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Abstract

Purpose — the aim of this paper is to define the characteristics of leadership in the social
economy sector.

Design/methodology/approach — the paradigm is ecologic; the epistemology is
naturalistic; the method is the Grounded Theory; the strategy is case-study; the technique
is qualitative interviews.

Findings — there is a relevant difference between management and leadership, especially
referring to the pedagogical research field. There is a huge gap between the
topics/subjects ‘leadership’ and ‘social economy’. There is little literature that deals with
these subject in this field.

Practical implications — the results of the present study offer some inputs about the
attributes/competences that a leader in the social economy should have.
Originality/added value — This paper investigates the attributes of the social economy
leaders through empirical qualitative research and in-depth interviews.

Keywords — leadership; management; social economy; competences.

Introduction

In a world that is changing faster and faster, social economy enterprises must increasingly
adapt to these changes in order to remain competitive on the market. Furthemore,
cooperatives have to deal with critical issues such as less involvement of members;
conflicts between members that could arise from the diversity of interests; effective
control of top management, which can occupy a dominant position to the detriment of
members. In order to face these critical issues there are therefore urgent interventions to
be developed, one of which is the challenge to the various models of cooperative
enterprise that comes from its transformations in recent decades and the same growth
dynamic that has put the very core of the cooperative identity and the active participation
of its members under pressure. These events become a starting point for a self-reform of

cooperation for the future of cooperatives. The role of Legacoop! is important because it

I Legacoop is the Association of Cooperatives founded in 1886 and which brings together over 11,000
cooperative enterprises, active throughout Italy and in all sectors. Legacoop develops services and projects



guarantees the stimulus to self-reform and the overall coherence of the interventions, to

safeguard the values that underlie the world of cooperatives.?

The concept of leadership in the literature has been analyzed from different points of
view. Moreover, researchers have rewieved the direct contribution of leader's behaviors
and styles in fostering followers' creativity and innovation and have begun to investigate
how leadership-group interactions can enhance or inhibit innovative processes. That’s

why it is important to reflect how social economy leaders can facilitate this change.

to create and grow businesses, promotes the cooperative culture, affirming its distinctive values and
supporting the role of cooperation in the economy and society with its representative action.

2 http://www.legacoopemiliaromagna.coop/wp-content/uploads/2018/10/Linee-Guida STAMPA..pdf
(January, 2019)



I Chapter

Leadership

The concept of leadership has been approached from different perspectives: for example,
with a focus on psychology, one on the educational dimension and another on
management linked to innovation.

In this chapter it will be presented the concept of the leadership starting from this point
of view; but it is important to start by defining the concept of a leader and the differences

between this term and that of a manager.

1.1 Leadership vs management

“Leaders are people who do the right thing; managers are people who do things right,” is often
quoted to make a distinction between managing processes and leading people. (Bennis W.,
1994:78)

While leaders are interested in direction, vision, goals, objectives, intention, purpose, and
effectiveness , namely the right things, managers are interested in efficiency, the how-to, the
day-to-day, the short run of doing things right (Bennis W., Townsend R., 1995:15)
Historically, leadership is an ageless concept, while the term management emerged a
hundred years ago, in the industrial era and it is related with the complex organizations
burn in that time. “The term has taken on a connotation of managerial responsibilities
oriented to the task, such as planning, organizing, controlling, recognizing in these
functions a more static role of effective maintenance of the status quo.” (Sansavini C.,
2016:11-12).

It means working with certain resources, knowledge, skills and still work in contact and
through individuals, to achieve the specific organizational objectives of each company.
According to Posner (Kouzes J. M., Posner B. Z, 1987) the manager is the one who is a
specialist in doing things well, is effective and is task and result oriented. It is achieved
by his employees, but does not take into account motivation and personal growth.
Leadership, on the other hand, derives from the term to lead and means guidance, ability
to direct, to command, but above all to influence. Leader pursue innovation, they manage

to create a vision® and communicate it effectively by dragging and motivating others

3 The term “vision” is closely connected with the term “mission”. It is important to define shortly both of
these terms, because they are in relation with the leader. Mission is a sort of “business card” that the



towards change. Unlike the manager, they manage staff by motivating, delegating and
evaluating. In the scheme below we can observe the difference between “manager” and

“leader” according different authors.

Leader Characteristics

Manager Characteristics

(Lunenburg, 2011)

Focuses on people
Looks outward
Articulates a vision
Creates the future
Sees the forest
Empowers
Colleagues

Trusts & develops
Does the right things
Creates change
Serves subordinates
Uses influence
Uses conflict

Acts decisively

Focuses on things
Looks inward
Executes plans
Improves the present
Sees the trees
Controls
Subordinates

Directs & coordinates
Does things right
Manages change
Serves superordinates
Uses authority
Avoids conflict

Acts responsibly

(Algahtani, 2014)
In this table, we can observe that manager aims is the efficiency by relying more on the

brain than on the soul and therefore relies mainly on rationality. The leader, on the other

company exhibits outside. The mission defines the sector in which the company intends to operate, the
definition of the market on which to act, the macro strategic choices. After the management has defined it,
the leader must communicate it to his collaborators, strengthening the sense of belonging. The vision
defines a final framework of business evolution that the company wants to achieve; this frameworks must
be single and must be both realistic and idealized to inspire others to act. The vision in other words is like
a dream.’ (Sansavini, 2016) An example of vision is contained in the Martin's speech given in Washington
on 28 August 1963. “I have a dream that my four little children will one day live in a nation where they
will not be judged by the colour of their skin but by the content of their character. I have a dream today!
[...] This is our hope. [...] With this faith we will be able to transform the jangling discords of our nation
into a beautiful symphony of brotherhood. With this faith we will be able to work together, to pray together,
to struggle together, to go to jail together, to stand up for freedom together, knowing that we will be free
one day. [...] And when this happens, when we allow freedom to ring, when we let it ring from every
village and every hamlet, from every state and every city, we will be able to speed up that day when all of
God's children, black men and white men, Jews and Gentiles, Protestants and Catholics, will be able to join
hands and sing in the words of the old Negro spiritual: "Free at last! Free at last! thank God Almighty, we
are free at last!" http://news.bbc.co.uk/2/hi/americas/3170387.stm (January/2019).



hand, is based on intuition, is an innovator, a developer, and bases his action on empathy,
empowering and delegation.

As stresses Sansavini, successful companies need both leaders and managers, because if
the former are agents of change, the latter are professionals of improvement.

Northouse is also convinced of the importance of both figures, writing, “To support a
group of individuals in achieving a goal, both processes are needed together.” (Northouse
P. G.,2004:10)

1.2 Educational leadership

1.2.1 Background

“Since the mid-seventies, the reforms of the Italian school system have directed an
evolution of the school from a hierarchical-centralist model to a reticular model of
autonomous institutionsl, finding in the Law no. 59/1997 and in the Regulation DPR
275/99 the founding rules of the current system.”* The aim of this process was to make
the educational system more effective and efficient, also in relation to local stakeholders
(by placing the head of the institute in the managerial role and recognising the institute's
teaching, organizational, management, research and development autonomy); to promote
teamwork, interdisciplinarity and enhancing best practices; and to spread the culture of
monitoring, evaluation and control (urged by the European Commission and indicated at
the Italian level in the Green Paper on Public Education). School autonomy is manifested
through the Piano di Offerta Formativa (POF)’ (Training Offer Plan), which is the result
of collaboration between the various stakeholders (including local institutions), is drawn
up and made public through the institutional website of the institute itself. The head
teacher is the person in charge of pursuing the objectives of autonomy, since he is
responsible for managing the financial and instrumental resources and the results of the

service and has autonomous powers of direction, coordination and enhancement of

4 Laura Menichetti. (2017). Educational leadership and e-leadership. Between projects and digital
skills. Form@re : Open Journal per La Formazione in Rete,17(2), 178-199.

5> The POF was created as a result of Article 3 of Presidential Decree No 275/99. With the Law n. 107/2015
the POF has been replaced by the PTOF, three-year plan renewable annually, "the fundamental document
constituting the cultural identity and design of educational institutions [which] makes explicit the curricular,
extracurricular, educational and organizational design that the individual schools adopt within their
autonomy".



human resources. the criteria to which he must refer are efficiency and effectiveness of

training and is responsible for trade union relations".

1.2.2. Pedagogical-educational leadership

Studies on the definition of educational leadership and how to implement it are in progress
and are still ongoing. It should be noted that in general teachers who are part of the school
environment, are professionals who have a similar education and culture background,
enjoy a certain freedom of teaching. One of the critical points of their work is that they
are not accustomed to working in coordination between them. Everyone, in fact, prefers
to improve their skills instead of developing a coordination of their work with that of
colleagues.

Attention must be paid to some general ethical objections related to teachers and the
management system of theire performance. One of these principled objection lies in the
fact that the management of teacher perfomance could be «governed by economic
rationality with emphasis on prespecified objectives, detailed planning, clear definitions
of role expectations and accurate measures of observable perfomances and furthemore
that this model requires that clearly stated and measurable objectives be established, with
management plan to ensure the objecitves are met, and appropriate incentives be
introduced to encourage teachers to perform in order to meet the objectives effectively
and efficiently.» (West-Burnham J., Bradbury 1., O’Neill J, 2001:70).

The studies that have been conducted on leadership in education have identified different
forms of leadership. Leithwood and Duke identified: 1) educational leadership, where the
focus of management action is teaching with direct supervision by teachers and the
creation of a good climate of cooperation; 2) transformational leadership, where a
charismatic and visionary leader through empowering strategies transforms the way of
thinking and feeling of employees, guiding them towards objectives of innovation; 3)
moral leadership, where coordination is aimed at the affirmation of ethical values (in
training, in relations with stakeholders, etc.) and the resolution of conflicts that this
statement raises; 4) participatory leadership, which enhances the decision-making
processes of the group, while the manager is placed in the role of facilitator and create
opportunities for broad and informed participation; 5) managerial leadership, which takes
for granted the rational behavior of the group and therefore enhances the leader's behavior

oriented to the realization of management functions; 6) contingent leadership, which



considers each context in its uniqueness and therefore enhances problem solving skills
and plurality of styles to be adopted in relation to the specific situation. Within this
taxonomy there are two trends: a corporate leadership and one that takes into account the
complexity of the school environment. (Leithwood, K., & Duke, D., 1999) Until now, the
manager seems to have absorbed more corporate leadership, taking on the role of manager
rather than leader, leaving little room for planning and innovation.

According to the Council of the European Union®, school leaders have the task of
motivating students to increase their level of education, but they also have the function
of bringing innovation to school. In Italy, the Plan for the training of teachers 2016-2019’
stresses that educational leadership must encourage collaborative work between teachers,
staff training, the monitoring of autonomy in research and innovation, relations with the
school management. Given the structure of the school system, it is important that when
we talk about educational leadership we refer not only to the head teacher but also to the
functions that support and support him and to the relational and organizational dynamics
that unfold in the school. The manager must have the necessary skills to delegate and
promote the cultural growth and professional responsibility of his collaborators.

In this historical moment, the recognition of the importance of the circularity of the
diffusion of information, the preference to make decisions by consensus, the propensity
to prefer skills rather than roles, the ability to manage conflicts are all elements that
highlight the effectiveness of the so-called leadership of a distributed or widespread type.
The educational leader will then coordinate the working groups, implementing a systemic
vision of the school and the environment in which it is placed. It will encourage the
promotion of projects that enhance the skills of all employees. The prevailing school
model will be that of a community, where power relations will become weaker. The risk-
based evaluation and control system, shared by the head teacher with the administrative
director, will enable the correct direction of the activities undertaken to be monitored.
Educational leadership must address change management related to the development of
recommendations for lifelong and lifewide learning, where technologies support learning
in line with the National Digital School Plan®, where inclusiveness is achieved for all

subjects with special educational needs. There is a need for a flexible school, which

& OECD. Organisation for Economic Co-operation and Development (2013). Leadership for 21st Century
Learning, Educational Research and Innovation, OECD Publishing.
http://dx.doi.org/10.1787/9789264205406-en (ver. 15.07.2017).

