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1l gioco di squadra

«Da soli si va veloci, insieme si va lontano!»
Vecchio proverbio africano

Abstract

Il lavoro in team o in squadra ¢ ormai molto diffuso nelle organiz-
zazioni e sempre piu costituisce un fattore di successo e vantaggio
competitivo. Il presente lavoro intende focalizzare 1’attenzione sul
concetto di squadra e su alcuni elementi chiave che ne favoriscono
I’efficacia.

Keywords: Team, organizzazione, efficacia.

1. Iteam nelle organizzazioni

La squadra, o team, ¢ definita come un gruppo di persone che col-
labora nello svolgimento di un'attivita, lavorativa o sportiva. Fare
squadra, in qualsiasi attivita e situazione, significa entrare a far parte
di un gruppo coeso dove le persone interagiscono e si influenzano re-
ciprocamente.

I gruppi sono una caratteristica di tutti i contesti sociali, ed ogni in-
dividuo in un'organizzazione ¢ membro di uno o piu gruppi. Le realta
lavorative e sociali, offrono infinite occasioni di incontro e di contatto
tra gli individui, che danno vita a molteplici e variegate forme di ag-
gregazione definibili nel contesto organizzativo piu propriamente
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gruppi. I sistemi organizzativi si articolano su tre principali livelli: in-
dividui, gruppi e aggregati di gruppi.

Kurt Lewin (1951) ha affermato che "il gruppo ¢ qualcosa di piu, o
per meglio dire, qualcosa di diverso dalla somma dei suoi membri: ha
assetto proprio, fini peculiari e relazioni particolari con altri gruppi.
Quel che ne costituisce l'essenza non ¢ la somiglianza o la dissomi-
glianza riscontrabile tra i suoi membri, bensi la loro interdipendenza.
Esso puo definirsi come una totalita dinamica" (Lewin 1951).

Generalmente si sostiene che 1’unione fa la forza ma anche chi fa
da se fa per tre. Il lavoro in team puo essere quindi, per chi ne fa parte,
una esperienza produttiva ma anche negativa. Il gruppo ¢ quindi fonte
di vantaggi per I’individuo e per I’organizzazione, ma anche di forti
debolezze. In molti casi esso ¢ infatti portatore di numerosi problemi
che, se non correttamente gestiti, vanno ad incidere sulla sua funziona-
lita.

Il lavoro di squadra incoraggia la cooperazione focalizzata sugli o-
biettivi prescelti, anziché la competizione fra gli individui.

Una delle principali caratteristiche della distinzione che diversi au-
tori hanno maturato ¢ che il concetto di team include quello del grup-
po di lavoro, dove i membri sono principalmente orientati al compito
(task-oriented) cio¢ hanno uno specifico compito da perseguire e che
lavorano insieme per raggiungerlo, con maggior senso di appartenenza
e di interdipendenza; mentre il gruppo di lavoro ¢ un insieme di per-
sone che lavorano regolarmente in contatto al fine di raggiungere i
propri obiettivi.

Saper lavorare in team rappresenta oggi una prerogativa essenziale.
Per “team” non si intende una entita formata dalla somma dei suoi
componenti, bensi un sistema “unico” complesso dove la nota domi-
nante ¢ rappresentata dalle relazioni interpersonali che si instaurano
tra 1 membri del team. Essere parte di un team inoltre motiva forte-
mente le persone che lo compongono, e le rende soddisfatte sia nel
sentirsi parte di un gruppo, sia nel condividere un obiettivo con altre
persone. In altre parole in sintesi, 1’esperienza insegna che senza il
gioco di squadra vincere risulta difficile.

L’uomo ha bisogno di lavorare in gruppo, di aiutare e di essere aiu-
tato, non ne puo fare a meno, ¢ la sua realizzazione personale, il piu
delle volte, veicola mediante gli altri.
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Nel nostro mondo ¢’¢ abbondanza di tecnologie, di imprenditori, di
denaro, di capitali a rischio. Quello che scarseggia sono i grandi team”
afferma John Doerr, un venture capitalist statunitense.

