponese chiese al suo superiore in visita di chiedere le traduzioni all’interprete e non a lui. Spiegò infatti che aveva sempre lasciato intendere di avere un potere decisionale immediato e invece se avesse tradotto lui ai giapponesi sarebbe apparso come un semplice portavoce senza alcun potere. Il capo accettò. Questo indica quanto sia sofisticato il campo dell’influenza.

Al livello + elementare influenza e persuasione giocano sulla capacità di risvegliare specifiche emozioni dell’altro (un interesse, un desiderio, la sete di potere o quant’altro). Spesso si tratta di saper anticipare (e incanalare in una data direzione) le reazioni del cliente. E’ un abile mix di argomenti logici e messaggi assai + emozionali. 

Gli stratagemmi  usati dagli individui più efficaci vanno dall’orientamento dell’impressione a appelli alla ragione e ai fatti, ad argomenti o azioni di grande impatto, costruzione di coalizioni e appoggi dietro le quinte, enfatizzazione dell’informazione-chiave ecc.

Per es. un nuovo manager esordì mutando il nome del servizio: da “controllo qualità” a “servizio di qualità”, spostando la percezione da una dimensione poliziesca che metteva sulla difensiva e separava i reparti ad una di collaborazione tecnica complessiva dell’azienda.

Prima di tutto costruire il rapporto

L’empatia è una competenza fondamentale x l’arte dell’influenza. Il primo passo per essere influenti è saper costruire un rapporto.

Ad es. un manager che aveva regolari contatti con una banca del Sud America comprese che lì i buoni affari spesso andavano di pari passo con l’instaurazione di rapporti amicali. Così investì in incontri informali, chiacchierate sulle rispettive famiglie ecc.

Un altro appena va dal cliente scruta nel suo ufficio segnali di suoi hobbies o passioni. Inoltre si veste ogni v. in modo adeguato al cliente stesso. 

Per trovare uno da trasferire in una città marina un manager gioca sulla passione di un dipendente per il mare.

La persuasione è favorita dall’aver instaurato o scoperto un legame o qualcosa in comune. Pertanto prendersi del tempo x instaurare tale legame non è una digressione inutile ma è un passo essenziale verso l’obiettivo.

Per favorire la persuasione alcune grandi organizzazioni costruiscono ad hoc reti di leader locali (+ vicini e + influenti su chi va persuaso rispetto a un megadirettore che nessuno conosce di persona).

Ai massimi livelli di efficacia le persone + abili utilizzano strumenti di influenza indiretta (grazie ai quali la loro mano non è visibile). Fanno in modo che a muovere certe influenze sia una terza parte; muovono coalizioni da dietro le quinte; correggono la presentazione dell’informazione per promuovere consenso ecc.

In realtà un sacco di organizzazioni ricercano consenso e falliscono. Q a causa di modelli autoritari.

Invece, come dice McNutt (Università dell’Ohio) “se coinvolgi gli altri almeno in alcuni passaggi del processo, essi diventeranno i tuoi missionari”.

Non riuscire a convincere

Il pubblico va emotivamente interessato. E in ogni istante va ascoltato e ci si deve riposizionare. Non basta una litania di dati o statistiche. Questo vale anche x i manager del settore scientifico. Non bastano le competenze; occorre anche saper persuadere.

Sintomi di debolezza nella capacità di persuasione:

· incapacità di costruire una coalizione o di convincere. 

· Si preferisce usare una strategia familiare anziché cercare quella più adatta per la situazione contingente. 

· Ottusa insistenza su un solo punto di vista senza badare al feedback che si riceve

· Lasciarsi ignorare o non riuscire a ispirare interesse.

· Avere un impatto negativo

Il manipolatore machiavellico 

Vi sono manager efficaci verso l’alto e mediocri verso il basso. Si occupano solo di piacere ai superiori. Costoro forse prospereranno nelle organizzazioni con un orientamento politico (che mirano a gestire il potere) ma non certo in quelle orientate alla prestazione (x cui sono inefficaci). La loro non è reale abilità sociale né capacità di influenza. E’ manipolazione.

L’arte dell’influenza invece è sempre un potere socializzato, mirante a stare in armonia con un obiettivo collettivo ( e non mera lotta x il pp status o successo contro tutti).

                              Canali sgombri

COMUNICAZIONE 

Ascoltare apertamente e inviare messaggi convincenti.

Le persone dotate di q competenza:

· sono efficaci negli scambi e tengono conto degli indizi emotivi nel sintonizzare il pp messaggio pubblico

· trattano problemi difficili in modo semplice e diretto 

· ascoltano bene, cercano la reciproca comprensione e accolgono volentieri la possibilità di una completa condivisione delle informazioni

· alimentano un’atmosfera di aperta comunicazione e si mantengono ricettivi alle buone come alle cattive notizie

Molti manager importanti utilizzano un canale informale x raccogliere informazioni, suggerimenti o critiche dai sottoposti :

mail (Bill Gates)

linea telefonica ad hoc (Kalov, che la trova più riservata)

cassetta dei suggerimenti ecc.

Ad es, una ditta di spedizioni risparmiò cifre astronomiche raccogliendo il suggerimento di un dipendente di basso livello che invitava a ridurre lievemente le dimensioni dei pp pacchi x rientrare in una tariffa inferiore.

In effetti moltissimi lavoratori lamentano di non avere canali di comunicazione con il management e che ciò danneggia molto la prestazione. Aprire tali canali è gesto non trascurabile (chi si sente ascoltato rende meglio e offre di più anche in termini di innovazione ecc.).

Stato d’animo e significato

Saper ascoltare bene, la chiave dell’empatia, è essenziale anche per la competenza della comunicazione. Ad es. un capo che non da mai un rimando positivo demoralizza e fa sentire estranei.

Capacità di ascolto significa porre domande perspicaci, non interrompere, chiedere suggerimenti, essere aperti e comprensivi. Incide per un terzo nella valutazione delle capacità comunicative di un collega.

Un altro requisito essenziale per la buona comunicazione è saper tenere sotto controllo i pp stati d’animo. Calma e pazienza sono elementi molto graditi. L’aggressività è fastidiosa  a qualsiasi livello.

Non importa come stiamo, occorre assumere comunque un atteggiamento equilibrato. La miglior strategia prima di ogni interazione è puntare ad uno stato neutro (fare “tabula rasa” emozionale) il che ci consente di essere + adattabili alla situazione.

Mantenere la calma

Quando siamo presi da uno stato d’animo potente e indesiderato l’altro finirà per sentirci “assenti” (Goffman). Lo “stare calmi” invece produrrà il contrario (flessibilità, adattabilità alla situazione, specie se emergenziale ecc.), favorirà un piacevole senso di autocontrollo ed è dote apprezzata in qualsiasi cultura. 

I manager + abili appaiono calmi, composti e pazienti. Anche se dentro hanno sentimenti in tumulto riescono ad accantonarli per essere davvero disponibili all’ascolto. Prendono tutto il tempo necessario x ascoltare e raccogliere informazioni e poi offrono feedback specifici e costruttivi (anche quando critici).

Per comunicare bene non basta essere estroversi. In certe culture e situazioni anzi q è una caratteristica negativa (ad es. in un albergo di livello spesso i clienti vogliono privacy e poca confidenza).

Risolvere il problema

GESTIONE DEL CONFLITTO

Negoziare e risolvere i conflitti

Le persone con q competenza:

· sanno guidare persone difficili e gestire situzioni cariche di tensione con tatto e diplomazia 

· individuano il potenziale conflitto, portano alla luce i motivi del disaccordo e contribuiscono a smorzarne i toni.

· Incoraggiano il dibattito e la discussione aperta.

· Trovano soluzioni in cui entrambe le parti escano vittoriose

Ascolto ed empatia sono essenziali. Già sentirsi davvero ascoltati e capiti abbassa la tensione. Così come tatto e diplomazia (specie a contatto con gente sotto pressione: es. nei lavori di polizia, di revisione conti ecc.).

Leggere i segnali

In un negoziato la capacità di leggere i sentimenti della controparte è fondamentale ai fini del successo. 

Una manager USA solo dopo mesi di trattative riuscì un giorno a strappare impegno del Governo Cinese a combattere la pirateria su cassette, video, software americani. Semplicemente, quel giorno aveva studiato attentamente i volti dei delegati e avuto l’impressione che ci fosse molta meno ostilità del solito. Ne concluse di poter tener duro e così vinse. 

Ogni negoziato (di qualsiasi genere e a qualsiasi livello) ha sempre una forte valenza emotiva. Occorre empatia. Capire cosa per l’altro è secondario e cosa no e fare concessioni/forzature adeguate.

E’ utile pensare sempre al negoziato come ad un esercizio collettivo di risoluzione di problemi (anziché ad una lotta all’ultimo sangue). Negoziare significa comunque riconoscere che c’è un problema comune e che va affrontato non solo in chiave competitiva ma anche in qualche modo cooperativa. Ognuna delle parti deve comprendere il punto di vista dell’altro (quello che chiede in modo manifesto) ma anche le sue esigenze e i suoi timori. Il che non è solo un cedimento ma anzi rafforza la capacità di influenzare l’altro.

Canali per il negoziato

Negoziati, prevalentemente informali, hanno luogo di continuo.

Si pensi ad es. al continuo lavorio fra dettagliante e fabbricante. Esso prende sempre tre possibili vie:

a) risoluzione dei problemi (entrambi cooperano alla soluzione migliore x entrambi)

b) compromesso (le parti cedono qualcosa per una questione di principio, indipendentemente dall’utilità reale di tale sacrificio)

c) aggressione (una parte costringe l’altra a concessioni unilaterali).

Si è rilevato che lo stile b) e soprattutto lo stile a) creano rapporti più longevi rispetto  allo stile c).

Risolvere il conflitto con creatività

Goleman parla di Linda Lantieri che è una esperta della mediazione dei conflitti. Un giorno fu rapinata ma riuscì a trattare coi rapinatori. Consegnò i pochi soldi che aveva ma li convinse a deporre le armi per non impaurirla ulteriormente e ad allontanarsi senza farle del male. Alla fine furono loro a fuggire sbigottiti! 

E’ un esempio estremo. Tuttavia Lantieri ci indica alcune mosse sempre utili in caso di conflitto:

· calmarsi, sintonizzarsi sui propri sentimenti ed esprimerli. 

· dimostrare la propria disponibilità a risolvere la situazione parlando del problema, invece di esacerbarla manifestando una maggiore aggressività.

· Esporre il proprio punto di vista in un linguaggio neutrale invece che con toni polemici.

· Cercare di trovare il modo giusto per risolvere la disputa, collaborando per trovare una soluzione accettabile da entrambe le parti.

Tali mosse richiedono competenze emozionali come l’autoconsapevolezza, la fiducia in sé stessi, l’autocontrollo, l’empatia.

Al timone  



LEADERSHIP 

Ispirare e guidare individui o gruppi

Grinstein, importante manager, dice: ”Non devi necessariamente fare il figlio di puttana x essere un duro”. Egli ha sempre creduto nell’utilità di instaurare rapporti coi dipendenti e di cercare di persuaderli anche (e a maggior ragione) delle scelte più dure (come drastici tagli). 

Al contrario altri manager (es. Allen) nelle situazioni di crisi accentuano aspetti autocratici e dispotici e procedono a tagli indiscriminati che rischiano di minare il midollo produttivo dell’azienda e che, per il modo brutale in cui vengono comunicati e realizzati, in ogni caso deprimono e paralizzano anche chi rimane.

La leadership come fonte di energia

Il leader deve essere sintonizzato col gruppo (ad es. in caso di cambiamento/tagli deve coglierne i timori, rassicurare, rincuorare, spiegare le scelte mostrandone i risvolti dolorosi ma necessari in prospettiva, motivare ecc.).