7 http://www.istruzione.it/allegati/2016/Piano_Formazione 3ott.pdf

8 http://www.istruzione.it/scuola_digitale/allegati/Materiali/pnsd-layout-30.10-WEB.pdf.



through PTOFs makes the change, and is ready to respond to the demands of the
surrounding environment, giving answers to meet new needs and seizing new
opportunities and innovations. Fear of change can give rise to resistance that can be
addressed to transformational leadership, which is considered to be the most effective.
The transformational leadership indeed (although the lack of those skills and soft skills
that are now considered "appropriate for effective leadership" was noted, such as:
reflectivity and critical thinking, introspection on values, artistry and emotional
dimensions and, finally, focus on professional development and management of
conflicting actors in the knowledge society), “has engaged in the management of the
organizational cultures of schools for topics such as: charisma, inspiration and vision;
consensus on goals and individual consideration; intellectual stimulation and shaping of
behaviors and attitudes; the construction of school culture.” (Romano, I., Serpieri, R.
2006:78-79). The educational leader must be able to develop a sense of urgency; build
the team to bring about change; create a clear vision; be able to communicate the vision;
remove obstacles; create small immediate successes; not let go; make change take root,
trusting staff and learning to delegate (West-Burnham J., Bradbury I., O’Neill J.
2001:152).

To build this leadership capable of facing change requires training that must go through
courses, but especially through experiences, under the guidance of attentive mentors.
Another important element to address the change is according to the Agency for Digital
Italy® e-leadership skills. They are the ability to make the best use of digital technologies
within any type of organisation and to introduce digital innovation in the specific market
sector in which they operate, both in the private and public sectors (since they are both
undergoing profound change). The ability to define and deliver digital innovation projects
is the key feature of e-leading. «The leader invests his energy to produce change and
innovation» (Becciu M., & Colasanti A. R. 2013:103)

1.3 Psychological leadership
In this section we will address the issue of leadership by supporting the studies developed

by researchers who have an educational background related to psychology. The studies

that have been analysed have had as a common element the interest of investigating the

° http://www.agid.gov.it/agenda-digitale/competenze-digitali/competenze-leadership.



relationship between situational factors and individual innovative behaviour at work , to
benefit role performance, the group, or the organisation.

Thanks to the studies conducted by Battistelli, Boudrias, Montani and Odoardi it can be
said that leadership is one of the three elements analyzed (in addition to team work and
information sharing) that «can effectively contribute to shaping team vision and team
support for innovation». (Battistelli A., Boudrias J.-S., Montani F., & Odoardi C.,
2015:559) The result of this empirical research has demonstrated that «when employees
perceive to be involved in cooperative, interdependent, and coordinated teamwork
activities and processes, they are more inclined to develop a shared, meaningful vision as
well as to collectively engage in purposive innovation-supportive courses of actions. »
(Battistelli et al., 2015:560) What can be inferred is that is important to give to the
employee an extensive communication about the firms’ goals, strategic plans, and other
information regarding core organizational activities, because in this way they are able to
acquire «relevant knowledge in order to converge toward group goals, as well as to
propose, evaluate, and support new and potentially useful ideas.» (Battistelli et al.,
2015:560). In the light of this research, it therefore appears that participative leaders have
a central role to shape a group environment that is open to change and innovation. The
leader has to keep in mind that encouraging the team to voice out its ideas and involving
them in the decisions that are to be taken, shared objectives can be defined and there will
be their support for undertaking efforts towards innovation.

Another aspect related with leadership of this research is that «participative leadership
indirectly affects innovative performance by shaping psychological empowerment. In this
respect, our study further supports recent research findings emphasizing the pivotal role
of this motivational state in mediating the impact of empowering leadership styles on
individual innovation. » (Battistelli et al., 2015:561)

But there is another way to see leadership, which in some ways has points of connection
with participatory leadership, which is to see how it can release energy. From this point
of view ‘the highest function of leadership is to free people's energies in the system and
manage processes to channel that energy towards goals that benefit everyone.” (Knowles
M., Bellamio M., & Bellamio Dante, 2002:260). From this point of view, the leader has
a great respect for individuality, rewards the creativity of his employee who is involved
in the decision-making process, is committed to managing and developing a process of
continuous change, aims to develop a motivation based on internal factors that stimulates

people to become leaders of themselves.
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So far we've talked about two types of leadership, participatory leadership and creative
leadership. In the book Transformational leadership, Bernard Bass e Ronald Riggio,

talk about two other types of leaders, transactional and transformational leaders. The
transactional business leaders offer financial rewards for productivity or deny rewards for
lack of productivity. ‘Transformational leaders, on the other hand, are those who
stimulate and inspire followers to both achieve extraordinary outcomes and, in the
process, develop their own leadership capacity. Transformational leaders help followers
grow and develop into leaders by responding to individual followers’ needs by
empowering them and by aligning the objectives and goals of the individual followers,
the leader, the group, and the larger organization.” (Bass B. M., & Riggio R. E., 2006:3).
In the research of Engelbrecht et al. is highlighted the relationship between altruism and
this kind of leadership. In this research, the ethical/value context of the work environment
and therefore the values in which the leader believes and which are his reference points
for action have positive effects. ‘The positive effect of altruism and integrity on
transformational leadership revealed that leaders would only be perceived as
transformational if they were driven by altruistic motives and actions, and if they
displayed consistency in words and actions.” (Engelbrecht S., van Aswegen A. S., &
Theron C. C., 2005:25) The influence of transactional leaders can be important with
respect to ethical performance of organization. Top management, adopting a clear code
of ethics, valuing leaders who behave ethically and developing training courses to

develop ethical leadership, can allow the development of ethical leaders.

1.4 Leadership in service business

This section analyses leadership in relation to the service business.

In the book Team management (Caporarello L., & Magni M., 2015) authors present four
different leadership styles.

Directive: The leader is very precise in assigning roles and tasks to his team and is
reluctant to listen to what his team members suggest to him;

Executor: the leader in this case is very attached to the task he has to perform and requires
the utmost attention to his collaborators. The risk for the executing leader is that he will
not develop creative solutions;

Visionary: the vision of the future, the imagined objective is what inspires his actions.

Emotions and passions prevail in this type of leadership. The risk of this type of visionary

11



leadership is to lose details that might be important to achieve the ultimate goal. For this
reason, the leader must keep them in mind thanks to his collaborators.

Transactional: this type of leadership is based on explicit incentives and rules that must
be followed by its employees. Transparency and fairness are the basis of the working
group's relationship. Depending on the results achieved, there is an incentive or
punishment. The risk for the transactional leader is to focus only on whether the balance
is positive or negative, without any touch of color and emotion. The exchange between
leader and follower takes place to achieve routine performance goals.

According to Normann, (Normann R., 2001) there are qualities that a service business
leader needs to have. Successful service business leader has:

First and foremost, the ability to act as a change agent and motivator for staff.

defines the setting standards: to draw up a list of rules that must be followed, both in work
and in behavior;

the ability to evaluate people who work with him/her;

the habit of promoting role models;

the leader is aware of his or her own behaviour and how it is perceived by employees;
Another aspect is the style of communication that varies from leader to leader. There are
those who keep a low profile, those who do institutionalized local meetings, others with
video interviews or interviews in magazines.

What's really about the leadership role is bringing about a change in the company. For
this change to take place, the leader must have credibility. And this is achieved through
small successes that occur in a short time that make the employees think that this person
is able to bring visible improvements.

So the change is closely linked to the figure of the leader who must be able to convince
both the management and the intermediate level of the need to do it or the opportunity to
do it in a given manner.

An interesting cue, regarding change in company, is given to us by a research that was
done in Spain. Researchers who conducted it were recommended to avoid
generalizations. In any case, it might be interesting to collect these solicitations and then
see if they can also fall into the realities in which one finds oneself. Researchers say that
in order to improve the company's performance, management must encourage an
innovation gap, a stronger learning ability and a climate of cohesion in the work team.
‘Thus, organizational learning is one of the prime potential sources for innovation

generating, along with support leadership.’ (Lloréns Montes, Ruiz Moreno, & Garcia M.,

12



2005:1170) When we refer to organizational learning you mean what’s going on ‘when
the members of the organization act as learning actors for the organization, that is, when
information, experiences, discoveries, evaluations of each individual become common
heritage of the entire organization by fixing them in the memory of the organization,
encoding them in norms, values, metaphors and mental maps on the basis of which each
acts. If this codification does not take place, the individuals will have learned, but not the
organizations’ (C. Argyris, & D. Schon, 1998:32)

In this work environment, professional and personal development as well as that of the
company itself is carried out. There is a need for leadership that supports and stimulates
creativity, the search for new ways of thinking and strong motivation. Ceo's ‘ineed to
direct their strategic planning toward improving organizational learning, creating a work
environment based on support leadership and teamwork cohesion and obtaining high
levels of innovation, both technical and innovation, in comparison to the other firms in

the environment. (Lloréns Montes et al., 2005:1170)
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Chapter 11

Italian Social Economy

2.1 Social Economy Organizations

‘A cooperative is an autonomous association of persons united voluntarily to meet their
common economic, social, and cultural needs and aspirations through a jointly-owned
and democratically-controlled enterprise.’

Definition of the ICA - International Cooperative Alliance '

The peculiarity of the cooperative is the fact that it performs a social function, and pursues
its mutual purpose by meeting individual and collective needs by offering better

conditions for members than those on the market.

In view of this specificity, it is the workers, producers and consumers who have control
of the company, i.e. all those who aspire to obtain, through their business activities, the
maximum benefit through opportunities for exchange with the company and not, as is the

case in the profit-making company, the maximum return on the capital contributed.

This factor is fundamental for creating democracy in the market, where in addition to
comparing products, business models are also compared. Cooperative governance is
therefore closely linked to the principles, values and function that still make the identity
of cooperatives unique today and is one of the most important elements that makes it

possible to distinguish cooperatives from profit-making companies.

There are large, medium and small cooperatives, which operate in various sectors
(banking, insurance, manufacturing, services), have different levels of
internationalization and different stakeholders with whom they have a mutualistic
relationship (i.e. user, worker, supplier), etc...

Free and voluntary membership

19 https://www.ica.coop/en/cooperatives/cooperative-identity (January, 2019).
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Cooperatives are voluntary organizations open to all individuals who are able to use the
services offered and willing to accept the responsibilities associated with membership,

without any discrimination - sexual, social, racial, political or religious.

Open door

The principle of the ‘open door’ is a fundamental and peculiar factor of cooperation
because it not only makes it possible to extend the mutual service of cooperatives to a
wider audience of citizens (users, workers or companies) than that of the founding
members, but also ensures the renewal of the social base based on requirements and

procedures for access determined according to criteria of fairness and transparency.

Information

In order for the members to play an active and conscious role in defining, carrying out
and verifying the mutual exchange, all the instruments of an informative nature on the
progress of the cooperative's economic activities must be provided for and exploited.
Members must be guaranteed equal access and treatment in the execution of mutual
relations and must be removed all obstacles, including those of an informative nature, that

may lead to unequal treatment.

Voting and the democratic system

The Assembly approves all regulations concerning the relationship between members and
cooperation. The cooperative provides in the Statute for the vote by proxy and controls
its use.

The democratic structure of the cooperative and the contribution of the member to the
governance of the company also mean the effective presence of the conditions that
guarantee the ability of all members to contribute to the choice of management bodies
and to access the corporate offices. The cooperative prepares clear and comprehensible

electoral regulations.

Cooperation between cooperatives:
Cooperatives serve their members in the most efficient way and strengthen the
cooperative movement by working together through local, national, regional and

international structures.

15



Interest in the community:
Cooperatives work for the sustainable development of their communities through policies

approved by their members.

PROSPETTO 1. ISTITUZIONI NON PROFIT E DIPENDENT]
Anni 2001, 2011, 2015 e 2016, valori assoluti e rapporti di incidenza sulle imprese dellindustria e dei servizi

2001 2011 2015 2016
Istituzioni non profit 235.232 301.191 336.275 343.432
Dipendenti delle istituzioni non profit 488.523 680.811 788.126 812.706
Istituzioni non profit in percentuale sulle imprese 58 6,8 7,7 78
Dipendenti delle istituzioni non profit in percentuale sui dipendenti delle 48 60 6.9 6.9

imprese

Istat Graph (https://www.istat.it/it/files/2018/10/non-profit.pdf January 2019)

This graph shows the development of the Third Sector in Italy.

Following the crisis of the western model of welfare state, where the State was the subject
that took charge of the welfare of citizens, this function was gradually assumed with
increasing intensity by the social economy sector. The Third sector has increasingly
become the point of reference for the provision of services that guarantee dignity to the
individual and to citizens. (Balestri C., 2018:335)

In addition to being the protagonist of a substantial development in terms of numbers, the
third sector is also facing a transformation of its role in society. As an element that makes
up for the shortcomings of the State and the profit companies, in a dimension that
legitimizes its existence to face emergencies, the Third Sector Reform is guaranteeing
this sector "the most modern home to allow the new generations to exercise their own
ways of interpreting and activating social responsibility". (Balestri C., 2018:342). In this
sense we must think of the Third sector as a way of doing responsible business, which
focuses on the needs of people, which is driven by participatory logic, which is in close
contact with the territories, which generates value.!!