In ambito aziendale il gruppo ¢ un'unita organizzativa composta da
due o piu persone che interagiscono e coordinano il loro lavoro per
raggiungere uno specifico obiettivo (Daft, 1994). Un team ¢ la forma
piu avanzata di un gruppo.

Svariate sono le classificazioni dei tipi di gruppo operate da diversi
autori. Tale eterogeneita ¢ dovuta al loro ampio ricorso nel campo a-
ziendale ed alla numerosita dei criteri in base ai quali 1 gruppi possono
essere distinti e cio¢: le modalita di costituzione, il loro impiego, le fi-
nalita e gli scopi perseguiti, la composizione e il campo di applicazio-
ne.

Nella realta delle organizzazioni ¢ possibile ritrovare molteplici
forme di gruppo, che spesso assumono denominazioni € connotazioni
molto diverse.

2. Dal gruppo al team i fattori chiave: il diamante del team

Un team ¢ un gruppo specifico con un numero limitato di persone
che lavorano insieme con gli stessi obiettivi ed in modo interdipenden-
te, unite e coese da uno sforzo comune coordinato € con un elevato li-
vello di fiducia reciproca tra i suoi componenti. Il team dovrebbe pro-
durre degli esiti per i quali i membri del gruppo hanno una responsabi-
lita collettiva e raccolgono dei frutti collettivi. L'interdipendenza si-
gnifica anche che gli scopi del team non dovrebbero essere realizzabili
da nessuno dei membri singolarmente. Il team funziona quando obiet-
tivi e metodi sono chiari e condivisi e quando tutto il gruppo sa gestire
il tempo, definire e rispettare ruoli, procedure e regole.

I contributi della ricerca (Katzenbach, & Smith, 1993; LaFasto &
Larson, 2001; Hackman, 2002; Lencioni, 2005; Edmondson, 2012)
hanno offerto numerosi modelli per un efficace funzionamento del
team. Ognuno dei modelli presenta diverse variabili che i1 differenti
autori definiscono rilevanti per il successo del team. Di seguito si ¢
scelto di presentare gli elementi ritenuti piu rilevanti per I’efficacia ed
il successo del team, ovvero gli obiettivi, le dimensioni, le norme, la
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coesione, la fiducia, 1 ruoli, la leadership e il contesto, scegliendo di
utilizzare come sintesi I’immagine del diamante con le diverse sfaccet-
tature e caratteristiche quali il suo valore, le sue qualita di regolarita,
brillantezza e resistenza, l'eccezionale coesione e stabilita della sua
struttura.

Figura 2 — Il diamante del team
2.1 Obiettivi

Nessun team di lavoro puo essere efficace se I’obiettivo che deve
perseguire non ¢ chiaro e ampiamente condiviso dai suoi membri.
L’obiettivo di un gruppo di lavoro efficace deve essere definito in
termini di risultato, costruito su dati osservabili e risorse disponibili,
espresso in termini chiari, descritto e articolato in compiti, e infine va-
lutabile. Un obiettivo chiaro e ben esplicitato contribuisce a consolida-
re la coesione e il senso di appartenenza al team da parte dei suoi
componenti ¢ contemporaneamente contribuisce a definire in modo
chiaro il rapporto con 1’organizzazione, quindi il clima interno.

L'obiettivo organizzativo individuato costituisce forse l'elemento
centrale che da luogo alla costituzione di gruppi organizzativi formali.
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La gamma di obiettivi che porta il management verso l'utilizzo del
gruppo di lavoro risulta molto estesa, tuttavia ¢ possibile ricondurre
I'ampio fascio a due principali categorie: obiettivi di efficacia e obiet-
tivi di efficienza.

Nella prima categoria rientrano gli obiettivi tendenti alla riduzione
dello scostamento tra risultati attesi e raggiunti. In questo caso il grup-
po costituisce un utile strumento di integrazione e di coordinamento
all'interno della struttura organizzativa. L'istituzione di flussi di comu-
nicazione tra piu risorse consente il controllo di alcune delle cosiddet-
te "interdipendenze" garantendo un miglioramento dei livelli di effica-
cia.