Il leader è anche una fonte-chiave del tono emotivo dell’organizzazione. Deve dare entusiasmo.

Spesso i cambiamenti sono pesanti. Occorre cambiare la stessa cultura aziendale. E lo si può fare solo parlando alle emozioni della gente.

L’impatto del leader è ovviamente + forte. Il leader viene imitato. Reagan vinse le elezioni su Mondale proprio per la sua capacità muovere emozioni nella gente.

Ovviamente questo influsso del leader può essere poi anche molto negativo se egli  soffre di “incontinenza emozionale” e butta emozioni distruttive sui suoi sottoposti.

Il carisma emotivo dipende  da tre fattori:

· sperimentare emozioni potenti (e sincere, non cinicamente manipolative)

· dar loro voce energicamente (con tutto il corpo!)

· funzionare, rispetto alle emozioni, più come una trasmittente che come una ricevente.

Le competenze del leader
La leadership è quasi interamente questione di intelligenza emotiva (che va ben oltre la competenza tecnica e la esperienza). Specie ad alti livelli, in cui si disegnano strategie più che mero management.

Occorrono:

Competenze personali:

· spinta alla realizzazione

· fiducia in sé stessi 

Competenze sociali:

· arte dell’influenza

· consapevolezza politica

· empatia (nel senso già più volte descritto di comprensione del contesto e dei sentimenti in campo)  

Competenze di ordine cognitivo:

· pensare in modo strategico, “ad ampio raggio”

· pensiero fortemente concettuale

· capacità di vedere il quadro generale, di riconoscere i modelli significativi, di avere una visione lungimirante.

E , come già detto, soprattutto una forte competenza emotiva!

I tipi simpatici arrivano primi

Perfino in ambiente militare si è verificato che pagano di più stili di leadership “simpatica” (ferma e risoluta ma rispettosa e nei limiti del possibile dialogante).

L’effetto di propagazione della leadership
Il tono emotivo di qualsiasi leadership si propaga verso il basso con straordinaria precisione. E’ una sorta di effetto matrioska, dove il leader è la bambola più grande che contiene in sé tutte le altre.

Quando essere duri
Occorre sapere quando è indispensabile essere risoluti. Qualche volta (non sempre!) e solo rispetto a regole e questioni fondamentali. Per il resto meglio essere aperti. Occorre dare sempre feedback (anche critici) in modo costruttivo. Ma saper essere diretti e risoluti quando occorre. 

Nei dirigenti migliori l’ambizione personale è tenuta a bada da un forte autocontrollo e viene concentrata verso obiettivi collettivi.

Il leader virtuale

Non sempre la leadership è formale e istituzionalizzata. Talora una persona può spontaneamente emergere come leader temporaneo di un gruppo disorganizzato. La leadership allora può anche non corrispondere alle gerarchie formali. In taluni casi ad es. una persona può porsi come leader anche nei confronti di superiori. In alcune aziende anzi si è messo in discussione il tradizionale modello di leadership. Nella Nokia, per esempio, dice un alto dirigente: “Ciascuno è capo di sé stesso. La vecchia struttura statica  con i manager e i subordinati è ormai superata”. Il che porta a dover valorizzare la capacità di saper guidare il cambiamento.

Mostrare la strada 

CATALIZZARE IL CAMBIAMENTO

Innescare o gestire il cambiamento 

Le persone con q competenza:

· riconoscono la necessità di cambiare e di rimuovere le barriere 

· mettono in discussione lo status quo per richiamare l’attenzione sul bisogno di cambiare  

· difendono il cambiamento e arruolano altri che lo perseguano

· esemplificano il cambiamento che si aspettano dagli altri

Goleman cita l’esempio di un dirigente IBM di basso livello che cominciò ad occuparsi in modo volontario di Internet ai tempi in cui IBM non aveva alcun interesse né strategia per la rete. Costui riuscì ad organizzare una mailing list di colleghi interessati al tema ed una comunità virtuale che dibatteva e scambiava informazioni. Alla fine riuscì a far comprendere all’azienda la necessità di darsi invece una struttura regolare ed importante in grado di occuparsi della rete  e ne divenne il manager principale.

Il catalizzatore del cambiamento: ingredienti-chiave

La  globalizzazione impone sempre più flessibilità.

I leader del cambiamento più efficienti hanno fiducia in sé stessi, capacità di influenza, impegno, motivazione, iniziativa, ottimismo e istinto per la politica dell’organizzazione. Devono vincere resistenze e costruire alleanze.

Il leader della trasformazione

I leader del cambiamento non sono necessariamente innovatori. Spesso non sono le stesse persone che hanno avuto le nuove idee. Ma non sono neppure semplicemente dei manager (organizzatori). In tempi di trasformazione il leader deve essere carismatico, una figura ispiratrice, infondere entusiasmo. Non lavora tanto sulle tradizionali gratifiche (aumenti o promozioni) quanto su un livello più profondo  di emozioni (missione, senso di appartenenza, di auto realizzazione, condivisione di identità  ecc.). Ovviamente  q leader deve saper esprimere una visione convincente dei nuovi obiettivi dell’organizzazione. Se ci riesce ottiene poi dai subordinati prestazioni migliori.

L’arte emotiva 

Lo stile di leadership di trasformazione non è mero management (buona organizzazione). Implica competenze diverse: promuovere flessibilità, adattabilità, motivazione, ispirazione, senso di autorealizzazione, appartenenza. A questo livello la leadership è un’arte emotiva.
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Collaborazione, squadre e QI dei gruppi

“nessuno di noi è intelligente come tutti noi insieme” (proverbio giapponese)  

Goleman descrive il lavoro di Doerr, un manager che ebbe un ruolo fondamentale nello sviluppo della Silicon Valley (anni ‘80). Costui vagliava centinaia di progetti di piccole aziende neonate nel settore dell’informatica e decideva quali finanziare. I dirigenti di q piccole aziende pensavano che il focus di Doerr fosse posto sulla tecnologia, sul prodotto o sul servizio. In realtà per Doerr la cosa fondamentale era il team (la ricerca di team eccezionali).  

Egli studia il gruppo e le sue dinamiche. Conclude che occorre una miscela equilibrata di:

- 
intelligenza ed expertise da un lato

· intelligenza emotiva (usando un termine di Goleman) dall’altro (es: motivazione energia, passione).

I due ingredienti debbono stare in equilibrio (né troppo dell’uno né dell’altro). ,

Sopravvivenza del sociale

Fin dai primordi gli esseri umani sono stati giocatori di squadra. Il coordinamento sociale era indispensabile nella caccia e nella raccolta dei frutti della terra. La sopravvivenza imponeva che i bambini venissero istruiti. Infondo il complesso sistema sociale e la stessa intelligenza umana nasce da lì e si sviluppa da quei primordi. La cooperazione fu un elemento fondamentale dell’evoluzione umana.

I darwinisti sociali a fine 800 interpretarono il principio della sopravvivenza del più adatto come scenario di lotta dove solo gli individui più forti si imponevano. In realtà oggi si considera che la ”fitness evolutiva”  si misura piuttosto in base al successo riproduttivo (quanti figli sopravvivono da un individuo “adatto” così da passarne i geni alle generazioni future). Sopravvivenza, in termini evolutivi, è appunto la trasmissione di un’ eredità genetica.

Vista in questi termini l’arma vincente dell’evoluzione umana non fu la spietatezza di individui isolati ma la collaborazione di un gruppo di individui.

Un moderno retaggio di questo passato è una sorta di radar per cui da un lato tendiamo a rilevare in alcuni la disponibilità all’amicizia e alla collaborazione mentre dall’altro ci mettiamo in guardia nei confronti di chi al contrario sentiamo come potenzialmente nemico ed egoista.

La socializzazione plasma il cervello

La neocorteccia, ovvero gli strati più superficiali del cervello, quelli che ci consentono di pensare, sono un’importante eredità anatomica dell’esigenza umana di riunirsi in gruppi. 

Operare in un gruppo organizzato richiede un elevato livello di intelligenza sociale (la capacità di interpretare e gestire relazioni interpersonali). 

Da subito gli uomini dovettero tener conto di una massa enorme di dati sociali. Fu così che si sviluppò un “cervello pensante”. Questa “intelligenza sociale” fece la sua comparsa molto prima che emergesse il pensiero razionale.

Ovviamente i dati sociali da interpretare erano e sono fortemente connotati anche da segnali emotivi. Pertanto occorre saper interpretare in modo armonioso e coordinato tanto il contenuto esplicito e razionale delle relazioni quanto il loro canale emotivo.

L’arte della collaborazione

In generale si tende a considerare l’apprendimento solo come una questione cognitiva. Per questo si assumono spesso le persone considerandone solo l’intelligenza cognitiva e trascurandone completamente l’intelligenza sociale. In realtà noi abbiamo appreso ed apprendiamo la maggior parte delle cose che sappiamo dagli altri. Le idee non scaturiscono dalla testa di un solitario ma dalla collaborazione. Nel lavoro in team, che si rivela così spesso vincente, l’intelligenza sociale conta immensamente. Per questo il management vincente deve saper leggere le dinamiche del gruppo, il contesto umano. Saper esercitare un impatto attraverso gli altri, motivare, compattare, coinvolgere e valorizzare il capitale umano. Questa è essenzialmente un’abilità emotiva.

Il vantaggio del team: la mente del gruppo

Nel mondo professionale di oggi (vista la velocità di crescita esplosiva delle informazioni) ognuno di noi possiede solo una parte di tutte le informazioni o dell’expertise necessari. Pertanto la rete o il team di persone cui possiamo chiedere collaborazione diviene sempre più fondamentale.

Pare ovvio che la mente del gruppo alla fine sia di gran lunga più intelligente di quella individuale.

Una miriade di studi hanno dato conferma di ciò. Lo stesso vale per la memoria collettiva rispetto a quella individuale. Ovviamente lubrificare i meccanismi del gruppo richiede intelligenza emotiva.  

Alti QI individuali dei membri non necessariamente sono un fattore di successo. A volte ne nasce conflitto oppure tutti vogliono occuparsi solo dei compiti più alti e gratificanti. 

Un’ interessante simulazione di lavoro di gruppo vede il gruppo impegnato in una prova di sopravvivenza nel deserto. Dovranno condividere risorse e decisioni. La prova poi consente di valutare tanto le scelte individuali che quella complessiva del gruppo. Dopo centinaia di esperimenti si verifica che ove la collaborazione non funzioni la prestazione collettiva risulta più scadente del punteggio medio individuale. Quando il gruppo lavora ragionevolmente bene il punteggio collettivo è maggiore di quello medio individuale. Ma quando il team è davvero sinergico il suo punteggio supera di gran lunga  quello ottenuto dall’individuo migliore. In qualche modo la prestazione collettiva eccellente alza il “QI del gruppo” e l’ effetto della collaborazione non è la somma ma è la  moltiplicazione di competenze e risorse. Ovviamente tutto ciò è legato alla relazione fra i membri, ad una sorta di chimica interna che a sua volta dipende dalle capacità interpersonali dei membri e dalla loro compatibilità. Alle volte qualcuno può essere poco capace di entrare in sintonia o “troppo zelante”. 

In generale se la motivazione è alta (membri molto interessati all’obiettivo del gruppo) è probabile  

che sia alta anche l’efficienza sociale del gruppo. L’elemento umano rimane comunque fondamentale.

Le competenze richieste per un buon coordinamento sociale sono:

· stringere legami (alimentare relazioni utili)

· collaborazione e cooperazione (x obiettivi comuni)

· capacità di gruppo (saper creare sinergie)

Entrare in collegamento



COSTRUIRE LEGAMI



Alimentare relazioni utili

 Le persone con q competenza:

· coltivano e mantengono estese reti informali

· vanno alla ricerca di relazioni mutuamente vantaggiose

· stringono rapporti e cercano di trattenere gli altri nel circuito

· stringono e conservano amicizie personali fra colleghi di lavoro.