The leadership in the Third sector will be needed, which will succeed in reconciling both
the managerial aspect, in terms of productivity, and the value aspect, in line with the

fundamental principles of the world of cooperation.

! http://www.legiornatedibertinoro.it/futuro-lavoro-ruolo-terzo-settore/ (January, 2019)
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There is no literature that specifically deals with the topic of leadership but there is

S.A.L.M.!2 research on a series of skillsets useful for the professional figure working in

the third sector; the list of the skillset for the figure of organizational development

manager; a series of personal competencies for holistic development and a lists of values

at the basis of the professionalism of the family of education and training professionals

in social enterprises as examples. Federighi (Boffo et al., 2015) describes the model

adopted by the Singapore Government Institute for Adult Learning where there are

various competence areas. For example a series of skillsets useful for the professional

figure working in the third sector; the list of the skillset for the figure of organizational

development manager.

Then a series of personal competencies for holistic development and a lists of values at

the basis of the professionalism of the family of education and training professionals in

social enterprises as examples. For what concernes the personal competences Federighi

says:

e aspiring to be continuously involved in meaningful and gainful employment;

e mutual respect;

e being committed to meeting current and future needs of the evolving marketplace;

e being evolutionary in improving and renewing personal skills, abilities and attitudes;

e being innovative;

Instead, with regard to the values:

e service to community/primacy of person over profit;

e civic engagement/active citizenry/voluuntering;

e profit (re)distribution by the (re)investment of profits back into the social economy
organizations;

e autonomous management/collective ownership and self-management of social
economy organizations;

e democratic governance;

e ‘third sector’ and culture of solidarity

12 The aim of this research is to contribute to the development of innovative approaches and specific
instruments to reduce youth unemployment, equipping young people with the right skills for employment,
which is considered crucial for the 2020 strategy employment target and better social inclusion. [...] In
particular, the focus was on the lack of competences and skills, and the opportunities generated by the
needs of the market in social economy sectors. (Boffo V., Federighi P., & Torlone F., 2015:7)

17



And lastly the competences needed to exercise the profession of trainer in social
economy.

In none of these areas is there a precise reference to the figure of leadership.

Actually, in this chapter only reference is made to training managers in the social
economy.

For this figure, Federighi says, there is a growing attention from both the public and
private schools (Harvard Business School, Oxford-Said Business, HEC-Paris, ESSEC-
Paris, HEC-ULg in Belgium, the University of Trento Masters in Social Enterprise
Management).

The HEC-ULg in Belgium offers specialist course, for example gives students an analysis
and management capacity; tools to know the economic, political, legal environment, a
relational network.

The Trento Masters in Social Enterprise Management offers to the students instead
governance, management and planning.

Federighi notes that ‘The assumptions that managing a social enterprise draws on specific
competences is responded to by training that combines social objectives and economic
constraints’ and adds that ‘Social innovation is a central task for the manager of social
enterprises. Also in this case, however, there are no specific courses to develop leadership

in the third sector.

2.2 Di Vittorio Cooperative

Di Vittorio Cooperative was established in December 1977 as a service cooperative and

in the mid-nineties, following Law 381/91, it exclusively focused its activity in the

"social" field, as a type A Social Cooperative.

The "new" G. Di Vittorio has established itself as a manager of personal services, mainly

in a conventional relationship with public bodies, until it became the largest reality of

Social Cooperation in Tuscany.

There is a wide range of users:

e Adults with disabilities: Health Care Residences - Protected Accommodation
Communities - Social and Educational Day Care Centres - Home Care - Day Care
Centres for the treatment of autism spectrum disorders - Paths of social and

occupational inclusion - Educational assistance in schools. People with psychiatric
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problems and/or substance abuse; people at risk of marginalization and exclusion:
Residential therapeutic rehabilitation facilities - Residential social rehabilitation
facilities - Supported apartments - Day care centers and other rehabilitation projects
for users of mental health services - Therapeutic communities for people dependent
on alcohol/substances - Residential facilities for the reception and active inclusion of
people at risk of marginalization - Reception services for refugees and migrants -
Paths of social and occupational inclusion.

e Children in distress: Family size community - Individual or small group education
services for children in distress - Protected meetings - Family and relational mediation
- Foster care centres.

e Childhood and developmental age: nurseries - playrooms - pre-post school services -
school support.

e Elderly: RSA - RA - Day Care Centres - Alzheimer's Day Care Centres - Home Care

- Innovative projects, such as the Regional Project "Ready to Care".

Principles

Faced with the economic and social problems that characterize this historic moment, the
Cooperative - which has always worked for the rights and dignity of people, both as
customers / users, as members and workers - intends to translate these principles by
working to outline a horizon of sustainable welfare, with new solutions and innovative

proposals capable of translating welfare into a daily reality of well-being accessible to all.

Mission

"The Cooperative aims to pursue, on a continuous and non-profit basis, the general
interest of the community in the human promotion and social integration of citizens
through the management of social, health and educational services. The Cooperative also
intends to ensure, through the management in associative form of the company to which
the members provide their work, continuity of employment and the best economic, social

and professional conditions" (art. 3 Statute of the Cooperative).

The Cooperative is accredited under the Regional Law of Tuscany n. 82/2009 for the

management of home care services and socio-educational.
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Turnover at 31/12/2017 (Last approved financial statements): 38,462,823 euro and over
1500 employees.

Breakdown of turnover

Sector Breakdown % of turnover
Elderly 43 %
Disability 21 %
Mental Health 18 %
Children and childhood 10 %
Dependencies 2%
Marginality 5%
Nursing / rehabilitation services / 1%
Other income

Breakdown of turnover

1%

2%
10% \“
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I Chapter

The case study

Educational leadership and management as a research field is relatively new, having been
developed over the past 40 years (Bush, 1999). It draws upon theory and practice from
the management field and from the social sciences. The fields of leadership and of
management overlap to some extent, but educational management research may be taken
to be a study of the organisational structures of educational institutions, and roles and
responsibilities of staff in organising and directing the work of the institutions, including
‘work activities, decision making, problem solving, resources allocation’ (Heck, &

Hallinger, 2005:230).

3.1 Research paradigm and epistemology

To devolope this research, the paradigm, namely, ‘a set of beliefs or epistemological
assumptions’ (Coleman M., & Briggs A. 2007:19) chosen was the postmodern or ecologic
paradigm.

According to Mortari, this type of paradigm is the most appropriate for analysing the
understanding of social phenomena, compared to the positivistic one, since the ecological
one considers the relationship fundamental: everything is interconnected. The
researcher's task is therefore 'to go in search of the relationships that structure the
phenomenon under investigation'. (Mortari, 2015:33)

A type of naturalistic epistemology was preferred to better answer to the research
question: How educational leaders support learning and change in social economy
organizations?

Naturalistic epistemology and the qualitative research is in fact the most suitable
according to the author to grasp the complexity of the life of human beings. ‘The key
concept on which qualitative research is based is that we are in a world of meanings and
these meanings are not things whose understanding is guaranteed by a process of
quantification, but essentially requires the implementation of processes of interpretation.’
(Mortari, 2015:63)
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3.2 Method

The literature on this subject and the theoretical reflection that has been developed have
given rise to the need for a comparison with empirical reality through the qualitative
method of the Grounded Theory!® and the strategy of the study-case.'* This strategy is
considered to be, for an initial exploratory research, the most effective methodology for

answering the question that guided the research.

3.3 Technic

The paper is composed of a part dedicated to a reflection on studies made from different
perspectives (educational, psychological and innovation-related) of leadership. The
second chapter offers the reader an overview of the world of the third sector in Italy with
the presentation of the Cooperative that was chosen to answer the research question: the
Di Vittorio Cooperative.

The path developed highlighted the need to propose an empirical study case investigating
the experience of two privileged witnesses. The two persons selected had to have a precise
requirement: to be the technical sector manager (Responsabile tecnico di settore - RST)
of the cooperative and to service manager.

The type of interview used was semi-structured and was decided to give the interviewee
the opportunity to tell in depth his experience.

After the interviews were done, they were transcribed and returned to the respondents for
feedback and to know if they had any corrections to make. Once I had their consent the

interviews were analyzed.

13 The Grounded Theory (GT) is a method developed by Glaser and Strauss and even though it was born in
the sociological field, it is also applicable in other areas of research. The characteristic of GT is that it is a
method that uses a systematic set of procedures in order to develop a theory derived inductively with respect
to the investigated phenomenon (Strauss, Corbin, 1990, ).

14 The study-case is a research strategy used to gain an adequate understanding of the phenomenon, without
encroaching on generalizations. Simons' words are significant because they underline the potential and
limits of this strategy 'One of the advantages cited for case study research is its uniqueness, its capacity for
understanding complexity in particular contexts. ‘A corresponding disadvantage often cited is the difficulty
of generalizing from a single case. Such an observation assumes a polarity and stems from a particular view
of research. Looked at differently, from within a holistic perspective and direct perception, there is no
disjunction. What we have is a paradox, which if acknowledged and explored in depth, yields both unique
and universal understanding.” (Simons, 1996: 225)
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Once the Significant Units were extrapolated, the Conceptual Labels were assigned to
each of them. Then, for each of them, after Core Meanings have been identified, we
grouped the labels into Categories.

Once the core categories had been identified, a further analysis was made of the most
important categories for the purposes of the research. Looking closely at the two
privileged witnesses, they have two types of responsibility, linked to the scope of their
task, which is different and this has also determined a different perspective reported in
the interviews and two types of reflections. The aim of the research was not, however, to
make a comparative analysis between the two types of leadership, even if it would be a
topic to be explored in depth, but to detect what are the useful elements to be highlighted
when talking about leadership in the Third Sector.

For this reason, an analysis has been made that has led to the identification of the core
categories related to the agitated leadership (Fig. 1) and the characteristics that should
have a leader of the Third Sector (Fig. 2)

Fig. 1

Complexity of the role Different tasks cause a complexity of the role;
The head of department carries out the
functions on his own. Only sometimes does he
delegate activities to the contract manager;
Ethical/value aspect linked to exchange and | Development of innovative projects and
innovation political/social positions;

Organization of public events for the training
of operators and to raise awareness in the
community;

It is important to be aware of the
ethical/value/social consequences of your
decisions;

Ability to make a decision and take
responsibility for it;

Since there is no economic recognition, it is
necessary to find satisfaction in the job by
doing it well;

Organizational flexibility There is no standard model of meeting, there
are those with only the coordinators and those
extended to operators;

Coordination of a heterogeneous group: the
members are present in different cities of
Tuscany, so they live in different realities and
have different needs;

Importance of being in contact with the
territory;

Relationship Competences The planning of activities is shared as far as
possible with the working group;
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Co-construction of objectives;

Importance of listening to each other between
managers and employees;

Importance of listening to each other;

You need to know how to communicate with
those who think differently from me, because
there can be a mutual exchange;

Dialogue, listening, giving everyone a leading
role and common objectives are important.
Importance of dialogue

Leadership is practiced every day;

The influence of leadership reaches everyone:
clients, users, colleagues;

Metacognitive skills

It is important to make the most of and make
positive use of resources;

We must be consistent and not be discouraged;
Importance of questioning;

Appearance of sense

Mutual respect of roles: management and
operators;

Attention to the person;

It is important to have a positive look at the
colleague and the user. This look helps to
create a good fellowship between colleagues;
One destiny;

Bureaucratic aspect'”

There are things that are dropped in a cascade;
To co-construct, however, it takes: time and
conditions;

Planning and design methods

The organization is by priority and by
microobjectives, the pursuit of which leads to
the achievement of the final objective;
Mnestic/organisational support and data
organisation capacity for school education;

It is important to balance the reflective aspect
with the more practical one;

3.4 Analysis

Leadership achieved

What is apparent from the interviews is the fact that the coordinator is faced with a role

that is very complex. In most cases he is alone in these tasks, in the sense that he does not

have an office to support him in these tasks. One of the reasons for this is that tenders are

becoming increasingly low. This has led to a reduction in the human resources employed

in the cooperative. ‘It is difficult to find all the people available because everyone is

subjected to different types of activities... all this is also caused by the fact that there is
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less and less margin in the races... Some tenders are already starting at a loss...” (Annex
‘Interview 1°)

One topic that has been presented is related to the ethical/value dimension. In fact, it
determines the initiatives that are then developed in society, both in terms of services and
initiatives to create sensitivity. This aspect was underlined by interviewee 1, who has a
higher management role than interviewee 2.

