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In qresto numero nresentismo wna sintesi di wa contributo di W.J. Reddin -
cura di Guido Contessa, Ci sembra utile »resentnr: cuesto lavoro o merito

cellia viosione d'assieme che nresenta e delle conclusionl culi arriva.

Lo sintesi di Reddin ci sewbra ubile per orieantare nel bosco dei "modeli?

¢l comportamento ‘irezionale usciti in cuesti annd,

Con gli 8 tini di dirigente, Reddin sintetezza trente axmni di richerche e

studi sul monagsement. o it ubili ancors ci gembrano le conclusioni dell?
artgicolo.

In esse s8i fa giustigzia di wn pregiudizio magico ed infontile, secondo il
aquale esiste 1l "commorbamento ~iusto®, al cuale Tormare il manager e che
risolvera ogni situazione critica delltorganizzazione., Un'ides magics ed
ideologica usata sia da ‘destra’ che di “"sinistra" per giustificare orien-
tivnentl orgenizzativi Y"dedotti” iuvece clie emmpiricamente indottie
L'orticolo conclude in linea con altri orientomenti ottuali (ner es. Hersev
Blrnchard) che puntano sulla flessibilit: e la personalizzazione dello
atile mansgeriale, Il dirigente dovrehbe noter esnrimere i comportainenti
Diu utili gin agli dndirdizzi politici delllistituzione che rappresenta, sia
alle esigense nersonali di ciascuan collaboratore. 11 fatto che duesta wia gio
difficile non puo farci abbrndonare gli sforzi teorici e pratici ner
nercorrerlia, Ancor wmeno c¢i. autorizzo A fare ndstificozioni teoriche., B!
certo un problems di selezione e addestramento del cuadyri dirisenti, che
le Pubblice Amministrazione non nud continuare o troscurarc. E' infatti
nerlomeno scandnloso che lo stato sia, mache nel settore dello sviluppo dei
suol cuadri, 50 anai indietro rispetto alle azmienie nrivale.

NOTIZIE

&o&&c&ilel mese di dicembre é terminato un Corso Avanzato per Dirigenti Sco-
lastici sul tema YCONDUZIONE DEL GRUPPI¥. Il Corso organizzato dall'ARIPS
ner conto dell!'IRRSABE-Lombardis, ha visto la partecipazione di oirca 30
dirigenti delle scuole elementari e medie inferiori delle province &i BS,
1, BG,00, I nartecin nti, per essere amiessi, dovevino :wer gia sostenuto
una formazione nsicosociale di base 0 wresse L'ARIFPS o presso altri enti.
In tal modo L'ARTPS ha contribuito o preparare ner 1'iuministrazione Scolns
tica della regione Lowbardia circa 30 dirisenti con una forwazione psico~
sociale pari o 35 siornate intere. Una risorsa oche non deve essere trascuras
to (speriamo) vista 1o carenza sul mercato della forwmazione, di personale
gualificato seriamente.

0CO0OPROGHETTL WUTURI

00A1 termine dr un ciclo trienncie di forazione

nrofessionale,condotto dall'ARIPS per conto el
lo Ial~Cisl e dell'Assessorato istruzione dells
egione Lombardia,i cowunittenti hanno decigo di

nroimowere la nubblicazione di wn volume yelati
vo alllesperienze, Nell'larco dell'G4 nrobabil—
"MANAGEMENT SCOLASTICO" exe mente uscira il pri o testo italiano sul ruolo
in gennaio,maggio e settemb. del manager dells FP e sui nroblend della sun

N

Una copia £.2.500/Abb.annuo fo}f";*""io'ﬂ;e' :
000’ /2 /1684 indziera i i i riowa S
5 S e 1L 20/2/1984 iniziern i suoi incontri wn sru

e e : no di lavoro formito da onerabori Arinmg e diri
B Arips(so & un seconda ap genti volontari.Scono del gruppo ¢ sia anprofon
bonamento).Le somme per a= dire le tewntiche relative ol wnogementiscolas
quisti ed abbonamenti vanno gtico,sia prepara i ner affrontare iniziative
inviate in anticipo alla Se= rariabive ner colleghi dirigenti.