Goleman cita il caso di Katzenberg che opera nel settore dello spettacolo e non ha eguali in q capacità di creare reti. Nel campo dell’intrattenimento questa capacità risulta vincente. Si tratta spesso di dover mettere in piedi in poco tempo organizzazioni complesse (produttori, registi, attori, costumisti ecc.). K. sa tenere aperte le relazioni e riattivare le connessioni ogni volta che sia necessario. Lo fa utilizzando contatti faccia a faccia, telefonici, per e-mail (la presenza non deve necessariamente essere sempre fisica ma sempre deve manifestarsi una presenza “psicologica”). Q capacità è utile in qualsiasi tipo di attività. 

Ovviamente i manager più abili costruiscono delle reti secondo criteri precisi. Ogni persona vi viene inclusa in virtù di una sua specifica competenza o expertise. In q reti la merce di scambio è rappresentata dall’expertise e dall’informazione. Ogni membro di una rete rappresenta un’estensione di conoscenza o expertise alla quale è possibile accedere con una sola telefonata.

L’arte di servirsi delle reti

Oggi, specie nel settore delle alte tecnologie, sempre più occorre lavorare su progetti fluidi. Allora occorre assemblare in poco tempo progetti, capitali, persone, competenze per team temporanei. La chiave del successo sta nell’avere sempre sotto mano una rete di contatti utili.

Reti sociali e capitale di persone

Goleman cita l’esempio di un manager importante ma molto autocratico che poi perse il lavoro. Ebbe enormi difficoltà a trovare un altro lavoro. Comprese che q era dipeso dalla sua precedente incapacità di crear relazioni positive e di coltivarle. Ora lavora diversamente e nella stessa situazione gli basterebbe una telefonata per trovare impiego.

La rete dei contatti è una sorta di capitale personale che uno si porta con sé.

Ovviamente non si devono confondere i confini fra privato e professionale. Tuttavia anche sul lavoro è positivo (ed utile) coltivare relazioni amicali.

I manager delle relazioni

Molte aziende hanno compreso che è utile  creare relazioni di collaborazione (anziché di competizione e conflitto) con i dettaglianti cui forniscono prodotti. In passato il focus del venditore era posto sul dare prodotti comunque al dettagliante (anche a rischio di aumentare le sue scorte poco utili). Oggi alcune aziende premiano i venditori non solo in base al venduto  ma in base anche ai risultati di vendita dei dettaglianti che loro forniscono.

Anche tutto questo campo di relazioni fra aziende fornitrici e dettaglianti è regolato soprattutto da capacità di relazioni interpersonali (“manager delle relazioni” + che meri manager gestionali).

E ora tutti insieme 

COLLABORAZIONE E COOPERAZIONE 

Lavorare con gli altri verso obiettivi comuni. 

Le persone con q competenza:

· trovano un equilibrio fra la concentrazione sul compito e l’attenzione alle relazioni

· collaborano condividendo progetti, informazioni e risorse 

· promuovono un clima amichevole e cooperativo

· individuano e alimentano le opportunità di collaborazione

Goleman cita l’esempio dell’Intel che per un certo periodo fu talmente concentrata sugli obiettivi aziendali da alimentare un clima interno conflittuale (fra i vari reparti e divisioni). Dovette poi correggere il tiro occupandosi di una “bonifica” relazionale.

V’è chi afferma che gli affari sono comunque una guerra. Ma anche in q caso l’elemento umano resta fondamentale. Basti a dimostrarlo l’immenso sforzo investito dagli eserciti nel coltivare lo spirito di corpo a livello di gruppo. Ciò nasce dalla consapevolezza che i legami emotivi  fra i membri dl gruppo sono fondamentali per il morale, l’efficienza e la sopravvivenza stessa degli uomini.

Nozze aziendali 

Goleman descrive la vicenda di due manager in conflitto. Qualunque superiore e qualunque subordinato possono scivolare in una dinamica emotiva distruttiva perché ciascuno dei due ha bisogno dell’altro per raggiungere il proprio successo. Il superiore può sentirsi boicottato dal subordinato. Può temere che l’inefficienza del subordinato lo screditi e che in definitiva ne mostri l’incapacità di scegliere buoni collaboratori e di guidarli. E viceversa. Ne nasce una spirale dipendente per cui il subordinato diventa sempre più passivo e il superiore ipercritico, controllante ma perso nella microgestione. Qui sta la benedizione o la maledizione. Se entrambi riescono trovare un buon equilibrio emotivo si spiegheranno e la loro prestazione ne avrà vantaggi. Altrimenti… 

La coppia verticale 

Krantz parla, a proposito della relazione sopra descritta fra superiore e subordinato, di “identificazione proiettiva”. Ciascuno dei due proietta sull’altro le sue peggiori paure e i suoi dubbi, innescando poi una profezia emotiva che tende ad autorealizzarsi. Tali collusioni inconsce hanno una funzione psicologica sinistra: impediscono alle persone di riconoscere ed affrontare il problema (“il problema sta in lui, non in me”).

Una carezza in alto e un calcio in basso

Goleman cita q frase. Un manager indiano l’ha usata per descrive il costume di relazioni aziendali abituale in India. In India ci sono poche grandi aziende di ricche famiglie. Il tutto implica un sistema di carriera regolato più dalle convenienze sociali che dalla competenza. Per cui è opportuno blandire i superiori e maltrattare i sottoposti. Questo - dice il manager indiano – spinge poi i lavoratori a sabotare passivamente il successo dell’azienda.

Esistono coppie e relazioni verticali (quella fra il superiore e il suo subordinato). E poi esistono relazioni orizzontali (ad es. con i colleghi). Entrambe sono comunque dense di aspetti emotivi (gelosie, paure, aspettative ecc.) e l’intelligenza emotiva è indispensabile x volgere al meglio q relazioni.

Talenti di squadra

CAPACITA’  DI LAVORO IN TEAM 

Creare sinergia nel lavoro verso fini collettivi

Le persone con q competenza:

· sono modelli di qualità come il rispetto, la costruttività, la cooperazione

· attirano tutti i membri del gruppo coinvolgendoli in una partecipazione attiva ed entusiasta

· costruiscono identità di squadra, spirito di corpo e impegno

· proteggono il gruppo e la sua reputazione; condividono i propri meriti con gli altri

· offrono stimoli ispiratori e una prospettiva convincente

Sempre + nelle aziende si organizzano team, gruppi dirigenti, task force, gruppi di apprendimento, gruppi di lavoro autogestito, team ad hoc (creati per uno specifico progetto), gruppi virtuali. Se funzionano bene la produttività sale mentre calano turn over e assenteismo. Molti studi hanno mostrato che possono produrre enormi benefici sul piano economico ma anche sul piano emotivo (maggior fiducia ed ottimismo, maggior adattabilità ai cambiamenti ecc).

Gruppi che puntano alla realizzazione   
Studiando gruppi “di successo” si è visto che fondamentale è la capacità di mettere assieme e guidare un team. Si è rilevato che in tali gruppi è promossa una vera “passione per il lavoro di gruppo”, la “spinta a realizzarsi come gruppo” (che scaturisce dalla combinazione di un impulso competitivo condiviso, di forti legami sociali e di fiducia nelle proprie abilità). 

Il lavoro e le informazioni diventano sempre più complesse. Nessun individuo può farcela da solo. Per q il lavoro in team (che negli anni 80 era poco diffuso) sta sempre più diffondendosi soprattutto nel settore dell’alta tecnologia e richiede persone con qualità specifiche. 

Il valore dei team eccezionali

Come x gli individui anche (e a maggior ragione) per i gruppi contano intelletto ed expertise ma ancor di più l’intelligenza  emotiva. Molti studi rivelano che principalmente è qui che si gioca la differenza fra team eccezionali e no.

I gruppi eccellenti mostrano q capacità superiori:

· empatia o capacità di comprensione interpersonale

· cooperazione e capacità di unificare gli sforzi

· comunicazione aperta, capacità di stabilire norme e aspettative esplicite e di affrontare i membri del gruppo con uno scarso rendimento

· spinta a migliorare; il team pone attenzione ai feedback sulla propria prestazione e cerca di imparare a far meglio

· autoconsapevolezza (valutazione delle proprie forze e debolezze come gruppo)

· iniziativa e atteggiamento previdente nella risoluzione dei problemi

· fiducia in sé stessi come team

· flessibilità nel modo di affrontare i compiti collettivi

· consapevolezza dell’organizzazione complessiva (saper valutare le esigenze di altri gruppi- chiave della compagnia; saper utilizzare le risorse della compagnia)

· costruire legami con altri team

varie ricerche hanno mostrato che la presenza di individui con elevate qualità cognitive ed expertise possono aumentare la qualità del lavoro ma da sole quelle doti non bastano a fare un buon team. Infatti (ad es. nelle discussioni del team) entrano in gioco molti elementi di valenza emotiva che richiedono altre doti: consapevolezza di sé, empatia, comunicazione aperta ecc.

Gli individui che fanno da collante 

Più che di “star” in termini cognitivi e di expertise per un team è una benedizione disporre di individui capaci di promuovere la cooperazione. In generale nel mondo accademico queste capacità sono assai sottovalutate anche perché in molti settori (storia, matematica ecc.) per lo più si lavora da soli. In qualche settore però (es. ricerca biomedica) la consapevolezza della utilità delle capacità cooperative si sta facendo strada. 

Tale consapevolezza è emersa molto prima nel mondo delle aziende. Uno studioso dell’Università del Michigan ha coniato addirittura la sigla “HEP” (health-engendering people = persone che producono salute) per indicare chi ha questa dote straordinariamente utile anche per le aziende.

Spesso un ruolo (anche informale) del genere, ad es., è svolto dalle segretarie. Favoriscono la conoscenza reciproca dei dirigenti. Si occupano dei loro problemi logistici ecc. Non a caso tali figure anche in epoca altamente tecnologica resistono e non vengono rimpiazzate da automi.

Il team-leader competente

Una azienda farmaceutica rilevò un grave problema: enormi investimenti sul farmaco, ricerca che durava + di 10 anni e alla fine solo 4 anni di tempo per fare profitti su di esso. 

Si decise allora di costruire una organizzazione fondata su singoli team x specifici progetti. Retti da leader specificamente formati nella gestione della leadership di gruppo. I risultati furono eccellenti.

I team leader devono sapere trasmettere un senso comune di missione, obiettivi e impegni convincenti e condivisibili. Impostano il fondamentale tono emotivo di una squadra e la coordinano favorendo la cooperazione. In generale non agiscono come “ i cervelli” del gruppo ma piuttosto come costruttori di consenso. Non “danno le linee” fin dall’inizio ma si pongono come facilitatori della attività del gruppo, esprimendo semmai le proprie idee alla fine della discussione. Di solito funzionano meglio se “hanno la mano leggera”. Q vale soprattutto nel caso di team autogestiti che sono abituati ad una maggiore autonomia, privilegiano forme di leadership più soft  e nei quali si è verificato spesso che l’affermazione di autorità di supervisori diventa elemento negativo (mentre in altri tipi di gruppi essa può favorire il lavoro collettivo). 

Team e politica dell’organizzazione 

Sempre più le aziende hanno compreso che per raggiungere il successo occorre organizzare i talenti in team in grado di varcare i confini tradizionali (di uffici, reparti, materie, competenze e perfino di nazioni ecc). Sono team cross-funzionali, multidisciplinari ecc. Nascono per progetti ad hoc, per redarre piani, individuare e risolvere problemi, sviluppare prodotti ecc.