In this sense, the type of leadership and the values in which the person exercising it
believes are fundamental elements for the scope of the actions that can be taken.
‘Organizing public events, which therefore have the double role of showing what the
cooperation does... And also of acting directly in the community. Because if I organize
something for you for the democratic therapeutic community extended to everyone, do a
political action too'. (Annex ‘Interview 1) We can see from this passage how much
leadership is linked to the theme of innovation and change. This can also be seen in the
next step of the interview.

In fact, it is here that interviewee 1 talks about the origin of the initial idea of his role.
‘Initially the mandate was, and still is, to identify experts in the field so that they could
also introduce specific elements of reading, methodological, innovation, and able to bring
a methodological reflection on the practices of the cooperative.” (Annex ‘Interview 1°) In
this same passage it can also be inferred that, from 6 to this part, as stressed by the
respondent 1, there was a need to start a change in the organization of the cooperative.
This topic is then taken up later when reference is made to the broader process of Third
sector in which cooperatives are included and therefore the responsibilities that the
leadership has to deal with these changes.

‘We as the Third Cooperative Sector are in a critical historical phase, because we were
born at the dawn with great idealistic spirit, community ... not very managerial. Then we
came across various tenders, contracts, and we had to become good managers. But if we
remain only good managers we die. So now we are in the third phase of having to find a
synthesis between the previous phases. To start again to reproduce and give back to the
community, to be active subjects, promoters of diversity.” (Annex ‘Interview 1)
Another aspect that emerges is the need to adopt flexible leadership, which can adapt to
situations. For the respondents this is true for two reasons: on the one hand it is important
not to make generalizations when talking about services, especially mental health,
because each situation has its own specificity. This is what respondent 1 says ‘the group

I coordinate is a very varied group because one is distributed throughout Tuscany, and
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given the specificity of my sector, of our sector ... is that generalizations are very, very
difficult, sometimes even dangerous. For a service to work well, it must be rooted in the
territory as much as possible... And so it goes without saying that each territory has its
own soul, its own history, its own complexity... So even the practice and the practices of
the operators will be different...” (Annex ‘Interview 1°) On the other hand interviewee 2
says that a leader must have a 'good ability to plan the intervention [...] of planning, to be
able to grasp [...] what are the needs at that time, in the social system and to be able to
offer adequate services'. (Annex ‘Interview 2’)

One issue that has emerged in an important way is the need to develop participatory
leadership and all the skills that allow it to be adopted. Several times during both
interviews reference was made to the need to co-construct projects, is referred to, for
example, to ‘Best Practices where when the group requires it we meet all, all, all operators
and we reason together, on topics that are proposed by the working group ... And in the
light of this we co-construct the objectives and methods of work[...]” (Annex ‘Interview
1’). or when they say ‘My idea is to be participatory [...] so that everyone can make their
own contribution. It is also a questioning, but it is also finding a shared project, this as far
as the worker's speech is concerned... As far as the work with the users is concerned, the
same... The ability to move in synergy... Otherwise... So to do this you need to create a
climate of sharing.” (Annex ‘Interview 2’) The theme of diversity and confrontation
between different ideas therefore leads to the co-construction of objectives. ‘We are all
different people and so it's a co-construction also with regard to leadership... In some
areas I feel totally free to do what I want, in other areas it's not... But it's in things... And
I need it too. As a point of... A clash that stimulates me to refine more and more the
possibility of coming into contact with a world and a mode that is very far from mine ...
But if you want to be a leader must be able to contact something that is very far from you
... What I could see, however, is that more or less directly of the contagions there were
satisfactory’. (Annex ‘Interview 1) Perhaps, it is said, with a more directive type of
leadership you would get to the goal faster, it would be easier, but experience shows that
what seeks participation is the one that in the long run gives better results with all
stakeholders. Therefore, the utmost importance is given to listening, dialogue,
transparency, giving everyone the opportunity to express themselves and to become
protagonists and motivated towards a common goal. In this regard, respondent 1
recounted his experience of when he organized a series of meetings for the different levels

(coordinators, operators...). In these meetings an exchange of views took place and in the
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end he was able to relaunch, in the light of this exchange, his perspective. What happened
was that in the end everyone felt involved and became leaders of themselves because they
participated in the construction themselves. So he no longer felt like a leader himself, but
a companion for others who are going in the same direction. His task now, as a function,
is to ensure what is said in these meetings. Another dimension that emerged was that of
sense, relating to mutual respect between management, operators and users and the
importance of looking at the positive aspect of colleagues and users to create a better
environment.

As far as planning is concerned, one method that has been mentioned is that of setting
micro-objectives.

It is interesting to note that the personal values of the respondents are in line with those
of the cooperative, which are mutuality, non-discrimination, democracy and the centrality
of the person (whether he is a member of the cooperative, or a user of a service), as if to
emphasize that working in the cooperative is a kind of mission. This is demonstrated by
some passages of the interviews. ‘In those of the cooperative I agree with everyone: there
is participation, democracy is ontological of our organization, these represent me quite
well...” (Annex ‘Interview 1’); or ‘[...] I could only work in a cooperative [...] democratic
economic organization is a value I believe in. (Annex ‘Interview 1’). Another aspect is
the fact that you are not well paid as a job leads you to find other satisfactions such as ‘is
also a motivation to create a pleasant working environment’ (Annex ‘Interview 2°). it
seems therefore that in both cases working in the cooperative is almost a mission.

Therefore, the value/ethical aspect of this work reality is fundamental.

Fig. 2

Innate aspects The leader has an innate gift that allows him
to lead others in the pursuit of a goal;

Relationship skills The leader must lead and not be led;
The leader must be in contact with the people.
Do not impose things;
The influence of leadership reaches everyone:
clients, users, colleagues;
Talking about leadership is talking about
"relationship". The "relationship" has
consequences for others;

Values Believing in the active participation of people;
To be a leader means to be responsible;
It is important for a leader to earn the respect
of his colleagues;
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Leadership always has consequences for

others;

Transversal skills Knowing how to delegate;
The leader must have the ability to motivate to
action;

Management skills A good leader also has a good managerial

ability combined with the ability to recover

€conomic resources;

Ethical/value aspect linked to exchange and | Participatory leadership that is attentive to

innovation stakeholders has great potential for change;
Leadership of Third Sector

This second part analyses the categories related to the leadership profile for the third
sector, starting from the elements collected from the interviews.

In addition to the relational skills described also in the analysis of the leadership acted by
the two respondents, therefore, the ability to listen, to motivate others to act towards a
common goal, to dialogue, not to impose, but to be close to people, you add that of being
able to earn the respect of others. This element could be a good antidote for the fear
expressed by the respondent 1 that if everyone can say their own could occur a problem
of leadership, in the sense that 'There is no more respect for ... Of the authorities in the
sense of authority of an executive, of someone who says: "guys, in my horizon of events
you have to go in this direction ..."' (Annex ‘Interview 2’).

A leader of the social economy is aware of the consequences of his actions and who
knows how to delegate; a leader who has a good managerial ability combined with the
ability to recover economic resources. Ultimately, it seems that participatory leadership
is the most functional to allow the expression of those values of active participation and
democracy so important for the Third sector and has great potential to bring about a

change in the organisation of the cooperative itself, in the services it offers and in society.

3.5 Conclusions and lesson learned

The research carried out in this case study points out that for the respondents, two
coordinators of the services of a social cooperative, participatory leadership, although the
most difficult to implement is the most functional for the social economy sector. This
kind of leadership is characterized by all those elements that promote active participation
of people, a deep motivation, a shaping employees’ psychological empowerment

(Battistelli et al., 2015) and a democratic environment, but also requires that people take
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responsibility. In addition to this there is another element that highlights the difficulty of
implementing this type of leadership and it is the one related to the time that this type of
leadership requires to be implemented: it takes time to involve everyone in expressing
their point of view. Despite these critical points, participatory leadership is seen as the
most effective way to have direct contact with the grassroots and thus potentially be able
to implement those actions required by the specific situation. There is a correspondence
between the personal values of the leader and those of the cooperative, which makes it

almost seem that one chooses to work in this sector because it has as a mission to fulfill.

3.6 Limitations and future research directions

There is much research that has taken participatory leadership as a subject of study
(Battistelli et al., 2015). There is no literature, however, that has taken into account the
field of leadership in the social economy. It would therefore be interesting to investigate
whether this type of leadership could be effective for this sector and the effects of
participatory leadership in this sector.

It would also be interesting to explore whether the Agile Scrum planning method could

be functional for this economic sector.
3.7 Practical implications
In the social economy, a type of leadership that takes into account the relational aspect of

people is fundamental, since we work in an area where the relationship and respect for

the human being are the most important values.
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Annex 1

Interview n. 1
Scheda anagrafica
1. Eta?
42 anni
2. Sesso?
Maschio.
3. Ruolo ricoperto?
RTS, Responsabile tecnico di settore.
4. Da quanto tempo ricopre questo ruolo?

Come RTS, Responsabile tecnico di settore, 6 anni, nello specifico settore di salute
mentale, dipendenza, marginalita, migrazione.

Caratteristiche della mansione lavorativa
5. In cosa consiste la sua mansione lavorativa?

E un lavoro che ora comincia ad essere definito, ma nasce la prima volta sei anni fa, da
un’idea del consiglio di amministrazione di trovare le figure specifiche per i settori
significativi per la cooperativa. Quindi il mio, anziani, minori, ¢ handicap. Inizialmente
il mandato era, ed ¢ rimasto, di individuare figure esperte nel settore in modo tale che
potessero anche introdurre elementi specifici di lettura, metodologica, di innovazione, e
capaci di portare una riflessione metodologica sulle pratiche della cooperativa. Questo
era la mission iniziale, ma essendo comunque una figura tutta da sviluppare, e che
comunque coincide con una forte riorganizzazione dell’organigramma della cooperativa,
I’abbandono delle zone, dal momento che prima la cooperativa era organizzata in zone,
c’era un direttore d’area, che faceva un po’ tutto, diciamo cosi, mentre con questa
riorganizzazione, i settori che sono invece interzonali, che sono per tutto I’ambito
geografico di lavoro della cooperativa, e quindi le zone si sono ritradotte in direttori
d’area. Comunque, per quanto mi riguarda, il responsabile di settore... Poi ¢’¢ anche tutta
la questione... budget, cio¢ noi, contribuiamo alla formulazione del budget, nel senso che
quando siamo a fare il budget noi si cerca di dare anche una pertinenza rispetto ai numeri
che vengono messi in budget, e poi abbiamo la responsabilita della corretta esecuzione
del budget. Non del budget che ¢ della direzione amministrativa, perd insieme si
collabora... dopodiché I’ultimo, I’ultima parola sulla gestione del budget ¢ della direzione
amministrativa. Quindi io posso proporre X cose, ma se poi dopo la direzione
amministrativa non me la approva io non ho il potere di dire «si fanno». Perd una volta
che c’¢ il dialogo tra noi, il mandato ¢ quello di controllare che gli obiettivi di budget
vengono mantenuti, vengono perseguiti, ed eventualmente segnalare la dove ci sono varie
ed eventuali imprevisti al budget e quindi come organizzare il conto sulle commesse. Poi
partecipo... faccio parte di vari gruppi anche nazionali come Legacoop, dove si cerca di
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approfondire su vari tavoli i vari temi delle quattro microaree mie e quindi facendo parte
anche di questi gruppi sono venuti fuori dei progetti innovativi, come il visiting e cosi
via, che nascono dalla riflessione in questi gruppi qua. Quindi ¢’¢ anche un impegno piu
a livello nazionale, diciamo, di contribuire a dare una direzione piuttosto che un’altra...
questo soprattutto relativo alla salute mentale.

Quindi i valori che vengono portati avanti?