La seconda categoria comprende invece tutti quegli obiettivi tesi al-
la massimizzazione del rapporto tra risultati raggiunti e risorse impie-
gate. In tal senso l'organizzazione con l'utilizzo del gruppo di lavoro
mira sostanzialmente all'aumento della produttivita e alla riduzione dei
tempi di comunicazione con il massimo utilizzo delle competenze del-
le risorse umane disponibili.

2.2 Dimensioni

Non esiste una dimensione ideale del gruppo di lavoro, che dipen-
dera, in prima istanza, dagli obiettivi prefissati e dalla logica prescelta.

Tuttavia 1 limiti dimensionali che in termini operativi vengono ge-
neralmente indicati per il buon funzionamento di un gruppo non supe-
rano i 6-8 componenti. Tale indicazione non vuole essere rigida e pre-
scrittiva, quanto offrire una base di riferimento per un efficace funzio-
namento in termini di comunicazione ed interazione tra i componenti.
In generale 1 gruppi di piccole dimensioni (2-3 persone) mostrano
maggiore aggregazione, flessibilita ed un agevole scambio di opinioni;
sono caratterizzati da una minore formalita e sviluppano un forte sen-
so di appartenenza con un buon livello di soddisfazione dei singoli in-
dividui. I gruppi pit numerosi presentano maggiore ricchezza e spe-
cializzazione dei contributi, ma al tempo stesso differenze di opinioni
che talvolta comportano maggiori difficolta nei processi decisionali di
gruppo. Il clima ¢ meno confidenziale e la conflittualita interna piu e-
levata. In questo tipo di gruppi spesso per un piu agevole raggiungi-
mento degli obiettivi si rende necessaria la costituzione di sottogruppi.
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Inoltre il maggior grado di specializzazione e differenziazione dei
compiti e la maggior difficolta di comunicazione che puo osservarsi in
alcuni gruppi di maggiore dimensione pud comportare minore soddi-
sfazione dei membri del gruppo e scarso senso di appartenenza e par-
tecipazione (Taylor, 1986).

Thelen (1949), ha proposto che un gruppo ideale "sarebbe dovuto
essere il piu piccolo possibile, compatibilmente con 1'esigenza di con-
tenere tutte le abilitd necessarie per eseguire il compito ad esso asse-
gnato". La dimensione del gruppo ¢ comunque funzione del tipo di at-
tivita e del suo livello di complessita e difficolta.

La dimensione del gruppo va anche collegata al tipo di obiettivo
assegnato: rispetto ad alcuni obiettivi il gruppo deve essere necessa-
riamente pit numeroso che non per altre finalitd. Analogamente si ri-
levano rapporti tra dimensione del gruppo, assetto strutturale interno e
composizione, tanto che in alcuni casi se il gruppo diviene troppo nu-
meroso, come gia detto pud rendersi necessario dividerlo in sotto-
gruppi, omogenei dal punto di vista funzionale o numerico, a cui sa-
ranno assegnati specifici compiti ed obiettivi. La dimensione ottimale
del gruppo ¢ legata essenzialmente alla possibilita di usufruire dei
contributi di tutti 1 partecipanti facilitata da un’agile comunicazione e
fluida relazione tra i membri del gruppo.

2.3 Norme

Un elemento che caratterizza un gruppo ¢ la presenza, all'interno di
esso, di regole di comportamento accettate da tutti i componenti.

Gli individui che costituiscono un gruppo, esercitando una recipro-
ca influenza gli uni sugli altri, finiscono per individuare un punto di
accordo e convergono su norme comuni.

Le regole o norme sono comportamenti che si devono seguire o e-
vitare nei rapporti tra le persone per consentire una convivenza il piu
possibile serena ed armoniosa.