Ovviamente la fedeltà al proprio team può però divenire un ostacolo alla collaborazione con altri team della stessa azienda. 

Si risponde a questo rischio in vari modi.. Da un lato si cerca di collegare la ricompensa alla prestazione collettiva (non del solo gruppo). Altri invece preferiscono lavorare ad aumentare il livello collettivo di intelligenza emotiva.  Per questo può essere nominato un “leader di processo” che si accerta se il lavoro del gruppo denota collaborazione, apertura ecc. ecc.

Il team come eroe

Goleman descrive l’incredibile performance ottenuta dal team che nel 1997 diede vita al Sojourner, la piccola rover che venne inviata su Marte. Tale successo si spiega essenzialmente grazie all’attenzione che fu posta agli aspetti emotivi del lavoro di gruppo. Vi fu selezione di un piccolo team multidisciplinare. Riduzione delle incombenze burocratiche. Utilizzo di pratiche nuove. Sedute creative di risoluzione dei problemi. Valorizzazione di momenti ludici ecc. Ad es. un giorno il capo rispose a colleghi che discutevano i suoi suggerimenti sfoderando una pistola di gomma: tutti risero e la tensione scemò. Promozione di gratificazioni non tanto economiche quanto in termini di interesse, entusiasmo, emozione (importanza del loro lavoro x la ricerca ecc.).

Il team del Sojourner lavorò spessissimo in una “stato di flusso”.

Flusso di gruppo

Goleman intervistò i membri di quel team e indica alcuni aspetti importanti:

· una sfida difficile o una nobile missione. Spesso i team non funzionano perché gli obiettivi sono troppo materialistici. 

· Intensa lealtà di gruppo

· Diversa gamma di talenti (non solo tecnici; ad es. è utile anche  chi fa “da collante” per il gruppo)

· Fiducia e collaborazione altruista 

· Concentrazione (amplificabile anche attraverso strumenti come spazi fisici adatti ecc) e passione

· Un lavoro che sia divertente e gratificante di per sé stesso (gratificazione interiore e non solo economica o di carriera)  

Una squadra come laboratorio di apprendimento

Un docente di ingegneria lesse un articolo di Goleman e decise di iniziare il nuovo corso spiegando preliminarmente agli studenti “i 5 semplici segreti del successo”: rapporti, empatia, persuasione, cooperazione e costruzione del consenso. Organizzò simulazioni e giochi di ruolo impegnando gli studenti ad interagire, conoscersi, ascoltarsi, presentarsi a vicenda, lavorare in gruppi  ecc.. Secondo il docente i risultati di questo esperimento furono notevoli. Q gruppo di studenti non fu solo + collaborativo ma produsse anche progetti più ambiziosi e innovativi rispetto a tutti i corsi precedenti. La scelta era nata anche dal fatto che spesso al docente giungevano dalle aziende lamentele sugli ingegneri (ex studenti) che sul lavoro si rivelavano come individualisti e privi di competenze emotive.

Analoghe scelte stanno facendo molte scuole americane di Scienze Aziendali che hanno deciso di preparare gli studenti non solo nelle materie tecniche ma anche implementando le loro capacità emotive e sociali e di lavorare in team..

Una docente dell’Università di Boston osserva che la squadra è una grande opportunità di apprendimento reciproco “purché il team sappia farne un obiettivo esplicito o lo includa nei piani”.  

PARTE QUARTA 

Un nuovo modello di apprendimento

Jim Mitchel, presidente della divisione assicurativa della American Express organizzò un team (“operazione Skunkworks”) per analizzare un problema grave: due clienti su tre, pur avendone disponibilità economiche rifiutavano di sottoscrivere polizze vita. Era una enorme perdita di profitti! Il primo passo del team fu un’indagine dettagliata di ciò che i consumatori e i clienti sentivano rispetto alla possibilità di sottoscrivere polizze vita. Ne emersero una marea di sentimenti negativi legati non all’ idea della morte ma alla relazione con il venditore (poca fiducia, sospetto, impressione di incompetenza ecc.). Sostanzialmente i clienti erano ansiosi e impauriti. 

L’indicazione delle compagnie assicurative ai propri venditori era: insistete usando soprattutto argomenti logici (quindi un approccio che non teneva affatto conto dei sentimenti del cliente ma mirava a piazzare la polizza ad ogni costo!) .

Porre rimedio al fattore “nausea”

Il team si occupò anche della autoconsapevolezza dei consulenti: emerse che erano pervasi da un senso di “nausea”.

Le fonti di “nausea” erano molteplici:

· i rifiuti di clienti (vissuti con demoralizzazione, paura del futuro, di perdere il lavoro ecc.)

· il volume di informazioni sui prodotti (eccessivo)

· la natura imprenditoriale dl lavoro dei consulenti (pagati a percentuale sulle vendite)

· lunghe giornate di lavoro indispensabili per farsi una posizione (con ricadute gravi sulla vita privata).

La risposta del team mirò ad accrescere la competenza emotiva dei consulenti, considerando che q competenze (fiducia in sé, flessibilità di fronte a cambiamenti ed avversità, motivazioni e valori forti ecc.) siano incrementabili. L’idea era che poi l’aumento di vendite ne sarebbe conseguito in modo naturale.

Potenziare la competenza emotiva  - e le vendite 

Goleman cita il caso di una consulente finanziaria. Pur essendo molto capace era vittima del proprio carattere impulsivo e intollerante (mancanza di autocontrollo emotivo). Poi decise di fare un training in competenza emotiva e cambiò radicalmente.

Acquisì delle tecniche di autocontrollo: identificare tempestivamente l’aumento di tensione; scrivere su diario; parlare tempestivamente col socio o coi superiori; rilassamento fisico ecc.

I risultati furono eccellenti anche in termini di vendite.

Moltissime aziende ora sottopongono i venditori a training su consapevolezza di sé, capacità interpersonali, abilità di far fronte alle situazioni ecc.

Mentre prima i consulenti finanziari erano spinti solo a piazzare i fondi (meri venditori) ora si tende a formarli come consiglieri di fiducia a lungo termine che non si limitano ad aiutare i clienti sul piano finanziario ma anche a pianificare in qualche modo la loro vita. Questo approccio emotivamente più ricco produce vantaggi (alla lunga anche economici) nella relazione con il cliente ma anche nel senso di autorealizzazione del consulente (che sente anche di svolgere un lavoro moralmente più utile e rispettoso degli altri e dei propri valori).

Buone notizie

Alla Promega (biotecnologie) un gruppo di scienziati si riunisce ogni giorno per praticare un metodo di concentrazione e rilassamento appreso durante training specifico. Oltre ai risultati in termini di benessere è stato verificato un effetto nella stessa funzione cerebrale. Il lobo prefrontale sinistro (che controlla i sequestri emotivi innescati dall’amigdala) è diventato più attivo. Col che si è dimostrato che quando si rafforza una competenza come l’autocontrollo si ottiene anche una modificazione cerebrale (nei circuiti cerebrali corrispondenti).

Tutte le competenze emotive possono essere coltivate con esercizi adeguati. 

In una serie di esperimenti, perfino persone molto inadeguate nell’interpretazione dei segnali emotivi hanno mostrato notevoli miglioramenti in q competenza dopo una serie di feedback in cui ricevevano restituzioni sui sentimenti realmente provati dagli altri.

Inoltre l’intelligenza emotiva (a differenza del Q.I. che resta per lo più immodificato) può essere migliorata per tutta la vita (anzi cresce con la maturità, mentre i giovani risultano spesso più rigidi).

Uomini e donne hanno la stessa possibilità di incrementare la loro intelligenza emotiva (anche se in generale è vero che di solito le donne tendono ad essere più dotate in termini di competenze basate su empatia e abilità sociali mentre gli uomini in quelle imperniate sul controllo di sé).

Comprendere non basta

Ovviamente l’incremento di intelligenza emotiva non è solo una questione cognitiva. Non basta capire, ad es., di dover coltivare le relazioni. Occorre mettere in pratica tali acquisizioni teoriche.  

La conoscenza dichiarativa (conoscere un concetto e i suoi dettagli tecnici) deve diventare poi conoscenza procedurale (traduzione di quei concetti in procedure pratiche).

La formazione da sola non produce necessariamente cambiamenti. E spesso non ci si accorge di ciò perché anche la formazione è considerata solo dal punto di vista cognitivo e tecnico. Passate le informazioni si crede che automaticamente entreranno nel bagaglio professionale pratico. Mentre il cambiamento implica l’abbandono di abitudini radicate da tempo ed ormai automatiche e l’assunzione di abitudini nuove. Un processo assai complicato!

Il test definitivo

Le vecchie abitudini sono state apprese. In qualche modo il cervello ha potenziato certi circuiti neurali per cui finiamo per agire in modo spontaneo ed automatico.

Quando una abitudine è disfunzionale, sostituirla con una più efficace  richiede che quest’ultima venga sufficientemente esercitata (e la vecchia inibita) in modo da “estinguere” i circuiti neurali connessi alla vecchia ed attivarne e rafforzarne di nuovi. Così la nuova abitudine diverrà a sua volta risposta automatica nelle situazioni-chiave. 

Il test definitivo per questo tipo di apprendimento di una competenza emozionale sta nell’osservare la reazione automatica di un individuo nel momento critico (riprodurrà le solite modalità o finalmente metterà in atto nuove attitudini?).

Un diverso modello di apprendimento

L’addestramento tecnico è assai più semplice di quello necessario allo sviluppo dell’intelligenza emotiva.

Il nostro sistema educativo, tutto centrato sulle abilità cognitive, risulta molto inadeguato ad insegnare le competenze emotive (empatia, flessibilità, competenze sociali e personali).  Tra l’altro sono in  gioco aree cerebrali assai diverse:

· lobi prefrontali (centro esecutivo del cervello)

· amigdala (situata in profondità, al centro del cervello): centro emotivo (circuiti emotivi nei quali è immagazzinato il ns repertorio di abitudini sociali e emotive).

Per le nozioni va bene l’aula. Quando si tratta di modificazioni comportamentali il teatro è la vita stessa.

Non è possibile insegnare le competenze emotive (come leadership ed empatia) usando le stesse tecniche utili per insegnare a redigere il budget. Occorre una strategia di insegnamento completamente nuova.

Spruzza e raccomandati a Dio

Traduzione: sottoponi tutti al training e augurati che a qualcuno resti attaccato qualcosa.

Di solito le aziende si limitano a fare ciò. Solo molto raramente le organizzazioni si occupano di incrementare l’intelligenza emotiva ricorrendo anche a metodi quantitativi scientifici per valutare se davvero i programmi di training adottati giustifichino i costi. 

Si investono cifre astronomiche in q programmi e poi non si verifica in alcun modo la ricaduta sulla prestazione professionale. Di solito al massimo si raccolgono le impressioni dei partecipanti al training o sondaggi sulle opinioni dei dipendenti.

Il profitto

In una azienda farmaceutica fu fatto invece un lavoro di valutazione seria. Si controllarono le prestazioni professionali di dirigenti prima e dopo il training, in termini quantitativi e utilizzando le restituzioni di superiori, colleghi, subordinati. Il tutto confluì poi in dati statistici capaci di calcolare l’utile sull’investimento.

La gran parte dei programmi di training analizzati (miranti ad incrementare l’intelligenza emotiva o specifiche competenze emotive) apparve inutile (e comunque costosa) quando non controproducente. 

Si rilevò però che quando i programmi funzionano si ripagano da soli e spesso in tempi piuttosto rapidi, producendo un miglioramento quantificabile della prestazione sul lavoro e con un costo della valutazione bassissimo.