Si, valori, paradigmi, metodologie, elementi da segnalare... Per esempio ora sul tema dei
migranti... questi poveri cristi abbandonati li... il gruppo di lavoro ha sollecitato una
presa di posizione anche a Legacoop, che ha aderito alla firma e quella di varie enti e
ONG o associazioni varie, per fare qualcosa a queste persone qua... Quindi ¢ anche un
lavoro di... Come dire di... Anche politico, non proprio politico, perché poi ¢ il direttore
d’area che si occupa di queste mansioni qua... perod politico nel senso tecnico/politico
ecco, diciamo cosi, vedere anche dal punto di vista dell’organizzazione, per esempio il
lavoro dell’accreditamento... Si ¢ fatto tutto il lavoro in Legacoop e noi abbiamo dato un
forte contributo, per portare all’attenzione certe istanze, come ad esempio la quiescenza
degli animatori di comunita e cosi via, E stato anche contributo nostro ottenere questa
cosa qui... E poi... E molto complesso non basterebbe tutto il tempo dell’intervista per
tutto quello che faccio... poi il discorso della qualita... Controllare la corretta esecuzione
della qualita e di tutte le varie certificazioni, il rapporto quindi con i coordinatori, quindi
su tutto, dal punto di vista del progetto, dal punto di vista della tenuta dei gruppi di
lavoro... Dal punto di vista degli obiettivi di budget.. ., dal punto di vista dei... delle cose
contrattuali con le... con la committenza, dal comprare il sapone e decidere se farlo in un
modo o in un altro, a dire qual ¢ il prossimo progetto e la prossima struttura... Quindi
diversi livelli... Incontri periodici con... con la committenza, appunto dove si fa il punto
sia dal punto di vista amministrativo che delle cose che noi siamo contrattualmente dovuti
a dare... quindi a che punto siamo, se abbiamo dato di piu o abbiamo dato di meno...
Controlli periodici e verifiche con la committenza... € con 1 gruppi di lavoro interno...
Faccio parte della direzione allargata della cooperativa, non solo nella direzione, ma
quando si riunisce la direzione allargata entriamo anche noi settori responsabili di
organizzazione. Ehmmm.... poi mi ¢ venuta in mente un’altra cosa importante... ma
ovviamente collaboriamo con la progettazione quando ci sono gare nuove per dare spunti
o comunque know-how... Organizziamo eventi pubblici...

Con il finedi...?

Con il fine... Con vari fini... Uno formativo. Ora c’¢ un convegno che nasce dall’idea
di fare la formazione specifica per gli operatori nostri che lavorano nei centri diurni.
Questo ha coinciso con i vent’anni della struttura e quindi noi facciamo un convegno
aperto a tutti, dove si fa formazione per i nostri ma diventa anche un momento di
restituzione alla collettivita del lavoro fatto in vent’anni... Oppure organizzare [iving
learning experience residenziali dove si applicano i principi della comunita terapeutica
democratica...

Che erivolto a...
A operatori...

Ok, sia della cooperativa Di Vittorio che...
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Si era stato aperto a tutti... Quindi su questo direttamente mi sono trovato a organizzarlo
tutto io dalla A alla Z... Quindi anche questi... Organizzazione eventi pubblici, che
quindi hanno il doppio ruolo di far vedere anche insomma quello che la cooperazione
fa... E anche di agire direttamente nella comunita. Perché se ti organizzo qualcosa per la
comunita terapeutica democratica allargata a tutti, fai un’azione anche politica di...
Azione verso certi principi piuttosto che altri... All’interno della comunita... E quindi...
Nelle start Up faccio tutte le riunioni di start-up, nelle gare nuove per assicurare la corretta
partenza, la corretta esecuzione...

Start up di che tipo?
Delle varie gare nuove, progetti nuovi...
Parlava dell’organigramma. Puo dire a che livello si colloca?

Essendo cooperativa in cima all’organigramma c¢’¢ I’assemblea dei soci. L’assemblea dei
soci elegge il consiglio di amministrazione. Il consiglio di amministrazione a sua volta
elegge il presidente della cooperativa... e questi sono cariche elettive. Ogni tre anni
vengono eletti. Quindi tutti noi si dipende dall’assemblea di soci che elegge il consiglio
di amministrazione che a sua volta ¢ ’organo governativo. Poi si entra nell’aspetto
manageriale. Quindi abbiamo i due direttori d’area: area interna e costa che sono
trasversali ai settori...

All’interno della Toscana?

Si. Al quale fanno riferimento, io parlo del mio ramo, perché poi c’¢ tutto il ramo
amministrativo, il ramo finanziario... Al quale fanno riferimento 1 settori... Che a sua
volta hanno 1 coordinatori come équipe di riferimento.

6. Com’e organizzato il gruppo di lavoro che coordina?

Il gruppo che coordino ¢ un gruppo molto variegato perché uno ¢ distribuito in tutta la
Toscana, e data la specificita del mio settore, del nostro settore... ¢ che le generalizzazioni
sono molto, molto difficili, talvolta anche pericolose. Perché un servizio funzioni bene
deve essere quanto piu possibile radicato nel territorio... E quindi va da sé che ogni
territorio ha la sua anima, la sua storia, la sua complessita... Per cui anche la pratica e le
pratiche degli operatori saranno diverse...Quindi I’unica cosa che pud mettere dal punto
di vista di minimo comun denominatore ¢ 1’aspetto burocratico amministrativo funzionale
e legata al budget... Quello si. Poi i miei coordinatori...... Ciascuno ah, beh..., ciascuno
sa che deve rimanere entro certi parametri, sa che le ore da fare nell’anno da contratto
sono queste... Non le puo superare... Se le supera deve organizzarsi per fare un piano di
recupero... E quindi periodicamente ci si incontra...

Con quale frequenza?
E questo ¢ un problema... Sui coordinatori arrivano vari elementi dell’organigramma...
Il mio piu tecnico, quello del personale, quello della sicurezza, della qualita, per cui, come

dire, stiamo tutt’ora cercando di modellizzare questo accesso continuo... anche perché
alla luce delle nuove acquisizioni di certificazioni bisogna pensare di ottimizzare...
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Perché le riunioni che vengono... che si effettuano piu frequentemente sono quelle del
personale... Perché sono quelle a piu alto livello di emergenza... Sostituzioni, malattia,
maternita, cambi,... Queste sono quelle che avvengono regolarmente, tendenzialmente
una volta al mese o una volta ogni mese e mezzo...Periodicamente ci partecipo anch’io,
ma ultimamente con tutto il casino che ho ci partecipo meno. Perché io sono uno e non
ho altri intorno a me. Tutte quelle funzioni che ho... i0 non ho una sub équipe che mi
supporta... dipendono da me. Avendo io questa funzione quando non ci sono io la
riunione non si fa. Quindi a volte ho difficolta a rimettere in fila come vorrei... Perché io
vorrei riunioni periodiche... L’anno scorso si era detto in direzione di fare almeno una
riunione di settore ogni semestre, anche se ¢ stata fissata la data poi non si ¢ fatta per
motivi organizzativi... Non si ¢ trovato un giorno che andasse bene a tutti... Bisogna
quindi rimodellizzare e secondo me, rispetto al mandato, ¢ uno degli elementi critici...
Cio¢ perché secondo me, rispetto all’apprendimento e cambiamento, lo si pud fare
soltanto partecipando, coinvolgendo, democraticamente e condividendo gli orizzonti.
Anche perché se io ti devo chiedere un cambiamento, il territorio da dove parte lo sai te...
Difatti io lo dico sempre ai miei... lo vengo dal territorio, vengo dai servizi... Pero la mia
forza ¢ centrifuga. Il mio grande terrore, che a tutte le riunioni chiedo di dirmi se mi
sembra troppo lontano, perché vista la mia posizione ¢ facilissimo entrare in una
generalizzazione razionale che schiaccia il territorio in una maniera arrogante e
presuntuosa soltanto per il fatto che hai un ruolo piu alto.... E questo ¢ uno dei mali piu
oscuri delle organizzazioni che ci sono... E lo trovo inversamente proporzionale alla
possibilita di cambiamento...

Con chi sarebbe questa riunione a cui fa riferimento?

Con i coordinatori... Che cosa si ¢ cercato di fare? In alcune realta invece faccio proprio
incontri con tutti gli operatori, non solo con i coordinatori, per questo ¢ difficile fare delle
generalizzazioni... Si fanno delle riunioni allargate con tutti gli operatori di un servizio...
E questo capita... Ritornando alla domanda... Il gruppo che coordino fondamentalmente
¢ costituito dai responsabili di servizio e dai responsabili di commessa... I responsabili
di commessa sono pochi e derivano dalla vecchia organizzazione. Sono persone fuori dai
servizi che supportano i responsabili di servizio che sono dentro il servizio... Il
coordinatore classico. Mentre il responsabile di commessa ¢ tra il coordinatore ¢ me. E
una figura esterna, ma che si occupa di una certa zona. Una certa zona geografica per la
salute mentale: una su Livorno, una su Firenze, una sua Massa e una su Siena, cehj dal
momento c¢’¢ una sola struttura, ¢ sia responsabile di settore che di struttura... Ecco certe
cose le delego al responsabile di commessa, ma non ¢ parte del mio ufficio... Magari gli
dico: ¢’¢ questa cosa qui, quindi fai attenzione a questo servizio... E lei si occupa di
perseguire 1’obiettivo... E io chiedo a loro com’¢ andata.... Siamo sempre sul livello
organizzativo, budget, burocratico e cosi via... Sul piano tecnico invece altra casacca,
invece, una pratica che si sta facendo sono le Best Practices, dove 1a dove il gruppo lo
richiede ci si incontra tutti, tutti, tutti gli operatori e si ragiona insieme, sugli argomenti
che vengono proposti dal gruppo di lavoro...E sulla luce di questo si co-costruisce gli
obiettivi e le metodologie di lavoro, nel senso che io ho un mandato dalla cooperativa,
cerco di lavorare in una direzione, se ipoteticamente in un gruppo di lavoro viene fuori
tutt’altro, si entra in un’ottica dialogica. Pero io potrei scegliere due vie: si fa cosi perché
lo dico io perché la cooperativa ha deciso cosi, ci scommetterei un soldo bucato che con
questo atteggiamento si arrivi all’obiettivo, oppure cerco di far capire come mai... cerco
di condividere il presupposto di come mai la cooperativa ha deciso di fare, di andare in
quella direzione... La cooperativa nel senso della direzione... Dopodiché ci sono altre
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pratiche come lo IACP che ¢ stata un’occasione formativa, dove proprio il gruppo di
lavoro... sono stati gli operatori stessi... che propongono in un’ottica dialogica... e
questo fa parte di essere cooperativa... riflessioni, spunti... per esempio dallo spunto
dello IACP si ¢ messa come richiesta come piano economico finanziario il forum, cio¢
organizzare due forum all’anno di tutti gli operatori della salute mentale. Questo ¢ venuto
fuori nelle giornate di restituzione dello IACP... E questa proposta ¢ stata accolta. Oppure
lo strumento di valutazione del clima interno... Che avete prodotto. Ora si cerchera di
integrare in qualitd questo tipo di strumento. E questo ¢ gia un cambiamento e
apprendimento e cambio. Reciproco. Perché come livello organizzativo abbiamo appreso
questo, quindi abbiamo esercitato un cambio. lo credo che se nelle social firms... questa
permeabilita dei livelli si persegue, credo ci siano possibilita... La cosa che sto
osservando in maniera folle ¢ che paradossalmente gli industriali sono piu avanti nella
gestione della gerarchia rispetto al Terzo settore, perché loro sono gia impattato su questo.
Ora noi come Terzo settore cooperativa siamo in una fase storica critica, perché siamo
nati agli albori con grande spirito idealista, comunitario... poco gestionale. Poi ci siamo
imbattuti nelle varie gare, appalti, e siamo dovuti diventare dei buoni gestori. Ma se
rimaniamo solo buoni gestori muoriamo. Quindi ora siamo nella terza fase di dover
trovare una sintesi tra le fasi precedenti. Di ricominciare a riprodurre e restituire alla
comunita, essere soggetti attivi, promotori di diversita. Noi come cooperazione siamo
’unica organizzazione economica democratica. E per questo, e non me lo leva dalla testa
nessuno, siamo attaccati ovunque. Perché siamo l’unica organizzazione economica,
perché siamo un’azienda, nella quale ogni tre anni i soci possono votare chi li rappresenti.
Quindi se un dirigente, che ne so Fiat non piace agli operai o viene votato non adeguato
rispetto alla spirito della mission della cooperativa chi lo leva? Nessuno... O meglio...
chi ci dialoga? Nessuno. Mentre un consiglio di amministrazione eletto permette un
dialogo che fa evolvere uno; due, chiede anche responsabilita da parte dei soci...

E partecipazione...

