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Team Coach Marco Laganà


include il


TEAM CARE ASSESSMENT* Aggiornato


TERZA EDIZIONE




Questo libro è per chi usa o vuole usare il Team-CARE Assessment, per chi vuole acquisire, gestire e valorizzare i talenti del team leader e dei membri dei team. Per chi lavora in o per una squadra e vuole farla funzionare. Per chiunque s’impegna nella squadra e vuole dare un contributo e un valore al proprio lavoro quotidiano. In particolare, per i manager, i leader, i coach e i mentor ma anche per chi lavora nelle risorse umane. Per chi ritiene che il capitale umano di una squadra valga molto più dei singoli e del loro costo, a patto che la squadra funzioni. 


Come far funzionare la squadra? È necessario prendersene cura! Ecco perché Team-CARE. Non ci sono persone che sono talenti in sé, ma tutti e ciascuno hanno talenti e competenze da mettere a disposizione o al servizio degli altri. Si tratta di scoprirli, ispirarli, dargli il giusto ruolo e valorizzarli nella squadra perché insieme vincano. Scopria-mo come!  Se hai un problema al lavoro forse non hai bisogno di cambiare le persone con cui lavori. Hai bisogno di cambiare il modo in cui le vedi, motivi, gestisci e valorizzi. Se hai debolezze puoi provare a migliorarle ma talvolta è meglio far leva sui punti di forza altrui e lavorare insieme. Se sei un attaccante, anziché forzarti a giocare in porta gioca con un portiere. 
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Introduzione


1.1. L’obiettivo del Team Coach 


Il Team Coach si propone di costruire fiducia e regole condivise nel team per una migliore relazione verso un’alleanza sostenibile. 


Per quale motivo le persone sono spesso così poco motivate nella vita e nel lavoro? Perché sono insod-disfatte o addirittura infelici? I motivi sono molteplici. Per esempio, possiamo pensare che molte perso-ne siano cresciute credendo di dover vincere a tutti i costi la loro partita personale, senza la dovuta at-tenzione nei confronti delle altre persone. Senza pensare se gli altri fossero compagni o avversari. Da bambini, molti sono stati spinti alla competizione, senza particolari freni, a scuola e nello sport. La vita e il lavoro sono stati presentati come campi da gioco, campi di battaglia o mondi darwiniani. Io penso che quest’approccio sia assolutamente fuorviante. Molti sono stati convinti che solo pochi avranno succes-so, come in una piramide dove la selezione degli individui è senza pietà. La competizione è stata pre-sentata come salutare per la società e per l’economia. Molti, apparentemente, non sono stati educati a curare le relazioni né a pensare alle persone più deboli o bisognose.


Le persone perdono occasioni quotidiane per essere felici e per stare bene. Le scienze sociali, nel cercare di affrontare patologie e situazioni di difficoltà, si sono concentrate sui punti di debolezza di persone e situazioni, talvolta dimenticando gli elementi di forza, le potenzialità e gli aspetti positivi. O ancora peggio, si sono “dimenticate” di farci capire come il modo migliore per superare le difficoltà sia di superarle insieme agli altri. La crescita della fiducia porta a costruire al-leanze, le quali facilitano la realizzazione partecipata di processi virtuosi e il conseguimento di risultati positivi, promuovendo il benessere dei componenti di un gruppo.


L’esito di qualsiasi interazione tra persone dipende dal grado di fiducia che si instaura tra le stesse e da quanto stringenti siano le regole. Quando parlo di regole stringenti per le persone, mi riferisco an-che al fatto che le aziende, le istituzioni o le associazioni impongono queste regole e/o le fanno rispet-tare. Nel grafico sottostante ho provato, in base alla mia esperienza, a illustrare cosa succede alle rela-zioni all’interno di un gruppo di persone che interagiscono in funzione di diversi livelli di fiducia e di regole. Il meglio in termini di regole, come sempre, è un livello bilanciato ed equilibrato. Più ci si avvi-cina agli estremi più la relazione diventa insostenibile nel tempo o soggetta a peggioramenti, per esem-pio per l’instabilità umorale delle persone. Si nota infatti che il colore diventa più simile allo stato infe-riore ai bordi e più simile alla parte superiore andando verso il centro. D’altra parte, tanto più alta è la fiducia tra le persone tanto migliore è il funzionamento del team. La relazione ideale è l’alleanza, dove c’è il massimo livello di fiducia, con regole adeguate che ne garantiscono la sostenibilità nel tempo.