Quando i duri si ammorbidiscono 

Aziende molto “dure” nella gestione delle relazioni umane (facili ai tagli ecc.) si mostrano spesso invece assolutamente acritiche rispetto ai programmi di training (nessun valutazione seria degli esiti). A volte ciò dipende da politiche aziendali errate (compiacere un capo che ci tiene o mantenere conventicole ecc.). Il mondo del training sembra spesso soggetto a capricci e mode. Spesso il programma non risponde che a esigenze esterne o di immagine. Diventa puro intrattenimento (senza alcuna valutazione o feedback, il che demotiva anche i partecipanti).

Competenze emotive: linee-guida per l’apprendimento

Goleman indica le prassi ottimali per l’insegnamento delle competenze basate sull’intelligenza emotiva.

Premesse:

1) ogni elemento è necessario ma di per sé stesso non sufficiente 

2) l’impatto di ogni elemento aumenta quanto più esso fa parte di un processo che include tutti gli altri 

TABELLA 2

LINEE – GUIDA PER IL TRAINING DELLE COMPETENZE EMOZIONALI

( valutare il lavoro (definire prima le competenze principali di un dato lavoro o ruolo)

Avvertimento: non occuparsi di competenze irrilevanti.

Prassi ottimali: progettare sulla base di una valutazione sistematica delle esigenze dell’utente

( valutare l’individuo (mappa di talenti e limiti)

Avvertimento: non occuparsi di competenze che già possiede o che non servono

Prassi ottimali: personalizzare il training sulle esigenze individuali

( presentare le valutazioni con delicatezza: il feedback su talenti  e limiti ha valenza emotiva.

Avvertimento: un feedback mal proposto disturba; se ben fatto motiva.

Prassi ottimali: attenzione alle implicazioni emotive del feedback

( giudicare esattamente la preparazione (persone diverse hanno diversa preparazione) 

Avvertimento: se le persone non sono pronte il training andrà sprecato

Prassi ottimali: attenzione alla preparazione e se l’individuo non è pronto occuparsi come primo obiettivo di questo.

(  motivare (si impara se si è motivati – si cambia se se ne comprende l’utilità)

Avvertimento: se le persone non sono motivate il training andrà sprecato

Prassi ottimali: chiarire in che modo il training sarà utile poi sul lavoro (in termini di carriera o altre gratificazioni)

( fare in modo che il cambiamento sia auto-guidato (se è l’interessato a guidare, monitorare, adattare il proprio processo di apprendimento il risultato sarà migliore)

Avvertimento: i programmi che vanno bene per tutti non vanno bene x nessuno

Prassi ottimali: fare in modo che sia l’interessato a scegliere i propri obiettivi di sviluppo e a progettare il proprio piano per raggiungerli.

( concentrarsi su obiettivi chiari e raggiungibili (chiarezza sulla natura della competenza e sui passi occorrenti per migliorarla)

Avvertimento: programmi di cambiamento poco chiari o poco realistici falliscono

Prassi ottimali: spiegare bene le specifiche della competenza e offrire un piano praticabile per raggiungerla.

( evitare le ricadute (o meglio, le ricadute sono inevitabili ma non tragiche)

Avvertimento: le vecchie abitudini sono difficili d abbandonare

Prassi ottimali: spiegare bene che le ricadute e gli errori si possono usare come lezioni per prepararsi meglio la volta successiva.

( offrire un feedback sulla prestazione (un f. continuo incoraggia e guida il cambiamento)

Avvertimento: f. confuso può mandare fuori strada

Prassi ottimali: inserire nel piano di cambiamento regolari momenti di f. (da supervisori, colleghi, amici ecc.)

( incoraggiare l’esercizio (che deve essere duraturo sia sul lavoro che fuori)

Avvertimento: non basta un seminario o un corso!

Prassi ottimali: abituarsi ad utilizzare tutte le opportunità (al lavoro, a casa ecc.) per sperimentare i nuovi comportamenti in modo ripetuto e costante per mesi.

( organizzare forme di sostegno (trovare persone che siano interessate ad una collaborazione reciproca nel cambiamento)

Avvertimento: da soli è + duro!

Prassi ottimali: abituarsi ad utilizzare una rete di supporto e incoraggiamento (anche solo un tutor o un amico aiutano nel cambiamento!).

( fornire modelli (mettere a disposizione/trovare figure di riferimento che siano modelli)

Avvertimento: il superiore che predica bene e razzola male può minare il cambiamento

Prassi ottimali: i supervisori o i formatori valorizzati come detentori delle competenze

( incoraggiare (l’organizzazione deve valorizzare il cambiamento e la competenza e offrire atmosfera adatta alla sperimentazione)

Avvertimento: se i superiori non appoggiano, lo sforzo è sentito come eccessivo, inutile o addirittura rischioso

Prassi ottimali: mostrare che la competenza o il miglioramento favoriscono l’assegnazione del lavoro, le promozioni ecc.

( rinforzare il cambiamento (attraverso riconoscimenti)

Avvertimento: la mancanza di rinforzo scoraggia

Prassi ottimali: mostrare che l’organizzazione è coerente nell’apprezzare il cambiamento con lodi, aumenti, maggiori responsabilità ecc.

( valutare (stabilire metodi per valutare lo sforzo di cambiamento e se avrà effetti duraturi)

Avvertimento: la mancanza di valutazione non corregge gli errori e mantiene in vita programmi inutili.

Prassi ottimali: misurare la competenza o l’abilità prima e dopo il training; a distanza di due–tre mesi; se possibile a distanza anche di uno o due anni.

Insegnare le abilità che contano

Donna contabile. Non riusciva a sopportare le critiche.

Grazie a training per sviluppare l’intelligenza emotiva elaborò un piano per aumentare l’autocontrollo emotivo:

1) apprendere e dominare i passi per l’autocontrollo (es. anticipare le “situazioni a rischio” e prepararsi a non perdere le staffe. Abituarsi a pensare che quelle che viveva come critiche potevano invece essere feedback costruttivi ecc.) 

2) cogliere ogni occasione x esercitare quelle reazioni. Ripassarle mentalmente 2 volte al mese.

3) Coinvolgere altri partecipanti al training nella simulazione di situazioni problematiche (per costruire assieme ulteriori possibili strategie di autocontrollo).

4) Mettersi d’accordo con un membro del suo team perché l’avverta quando la vede assumere atteggiamento testardo ecc. e per ricordarle di esercitare il proprio autocontrollo.

I risultati furono ottimi. 

Molte aziende ormai utilizzano percorsi simili e ne traggono anche vantaggi economici. La formazione aziendale sa che gli individui possono dominare le capacità dell’intelligenza emotiva necessarie nel mondo del lavoro mediante strumenti appropriati.

Tornare al lavoro

Applicazioni molto utili di queste idee si sono realizzate in programmi di ricollocamento di chi ha perso il lavoro (es. il JobsProgram). Infatti molte delle competenze emotive che fanno eccellere le persone sul lavoro le possono aiutare a ritrovare un’occupazione. Potenziare queste competenze aiuta anche a trovare lavoro.

JOPBSprogram, ad es., da un lato instilla alcune abilità pratiche: identificazione dei propri talenti vendibili; far uso delle reti per essere informati delle opportunità di lavoro ecc.

D’altro canto lavora per favorire una maggiore elasticità interiore, ottimismo.

Si serve di drammatizzazione, ripetizione mentale, giochi di ruolo sulle capacità-chiave.  

Il programma insegna a prepararsi ai rifiuti senza cadere nel disfattismo. Inoltre potenzia alcune altre competenze specifiche:

· capacità di assumere la prospettiva dell’altro (ad es. del potenziale datore di lavoro)

· fiducia in sé stessi 

· capacità di utilizzare reti (la maggior parte dei lavori si trova grazie a contatti personali).

· Capacità di prendere decisioni per gestire la propria carriera (decidere senza troppa avventatezza e in coerenza con propri obiettivi e valori).

· Autocontrollo emotivo (non farsi sopraffare, ad esempio, dai sentimenti negativi).
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Le prassi ottimali

Valutare il lavoro 

Troppo spesso le competenze emotive vengono sottovalutate. Quando si cerca un pianificatore strategico, ad esempio, si valutano di solito solo le sue competenze cognitive. Ma la pianificazione comporta un sacco di competenze altre: consapevolezza politica; saper persuadere il pubblico; influenza nei rapporti interpersonali ecc.

Un piano può essere straordinario. Ma poi occorre trovare alleati  e sostenitori per vrealizzarlo. 

Di ogni lavoro occorre fare valutazione sistematica e obiettiva, considerando gli aspetti cognitivi e  di expertise imprescindibili ma anche tutto il bagaglio di competenze personali e sociali necessarie.

Oltretutto le competenze emotive sono intrecciate. Ve ne sono alcune, che sono” primarie” (consapevolezza e padronanza di sé, empatia e capacità sociali) nel senso che su di esse si fondano tutte le altre.

Ad es. studiando per la formazione delle assistenti di volo si concluse che vi erano due aree fondamentali da potenziare: 

· una legata all’autoconsapevolezza (dominio di sé, autocontrollo emotivo, spinta a realizzarsi, adattabilità) 

· una legata all’ empatia (capacità interpersonali, di cogliere i primi sintomi di malessere altrui, assistenza, capacità di lavorare in team, influenza sugli altri).

Il lavoro sull’empatia poi fu organizzato con taglio internazionale (saper cogliere le espressioni di malessere diverse delle diverse culture ecc.). 

Valutare l’individuo

In generale non siamo noi i migliori giudici nei ns punti di forza e debolezze.

La valutazione migliore è offerta da molti punti di vista e prospettive (descrizioni di sé da parte dell’interessato; feedback di colleghi, superiori, subordinati ecc.).

Vi sono varie metodologie di valutazione a 360 gradi per valutare le competenze emotive. Esse spesso includono anche indici più obiettivi sulla prestazione lavorativa, batterie di test di valutazione, esercizi di simulazione ecc.. Addirittura simulazione di provini (come nel mondo dello spettacolo). L’individuo deve presentarsi parlando a ruota libera per 15 minuti di ciò che crede. Tutti assieme questi strumenti forniscono indicazioni valide su limiti, punti di forza e valori dell’individuo.  

Presentare le valutazioni con delicatezza

Il Feedback spesso è buttato là, casuale, irregolare nel tempo o brutale nei modi. Invece deve essere un momento regolare e molto meditato. Deve essere costruttivo, volto non a svalutare o colpevolizzare ma a fornire alla persona elementi di autovalutazione e crescita. Ma occorre appunto un pensiero ed un applicazione coerenti: spazi adeguati, riservatezza, empatia e delicatezza del supervisore; sincera evidenziazione di limiti ma anche valorizzazione dei talenti; trasmettere fiducia nella capacità di cambiamento della persona ecc..

Specie nei confronti di studenti  queste attenzioni possono essere momento utilissimo per costruire un piano di apprendimento davvero personalizzato e autoguidato.

Giudicare esattamente la preparazione

L’organizzazione deve capire se davvero la persona è interessata al training, desiderosa di imparare e cambiare. Un esperto dice che i corsi del genere sono praticati da tre categorie: zelanti (a volte troppo), vacanzieri (chi intende riposarsi al corso) e prigionieri (chi si sente forzato a partecipare). 

Una regola empirica dice che in ogni momento solo il 20% dei membri del gruppo è pronto a impegnarsi a cambiare. Ma è inutile partire col piede sbagliato. I prerequisiti positivi per la partecipazione al training (interesse, motivazione, prontezza al cambiamento) si possono valutare prima. E in ogni caso è utile lavorare anche sull’autoconsapevoleza di chi non è pronto.

In generale tutti i possibili partecipanti stanno ad uno di questi quattro livelli: indifferenza o aperta resistenza; contemplazione di un cambiamento in un futuro non specificato; maturità necessaria per formulare un piano; prontezza a passare all’azione. 

Motivare 

“Io posso farcela”: questa sensazione è il motore del cambiamento.