Le norme hanno la funzione di regolare le attivita che si svolgono
nel gruppo e servono a rimuovere quelle cause che potrebbero ostaco-
lare il lavoro, creando un sistema di riferimento entro cui dovrebbe a-
gire la squadra e che ogni componente si impegna a rispettare.
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Puo essere definito anomico un gruppo in mancanza di norme, di
regole atte a conservare, entro certi limiti appropriati, il comportamen-
to del gruppo.

Una delle finalita delle regole ¢ quella di ridurre i conflitti, chiaren-
do ruoli e responsabilita e riducendo il potenziale di negoziazione tra
gli individui. Tuttavia, una regolamentazione troppo stringente puod
contribuire alla generazione di conflitti quando le persone si sentono
limitate o frustrate dall’eccessivo controllo. L’eccessivo controllo li-
mita la liberta e I’autonomia ritenuti valori fondamentali dagli indivi-
dui, determinando mancanza di fiducia e di rispetto.

I membri dei gruppi, come dice Seiler (1976), agiscono in concerto,
seguendo un insieme relativamente coerente di regole e di conseguenti
sanzioni tese ad assicurare 1'osservanza delle regole fissate. Queste re-
gole e sanzioni richiamano l'attenzione di ciascun membro sull'inte-
resse del gruppo e sul ruolo che egli deve svolgere nel quadro di que-
sto interesse se vuole essere ricompensato dal gruppo. Esse danno, en-
tro certi limiti, la certezza che il gruppo sara un gruppo piuttosto che
una collezione di individui. In genere le regole informali che presie-
dono al comportamento di gruppo sono designate come norme.

Le norme possono essere anche definite delle aspettative condivise
circa il modo in cui dovrebbero comportarsi i membri di un gruppo
(Levine & Moreland, 2002). Le norme sono un prodotto collettivo e
non includono solo regole di comportamento, ma possono riguardare
anche modalita espressive come il gergo linguistico, 1’abbigliamento.

Le norme, una volta create, mostrano una notevole resistenza al
cambiamento, come ¢ possibile osservare in numerosi ambiti della vita
sociale. Ciascun individuo ¢ tenuto ad osservare le regole del gruppo e
si aspetta che gli altri facciano altrettanto. Si ¢ rilevato che, in genere,
quando un componente del gruppo rispetta le regole, gli altri membri
del gruppo attuano spontaneamente delle ricompense emotive e di
comportamento, mentre quando ci0 non si verifica gli stessi applicano
delle sanzioni (anche di natura comportamentale) a chi viola la norma,
con conseguente emarginazione dal gruppo stesso.

Tra le norme che regolano il funzionamento di un gruppo alcune
sono esplicite e codificate formalmente (ad esempio scritte), altre sono
implicite, consuetudinarie e seguite dal gruppo (ad es. non scritte) e
cambiano a seconda del gruppo.
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Le regole naturalmente non possono prescrivere direttamente ogni
dettaglio del comportamento, aprono quindi uno spazio di reciproca
influenza e di negoziazione tra i membri del gruppo.

2.4 Coesione

Un ulteriore elemento che determina il successo di un team ¢ la co-
esione ovvero il senso di pluralita che tiene unito un gruppo. La coe-
sione viene definita comunemente come ’intensita dell’attrazione dei
membri del gruppo tra loro e verso il gruppo stesso; cid che potremmo
definire “senso di appartenenza”, o con il francesismo esprit de corps.

“La coesione ¢ la risultante di forze che agiscono sui membri per
farli stare nel gruppo”. La coesione riflette I’attrazione verso ’idea di
gruppo da parte dei componenti, 1’attrazione di ogni soggetto verso gli
altri, in quanto membri del gruppo piu che come soggetti. La prossi-
mita fisica, la frequenza delle interazioni e la somiglianza tra i membri
sono gli aspetti che rinforzano maggiormente la coesione; le persone
sentono di somigliarsi reciprocamente quando condividono dei valori,
delle idee o degli obiettivi. La coesione si riflette nel senso di impegno
verso gli obiettivi del gruppo, ¢ importante quindi che ciascun compo-
nente del team sia dotato di uno spirito di squadra; spirito inteso come
volonta di ciascun membro di agire per il bene del gruppo o del team,
piu che per il bene individuale.