Figura 1 Il Team Coach aiuta a costruire la fiducia per migliorare il tipo di relazione nel Team
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Di fatto, ci si può trovare, variando nel tempo, in uno dei diversi stati menzionati nel grafi-co sopra (e.g. ostruzionismo, indifferenza, coordinamento, collaborazione e alleanza).


Il Team Coach cerca innanzitutto di comprendere e analizzare in quale stato è il team di rife-rimento. Successivamente aiuta, con azioni normalmente auto-determinate dal team, a imple-mentare un piano di azione per (ri-)costruire la fiducia tra i colleghi (ri-)creando un'Alleanza.




Figura 2 Obiettivo del Team Coach nel business.
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1.2. Cosa vuol dire passare dal singolo al team ? 


Innanzitutto significa rendersi conto che insieme vinciamo perché io non sono solo.


Secondo, significa trovare il modo per stare bene al lavoro e motivare gli altri componenti della squadra. Una volta che ho realizzato che non posso stare bene ed essere motivato da so-lo, dovrei fare del mio meglio, nella vita e sul lavoro, per perseguire questo obiettivo. Questo richiede un cambiamento di paradigma. Devo pensarmi immerso dentro una realtà più grande o in team. 


Un supporto scientifico che apprezzo e trovo utile per il Team Coaching, per aiutare a comprendere come essere felici e star bene, viene dalla cosiddetta “psicologia positiva”. È stata introdotta da Se-ligman negli anni ‘90. Seligman, a partire dal suo libro Imparare l’Ottimismo (1990), presenta un quadro teorico e applicativo che mette al centro la felicità umana, il benessere sog-gettivo e la qualità della vita. Petersen e Seligman nel 2004 classificano le virtù universali e le potenzialità personali. Altri contributi teorici importanti per la professione del Coach riman-dano ad Albert Bandura (1997) e la sua teoria dell’apprendimento sociale e dell’autoefficacia. In generale, un contributo scientifico fondamentale arriva da tutta la comunità di docenti univer-sitari, ricercatori e coach professionisti che si propongono di studiare e migliorare costante-mente il metodo del coaching (cosiddetto movimento Evidence-Based Coa-ching).


Terzo, mi chiedo: cosa devo fare concretamente per lavorare bene in team? Cercare continuamente di apprendere in merito a come funzionano le rela-zioni tra le persone mi aiuta a comprendere perché vivere e lavorare insieme, per molti, sia così difficile. Abbiamo bisogno di strumenti concreti per stare bene e lavorare in modo efficace in-sieme agli altri. Il capitolo 2 ci offre risposte concrete e un pacchetto di strumenti. Questo è pensato in particolare per gli HR manager, per manager, coach e mentor. Il capitolo 2 presenta il modello e gli strumenti Team-CARE: valori, missione e obiettivi condivisi; una composizio-ne della squadra che unisce le diversità in una missione condivisa; una buona relazione e fun-zionamento grazie a un’efficace interazione, all’apprendimento reciproco/mutual lear-ning, al coinvolgimento per co-innovare e co-creare valore per gli stakeholders.


Dunque, da adesso in avanti proviamo a trovare soddisfazione dal lavorare insieme e… se posso dare un suggerimento, aggiungi i “Sette modi per cambiare la mia società… e il mondo” sul tuo salvascher-mo.


1.3. “Insieme vinciamo” può essere il motto del team? 


Insieme vinciamo non significa necessariamente che tutti gli altri perderanno. Si-gnifica che io perderò se proverò a vincere da solo, a tutti i costi e senza attenzione per gli altri. Conosci qualche giocatore di squadra che possa vincere da solo contro un’altra squadra? Io non lo conosco. Nessun manager può vincere da solo. Una squadra vincente esiste laddove il valore della squadra è più alto della somma degli individui.


Non posso vincere da solo? Cosa puoi imparare quando sei sul treno e ascolti un manager lamentarsi fortemente per l'indolenza del suo staff? Puoi facilmente immaginare che la mancanza di fiducia si è fatta strada ed è entrata nel team. Qualche volta possiamo anche de-durre se il problema percepito è un ostruzionismo attivo o una semplice indifferenza da parte dei membri del team. Altre volte potrai distinguere se il manager si sta lamentando per la man-canza di coordinamento o cooperazione. Chi sta perdendo? Tutto il team perderà, compresi il manager e l'azienda.