Q è evidente nel programma JOBS. Uno dei fini è proprio di aumentare le aspettative di successo delle persone. 

Altri principi importanti: 

· la gente impara nella misura in cui è motivata

· la motivazione è massima nel perseguire cambiamenti che coincidono coi ns valori e con le ns speranze (con opportunità per il ns sviluppo personale e non solo per quello dell’azienda).

Precise opportunità di sviluppo arrivano in momenti prevedibili della carriera:

· maggiori responsabilità (ad es. in occasione di promozioni) possono evidenziare una debolezza nell’intelligenza emotiva e promuovere spinta al cambiamento 

· le crisi della vita (problemi familiari; una crisi di orientamento della “mezza età) possono promuovere motivazione al cambiamento

· problemi sul lavoro (difficoltà di relazione; sentirsi poco stimolati; delusione x compiti affidati ecc.)  possono motivare sforzi a potenziare le proprie competenze.

Il solo pensare che coltivare una data capacità ci aiuterà a far meglio mobilita già di per sé entusiasmo. Quando anche le difficoltà possono essere viste come una opportunità la motivazione al cambiamento cresce.

Fare in modo che il cambiamento sia autoguidato

Il training tipo catena di montaggio (uguale x tutti) funziona solo per contenuti semplici e di tipo cognitivo. Ma quando si tratta di competenze emotive la personalizzazione dell’intervento educativo massimizza l’apprendimento (costruendo un piano di apprendimento adatto alla vita, agli interessi, alle risorse e agli obiettivi dell’ individuo). All’American Express, x esempio, ognuno progetta il proprio piano d’azione. 

I programmi di training preconfezionati e standardizzati di solito funzionano poco. Offrono ai partecipanti competenze inutili o che già possiedono. Senza contare che sepsso la partecipazione è forzata e la gente non ha motivazioni.

I programmi devono essere ben calibrati rispetto al livello di sviluppo individuale (di partenza, quale che esso sia).

Teoricamente chi partecipa ad un programma di training dovrebbe ricevere in dote un menu di tecniche ed essere incoraggiato a contribuire con idee proprie, adeguando il piano di apprendimento ai propri bisogni e alle proprie aspirazioni.

Alla Weatherhead School l’apprendimento è autoguidato, ovvero il controllo del processo di cambiamento è messo in mano ai partecipanti. 

Concentrarsi su obiettivi chiari e raggiungibili

Goleman descrive il percorso organizzato alla Weatherhead School per aiutare un aspirante manger a sviluppare maggiore fiducia in sé steso. 

Gli venne mostrato come frammentare l’obiettivi più ampio (sviluppare fiducia in sé stesso) in mosse più limitate e realistiche. Il primo passo fu aggiornare il curriculum. I successivi erano più complessi: chiamare entro un mese un importante tutor universitario ed un alto dirigente locale; poi consultò gli annunci economici; poi si recò ai colloqui. Ogni passo era accompagnato da dialogo interno: “devo essere fiducioso; devo fare q o quello ecc. perché (ricordare e rafforzare la motivazione ecc.)”.

Questi passi metodici ovviamente erano solo parte di un piano di apprendimento più ampio. Ma ogni passo superato aumentava la fiducia con cui intraprendeva il successivo.

A livello pratico, anche se un obiettivo grandioso è più attraente, è meglio concentrarsi su mosse immediate e soprattutto abbordabili (che garantiscono più probabili e gratificanti successi). Passi troppo complessi possono produrre fallimento e sfiducia.

Una strategia giapponese (“Kaizen”= continuo miglioramento) propone di partire con obiettivi di difficoltà solo modesta per arrivare solo col tempo a porsi invece delle sfide progressivamente più difficili.  

Senza facili ma chiari obiettivi, poi, è facile vagare e finire fuori strada.

Ad es. riuscire a controllare i sentimenti negativi è obiettivo troppo generico che va declinato in modo più dettagliato.Così “una migliore gestione del tempo libero” è meta vaga che va tradotta in: ridurre il tempo x la Tv spazzatura; dedicare tre ore settimanali al rilassamento; dedicare 20 minuti al giorno x sentire i subordinati ecc.

L’identificazione degli obiettivi richiede anche l’indicazione dei passi specifici per raggiungerli. 

Ad es. se l’obiettivo è diventare + ottimista e di prendere rifiuti ed insuccessi con calma ci si può muovere per fasi e dettagli fini: 

· notare quali eventi innescano l’abitudine controproducente

· identificare un abituale dialogo interiore pessimista che si accende in q occasioni (“Non sono capace di farlo; non sono all’altezza”)

· notare se è identificabile un preciso modello di comportamento (es. prima mi carico di rabbia, poi mi chiudo e infine agisco impulsivamente)

· identificate queste abitudini da rimuovere si pensi a delle contromisure puntuali, capaci di spezzare il giro vizioso.

Identificare un obiettivo è un po’ come delineare “un sé possibile”. Il solo immaginare questo sé potenziale (che saremo dopo il cambiamento) ha un certo potere motivazionale.

Evitare le ricadute 

Coltivare una nuova capacità è un processo graduale con battute d’arresto, ricadute e ripartenze (specie all’inizio). Q difficoltà sono prevedibili e possono essere sentite non come un fallimento totale ma usate come lezioni, strumenti per prevenire le ricadute. Occorre preparare la persona ad elaborare positivamente le ricadute senza disperarsi, reagendo da ottimisti, identificando ogni volta ulteriori elementi che aiutino a procedere positivamente. Ad es., identificando meglio le situazioni che innescano l’abitudine da superare e trovando risposte nuove (ad es. chiedere aiuto ai collaboratori anziché sbraitare ordini).

Occorre sviluppare autoconsapevolezza e la capacità di monitorare l’incidente (o di riesaminare dopo, con calma, l’accaduto). Occorre anche rafforzare ogni volta la comprensione delle conseguenze dell’errore. 

Così si attiva un sistema di allarme precoce che previene le risposte indesiderate. 

Offrire un feedback sulla prestazione

Un giocatore di golf professionista era preda di attacchi di collera che gli creavano gravi problemi.   

Partecipò ad un training. Gli suggerirono tra l’altro di tenere una sorta di conteggio degli attacchi d’ira e della loro durata. Un giorno in cui era esploso e si sentiva particolarmente disperato si accorse che in realtà sia la frequenza che la durata degli accessi di rabbia erano assai diminuite. Questo gli ridiede forza nell’impegno di cambiare.

Il feedback è alla base stessa del cambiamento. Sapere come ci stiamo comportando ci aiuta a stare in carreggiata. 

Il feedback implica che qualcuno ci osservi e ci dia delle restituzioni (ci dica se stiamo usando, e come, la nuova competenza). Un feedback positivo rafforza la ns fiducia nel cambiamento.

Un feedback malfatto (o mancante) ci demoralizza e demotiva.  

Il feedback può anche essere critico ma sempre costruttivo e chi lo fa deve a sua volta essere aperto ai commenti sulla qualità del feedback offerto.

All’American Express, ad es. vi sono incontri regolari fra i singoli e i supervisori che danno rimandi sulla competenza emotiva, sulla capacità di comunicazione o di lavoro in squadra. Tali restituzioni sono riservate e non hanno alcuna finalità disciplinare né ricadute sulla carriera. Mirano solo a fornire alla persona elementi per il proprio miglioramento.

Incoraggiare l’esercizio

Ovviamente i training per incrementare l’intelligenza emotiva e i suoi vari aspetti devono avere una durata congrua per garantire risultati duraturi. Il cervello emotivo impiega settimane o mesi a cambiare le proprie abitudini! Non basta perciò una seduta intensiva. Occorre poter esercitare una nuova capacità nell’arco di un lungo periodo di tempo. I training corredati di congrue sedute di esercitazione pratica (simulazioni, giochi di ruolo ecc.) danno esiti assai più duraturi di quelli in cui  si forniscono solo indicazioni teoriche.

Studi clinici hanno mostrato che quanto più a lungo le persone lavorano al cambiamento tanto più durevole esso sarà.

Per abitudini complesse come la competenza emotiva il periodo di esercizio necessario per ottenere l’effetto massimale va dai tre ai sei mesi (o più).

Ovviamente ci vuol meno tempo per aumentare competenze già in qualche modo in dotazione alla persona.

Abitudini fortemente radicate (irascibilità, perfezionismo) vanno prima disimparate per poi sostituirle con abitudini migliori. Ne risulta un processo più lungo.

Il tempo dipende anche dalla complessità della competenza in oggetto. Ad es. la capacità di gestire meglio il tempo o la spinta ad autorealizzarsi si esercitano in meno tempo della capacità di leadership che implica competenze diverse e più complesse.

Un programma efficace deve incoraggiare l’individuo ad esercitarsi anche nel tempo libero, appena se ne offra l’opportunità. La capacità di ascolto, ad es., si può esercitare utilmente anche in famiglia. 

Il teatro della competenza emotiva in realtà è la vita stessa. Questo atteggiamento poi promuove un “riversamento positivo” fra vita professionale e privata e viceversa. Le capacità apprese o incrementate in un settore servono anche nell’altro. Imparare ad ascoltare i dipendenti aiuta ad ascoltare meglio i figli. Gestire lo stress al lavoro insegna a gestirlo in famiglia. E viceversa.

Organizzare forme di sostegno

Il vicepresidente di una delle maggiori aziende alimentari USA era poco socievole e introverso. Spesso dittatoriale. Fu avviato ad un training che lo aiutò ad identificare le situazioni critiche; a servirsi del dialogo interiore come gli atleti (“Non mi arrabbierò ecc.”);  ad utilizzare tecniche di rilassamento (ad es. irrigidire tutti i muscoli e poi rilassarli in un istante ecc.).

In altri casi può essere d’aiuto un mentore (+ o - : una guida). In genere si pensa che il mentore favorisca lo sviluppo della carriera offrendo protezione, visibilità, sponsor ecc.. Ma egli può anche contribuire a potenziare la competenza emotiva.

In realtà ogni relazione è una opportunità affinché entrambi i partner esercitino le proprie competenze personale e pertanto crescano e migliorino assieme. Nelle relazioni fra colleghi gli individui possono continuamente alternarsi nel ruolo di mentore e di discente. In alcune aziende si attivano circoli appositi. In assenza di un mentore formale il gruppo o il singolo possono trovarsi anche una guida temporanea (x specifiche competenze o obiettivi).

Nel contesto dei training sulle competenze emotive tenuti all’American Express, spesso i partecipanti si scelgono un “compagno d’apprendimento”  con cui confrontarsi e sostenersi a vicenda. Questi sistemi di amicizie rendono poi più facile la traduzione in pratica nei contesti di lavoro. In varie scuole di formazione aziendale gli studenti sono raggruppati in piccoli team con un facilitatore, un consulente aziendale e tutor o mentore.

Fornire modelli

Noi impariamo osservando gli altri. Se una persona sa darci dimostrazione di una competenza, è per noi una scuola vivente. Per q motivo chi insegna le competenze emotive dovrebbe incarnarle.

Q principio, ad es., fu seguito nella selezione dei trainer del programma JOBS che furono anche costantemente monitorati con regolari feedback. 

Ovviamente cattivi modelli fanno danni. Oggi poi il lavoratore è spesso più isolato ed i modelli un tempo naturali (colleghi ecc.) vanno sostituiti con una specifica intenzionalità aziendale.

Incoraggiare e rinforzare 

Goleman cita l’esempio di due infermiere. Una dura con i pazienti ma tutta orientata a rispettare procedure, regole, tempi. L’altra invece spesso finiva il lavoro in ritardo perché comunque era particolarmente disponibile coi pazienti. I supervisori premiavano la prima e penalizzavano la seconda (nonostante la mission dell’azienda fosse paradossalmente quella di prestare cure premurose). 