I componenti di gruppi ad alta coesione perseguono attivamente gli
obiettivi del gruppo, anche a discapito di obiettivi individuali, con
vantaggi in termini di produttivita e motivazione. Al contrario, nei
gruppi con scarsa coesione 1 membri presentano una partnership pove-
ra e di solito perseguono secondi fini, piuttosto che obiettivi condivisi.
Pertanto, gruppi altamente coesi e resistenti (quelli precedentemente
definiti come team/squadre) possono produrre benefici per
I’organizzazione, dimostrandosi eccezionalmente produttivi qualora 1
target specifici di gruppo coincidano con 1 piu generici obiettivi orga-
nizzativi. Non ¢ sempre detto che un elevato grado di coesione produ-
ca conseguenze positive per il gruppo e 1’organizzazione: un eccesso
di coesione potrebbe portare i componenti a ridefinire 1 propri obiettivi
esclusivamente per conservare il gruppo unito, perdendo di vista quel-
lo che ¢ il reale traguardo organizzativo da perseguire ed inficiando la



®

1l gioco di squadra 115

performance dei processi di gruppo. Questo fenomeno, identificato da
I. Janis (1972) come groupthink ovvero “pensiero di gruppo”, ci con-
sente di tracciare una duplice immagine della coesione, che non deve
essere vista esclusivamente come un aspetto vantaggioso (spesso ri-
chiesto per la soluzione dei conflitti sociali), ma che puo dover essere
soggetta ad una correzione in caso di eccesso, curiosamente proprio
mediante la generazione artificiale di conflitto. Il livello di coesione
dipende dalla fiducia che esiste fra i membri del gruppo. Essa rende
possibili le relazioni, contribuisce a ridurre 1’incertezza e il bisogno di
controllare gli altri. La fiducia deve essere concessa ed accolta, condi-
visa ripetutamente e confermata. Spesso, una situazione di conflitto
che viene discussa e risolta contribuisce al rafforzamento della fiducia.

Rotter a proposito della fiducia afferma che “le persone che si fida-
no di piu danno verosimilmente agli altri una seconda possibilita e ri-
spettano i diritti degli altri. Colui che ha piu fiducia ha meno probabi-
lita di essere infelice, in conflitto, o disadattato, piace di piu ed ¢ ri-
chiesto come amico piu spesso, sia da coloro che hanno un basso li-
vello di fiducia, sia da quelli che ne hanno uno alto”.

La coesione ¢ uno dei concetti pil comunemente citati con riferi-
mento alle squadre in ambito sportivo. Uno studio condotto dallo psi-
cologo Cei ha dimostrato che le formazioni piu forti che hanno ottenu-
to piu successi, non sono quelle composte da atleti con un bagaglio
tecnico piu consistente ma quelle in cui i membri sono piu affiatati tra
di loro, in cui la cooperazione e il sacrificio prevalgono sulle rivalita.

I ricercatori hanno individuato le caratteristiche di un gruppo quan-
do il livello di coesione ¢ alto. In un gruppo coeso 1 membri sono mo-
tivati a lavorare per gli obiettivi del gruppo; i membri sono attratti gli
uni dagli altri, quando c’¢ un buon livello di interdipendenza e quando
il gruppo riesce a conseguire il suo obiettivo.

Bergami (2003) individua nella prossimita fisica, nella frequenza
delle interazioni e nella somiglianza dei membri 1 fattori che rinforza-
no maggiormente la coesione.

I gruppi coesi sono piu stabili dei gruppi poco uniti ed a una mag-
giore coesione coincide una minore probabilita di abbandono della
squadra da parte dei componenti.

Esiste una relazione fra coesione e risultato della squadra. Infatti, le
ricerche hanno dimostrato che vincere o raggiungere gli obiettivi pre-
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fissati incrementa la coesione; viceversa, i gruppi con un buon grado
di coesione in cui i membri lavorano uniti, lavorano con molto impe-
gno per il raggiungimento degli obiettivi.