Perché “noi” e non “io”? Il progresso e l'innovazione richiedono al giorno d'oggi l'intelligenza collettiva e l’apprendimento reciproco. Albert Einstein era solo, anche per questo ci sono voluti anni per sviluppare la sua immensa teoria. Ma questo era il modo in cui l'inno-vazione era concepita un secolo fa. Oggi ci dev’essere un processo d’innovazione dentro un team dove la co-innovazione significa che tu sei “connesso con menti differenti per creare il fu-turo” (mi piace questo tema dell'EXPO di Dubai nel 2020). In altre parole, l'innovazione in molti casi non sarà più merito di un individuo ma frutto di un lavoro di squadra, in un luogo condiviso o anche a distanza, on-line. A una velocità e diffusione molto maggiore rispetto alla teoria generale della relatività di Einstein.


Perché aggiungere ”insieme”? Cosa penseresti se sentissi lo sfogo di un impiegato riguardo il suo capo mentre esprime frustrazione o insoddisfazione che non possono essere co-struttivamente canalizzate nel team? Quanto è deprimente talvolta ascoltare una persona che si lamenta con un'altra, o al telefono con la madre, riguardo suo marito o sua moglie. Perché è così incredibilmente difficile parlare e comprendersi l'un l'altro? Ovviamente il team-famiglia o team-lavoro, incluso il leader, richiede un aggiustamento. Altrimenti, anche se l’azienda vendes-se il miglior prodotto, usasse i sistemi migliori e avesse il miglior manuale delle procedure sa-rebbe comunque destinata al fallimento. Perfino se organizzazione, governance o modello di business fossero i migliori ci sarebbe un problema di sostenibilità a causa del mal-funzionamento dei team.


1.4. Il Team Coach aiuta a cambiare una cultura aziendale proponendo la fiducia come fattore chiave per il business. 


La fiducia è fondamentale nel business e in ogni interazione umana. 


La costruzione di fiducia richiede di concentrarsi su valori come rispetto, reciprocità, traspa-renza, correttezza ma anche di allungare l'orizzonte temporale del proprio agire. Per una per-sona, ma vale anche per un’organizzazione con i propri clienti, distruggere la fiducia è facile, ma costruirla richiede tempo e fatica. Molte persone non hanno tempo perché preferiscono es-sere efficienti, ma rischiano molto in termini di efficacia e di rischio reputazionale.


La fiducia può essere vista come un conto bancario: ci vuole tempo per accumulare denaro-fiducia, ma quando la fiducia è ostacolata c'è una corsa agli sportelli e il denaro viene ritirato rapidamente. C’è un crollo della fiducia.


Il Team Coach promuove un cambiamento culturale, intervenendo su tutte le squadre interes-sate. È un cambiamento radicale di prospettiva: può essere inteso come una sorta di rivoluzione copernicana. Il Team Coach abbandona la convinzione che al centro ci sia il leader del team (Terra) per focalizzarsi sulla squadra (Sole) come parte del Teamsystem (Universo degli stakeholders). Non è più la squadra che rimane al servizio del ca-po ma è il leader del team, che può cambiare nel tempo, che si pone a servizio della squadra. A sua volta, la squadra è al servizio dei soggetti interessati, cosiddetti stakeholders.


Il Team Coach in sostanza suggerisce maggiore attenzione per gli altri e per i propri interessi, proprio per costruire la fiducia. Il Team Coach, nel suo operato, presterà attenzione:




	- alle condizioni della squadra. La diversità della squadra è positiva se la fiducia porta all'uni-tà;


	- alle azioni da intraprendere. Costruzione della fiducia nella squadra, immersioni nella squa-dra, giochi educativi per squadre ecc.;


	- agli obiettivi del team. La relazione, l'apprendimento reciproco, la co-innovazione e, infine, la co-creazione di valore per gli stakeholders, a partire dai clienti.





L'attenzione per la squadra e per il Teamsystem implicano che gli obiettivi siano diversi da quelli di una singola persona. La squadra e il Teamsystem durano più a lungo di una sola per-sona. Come proxy, possiamo considerare una squadra permanente e il suo Teamsystem durare per lungo tempo, come istituzioni ben costituite. Se confrontati con una squadra che è stata costituita con una missione e un mandato, il comportamento e gli obiettivi della singola perso-na sono – per natura e, in media – più irregolari, volatili, di parte e colpiti spesso da una visione a breve termine. Il problema, principal-agent, del contratto tra il capo e il dipendente è maggio-re con una sola persona che con una squadra.