Spesso accade q discrepanza fra mission dichiarate e pratiche reali. E spesso accade che da un lato si incoraggi la gente a coltivare le competenze emotive e poi dall’altro l’azienda rimanga infastidita se il dipendente mostra maggior competenza emotiva dell’ente.

Occorre maggior coerenza. Se l’azienda dichiara di voler valorizzare le competenze emotive deve poi creare un’ atmosfera adatta e mostrare reale apprezzamento a chi sviluppa tali competenze (in fase di selezione, promozioni, valutazione delle prestazioni; valorizzazione di chi fa da mentore e da guida ad altri o di chi è impegnato in training nelle competenze emotive ecc.).

Spesso l’ ”entusiasmo” legato alle esperienze di training dopo un po’ evapora ed occorre coltivare allora un clima di sostegno. La situazione è ottimale quando l’intero gruppo collabora per coltivare insieme le competenze emotive (attraverso incontri , feedback regolari, tecniche di supporto ecc.).

In varie aziende importanti si è compreso che l’enfasi cieca su profitto alla fine rende meno. Un buon ambiente di lavoro produrrà inevitabilmente anche profitti.

Valutare

Occorre trovare delle misure ragionevoli  x valutare i risultati dei training sulle competenze emotive e anche la loro ricaduta sulla prestazione lavorativa.

Si possono definire delle misure pre e post training. Un monitoraggio a lungo termine (diversi mesi dopo al conclusione). Poi si devono anche costruire gruppi di controllo ai quali i partecipanti siano assegnati in modo randomizzato.

Goleman lamenta che tutto ciò non viene praticamente mai fatto. Spesso le aziende sono convinte del fatto che i training produrranno profitti e si limitano a valutare i corsi (quali che siano) sulla base del gradimento dei partecipanti. Tutti elementi per nulla scientifici.

PARTE QUINTA 
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Il polso della organizzazione

Goleman dice che ogni organizzazione ha una missione dichiarata ma che molto spesso la realtà pratica (almeno quella vissuta dai membri) non coincide. Questo divario spesso si traduce in rabbia, disagio, cinismo ecc.  

La dichiarazione di una missione da parte di una organizzazione ha una funzione emotiva (creare appartenenza, condivisione e anche il senso della forza collettiva ed ottimismo). L’organizzazione intelligente sul piano emotivo si preoccupa di  comunicare a tutti quali siano i valori fondanti e gli obiettivi fondamentali e di valutare costantemente se vi sia coerenza fra la mission  dichiarata e le pratiche.

In realtà vari studi hanno evidenziato carenze in molte aree:

      -  poca autoconsapevolezza emotiva (poca attenzione all’impatto che il clima emotivo esercita  sulla prestazione)

· poca attenzione all’ambiente e alla effettiva possibilità di realizzazione degli obiettivi

· poca adattabilità (flessibilità di fronte ad ostacoli)

· poco autocontrollo (panico, collera, allarme ) in caso di difficoltà

Mentre occorrono:

· integrità

· ottimismo

· empatia 

· sfruttamento delle diversità  (vedere le differenze come opportunità)

· consapevolezza politica (comprensione delle tendenze economiche, politiche e sociali salienti)

· influenza (strategie di persuasione)

· costruzione di legami (specie dentro l’organizzazione)

Ebbene le organizzazioni sembrano trascurare molto q aspetti (mentre potrebbe essere assai utile scoprire in quale misura ciascuna di queste competenze collettive possa contribuire al miglioramento delle prestazioni della organizzazione).

Punti ciechi

Ciascuno di noi, in famiglia, ha imparato un insieme di regole sull’attenzione e le emozioni :

1) noi notiamo q cose

2) ecco come le consideriamo

3) noi non notiamo q cose

4) dal momento che non le notiamo neppure le consideriamo 

Anche le organizzazioni funzionano così. Ognuna ha un’area di esperienza collettiva, o comune sentire, che tuttavia rimane spesso inespressa, non dichiarata per cui funziona come un punto cieco che alla fine può risultare anche assai pericoloso. Ad es. in alcune organizzazioni si lascia che alcuni ruoli abbiamo troppa discrezionalità e poco controllo (e spesso ci si accorge tardi di pratiche disoneste ecc.).

La famiglia dell’organizzazione 

Ogni azienda ci impone tacitamente di rispettare una serie di regole che definiscono cosa è consentito e cosa no in q ambiente di lavoro. Da un lato q è normale e perfino ragionevole. Alle volte però l’azienda è troppo arroccata in difesa e punisce anche chi fa critiche oneste e disinteressate con q condannando sé stessa alla inefficienza e a frustranti simulazioni collettive.

Gli affari sono affari 

Spesso le organizzazioni alla fine costruiscono comunicazioni collusive. Carl Frost, ad es, un manager importante, scoprì che alla Volvo c’era un grave crisi ma che i dirigenti erano tutti ben contenti di fare delle ferie estive più lunghe. I veri problemi venivano nascosti e la drammatica realtà elusa. Il vaccino contro tale collusione comporta che l’organizzazione diventi più onesta e aperta nelle comunicazioni interne (ma anche che la gente possa dire quello che pensa senza sentirsi a rischio). In molte aziende la gente pensa che i “latori di cattive notizie” siano fortemente a rischio (“Qui da noi dire al verità è un comportamento che ti stronca la carriera”). Alla Pepsi Cola invece si cercò di instaurare un clima diverso ed il Presidente affermava che il modo migliore per farsi licenziare “è mentire rispetto ai propri risultati”. Nessuna pietà per chi nasconde informazioni, specie in materia di disastri aziendali mentre c’è tolleranza per chi sia franco anche nel comunicare propri insuccessi. 

Controllare le emozioni

La teoria dei sistemi ci avverte che ignorare una qualsiasi categoria significativa di dati (nel nostro caso le correnti emotive che si veicolano nella organizzazione) significa limitare la comprensione dei fenomeni e le reazioni ad essi. 

Ad es. in una azienda petrolifera canadese ci furono incidenti mortali. Ad una analisi emerse che la corrente cultura maschilista impediva agli uomini di comunicare ai colleghi i propri eventuali malesseri o le pp difficoltà. Così spesso ci si costringeva a lavorare anche in condizioni inidonee per un lavoro tanto duro e pericoloso. Visto anche il grave danno economico la compagnia organizzò dei corsi per aiutare i dipendenti a fare anche q tipo di comunicazioni personali che hanno risvolti importanti anche sul lavoro. Ovviamente nulla a che fare con il mettere in piazza la pp privacy.

In tutte le aziende comunque vi sono aspetti emotivi che vanno fatti emergere perché hanno una ricaduta professionale.

Esaurimento? E’ colpa della vittima

In una azienda rampante si verificò un livello altissimo di turn over (oltre 40%) dei dirigenti (con grave danno economico). La spiegazione del dirigente in capo fu semplicemente che era una azienda che esponeva ad altissimo stress salvo dare retribuzioni altissime. Gli eventuali esaurimenti erano un problema del singolo che non ce la faceva. In realtà il turn over dei dirigenti e l’esaurimento di alcuni ha ricadute gravi sull’organizzazione che può fare molto in proposito.

Come abbassare il livello della prestazione

Uno studio ha messo in luce 6 comportamenti attraverso i quali le organizzazioni possono demotivare i dipendenti:

· sovraccarico di lavoro 

· mancanza di autonomia 

· gratificazioni insufficienti (non solo economiche; la demotivazione toglie quel piacere di lavorare che è già una gratificazione implicita).

· perdita dei legami: isolamento sul lavoro, frammentazione delle relazioni 

· slealtà: ingiustizie nel modo di trattare le persone (che causano risentimento, cinismo, perdita di entusiasmo)

· conflitti di valori: dissonanza fra i principi dell’individuo e esigenze della organizzazione o fra valori dichiarati dalla organizzazione e sue pratiche.

Lo spirito del successo

Nick Zeniuck nel 1995 guidò il lancio della Lincoln Continental. Raccolse successi straordinari. Il bello è che non fu un approccio eminentemente tecnico o cognitivo.

Mezzi soft per ottenere risultati tangibili

Zeniuck lavorò soprattutto su: apertura, onestà, fiducia, comunicazione fluida. (in un settore che aveva sempre trascurato tali competenze ed era stato sempre fondato su gerarchia ed autorità). Egli utilizzò molti metodi dell’apprendimento nelle organizzazioni. Ad es. uno che insegna a liberarsi delle abitudini difensive (invece di litigare le parti concordano di esplorare apertamente gli assunti dai quali traggono forza i rispettivi punti di vista). 

Ad es. spesso se uno sbadiglia ci viene da pensare che ci trova noiosi e rispondiamo con aggressività. Meglio pensare che ha un bimbo piccolo che non lo ha lasciato dormire stanotte! 

Soprattutto è utile portare a galla “pensieri e sentimenti non espressi” (come quello di cui sopra) per poi manifestarli e verificarli (o modificarli) grazie alla discussione. Altrimenti lavorano sotto sotto e poi fanno danni. 

Ovviamente q approccio implica autoconsapelvolezza ma anche altre competenze emotive (empatia) e sociali (collaborazione ecc.).

In un certo senso le conversazioni reali sono quelle interiori (quello che davvero sento). Spesso q dialogo interiore viene trascurato (anche se spesso dei sintomi trapelano dal tono di voce o dal distogliere lo sguardo ecc.). Lo temiamo e lo trattiamo come un rifiuto tossico: Cerchiamo di seppellirlo. Ma continuerà ad avvelenare. Meglio farlo emergere e elaborarlo assieme agli altri.

In primo luogo l’approccio di Z. attenuò le reciproche diffidenze aprioristiche fra progettisti e contabili. 

Z. identificò alcuni aspetti negativi: 

· la paura di sbagliare spingeva gli individui a tenere le informazioni per sé

· l’esigenza di controllo dei capi demotivava gli altri membri del team

· sospetto diffuso (lotte di potere) 

E si accinse a lavorarvi x costruire invece un team adeguato.

Cominciare dall’alto

L’arroccarsi dei capi favoriva un atteggiamento cinico degli altri: ”diamo la colpa al capo”. Z. lavorò perché i capi ascoltassero e lasciassero maggiore autonomia ai sottoposti diventando piuttosto dei facilitatori (ascoltare, procurare risorse, coordinare più che dare ordini). 

Per rendere più facili i cambiamenti il team completo (300 persone) fu suddiviso in gruppi di 20 che lavoravano su problemi reali e specifici.

All’inizio Z. trovò team di progettisti in lotta fra loro. Ogni team teneva segreto il pp lavoro così che le magagne si scoprivano troppo tardi. I danni erano altissimi anche perché le modifiche ai progetti apportate quando già le linee produttive sono pronte hanno costi immensi. 

Z. invertì la rotta imponendo una circolazione costante di informazioni e una totale libertà di intervenire, commentare ecc, in via preventiva. E l’attenzione anche ad esprimere ed elaborare assieme vissuti negativi che emergessero di volta in volta. Alla fine ci fu un enorme aumento della autoconsapevolezza collettiva. Alla fine i vari team comunicavano con onestà e addirittura alcuni rinunciavano ad una parte del pp budget per consentire ad altri di sviluppare progetti più costosi nell’interesse della qualità complessiva del lavoro.

Non vi furono più correzioni in corso d’opera  (risparmi enormi).
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Il cuore della prestazione 

Una primaria azienda di elettrodomestici vide grave flessione delle vendite. Si mise subito sotto 

accusa il marketing. Poi un addetto ai servizi finanziari convinse tutti che il problema era diverso. La gente non aveva soldi! Da allora l’ azienda si concentrò su nuove forme di credito e di rateizzazione. 