Una ulteriore caratteristica dei team con un buon grado di coesione
¢ che rispondono con minore difficolta e con maggiore efficacia e te-
nacia ad eventuali eventi negativi.

2.5 Fiducia

La fiducia ¢ la base di alte prestazioni. Se nella squadra c’¢ un ele-
vato livello di fiducia, tutto funzionera con migliori risultati, la fiducia
¢ un elemento fondamentale in ogni esperienza umana cosi importante
nella costruzione e nella conservazione di ogni rapporto. Nel contesto
di un gruppo la fiducia ¢ strettamente legata al lavorare per un obietti-
vo individuato e condiviso, che genera anche mentalita vincente e per-
formance elevate.

In generale la fiducia pud essere considerata come 1'aspettativa di
un individuo o gruppo riguardo al comportamento che adottera la con-
troparte che generalmente produce un sentimento di sicurezza e tran-
quillita. Tale comportamento dovra essere coerente con le aspettative
o con cio che era stato promesso (Rotter, 1980; Jones, 2002). La fidu-
cia ¢ un moltiplicatore di efficienza. Il gruppo che si basa sulla fiducia
¢ una squadra vincente.

2.6 Ruoli

Ogni organizzazione, per poter conseguire i suoi obiettivi, ha biso-
gno di un coerente modello di attivita e relazioni personali, che si ot-
tiene mediante la definizione dei ruoli. Lo stesso vale nel team, dove
ogni membro ¢ chiamato a ricoprire un ruolo specifico al quale corri-
sponde un determinato modello di comportamento.

Lo sviluppo di team di lavoro, non puo prescindere dalla definizio-
ne dei ruoli che 1 suoi membri vanno ad occupare e che possono anche
essere abbastanza differenti dal ruolo che ogni persona occupa o ha
occupato in altri gruppi di lavoro. In questo modo, infatti, il team chia-
risce a priori il tipo di relazioni che i membri dovranno instaurare che
dipendera sia da fattori personali (valori, attitudini, motivazioni, abili-
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ta e personalita), e sia da fattori situazionali (natura dei compiti, stile
di leadership, tipo di comunicazioni ecc.). Inoltre, con la definizione
dei ruoli, si definiscono in un gruppo di lavoro quelle che sono le a-
spettative, cio¢ il comportamento atteso in funzione della posizione
occupata.

Diversi sono i modelli che la letteratura utilizza per descrivere i
ruoli dei membri in un gruppo di lavoro.

I ruoli permettono di regolare i comportamenti e di spingere i sin-
goli verso una qualche intenzionalita di comportamento rispondendo
alle attese delle altre parti del sistema. Ogni ruolo ¢ inserito nel conte-
sto di altri ruoli che sono in relazione tra di loro ed ¢ definito in fun-
zione di obiettivi e scopi, realizzandosi nelle prestazioni agite e perce-
pite.

Nell’antichita il termine ruolo era riferito ad un legno di forma ci-
lindrica su cui erano fissati fogli di pergamena. Il “rotulus” avrebbe
facilitato la lettura di un documento, svolgendolo man mano con la ro-
tazione. Nel teatro classico greco e romano, le parti degli attori erano
scritte su questi “rotoli” e lette da suggeritori. In questo modo, gli atto-
ri imparavano le parti.

I ruoli che ciascun individuo giuoca all'interno del team, o per pro-
pria iniziativa, o per decisione di altri (superiori gerarchici, compo-
nenti del gruppo stesso, ecc.) assumono un’importanza decisiva anche
dal punto di vista “relazionale”, in quanto spiegano la formazione di
dinamiche inter-individuali di notevole rilievo.