E partecipazione. Altrimenti rimane una macchina che non guida nessuno. Questo io...
Non a caso 10 potrei lavorare solo in una cooperativa... Non vorrei. .. piu che non riuscirei
a lavorare, se no farei il free lance totale... Ma 1’organizzazione economica democratica
¢ un valore al quale ci credo. Ma qual ¢ la questione? Che questo puo creare dei problemi
dal punto di vista della leadership. Come dire che a quel punto li... vedo eh... se ¢
democratica, tutti possono decidere... Non ¢’¢ piu rispetto del... Delle autorita nel senso
di autorevolezza di un dirigente, di un qualcuno che dice: «ragazzi, nel mio orizzonte di
eventi bisogna andare in questa direzione...» Quindi si complica la faccenda, che ¢ molto
piu semplice dal punto di vista gestionale e gestione del conflitto, fai cosi e 1’altro fa
cosi... E non ti riporta il problema che non ¢ d’accordo... pero te lo fa. E se non te lo fa,
out. Il rischio ¢ che da entrambe le parti ci sia un continuo ascolto... Altrimenti il gioco
salta. Perché i ruoli gerarchici nel nostro settore attivano transfert... Io vedo il genitore,
io faccio il genitore quindi devo essere... Devo continuamente riportare e ricondividere i
piani... Perché sono piani diversi. Ho avuto due illuminazioni da questo punto di vista...
da operatore a coordinatore. Da coordinatore a responsabile di settore. Quando ero
coordinatore nella cultura dei turnisti si diceva: «ma come si fa con le sostituzioni...
Basterebbe fare... Soluzioni semplici...», poi tocca a me e dissi: «qua ora si cambia... »
Tutto il gruppo di lavoro era dalla mia parte perché venivo da li, quindi si cambia... Pero
entro nell’orizzonte degli eventi... Che ti giuro, per farla breve, sono arrivato, siamo
arrivati, perché ¢ stato un lavoro di gruppo, allo stesso punto del mio vecchio
coordinatore, che era oggetto non di critica, perd necessita di cambiamento. Regole,
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contratti, riposi... un orizzonte di eventi che da operatore non vedevo. Da coordinatore
sei costretto a vederlo... La cosa si ¢ complicata parecchio e il cambiamento ¢ diventato
molto difficile. Perd ¢ stato sopportato perché ci si era provato. Ma i vincoli erano
questi... Da responsabile di settore ancora di piu... Cio¢... sicuramente un livello
gerarchico maggiore ti da una prospettiva, un orizzonte di eventi pit complesso...
Quando arrivi a presidente hai una serie di responsabilita penali... Diventa sempre piu
complesso... Ci vuole, credo, un reciproco rispetto... Non ¢ che 1’operatore sul territorio
sia piu semplice, perché ha un altro tipo di complessita... ha la complessita del lavoro di
rete relazionale con I’utenza... non ha la complessita organizzativa... Ci deve essere un...
Uno scambio di vedute perché se no, se 1’organizzazione non tutela il lavoro, che con il
business nostro consiste nel fatto che 1’operatore lavori bene con I'utente... cio¢ che il
lavoratore abbia il lavoro, come cooperativa,... e che faccia bene alla comunita, quindi
all’utenza. Quindi tutta I’organizzazione deve mantenersi sempre in contatto con questo.
Pero la complessita ti porta a staccarti dal territorio, pit 0 meno consapevolmente...

7. In che maniera vengono decise le attivita da fare?

Alcune sono decise dal consiglio di amministrazione... Altre dalla direzione... Altre nelle
riunioni e... Ci sono delle cose che non vengono decise da noi e vengono soltanto
comunicate. Se ¢’¢ una legge nuova... Viene comunicato che I’accreditamento prevede
questo... che il contratto di gara prevede questo... Comunicazione. Come gestire la
comunicazione si decide insieme. Si cerca di farlo il piu possibile... ¢ difficile farlo, si
puo migliorare... Ci vuole del tempo... Bisogna trovare equilibrio tra dedicare il tempo,
lasciare da parte le varie emergenze... bisogna trovare un equilibrio tra tempo, risorse e
opportunita. E difficile trovare tutte le persone disponibili perché ognuno ¢ sottoposto a
diversi tipi di attivita... tutto questo ¢ causato anche dal fatto che c’¢ sempre meno
margine nelle gare... Certe gare partono gia in rimessa. ..

Quindi diventa difficile assumere un numero di persone utile per far fronte alle diverse
attivita?

I livelli intermedi, cio¢ quelli che cadono sui costi generali, negli anni, sono stati tutti
ridimensionati, perché non c’era piu possibilita...

Per ritornare alla domanda... come vengono decise le attivita?

Varie maniere... da indicazioni alle quali tutti si devono attenere, cio¢ alcune si puo
decidere proprio insieme le indicazioni... Vuoi partecipare al visiting oppure no? Te lo
chiedo... non ti obbligo a farlo... C’¢ questa opportunita, e si decide. Devi rispettare un
elemento di accreditamento e tu lo devi fare. Perd spero che sia cosi che se c’¢ qualcosa
che non va che le persone mi chiamino... un feedback continuo...

8. Che tipo di approccio gestionale utilizza?

Cerco di separare I’importante dal non importante, non tutte le emergenze sono
importanti. Cerco di dare una certa priorita. lo utilizzo un supporto informatico che per
ogni giorno ho gli appunti delle cose che devo tenere sotto controllo, perché rischierei di
dimenticarmi certe cose... Alla mattina faccio un briefing, delle varie cose che ho da fare.
Scarto quelle che sono rimandabili, mentre faccio quelle che sono importanti. Cio¢ se mi
arrivano emergenze valuto se... Non tutte le emergenze sono importanti. Agisco su quelle
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che reputo importanti... Scrivo tutte le attivita. Le metto in verticale. Poi le sposto in
orizzontale. Quelle che non riesco a farle oggi le metto su domani. E le sposto. E vanno
avanti, fino a che diventeranno urgenti e allora le faccio. Secondo livello... di questa cosa,
quando mi metto a farla, si apre una complessita incredibile. Ad esempio organizzo il
convegno: ho una scadenza che ¢ domani, devo contattare i miei contatti, devo fare
diverse cose, quindi ho una complessitd. Quindi all’interno della complessita della
priorita utilizzo I’approccio step by step. Passo dopo passo. Faccio questo, poi faccio
questo, poi faccio questo. Scompongo la complessita in operazioni eseguibili a stretto
giro.

Micro-obiettivi?

Micro-obiettivi. Si. E poi da li parte il raggiungimento dell’obiettivo... Questo ¢ il metodo
che utilizzo. Poi c’¢ il modo in cui memorizzo le cose. Ho della roba informatica che per
ogni servizio ha le stesse categorie su tutti i servizi in modo tale che se il problema ¢ di
una cosa vado subito 1li, e ho subito [D’'informazione. Quindi supporti
mnestico/organizzativi. Un altro approccio ¢ come archivio I’informazione che mi arriva.
Io ho fatto informatica e come organizzare i dati ce ’hanno insegnato bene... E questa ¢
I’unica cosa che mi ¢ servita di quella scuola Ii...

I valori
9. Quali sono i valori piu importanti per la cooperativa?

La cooperativa ha una carta dei valori, che sono: principio di non discriminazione, pari
opportunita di genere, valorizzazione delle differenze, la centralitd del lavoro e
promozione della partecipazione allo sviluppo aziendale, trasparenza e informazione,
formazione, cultura della sicurezza e della salute, essere nel territorio, partecipazione e
sviluppo del mercato e tutela dell’ambiente. Tutte queste cose qua sono anche bollinate
con le varie Iso, le varie certificazioni insomma... Questi sono i valori della cooperativa.
E ovvio che poi ci sono i valori da statuto. Nel senso i valori che ci dice lo statuto, e che
ci dice la legge sulla cooperazione... Che in sostanza ¢ creare opportunita di lavoro per i
soci in ottica di mutualita per il benessere della comunita, Per la promozione del benessere
della comunita. Questo ci si... E questi sono i valori su cui ci si fonda, ¢ ovvio, la
partecipazione democratica, assolutamente... Ultimamente ¢ stato fatto un passo in ottica
democratica... Un grosso passo avanti da questa amministrazione... Proposta dal
consiglio di amministrazione e votato dai soci... Che ¢ il regolamento elettorale dove
vengono regolamentate le liste, in un’ottica di trasparenza... Cio¢ di dire... Ci sono visioni
divergenti? Non c’¢ problema, nell’ottica della differenza, della valorizzazione della
differenza... Ci si organizza in due o tre liste, in ottica del rinnovo delle cariche, si
valorizza cosi la partecipazione. Poi c’¢ la trasparenza e informazione, e anche evoluzione
dal punto di vista della responsabilita del socio nel senso che ti prendi come socio la
responsabilita di un cambiamento organizzativo e lo fai in maniera trasparente, chiarendo
bene cosa va e cosa non va, lo sottoponi alla votazione dei soci... Quale organizzazione
economica fa questa cosa qui? Nessuna.

10. Quali ritiene siano i valori piu importanti da applicare al lavoro?

In quelli della cooperativa sono d’accordo su tutti: partecipazione c’¢, democrazia ¢
ontologica della nostra organizzazione, questi mi rappresentano abbastanza bene... Nel
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lavoro... Diciamo... Che ognuno puo essere portatore di una conoscenza utile a tutti...
Indipendentemente dal ruolo, della mansione, anche dall’esito lavorativo... Cio¢ se
notoriamente una persona lavora male, se dice qualcosa, ascoltiamola... perché magari il
suo sguardo € uno sguardo che...

Puo dare degli elementi utili?

Si. Il valore piu importante da perseguire ¢ la continua messa in discussione... Essere
naufraghi ontologici in un mare di non senso e con lo scambio costruire il modo di vedere
questa cosa poco chiara che ¢ la vita... anche personale... Quindi ascolto sincero.

Le competenze
11. Che cosa si intende secondo lei con il termine “leadership”?

Allora dal punto di vista inglese significa colui che conduce... Nella mia esperienza non
tutti possono essere dei leader... Ci sono alcuni che gli viene naturale... E le persone gli
si organizzano intorno... Diciamo credo sia quella persona che ha la funzione, esercita
una funzione di socializzazione dell’obiettivo... Ha la funzione di concentrare I’attenzione
su alcuni elementi che fanno, che orientano le persone e che quindi di conseguenza fanno
gruppo... Quindi deve essere una persona capace di farlo... Quindi un minimo... Ora
come lo fa, cambia. Perché certi gruppi preferiscono la linea salviniana , babbo forte, io
ti do la soluzione... Tendenzialmente quelli sono i piu impauriti. Ecco... Diciamo cosi...
dipende dallo sfondo emotivo del gruppo.... Perché a seconda dello sfondo emotivo del
gruppo il gruppo va a richiedere un tipo di leadership piuttosto che un’altra... Un buon
leader secondo me deve essere attento a non cadere nell’identificazione che il gruppo
vuole del leader. Perché se per un periodo il gruppo ¢ impaurito e tendenzialmente cerca
Salvini, e tu fai Salvini, non stai facendo una buona cosa... Mentre se tu, ¢’¢ un gruppo
che... una buona cosa dal punto di vista dei valori... Partecipazione, accettazione di
differenza, quindi un leader in quel momento ascolta quella paura, cerca di contattarsi
con quella paura e cerca di riorientare, digerire quella paura e orientare quella faccenda
in una dimensione transitabile, che trasformi anche il gruppo... Che non sia lo specchio
del gruppo. Anche... anche le persone ora al governo non hanno leadership perché
rievocano le paure nelle pance delle persone. Puoi trovare un’alleanza, ma non li stai
conducendo... Sicuramente se non ora ma domani ti si rivoltera contro... E quella
persona che si prende la responsabilita di raccogliere 1’anima pulsante del gruppo,
riformularla e darle uno scopo quanto piu in linea con i valori della cooperativa in questo
caso... Pero deve essere in contatto con il polso dei gruppi con i quali sta lavorando...
Non puo imporre. La lampadina non si accende se non la infili nelle prese e le prese sono
gli operatori... L’energia viene da li... Non viceversa.

Quindi nel gruppo di lavoro...
Si. Se io ti impongo una cosa, sicuramente di 1a stanno gia pensando come boicottarla...

12. Quali sono secondo lei le competenze che un leader dovrebbe avere per lavorare
nell’ambito dell’economia sociale?

Essere profondamente democratico, nei valori e nella pratica... sociale, politica,
personale... essere profondamente democratico... Avere sempre uno sguardo complesso,
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rispetto all’orizzonte degli esiti comunitari e delle pratiche. Perché io posso decidere di
fare una pratica con uno scopo o con un altro. Certe volte ... Ad esempio noi come
cooperativa abbiamo deciso di non lavorare con i centri di accoglienza straordinaria...
Abbiamo deciso di lavorare con gli Sprar... E una netta e chiara distinzione... La non ci
interessa, qua si. Quindi cercare di avere una capacita di vedere quali sono le ripercussioni
etiche, morali e di comunita. Quello che noi facciamo ha un esito nella comunita... Quindi
ci vuole un ulteriore rigore... Non facciamo scarpe. Se facciamo in un modo o in un altro
I’effetto nella comunita cambia...