L’organizzazione (come anche i gruppi e i team al suo interno) ha una pp intelligenza (capacità di fronteggiare e risolvere i problemi) che emerge dalla complessa interazione fra persone e relazioni, cultura e ruoli. All’interno dell’organizzazione conoscenze ed expertise sono distribuiti e nessuno, da solo, può avere tutta l’informazione necessaria. L’organizzazione è “intelligente” se lascia  che q frammenti di conoscenza possano esprimersi e cooordinarsi in un tutto.

Ogni organizzazione è “cibernetica”, cioè percorsa da circuiti a feedback, continui e sovrapposti che raccolgono continuamente informazioni da fuori e da dentro e adeguano il comportamento alla situazione. La teoria dei sistemi ci mostra che l’organizzazione (organismo) più capace di assorbire informazioni e di adeguarsi in modo flessibile e creativo sarà anche la più adattabile e vitale.

Massimizzare l’intelligenza dell’organizzazione

I tecnici della Xerox furono accusati di perdere tempo perché facevano riunioni-caffè informali. In realtà Brown  un capo degli scienziati della Xerox studiò la cosa e verificò che invece q momenti erano fondamentali x la reciproca trasmissione di sapere e anche x la nascita di soluzioni innovative. Sottolineò anche che i “knowledge workers” (ma in realtà ogni tipo di lavoratore) hanno bisogno di sviluppare anche intelligenza emotiva e sociale.

Massimizzare l’intelligenza ed il capitale intellettuale dell’organizzazione implica la capacità di orchestrare al meglio le interazioni delle persone la cui mente contiene la conoscenza e l’expertise.

Organizzazioni dotate di intelligenza emotiva: il caso delle aziende

Sempre + aziende tentano di diventare + intelligenti sul piano emotivo. La Lotus prima di investire in imprese esordienti nell’alta tecnologia cerca di determinare il loro livello di intelligenza emotiva. 

Il Saratoga Institute  ha studiato le prassi di circa 600 aziende. Tutte le migliori hanno mostrato le seguenti caratteristiche  nella gestione  delle risorse umane:

· equilibrio fra aspetti umani e finanziari dei programmi della compagni

· l’organizzazione si impegna in una strategia fondamentale unica

· iniziativa volta a stimolare miglioramenti di prestazione

· comunicazione aperta e costruzione di fiducia tra tutte le parti interessate

· costruzione di relazione, all’interno e all’esterno della compagnia, tali da offrire un vantaggio competitivo.

· Collaborazione, sostegno e condivisione delle risorse

· Innovazione, capacità di correre rischi e di imparare assieme

· Passione per la competizione e per il continuo miglioramento

E’ evidente l’analogia fra q prassi e le competenze emotive degli individui che offrono prestazioni superiori! Come per l’individuo anche x le aziende le competenze emotive si collegano a tre aree: abilità cognitive; expertise tecnico; gestione risorse umane (che implica a sua volta competenza sociale ed emotiva).

Un team globale

Goleman descrive la ricerca di un vicepresidente di Banca Mondiale. Vi erano requisiti tecnici e anche geopolitici da soddisfare (es: che non fosse americano). L’incarico fu assolto dalla Egon Zehnder International. Tale azienda ha soci in tutto il mondo e ha saputo vagliare decine di candidati di altrettante nazioni. 

Uno per tutti: l’economia della collaborazione

La E.Z.I. lavora come un unico team globale. Tutto ciò non nasce in modo casuale ma da precise scelte aziendali. Ciascuno, ad es. non è pagato (come accade in quasi tutte le altre aziende) per quello che produce il suo singolo gruppo o lui stesso individualemente, ma sulla base della prestazione totale della compagnia. Tutti sono soci con uguali quote azionarie. Ne nasce uno spirito “uno-per tutti-tutti-per-uno”.

Di solito, invece, nelle aziende che come la E.Z.I. si occupano di  assumere manager importanti lo stipendio del “cacciatore di teste” è in percentuale sullo stipendio dell’assunto. Ognuno si tiene strette le informazioni e le tira fuori solo per tornaconto personale. 

L’esigenza di realizzarsi

Q approccio della EZI alla fine rende. La Egon Zehnder International fa profitti enormi e fa fare profitti enormi alle aziende per le quali seleziona e sceglie i manager più importanti. Vari studi hanno mostrato che una selezione ben fatta aumenta la redditività dell’azienda, incrementa le vendite, abbassa i costi; accresce morale, motivazione e cooperazione; riduce turn over e fuga di cervelli.

Costruire con integrità

L’integrità è un caposaldo della cultura aziendale della EZI.  A Zender non piaceva il meccanismo abituale. Prima il “cacciatore di teste” era pagato in percentuale sullo stipendio dell’assunto e solo se la transazione andava in porto. Col che spesso cercava gente che chiedeva stipendi eccessivi o passava alla concorrenza col pacchetto dei suoi candidati papabili. Zender modificò il sistema delle tariffe in modo che l’unica preoccupazione del cacciatore fosse identificare il candidato idoneo. Zender definì tariffe fisse calcolate in anticipo, sulla base della complessità della ricerca (e spesso al di sotto delle tariffe di mercato correnti). Zender incoraggia anche attività di utilità sociale che in ogni caso giudica come un ritorno utile per l’azienda. La sua finalità è conquistare la fiducia del cliente e un costante equilibrio fra ricerca del profitto e contributo alla società. 

Il peccato capitale

Anche le relazioni interne alla EZI sono improntate alla lealtà. L’azienda si impegna ad evitare per quanto possibile licenziamenti. C’è comprensione per casi umani particolari e valorizzazione delle relazioni e delle risorse umane. EZI cerca di dare sicurezza ma vuole in cambio il massimo impegno (senza incoraggiare però i fanatici del lavoro. L’orario deve essere tale da consentire anche una vita privata e familiare adeguata). Il peccato capitale è appunto mancare di lealtà e il non darsi da fare. In tal caso uno viene ammonito e poi può finire in prova a stipendio ridotto per periodi concordati.

Il rapporto quasi familiare è favorito anche da una distribuzione democratica del potere. Dato che tutti fanno praticamente lo stesso lavoro i titoli e l’anzianità di servizio non hanno molta importanza. L’organigramma assomiglia più ad una rete che ad una gerarchia.

Quando serve aiuto

La EZI promuove collaborazione, comunicazione aperta, valorizzazione delle differenze, passione per il lavoro in team. E un rapporto di vera fiducia a lungo periodo coi clienti. 

Secondo Zehnder occorre saper cogliere anche gli aspetti di “chimica” (anche emotiva) dell’organizzazione per trovare il consulente adatto. 

Per sé stessa la EZI non assume mai persone del settore dalla concorrenza. Esige requisiti di QI ed expertise tecnica d’ eccellenza (titoli ecc.). Ma poi preferisce sondare a modo suo anche le capacità emotive del candidato.

Un radar umano
Di solito un potenziale candidato (che diverrà alla fine un socio della EZI) viene intervistato da 20 e perfino da 40 dei 100 soci della EZI sparsi per il mondo. Alla fine però si decide anche in base ad una sorta di “radar umano”, una capacità di intuizione che poggia su doti innate ma che si sviluppa solo con l’esercizio.

Un primo criterio di valutazione del candidato è meramente cognitivo (abilità nella risoluzione di problemi; ragionamento logico;capacità analitiche).

Gli altri 3 criteri sondati hanno a che fare con l’intelligenza emotiva.

1) capacità di stringere valide relazioni (lavoro di squadra; empatia; ascolto; persuasione; maturità; integrità)

2) essere concludenti  (iniziativa, motivazione, immaginazione, indipendenza, potenzialità di esercitare leadership)

3) adattamento personale (onestà, integrità, modestia, humor, vita personale piena, capire i valori dell’azienda ecc.)

Su q 3 criteri la selezione della EZI è spietata (Zehnder dice:”voglio gente che possa piacermi nel profondo del cuore”).  

Alcune considerazioni conclusive

Una organizzazione è come un essere vivente: nasce, cresce, si sviluppa x stadi, giunge alla maturità e alla fine muore. Entro 40 anni i 2/3 delle 500 aziende con il maggior fatturato al mondo chiuderanno. 

Ovviamente vi sono vari elementi patogeni: cambiamento sismico dei mercati, tecnologie nuove e impreviste, visioni strategiche errate ecc.

Sopravvivranno le aziende + capaci e soprattutto quelle dotate di una + robusta intelligenza emotiva (che funge da vaccino nei confronti delle patologie di cui sopra). E ovviamente avere personale con competenze emotive alte aiuterà.

Nella vecchia economia le gerarchie contrapponevano la manodopera al management (anche in termini di retribuzioni v’era un abisso). Vigeva il posto fisso.

Ora il lavoro è variabile. La formazione permanente. Le gerarchie sono reti e il team comprende ingegneri, tecnici, operai specializzati ecc. La leadership non può più essere semplicemente autoritaria. Le retribuzioni diventano combinazioni di opzioni, incentivi ecc.

Tutte q transizioni aggiungono valore alla intelligenza emotiva (individuale e collettiva).  

I nostri figli e il lavoro del futuro

Per loro occorre un’alfabetizzazione emotiva (accanto alla tradizionale formazione scolastica e accademica), attenta anche agli aspetti interculturali di un mondo globalizzato.

In effetti aziende, enti locali, scuole, ospedali, carceri, cliniche psichiatriche, programmi di reinserimento lavorativo ecc. stanno iniziando ad investire in questo campo.

L’azienda di domani: l’organizzazione virtuale

Sempre + le organizzazioni sono dipendenti dal talento di persone che lavorano come agenti indipendenti (es. i “knowledge workers). Aumenta il telelavoro ecc.. Occorrerà sempre maggior intelligenza emotiva (adeguate relazioni, autocontrollo, coscienziosità ecc. ecc.).

Sempre più l’azienda è una sorta di sistema immunitario: insieme di cellule che si attivano e si alleano quando si presenta un problema per poi disaggregarsi alla fine del lavoro.

Così avremo team multidisciplinari che si aggregano in modi variabili e temporanei x progetti specifici. Questo modo di procedere che è già tipico del mondo dello spettacolo diverrà modo standard ovunque. E occorreranno persone, gruppi, leader ecc. competenti soprattutto sul piano  della intelligenza emotiva.

Il profitto

L’aspetto positivo è che l’intelligenza emotiva può sempre essere appresa e incrementata (a livello individuale; di gruppo; di organizzazione).

Le aziende devono comprendere che l’armonizzazione delle competenze emotive alle esigenze dell’organizzazione (“ecologia aziendale”) produce anche profitto (alla fine dice un saggio luogo comune:  “tutto si riduce alle persone”). Ma anche gli individui ne trarranno grandi vantaggi.

APPENDICE 1

INTELLIGENZA EMOTIVA

Capacità di riconoscere i sentimenti ns e altrui; di gestire positivamente le emozioni sia interiormente che nelle nostre relazioni.

Fa riferimento a delle capacità distinte rispetto alla intelligenza  misurata da QI. Le due differenti “intelligenze” si collegano anche a due diverse aree cerebrali.

Una teoria completa dell’intelligenza emotiva è stata elaborata da due psicologi: Peter Salovey e John Mayer (1990). 

Goleman afferma esplicitamente di aver utilizzato la loro teoria applicandola al mondo delle relazioni sociali e professionali. 

A tal fine delinea le seguenti 5 competenze emotive e sociali fondamentali:

· consapevolezza di sé

· dominio di sé

· motivazione

· empatia- intesa non solo come disponibilità all’ ascolto dell’altro ma anche in un senso che io definirei “+ sociologico” ovvero come capacità di sentire l’ambiente in tutte le sue componenti (comprese le dinamiche, le latenze, le politiche ecc.) 

· abilità sociali 

Le successive brevi appendici contengono materiale in gran parte già esposto in precedenza.

Fine – ciao !