Un team ben funzionante – orientato alla creazione di valore per gli stakeholders – promuove la sorveglianza reciproca e l'attenzione per gli obiettivi a lungo termine. Consente una composizione più collegiale dei valori e degli interessi, nonché una più stabile cura delle esigenze delle parti interessate. Questo è il motivo per cui comitati e gruppi di lavoro vengono creati, anche con funzioni di controllo. Una governance leggera con gruppi piuttosto che individui (minore concentrazione di potere) si dimostra più stabile e con un orizzonte di più lungo termine.


Costruire la fiducia richiede tempo e molte per-sone miopi non vogliono prendersi il tempo necessario. Si tratta di un processo in cui vi è una condivisione del perché – i valori, la missione e gli obiettivi. È un processo in cui una squadra impara a conoscere chi sono i giocatori della squadra. Impara a conoscere l'altro e valorizzarne le differenze. Si tratta di un viaggio durante il quale la squadra trova il modo migliore per lavo-rare e per vincere insieme.


Ci sono diversi tipi di fiducia:




	La fiducia nella buona volontà reciproca (che ci si tenga l’un l’altro reciprocamente);


	La fiducia nei reciproci valori (anche se li esprimiamo diversamente, in fondo condi-vidiamo gli stessi principi su cosa sia importante per noi);


	La fiducia di poter fare delle confidenze che rimangano riservate;


	La fiducia che ciascuno farà quello che ha detto; 


	La fiducia che ciascuno sarà sincero, anche nelle difficoltà o nelle critiche. 





Ci sono diversi modi per i Team Coach di costruire la fiducia:




	Facilitare la presentazione di “vulnerabilità” delle persone, magari incoraggiando di raccontare a turno qualcosa che gli altri non sanno, un proprio limite, una debolezza, un errore… senza commenti altrui, se non di supporto. Riconoscere e ringraziare per la sincerità e l’apertura;


	Far esprimere ciascuno sui motivi per cui ha fiducia negli altri;


	Far esprimere ciascuno su cosa avrebbero bisogno per aver fiducia negli altri;


	Far prendere degli impegni (espliciti o meno) su azioni che contribuirebbero a co-struire fiducia reciproca.





Non dovremmo mai sottostimare le difficoltà, il disimpegno o la mancanza di collaborazio-ne dei team. Sappiamo tutti che è più facile controllare le macchine, le regole, le procedure e i dati rispetto alle persone. D’altra parte, a meno che non si pensi che tutto possa essere digitalizzato e che gli esseri umani siano ridondanti, dobbiamo trovare un modo sostenibile per promuovere e motivare i team, i networks e le comunità. 




Capitolo 1. Il modello Team-CARE per il Team Coach. Per-ché?


In questo manuale per il Team Coach presento il modello e gli strumenti Team-CARE. CARE riprende l’acronimo inglese di Competenze, Alleanza, Ruolo ed Engagement. 


1.1. Team-CARE è un’evoluzione o una rivoluzione? 


Team-CARE è il mio contributo personale per i manager delle risorse umane, i team coach e men-tor, i team leader, i project manager e i coordinatori di networks. Per “educazio-ne” riprendiamo la definizione del dizionario di filosofia della Treccani. L’educazione è quel “processo di trasmissione di un sistema di conoscenze e di valori, di norme e modelli di comportamento finalizza-to alla strutturazione della personalità umana e all’inserimento dell’individuo nella società”.


Il modello Team-CARE offre un set di strumenti per:




	1) identificare, sviluppare, gestire e valorizzare le competenze di team di cia-scun componente della squadra (COSA?); 


	2) promuovere le condizioni per cui le persone possano scegliere e autodeterminare il loro ruolo preferito, sulla base delle loro preferenze e personalità, che possono cam-biare nel tempo (COME? Io rispetto gli altri);


	3) facilitare il miglioramento delle relazioni all’interno del team grazie alla costruzione di fiducia, al fine di raggiungere l’alleanza (COME? Io insieme agli altri); 


	4) favorire il processo di engagement. Nel nostro caso parleremo di inseri-mento nel team e nel network di soggetti legati a esso, il Teamsystem (PERCHÉ?).