Il ruolo si pud definire come ’insieme delle aspettative condivise
dai membri del gruppo e riguardanti una persona che occupa una spe-
cifica posizione nel gruppo, i suoi atteggiamenti e comportamenti atte-
si. | ruoli, pertanto, sono molteplici, tendenzialmente illimitati e varia-
bili nel tempo: una stessa persona puo assolvere a numerosi ruoli in un
gruppo o in un’organizzazione. Il ruolo non ¢ da confondere con la
personalita. Questa si esprime dall'interno, mentre il ruolo ¢ determi-
nato non solo dalla persona, ma anche dagli altri e piu in generale dal
contesto; pertanto pud mutare anche radicalmente in contesti diversi.

Alla fine degli anni '40 Benne e Sheats (1948) elaborarono una de-
scrizione dei diversi ruoli svolti nei gruppi ben funzionanti sia da uno
o piu membri del gruppo sia dal leader.
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Indipendentemente dal tipo di gruppo, gli individui che lo compon-
gono sono portati ad assumere ruoli abbastanza definiti, raggruppabili
in due principali categorie: ruoli di compito specialistico, cio¢ quei
ruoli collegati al compito che il gruppo decide di affrontare, e ruoli di
costruzione € mantenimento, attinenti al funzionamento del gruppo.

Piu di recente, Meredith Belbin (1996) ha sviluppato un modello di
identificazione e analisi dei ruoli all’interno dei team conosciuto come
Self-Perception Inventory (SPI). Secondo quest'autore i Team Roles,
vale a dire 1 ruoli che ognuno dei membri ricopre all’interno di un
team, possono essere definiti come “una tendenza a comportarsi, a
contribuire e ad interagire con gli altri in un determinato modo”. Il
modello puo anche essere visto come un insieme di ruoli che devono
essere presenti, perché un team possa essere gestito con successo. Per
elaborare questo modello, Belbin ¢ partito dall’idea che i differenti tipi
di persone interagiscono in modi differenti e dopo 1’osservazione di
team costituiti da componenti molto simili e successivamente molto
diversi tra loro, ¢ riuscito ad individuare otto cluster di comportamen-
to la cui presenza ¢ rilevante per il successo del team: coordinatore,
promotore, ideatore, competente, esploratore, esecutore, pragmatico,
scrupoloso.

Queste otto categorie di ruoli possono essere considerate “a cop-
pie”, vale a dire che si identificano quattro ruoli che sono i comple-
menti degli altri quattro.

Belbin nello sviluppare gli studi sulla teoria dei ruoli, a queste otto
categorie di comportamenti ne ha aggiunta una nona quella
dell’esperto che non ¢ il complemento di nessun altro ruolo.

11 risultato della ricerca condotta da Belbin, mostra che ¢’€ un nu-
mero definito di cluster di comportamenti o “ruoli del team” che ogni
membro puo ricoprire.

Belbin, dunque, descrive un modello di comportamento che rela-
ziona ogni persona agli altri, non solo per cio che riguarda il processo
decisionale, ma (soprattutto) per lubrificare 1’azione dell’intero team:
il valore centrale di questo contributo consiste nella possibilita di “in-
terpretare” come ciascun membro del team possa beneficiare della co-
noscenza degli altri, ampliando cosi le competenze a livello di gruppo.
Una valutazione accurata dei teams roles, € un elemento critico non
solo per la comprensione delle dinamiche con cui agisce il team, ma
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anche, uno strumento utile al leader per gestire il suo team nella ma-
niera piu efficace ed efficiente.

2.7 Leadership

Il successo di un team ¢ fortemente influenzato dallo stile di leader-
ship del management ed ¢ sicuramente uno dei fattori critici per
I’affermazione o per il fallimento di un team nelle organizzazioni. |
leader esperti sono capaci di comunicare, motivare, organizzare una
squadra, risolvere problemi e conflitti, gestire il cambiamento pro-
muovere la creativita.

Numerosi sono stati gli studi che si sono susseguiti nel corso degli
anni (Lippit & White,1952; Tannenbaum & Schmidt,1958; Fiedler,
1967; Hersey & Blanchard 1984; Goleman, 1998), sia sul concetto di
leader sia sulla scelta della leadership piu efficace e numerose sono
state le definizioni, alcune sono ambigue, come ha rilevato Pfeffer
(1977).