0B000T, " TRRSAE Lombardia ho commissionato unn ri-
cerca sul Y"RUOLO DIRIGENTE B BISOGHI FORMATIVIH

greteria:

'Via Brescia, 6 - 25080 Molinetto di Mazzano (BS) all'ARIPS. La ricerca (lz nrima in Italin di
l toli dimensioni )sara effettuats Y= tonpeto” sud

2500 dirigenti della Scuola st tole lombixdil,



PER UNA TIPOLOGIA DEI COMPORTAMENTI E DEGLI STILI DEL COORDINATORE

(1'autore del presente contributo & Guido Contessa che ha tradotto e adattato al=
la cultura italiana, oltre che sintetizzato, 1'articolo di W.J.Reddin "An Integra
tion of Leader-behavior Typologies", pubblicato su G. & 0.S. - UA - La Jolla -
California nel settembre 1977)

Va premesso a contributo che esso si adatta sia a coloro che "dirigono" organiz=
zazioni sia a coloro che "conducono" gruppi di varia natura, ma extra-istituziona
1i. Negli Stati Uniti viene usato i1 termine "leader", per indicare il manager,
il trainer ed i1 leader rappresentativo. In italiano preferiamo usare termini co=
me dirigente, formatore, animatore, limitando quello di "leader" alla situazione
politica o al fenomeno di gruppo che vede la emersione naturale di wuna figura
rappresentativa.

Mi sembra che quanto seque sia utile sia a dirigenti sia a animatori e formatori
di gruppo.

1-Le due vie principali di comportamento.

possiamo distinguere una prima divisione generale fra due diverse strade per una
tassonomia del comportamento. Da una parte i comportamenti orientati principalmen
te al "compito", dall'altra quelli orientati principalmente alle "realzioni".
Indichiamo con -TO- (task orientation/orientamento al compito) i comportamenti ca
ratterizzati da iniziativa, organizzazione, direzionalita. Indichiamo con -RO-
(relationship orientation/orientamento alle relazioni) i comportamenti caratte=
rizzati da ascolto, fiducia, incoraggiamento.

2-Quattro tipi di comportamento.

Come mostra la figura 1-, questi due orientamenti possono essere combinati fino a
4 tipi di comportamento:

a-INTEGRATO (alto orientamento al compito e alle relazioni)

b-INDAFFARATO (alto orientamento al compito e basso alle relazioni)
c-RELAZIONISTA (alto orientamento alle relazioni,cio& alto interesse per gli altri)
d-ASSENTE (basso orientamento sia al compito che alle relazioni)

Eib. 1 aﬁfo RELAZIONISTA | INTEGRATO
RO

| ASSENTE INDAFFARATO
basso

basso TO » alto

3-0tto tipi di coordinatore-

Ognuno dei 4 tipi suindicati di comportamento pud essere usato nelle situazioni
appropriate. Se il comportamento & appropriato alla situazione, i1 coordinatore
risultera efficace; sara invece inefficace se i1 comportamento & inappropriato al
la situazione. B
Consideriamo dunque 1'EFFICACIA DEL COORDINATORE in base al livello di adeguatez=
za del comportamento alla situazione.La variabile efficacia introdotta nello sche
ma dei 4 stili porta a una tipologia a 8, indicata nella figura 2-.0gni quadro 1E
dica i1 comportamento con un segno+, se & adequato alla situazione e coin un se=
gno - se inefficace. Ciascun tipo pud essere cosi descritto:



a-ASSENTE - ('disertore'): passivo, disimpegnato, ostacolante, non coinvolto
b-RELAZIONISTA - ('missionario'):dipendente, accondiscendente, impotente
c-INDAFFARATO - ('autocrate'): critico, punitivo, dogmatico