Quindi visione critica, essere democratici, per quanto riguarda democratici ha degli
aggettivi che descrivono meglio cosa si intende per democratico?

Democratico significa aperto alla partecipazione dei soggetti attivi nel processo... |
soggetti attivi nel processo hanno valore. Poi puoi dire a te la responsabilita di mettere
insieme e di dare la prospettiva, perd la prospettiva si deve agganciare a qualcosa di
esistente... E avere una base etica ben radicata..., ben radicata... che faccia da
spartiacque nelle azioni.

13. Come pensa che il percorso all’interno della cooperativa possa aver contribuito
a formare le sue competenze?

Tantissimo. E stata una delle scuole maggiori. Una delle mie fortune ¢ stata che ho una
formazione legata alla psicologia e mi interessa, e quindi perseguo, che mi mantiene sul
piano riflessivo. Ma grazie addio non faccio solo quello, perché se facessi solo quello
sarei solo aria fritta. Mentre ho sempre agganciato le pratiche al lavoro. E questo ¢ un
antidoto che mi serve, un modo per mantenermi agganciato al lavoro. Due: Cercare di
ottimizzare al massimo quello che c’¢. Le risorse. Nonostante che le risorse siano poche,
questo non mi puod impedire di fare un buon lavoro. Quindi ¢ importante immaginarsi
soluzioni creative per perseguire gli scopi, nonostante le risorse oppure i blocchi
burocratici, gli stigmi, le leggi... Che bloccano lo sviluppo. Questo mi ¢ servito anche a
livello personale per gestire le complessita e gli ossimori. Uno fra questi ¢ 1’ideale e
quello che riesci a fare... Quello che riesci a fare e che hai in testa di fare e che pero per
le risorse e opportunita... Perché puoi avere anche le risorse, ma se il contesto... nonc’¢
verso di produrlo ¢ uguale... perd quello che mi ha insegnato ¢ che se non ¢’¢ non vuol
dire che non ci puo essere. Devi lavorare affinché contesto e risorse comincino a cambiare
direzione.

La dimensione pratica
14. La cooperativa accompagna e sostiene la leadership alla quale aspira?

Mi stupirei che non ci fosse nulla che mi ostacoli, sarebbe un’illusione fantasiosa e se
qualcuno te lo dice mente. Perché ¢ ovvio. Siamo tutte persone diverse e quindi € una co-
costruzione anche per quanto riguarda la leadership... Su certi ambiti mi sento totalmente
libero di fare quello che mi pare, in altri ambiti no... Ma sta nelle cose... E mi serve anche
a me. Come punto di... Scontro che mi da stimolo a raffinare sempre di piu la possibilita
di entrare in contatto anche con un mondo e una modalita che ¢ molto lontana dalla mia...
Perod se uno vuole essere leader deve essere capace di contattare anche qualcosa che ¢
molto lontano da te... Quello che ho potuto vedere perd ¢ che pit 0 meno direttamente
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dei contagi ci sono stati soddisfacenti... Ma non mi aspetto che possa avvenire un cambio
di paradigma in certe zone... Non penso che arrivi...

Quindi c’e anche un rispetto della diversita?

Si certo. Io mi sento rispettato. Sanno che sono un po’ cosi e mi rispettano per questo. lo
porto dei problemi allucinanti agli amministrativi e si cerca di trovare insieme delle
soluzioni..., 10 ho molta stima degli amministrativi anche perché come cooperativa Di
Vittorio siamo sicuramente sicuri. ..

Ultime due domande...
15. Mi puo descrivere una situazione in cui pensa di aver applicato la sua leadership?

Tante... Vabbe torniamo al discorso di prima... L ultimo incontro dello IACP... lo prima
ho ascoltato, sono stato zitto... Mentre altri hanno parlato. Non avevo paura che la
situazione mi sfuggisse di mano, mi sentivo di gestirla perfettamente, perché volevo che
tutto venisse fuori. Dopo che ¢ venuto tutto fuori, la chiusura I’ho fatta cosi: «Ho capito
bene che vuoi dire questo?... Bene dal mio orizzonte degli eventi questo, questo, questo,
questo si puo organizzare in questo modo... Vi va bene?» Una co-costruzione. Dopodiché
in questa co-costruzione ho messo anche del mio... tutta ’impostazione della Ricovery
style. E stato un lavoro fatto dove ho coinvolto anche i coordinatori durante 1’anno
durante le riunioni. E stato I’esito di un bel percorso che ha coinvolto metodologicamente
1 coordinatori e anche i1 gruppi di lavoro. Quello ¢ stato un buon momento. Ovviamente
puo essere migliorabile nei tempi, pero rispetto alle risorse e alle opportunita alla fine ci
siamo arrivati. Quindi percorso con il coordinamento, che ¢ stato molto lento perd nel
tempo... e dopodiché il percorso con gli operatori di cinque anni. alla fine di questi due
percorsi ¢’¢ stato un momento di discussione collettiva dove si ¢ rilanciato per i prossimi
anni... E che io riporterd nella riunione di direzione del settore alla presidente per che
abbiamo intenzione di andare in questa direzione... E io dird che abbiamo... e non che
ho... Ho fatto un lavoro con tutti gli operatori e con tutti gli operatori ¢ venuto fuori,
abbiamo condiviso questo...

Se si volesse sintetizzare questo aneddoto?

Ottimizzare le occasioni, le multiple occasioni di incontro fra le persone, focalizzandole,
organizzando un momento in cui le cose parallele agli incontri si incontrano si
ridiscutono. Cioé... in ogni organizzazione ci sono dei processi paralleli. Se questi
processi paralleli, che hanno una certa... possibilita di scambio, organizzarli, incontrarli
in maniera democratica e discuterla, per poi rilanciare la mia prospettiva... a quel punto
tutti sono coinvolti e sono leader di se stessi perché hanno partecipato loro stessi alla
costruzione... Per cui i0 non mi sento piu leader, mi sento compagno di altri che vanno
nella stessa direzione. Il mio compito, come funzione, ¢ quello di garantire quanto ci
siamo detti. A me ¢ piaciuta come situazione, tant’¢ che ha avuto effetti... qualita, questo,
questo...

Riflessione conclusiva
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16. Se ha terminato le do del tempo per riflettere, per fare una riflessione
conclusiva... Secondo lei la leadership potrebbe avere delle conseguenze sui suoi
colleghi e gli stackholder? Se si, in che modo?

Decisamente si. Dipende come tu la fai. Se la fai in maniera autarchica e autoritaria cavolo
se ha degli effetti. Anche con gli stakeholders, con la committenza... Figuriamoci. Per
esempio, la dove di organizza il convegno ¢ stata fatta una gara nuova ed ho impostato
tutto in maniera diversa. Incontri regolari... Da una valutazione delle Custom Satisfaction
non tanto positiva a ottima. Collaborazioni, convegni, aumenti di progetti, disponibilita...
molto positiva. Non ho ascoltato le varie narrazioni. Non me ne importa nulla... «non si
entra, li € tutto Asl...» Se io penso che ¢ tutto Asl, non sara tutto Asl... ma se i0o mi
presento alle riunioni... alla fine loro mi chiamano alle riunioni per fare i turni di tutto il
servizio due volte all’anno... incontri con tutti i vari utenti e cosi... vari incastri... ora ci
vado io... Cosa che prima era improponibile, tre anni fa... Quindi una leadership che
ascolta, che si metta a disposizione, e che cerca di equilibrare le risorse e le opportunita
in un’ottica di un obiettivo comune per gli stakeholders ha cambiato radicalmente, anche
per i soci. Prima i soci dicevano... loro si sentono tutti Asl e ora invece i soci iniziano a
scrivere a me invece. E questo ¢ sintomatico... E quindi li ho visto una bella
trasformazione poi vedremo come andra. Perd anche il responsabile ha detto che con la
Di Vittorio si lavora molto bene. Rigore e onesta. Non in maniera cinquestellese. .. onesta
vera... lo ti devo dare 1000 ore e ti fo il conto preciso di quanto ho fatto,, di quanto devo
avere... Mi sembra stia andando bene. Se invece avessi avuto una leadership diversa
ovviamente ci sarebbero stati esiti diversi. Sicuramente si. Ora perché ci si focalizza sul
tema della leadership, perd potrebbe essere genericamente allargato al discorso: «come
abiti la relazione». Se la abiti in un modo o in un altro. Ovvio che ha effetti sugli altri. E
vedo anche nei coordinatori che chi gestisce, chi ha un certo tipo di leadership e chi ne ha
un’altra... I gruppi come cambiano... Oppure gruppi che hanno avuto leadership di un
certo tipo come continuano ad essere graffiati da quel tipo di esperienza... Nonostante
sia cambiata... Rimane come una cultura gruppale... Una matrice dinamica gruppale.
Non digerita, che continua a produrre roba...Questo decisamente si... quindi.

Questo e tutto? Ha altre cose da aggiungere?

No.
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Annex2
Interview n. 2
Scheda anagrafica

1. Eta?
43 anni.

2. Sesso?
Maschio.

3. Quale ruolo ricopre?
Sono responsabile di servizio.

4. Da quanto tempo?
Da sei anni.
Caratteristiche della mansione lavorativa

5. Mi puo spiegare quali sono le caratteristiche della sua mansione lavorativa?
Sul ‘Bon-sai’ sono coordinatore interno, quindi devo gestire il personale per quanto
riguarda le ferie, i permessi, le malattie... Controllare che gli operatori svolgano il loro
piano di lavoro e coordinarli su un progetto condiviso. Devo fare talmente tante cose che
¢ difficile metterle tutte insieme... Devo mantenere i rapporti con la committenza, sono
referente per la cooperativa per i rapporti con la committenza per il ‘Bon-sai’ e anche per
1 gruppi appartamento che orbitano attorno al ‘Bon-sai’. Che altro... Si parla di una
struttura... A tutto tondo perché poi mi devo occupare dell’approvvigionamento,
controllare le casse, gestire le casse,... Sono preposto alla sicurezza... Te 1’ho detto, sono
talmente tanti i compiti che ora non mi riuscirebbe a descriverli tutti in poche parole,
perché poi ne vengono altri... che gli standard di qualita siano quelli dichiarati dai servizi,
controllare tutta la modulistica che ci serve per portare avanti appunto i nostri standard di
qualita, controllare che 1 nostri operatori siano adeguatamente formati per quanto riguarda
la formazione obbligatoria, occuparsi della struttura sia in quanto struttura, sia in quanto
struttura dove comunque lavorano degli operatori che offrono un servizio.
Quindi un lavoro complesso...
Si, abbastanza

6. Com’e organizzato il gruppo di lavoro che coordina?
Il gruppo di lavoro ¢ organizzato per cui ¢’¢ un responsabile clinico, diciamo cosi, che

viene dall’Asl, dopodiché ci sono io che cordino il gruppo di lavoro, poi ci sono gli
operatori in turno che sono cinque, in un turno in quinta, poi ci sono le due professionali
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che lavorano su sette giorni alla settimana compreso i festivi, ma solo i turni diurni, poi
ci sono due psichiatri interni che vengono qui su proiezione, anzi vengono qui sei ore alla
settimana.

Interni significa...?

Interni significa che non sono mandati dalla Asl, ma fanno parte comunque dello staff
della cooperativa. Invece su proiezione, vengono talvolta i curanti dei vari ospiti inseriti
se invitati alla riunione generale. Sempre su proiezione viene il direttore sanitario, il
responsabile insomma Asl, che viene qui fondamentalmente per la riunione, quindi,
un’oretta ¢ mezzo, due a settimana.

Ok...

Questo qui ¢ l’organico. Attorno al ‘Bon-sai’ abbiamo gli operatori del gruppo
appartamento, che ¢ un altro servizio, diciamo cosi per incrementare ’offerta abitativa
del quartiere quattro...

In due parole come spiegherebbe i gruppi appartamento?

I gruppi appartamento o appartamenti assistiti sono appunto realtd che hanno... che
presuppongono livelli di autonomia maggiori in cui ¢’¢ talvolta una convivenza fra due
pazienti, talvolta pazienti che vivono da soli o affiancati da badanti. Le case non sono
offerte dal servizio, ma sono case degli utenti stessi, che possono essere di proprieta o
affidati da altri enti, come 1’opera Pia, la Caritas... in cui noi perd organizziamo, su
proiezione, alcune ore settimanali... in cui vanno i nostri operatori domiciliari, al
momento ne abbiamo ehm..., di gruppi appartamento sono sei e noi abbiamo 52 ore
settimanali che sono divisi tra tre operatori. Anche loro hanno come base il ‘Bon-sai’,
anche se per loro ¢ una base ma, comunque seguono progetti diversi.