Figura 3 Il modello Team-CARE
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Ci tengo a segnalare come il modello del Team-CARE possa essere visto come un’espansione evo-lutiva al team del Modello CARE di Incoaching. Il modello CARE di Incoaching si concentra sull’individuo con le tre metapotenzialità (Consapevolezza, Autodeterminazione, Responsabi-lità) che conducono all’Eudaimonia (Rossi e Pannitti, 2012).


Perché lo chiamo “cambiamento di paradigma”? Sono convinto che al giorno d’oggi dovremmo spostare la nostra attenzione dall’individuo al team. Dal talento, inteso come persona individuale, ai ta-lenti intesi come competenze. Non parlerò dunque di come coinvolgere attivamente i singoli talenti, ma di come prendersi cura di un team di persone con i loro rispettivi talenti. La buona notizia è che ogni persona ha un “portafoglio” di talenti, ognuno di noi ha diverse competenze. Se hai un problema sul lavoro forse non hai bisogno di cambiare gli individui, probabilmente hai bisogno di cambiare il modo in cui vedi, coinvolgi, gestisci o valorizzi le persone del team.


Cosa significa cambiare dall’individuo al portafoglio? Il focus si sposta dalla persona chiamata Talento alle competenze del Team. Dal Coach al Team Coach. Dal CV individuale al portafoglio diversi-ficato e bilanciato di competenze, preferenze/attitudini e culture di team. Dal “congratularsi” per la promozione individuale di un diretto avversario al celebrare i traguardi e le migliori pratiche raggiunte dal team. Dagli individui che lavorano e cooperano principalmente perché devono, al coinvolgimento rispettoso di una squadra di giocatori che collabora e prova gusto nel lavorare insieme.


Dunque, da qui in avanti preparatevi per un cambiamento di paradigma. Provate a pensare non in termini indi-vidualistici ma in termini di squadra, di team. E se siete desiderosi di apprendere gli aspetti pratici di Team-CARE e di come può essere implementato… be’, saltate al prossimo capitolo!


1.2. Team-CARE è predisposto all’innovazione? 


Proprio così. Tradizionalmente abbiamo visto società in cerca di innovazione grazie a unità dedicate alla Ricerca e allo Sviluppo (R&S) o allo sviluppo del business. In altre parole, l’innovazione è stata spesso funzionalmente segregata in dipartimenti a essa dedicati. Presumo che questo dipartimento sia un concentrato di cervelli innovativi, obbligati a innovare per mandato. Team-CARE cambia questo ap-proccio centralizzato in un approccio “federale”, dove la R&S rimane, ma ogni giocatore della squadra ha un ruolo da giocare, portando il suo contributo per la co-innovazione. Vedremo che la co-innovazione è uno dei cinque obiettivi del Team. Riflette il bisogno per ogni Team di cambiare modo di pensare. Ogni Team dovrebbe essere desideroso, motivato e incoraggiato a perseguire un con-tinuo miglioramento in termini di procedure, processi, sistemi, prodotti, comunicazione e relazioni del team. Questo approccio non si acquisisce seguendo una lezione universitaria.


Quali sono le precondizioni per la co-innovazione? Permettetemi di riferirmi al motto dell’Unione Europea: “Unità nella diversità”. Innanzitutto il team dovrebbe essere ben diversifi-cato e unito; in secondo luogo dovrebbe funzionare bene. In sintesi, sono cruciali la collaborazione tra i membri del team e il focus per co-creare valore per gli stakeholders esterni al team. Affidarsi solo alla tradizionale concentrazione di cervelli innovativi in una unità di sviluppo di business è probabi-le che impedisca di raggiungere la necessaria diversità. Potrebbe anche solo focalizzarsi su un limitato set di priorità calato dall’alto. L’approccio tradizionale danneggerebbe l’autonomia e la creatività di un network decentrato. Alla fine spingerebbe le altre aree a concepire la propria esistenza in funzione dell'implementazione di regole e procedure: loro non devono pensare a innovare perché qualche altro se ne sta occupando.
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Pisn di 35.000 meeting (>10.000 online) in 27 anni
“Mareo has a renarkable ability to stimulate individuals and teams 1o rflec, not just on what and
bow hey do what fhey do, but also why” David Clutterbuck, co-fondatoge Euzopean
Mentoring and Coaching Council