d-INTEGRATO - ('compromissorio'):indeciso, inconsistente, disposto a compromessi

e—ASSENTE + ('burocrate'): razionale, controllato, ruolizzato, formale
f-RELAZIONISTA + ('animatore'): fiducioso, comprensivo, cooperativo, sensibile

g—-INDAFFARATO + ('autocrate benevolo'): deciso, energico, industrioso,valutativo
h-INTEGRATO + ('manageriale'): lavoratore d'équipe, motivatore, adattabile e

flessibile
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Precedenti tipologie basate sulle due direttrici: compito (TO) e relazioni (RO):

orientamento al compito

orientamento alle relazioni

Murphy (1941)

situazione lavoro

situazione sociale

Fleishman(1957)

struttura

ricompense

Bales(1958)

leader funzionale

leader socio—-emotivo

Cartwright & Zander (1960)

riuscita obiettivi

mantenimento di gruppo

McGregor (1960)

teoria X

teoria Y

Likert(1961)

centrato sulla produzione

centrato sul lavoratore

Blake & Mouton(1964)

attenzione alla produz.

attenzione alle persone

Brown (1967) orientamento al sistema orientamento alle persone
Fiedler(1967) direttivita permissivita
Vroom & Yetton(1973) autocratico democratico




Precedenti e tipologie basate su quattro tipi di comporatamento:

ASSENTE RELAZIONISTA INDAFFARATO INTEGRATO
Carron (1964) laissez faire democratico autocratico paternalistico
Zaleznik & razionale-— materno- paterno- fraterno-
Moment (1964) procedurale espressivo assertivo permissivo
Raskin,Boruchov |interpersonale-| dipendente- ostile- abile a
& Golob (1965) ordinato sfruttante impositivo coordinare

Halpin (1966) Quadrante III Quadrante II Quadrante IV |Quadrante I

Davis (1968) custode supportivo autocratico collegiale
Bowers & facilitazione supportivita enfasi su facilitazione
Seashore lavoro obiettivi interazioni

4-Le ricerche empiriche sull'indipendenza dell'efficacia dal comportamento
Anderson (1959) rivide 49 studi nei quali il coordinamento autoritario e demo=
cratico erano stati empiricamente comparati. Egli conclude:"L'evidenza impedi=
sce di dimostrare se un coordinamento autoritario o democratico sia associato
in modo chiaro ad un'alta produttivita". Sales (1966) dopo una revisione delle
maggiori ricerche sui comportamenti autocratico e democratico afferma:"L'ipote
si che un coordinamento democratico susciti maggiori energie di un autocratico
non pud essere né accettata né respinta'.

Korman (1966) rivide 25 ricerche sul ruolo di coordinamento, che avevano usato
criteri di efficacia diversi come la produttivita, il salario, 1'efficenza sot
to stress. Concluse affermando che:"A tutt'oggi non possiamo dire se...(l'orien
tamento alla struttura o alle ricompense)...hanno un valore predittivo.

Sembra giusto concludere che 1'efficacia é una dimensione non dipendente dalla
tipologia del comportamento del coordinatore.

5-Queste riflessioni portano alle concezioni pit moderne del ruolo di coordina
tore, che tendono nella quasi totalita a respingere 1l'idea-tipo di comportamen
to.

I1 comportamento ideale & dunque quello che meglio risponde alle esigenze del=
la situazione. Tale affermazione porta in primo piano la necessita per il coor
dinatore di sviluppare capacitd assai diverse dalle tradizionali "attitudini.
In particolare diventano essenziali capacita quali:

1) analizzare attentamente il campo e la situazione
2) definire con precisione una intenzione, un obiettivo e una strategia

3) poter contare su comportamenti flessibili sia nel corso del tempo sia verso
i diverso interlocutori

Un buon coordinatore deve saper esprimere comportamenti diversi in base alla

diagnosi della situazione,lle persone diverse,alle strategie. Le variabili che

devono orientare il comportamento del coordinatore sono dunque:il campo,il tem

po e le finalita.