I concetti di leader e leadership hanno un’applicazione sempre piu
vasta nella nostra societa, non solo in management, ma in ogni aspetto
della nostra vita quotidiana.

I termini leader e manager vengono, erronecamente, utilizzati in
modo intercambiabile e per tale motivo gli studiosi di leadership li
pongono a confronto, chiarendone le differenze. La leadership e il
management sono tuttavia due concetti distinti anche se complementa-
ri nell’azione organizzativa (Kotter, 1990), usando una enunciazione
di sintesi ¢ possibile affermare che i1 leader guidano e 1 manager gesti-
scono (Bennis, 1989). Il manager ¢ colui che mediante la pianificazio-
ne, I’organizzazione, la direzione, il controllo e il potere, fondato sulla
sua posizione, raggiunge gli obiettivi. Mentre il leader ¢ chi raggiunge
gli obiettivi creando una visione ed una cultura condivisa dai compo-
nenti del gruppo, coinvolgendoli per un’idea, un progetto, spesso per
un “sogno”, dando loro I’esempio ed ¢ seguito per ammirazione e fi-
ducia, piuttosto che per la posizione ricoperta. Il leader quindi guida
prima di tutto se stesso, e solo soddisfatta questa condizione ¢ in grado
di guidare anche altre persone. Nessuno pud mostrare una strada se
non I’ha gia percorsa.
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La parola leader assume importanza soprattutto nell’ambito delle
organizzazioni e spesso va di pari passo con 1’enfatizzazione del lavo-
ro in squadra. Il termine leader ¢ di origine inglese, deriva dal verbo
inglese to lead che etimologicamente significa guidare, andare per
primo, e nella concezione comune il leader ¢ colui che, dotato anche
innatamente di qualita eccezionali, guida e trascina il gruppo portan-
dolo al raggiungimento di eccellenti traguardi.

Numerosi sono stati gli studi sul tema ed altrettanto numerose sono
state le definizioni di leader e gli attributi ad esso assegnati.

Il leader ¢ stato definito come colui che guida il gruppo, prende le
decisioni, ¢ dotato di carisma, ha dei seguaci, ¢ punto di riferimento
del gruppo, ¢ il rappresentante del gruppo, ¢ il motivatore ed il collan-
te del gruppo, ¢ il maestro ed il saggio che permette la crescita profes-
sionale ed umana dei singoli, ecc..

Tutte queste caratteristiche sono state accostate al termine leader
dai vari esperti sulle teorie della leadership ed hanno portato a quella
che rappresenta oggi una delle definizioni piu complete di leader: “co-
lui che garantisce al singolo ed alla squadra di esprimersi al meglio
delle proprie possibilita e di sviluppare il proprio potenziale”.

2.8 Contesto

E' il "luogo", fisico o relazionale in cui avviene lo scambio comu-
nicativo tra i componenti della squadra, ovvero la "situazione" piu ge-
nerale in cui si colloca il sistema di relazioni tra i componenti del
gruppo. Il contesto, e cio¢ ’ambiente organizzativo dove il team si
trova ad operare, che deve essere accogliente e di supporto per la rea-
lizzazione dell’obiettivo, sia in termini di risorse umane sia di risorse
tecniche. Il contesto ¢ un aspetto importante per il team, e pud in-
fluenzare le relazioni tra i componenti della squadra e quindi la sua ef-
ficacia.

Lavorare in team consente di risolvere problemi complessi, di ri-
durre il tempo necessario per giungere ad una soluzione, di incremen-
tare 1 livelli di creativita dell’organizzazione, di condividere le infor-
mazioni, le decisioni e 1I’apprendimento.
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Una procedura efficace per lavorare in team ¢ tutti insieme: proget-
tare il risultato, realizzare il risultato e verificare il risultato.

Concludendo con un altro proverbio: «Con una sola mano non si
sale su un albero!» Proverbio senegalese.
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