In termini di capacita possiamo citare le seguenti come le principali:

a-saper diagnosticare (osservare, interpretare, ascoltare,analizzare)

b-saper decidere (scegliere un obiettivo finale ed una strada da percorrere)

c-saper mutare flessibilmente i comportamenti(in base al variare dell'interlo=
cutore ed allo scorrere del tempo)



SUGGERIMENTI PER L'ANIMATORE DI DISCUSSIONE
(Adattamento di Guido Contessa tratto da "Activities for trainers'" di C.R.Mill-UA-San Diego-
Cal.-USA/1980)

1 .11 tuo lavoro é quello di incoraggiare le interazioni fra i membri del gruppo,NON con te:
—quando qualcuno parla,guarda soprattutto gli altri membri del gruppo,non lui
-non replicare a ciascun interventojaspetta che lo faccia qualcun altro;se é necessario,
puoi chiedere al gruppo:"C'é qualche reazione a quanto detto?"
2 .Se qualcuno parla troppo a lungo,interrompilo dicendo qualcosa come:"Sto perdendo il filo
del discorso:puoi cercare di riassumere tutto in una ventina di parole?"
3 .Incoraggia le interazioni,magari anche togliendoti fisicamente dal centro dell'attenzione;
dopo aver identificato e chiarito il tema,siedi magari anche in fondo alla stanza
4 .Se qualcuno irrompe troppo spesso con battute,scherzi,risate,partecipa al divertimento ge
nerale,poi richiama il gruppo al compito
5 .Quando ti sono fatte domande dirette,cerca,quando é possibile,di riportare la questione
al gruppo
6 .Usa una lavagna a fogli mobili come'memoria di gruppo".Hano a mano che i punti sono chia=
riti o vi sono decisioni,scrivili.Questoc da al gruppo una sensazione di avanzamento.
7 .Se ti sembra che un'idea espressa da un membro sia confusa o troppo complessa,cerca di
cniarificarla dicendo qualcosa come:'Vediamo,se ho capito-bene,tu hai detto che...."
8 .Evita tassativamente ogni commento personale che possa essere interpretato come disappro=
vazione,accondiscendenza,sarcasmo,obiezione ecc.
9 .Insisti affinché ciascuno si assuma la responsabilita di cid Lhe dice e delle sue opinio=
ni; cerca di portare ciascuno a dire:'Io penso....." e non YNoi pensiamoe...."
10.Guardati dalle banalita e dalle generalizzazioni che suonano bene ma non servono ad appro
fondire il tema; esse mostrano una mancanza di riflessione e di analisi
11.Se si discute sul significato delle parole,sonda i sentimenti che vi sottostanno
12.0gni tanto cerca di fare il punto,o chiedi a qualcuno di farlo
13.Non permettere interferenze o congetture relative al passato;non accettare che si diano
per écontate le cose; cerca sempre di chiarire i sottintesi nei vari interventi
14.Non fnsistere per avere l'ultima parol:
15.Nen mostrare approvazione o disapprovazione per gli {nterventi; non sei nel gruppo per
premiare o punire.

16 .CONSIDERA QUESTI SUGGERIMENTI COME TALI E NON COME RECOLE.

CONDIZIONI DI BASE PER UN GRUPPO DI DISCUSSIONE
: (v.nota precedente)
A-Un tema chiaro e interessante per il gruppo
(chiarezza del compito e motivazione sono indispensabili in ogni lavoro di gruppojnon eco=
nomizzare mai il tempo per ottenere queste condizioni)

B-Partecipanti che abbiano differenti opinioni
{(questa condizione non é un ostacolo,ma una premessa necessaria ad ogni discussione)

C-Clima di accettazione che faciliti la liberta di espressione
(accettare e facilitare la libertd di espressione degli altri non significa condividerne
le idee)

D-Un animatore-conduttore che faccia partire il lavoro e serva come ''guida"
("guida" come contenitore,metodologo,regolatore e stimolatore non come conducente)