Ci sono altri centri che afferiscono all’attivita di coordinamento che svolge?

Di coordinamento no, perché ¢ previsto solo per i ‘Bon-sai’ e gli appartamenti assistiti.
Poi come responsabile di servizio, la cooperativa mi ha affidato anche la responsabilita
dei centri diurni del quartiere e dell’operatore del centro di salute mentale; e in pit sono
referente per tutto il quartiere 4 per la cooperativa di Vittorio rispetto ai rapporti con
I’ente, diciamo cosi, con la committenza. Quindi rispetto questi altri servizi non mi
occupo di coordinare propriamente il lavoro, a meno che magari i responsabili non mi
chiamino in quanto referente della cooperativa se hanno delle problematiche, o se
comungque sia bisogna regolare delle cose rispetto a quei servizi. Mi occuperd anche per
loro di tutto quello che riguarda 1’organizzazione del lavoro, come ad esempio ferie,
permessi studio, formazione.

7. In che maniera vengono decise le attivita da fare?
Ogni mansione ha un piano di lavoro, Ok? Ha un piano di lavoro per cui a grandi linee
ognuno sa quando comincia la giornata di lavoro quali sono gli step fondamentali che lo

aspettano, e che nel caso della residenza riguardano le attivita legate alla residenzialita.
Per quanto riguarda le attivita specifiche, tendenzialmente quando possibile
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programmabili, vengono discusse prima all’interno delle riunioni, quando invece sono
piu estemporanee vengono decise con il gruppo di operatori presenti in quel momento.

Quindi c¢’é una riunione settimanale?

C’¢ un incontro settimanale che serve solo per discutere delle attivita, che ¢ diviso in due
momenti: tra gli operatori e solo con gli operatori della Di Vittorio, un’ora e di seguito
un incontro di un’ora e mezza dove oltre agli operatori presenti partecipa anche il direttore
sanitario, e vengono invitati anche i curanti. In entrambe le riunioni, pero, non si parla
solo delle attivita... si parla anche degli aspetti organizzativi e operativi nella prima, del
lavoro degli operatori. In entrambe si puod parlare anche di questioni che sono legate
invece anche alla particolarita degli ospiti, a quello che ¢ successo durante la settimana,
Determinati comportamenti da condividere nell’interfacciarsi agli ospiti, quindi, si puo
parlare anche dell’attivita, ma non ¢ che il tema ¢... non discutiamo delle attivita, ¢ piu
complesso ecco...

In quel caso la relazione tra lei e le persone che coordina qual e?

Questo lo dovrebbe dire qualcun altro. La mia idea ¢ di essere partecipativo, nel senso
che le riunioni di solito servono per questo. Per capire poi ... in modo tale che ognuno
possa dare il proprio contributo. Ci sono poi delle situazioni... insomma si arriva ad una
chiusura in una maniera concorde, a volte, altre volte dove ¢ piu difficile prendere una
decisione allora a quel punto se qualcuno deve prendere un decisione finale,
tendenzialmente sono i0. Non ¢ detto che sia cosi, perod se qualcuno deve tirare le somme
quello sono io.

8. Che tipo di approccio gestionale utilizza?

Ci sono all’interno del mese, anche per il nostro sistema qualita, gli obblighi e gli
adempimenti... ci sono delle scadenze che ti portano a prendere in carico certe cose, in
determinati momenti... Quindi a quello va dato una priorita. Cosi come nella gestione del
turno... I colleghi entro un determinato periodo devono sapere quale sara il turno
successivo perd ¢ un lavoro che si programma male perché non ¢ un lavoro d’ufficio.
Questo ¢ un lavoro che ha una parte gestionale e organizzativa e amministrativa,
all’interno pero di un tessuto vivo, quindi puo dipendere dalla giornata che c’¢, perché se
all’interno della giornata c’¢ un colloquio con il paziente, o ¢’¢ una situazione particolare,
il tempo potrebbe andare in quella direzione li. E come se in quella giornata capita che
un collega si ¢ ammalato improvvisamente, o ¢’¢ un casino organizzativo, bisogna dare
la precedenza all’aspetto organizzativo, perché senno si rimane scoperti sui turni. C’¢
un’ossatura in questo siamo aiutati perché la cooperativa, appunto, ¢ gia molto
organizzata a livello di sistema di gestione della qualita, e quindi ci sono degli step che ti
aiutano a mantenere questa ossatura. Il resto lo devi vedere giorno per giorno.

Ivalori

9. Ora parliamo di valori. Quali sono secondo lei i valori piu importanti per la
cooperativa e quali sono i valori importanti da applicare al lavoro secondo lei?

Queste domande sono sempre difficili. La cooperativa si ¢ dato un codice etico e
comunque ha sottoscritto anche la Social Accountability, che ¢ un documento a livello
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internazionale che, appunto, si basa sul riconoscimento dei valori della persona
fondamentalmente, quindi il valore della persona sia in quanto. .. lavoratrice, sia in quanto
utente, perché comunque noi lavoriamo con 1’utenza e quindi, dal punto di vista etico, sia
la cooperativa sia noi che lavoriamo, cerchiamo il piu possibile di rispettare 1 diritti... da
quelli piu macro, a quelli piu diciamo di tutti giorni, dei nostri lavoratori, e dei nostri
utenti.

10. Invece i valori piu importanti per lei? Mentre lavora?

I valori piu importanti per me... Valori, per cosi dire umanistici, i valori dell’uomo in
quanto tale, nella sospensione di giudizio...

Ok...

Questo rispetto dell’utente ¢ chiaro, nel gestire il gruppo questo... e anche personale...
penso che nel lavoro di coordinamento sia anche quello... di saper creare un clima basato
su certi valori, anche valori banali, come il rispetto degli altri. Questa ¢ una mia
caratteristica forse sono io che sono cosi perod a me piace molto la trasparenza, la liberta
di sentirsi liberi, di essere incentivati a dire... € non a comportarsi diversamente a quello
che si pensa, cercando di limitare anche di parlare dietro, invece che affrontare i problemi
frontalmente, eventualmente queste cose qua... Cercare di valorizzare sempre gli aspetti
positivi significa non vedere limiti e difetti, ma cercare di relativizzare e di vedere il
positivo, e questo vale sia per la nostra utenza che ha bisogno di essere aiutata a cercare
la parte sana, quella piu funzionante, ma vale anche tra colleghi perché se comunque il
metro continuo ¢ giudicare, poi si crea un clima peggiore. Se invece si cerca di vedere il
contributo che ognuno puo dare in senso positivo, aiuta la cementificazione del gruppo.

Le competenze
11. Che cosa si intende secondo lei con il termine leadership?

Ma sai, ti ho detto... io sono arrivato alla leadership non perché ho avuto una formazione
da leadership, ¢ quindi so cosa vuol dire... Ti posso dire quello che ne penso io... E chiaro
che innanzitutto significa farsi carico della responsabilita... ¢ quello che ha il carico di
responsabilita maggiore... E anche di saper delegare... Un buon leader deve anche saper
delegare secondo me... sapendo che anche quando delego un compito non tutte le
responsabilita del compito poi cadono sulla persona a cui ha delegato il compito, perché
una parte di quelle responsabilita cade sulla mia testa, sono io che ho deciso quella delega
e devo farmi carico della scelta. Perd fondamentalmente penso che sia quello... tutto
sommato... riesci a coinvolgere persone diverse in un progetto comune... Almeno in
questo ambito, poi ci saranno magari dei tipi di leadership diversa... All’interno del mio
ruolo quando c¢’¢ la necessita di essere stringenti, ¢ bene sempre cercare di dare a ognuno
gli elementi per capire le ragioni per cui questo ¢ necessario. Questo ¢ una cosa che, con
1 suoi pregi e con i suoi difetti, anche la cooperativa in se stessa tenta di dare, e riesce a
dare in quanto cooperativa di soci lavoratori, no? Per cui siamo tutti su una stessa barca
e tendenzialmente si fa questo perché altrimenti succede quest’altro... ¢ anche un mettersi
in discussione, ma ¢ anche trovare un progetto condiviso, questo per quanto riguarda il
discorso del lavoratore... Per quanto riguarda il lavoro con I’utenza, lo stesso... La
capacita di muoversi in sinergia... Altrimenti... Quindi per far questo bisogna che tu crei
un clima di condivisione.
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12. Quali sono le competenze secondo lei che un leader dovrebbe avere per lavorare
nell’ambito dell’ economia sociale?

Sono un po’ quelle che abbiamo detto... E chiaro che poi ci vuole una buona capacita di
programmazione dell’intervento... di... programmazione, di progettazione di saper
cogliere comunque sia, quali sono le necessita in quel momento, nel sistema sociale e
saper offrire dei servizi adeguati, di saperlo progettare e sapere anche trovare i fondi
perché il problema del sociale ¢ che spesso ¢ carente di fondi...

Altre?

Comprendere che si lavora con il materiale umano, e non si lavora per altro, quindi ¢ la
stessa azienda che deve considerare che lavora con materiale umano, perché ha il
lavoratore, che comunque sia, anche se monta bulloni, € comunque un essere umano. Per
noi vale al quadrato, perché oltre a questo noi lavoriamo con un utente e dobbiamo avere
innanzitutto particolare attenzione per I'utente, ma anche attenzione verso il nostro
personale, perché non ¢ che si viene al lavoro timbrando il cartellino, bisogna riuscire ad
avere un personale motivato, e capace di dare una risposta adeguata a quello che ¢ la
richiesta

1l leader deve quindi stimolare la motivazione?

Deve mantenere un livello di motivazione anche in questo settore, assolutamente...
Altrimenti non dai il servizio per il quale hai progettato tutto e per il quale esiste.

13. Come pensa che la cooperativa possa aver contribuito a formare le sue
competenze?

Lavorando sul campo. Se avessi lavorato invece che per la cooperativa per 1’ Asl sarebbe
stato lo stesso... Forse... Ho sempre lavorato in gruppo, in équipe, ormai sono formato a
questo tipo di lavoro e conosco bene quali sono le dinamiche di gruppo... Ho sempre
lavorato nel sociale e quindi chiaro comunque sia ¢ un dare avere... Lavorare con le
relazioni da un certo punto di vista richiede una certa preparazione... E da un altro
comunque crea un arricchimento... Questo mi ha aiutato molto... Anche per la
strutturazione della mia personalita, anche fuori dal contesto lavorativo... ¢ un settore
dove la crescita personale ¢ sollecitata. ..

La dimensione pratica
Ultimi due argomenti. Uno riguarda la dimensione pratica...

14. La cooperativa accompagna e sostiene la leadership alla quale aspira?
Ci prova, nel senso che comunque sia... La cooperativa prevede anche dei percorsi di
formazione sia perché ancora la leadership non ¢ prevista, e quindi prevede dei percorsi
di arricchimento professionale... I percorsi di leadership a volte possono essere, e questo
lo dico perché comunque ¢ stato cosi per me... lo mi sono trovato in un ruolo di leadership

perché in quel momento ero I’operatore piu anziano come esperienza nei cantieri... non
¢ stato fatto un ragionamento a priori per cui... Quindi devo dire che anche il caso crea
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questo tipo di occasione... Forse in questo la cooperativa potrebbe fare di piu... Dovrebbe
cercare di conoscere meglio il proprio personale... Forse manca questo, da parte della
cooperativa... E di chi gestisce il personale ai livelli piu alti... Conoscere bene i propri
operatori per sapere chi eventualmente poi ha questo tipo di capacitd... o pud essere
sostenuto in questo tipo di capacita... ¢ anche vero che essendo una cooperativa di soci...
La cooperativa, e queste sono delle considerazioni che mi vengono qui in questo
momento... Deve cercare di dare sempre un’immagine in cui ognuno non si senta tradito,
0 comunque nessuno possa pensare che vengono fatti dei favoritismi a quello, piuttosto
che ad altri... Per cui prendere una persona e dire: «tu sei 1’eletto...» potrebbe creare
problemi rivendicativi, rispetto ad altri, cio¢ in base a cosa mi giudichi meno idoneo
dell’altro per questa mansione qui... Diventa una cosa un po’ piu complessa... Una volta
che poi si ha questo tipo di inquadramento, che non so se richiede una certa leadership,
ma non so quanto valore gli venga dato... In cooperativa siamo accompagnati in questo
senso.... E vero che poi diventa tutto una questione di... Del terzo settore, del fatto che
comunque sia i contratti sono quelli che sono... E chiaro che dal punto di vista economico
non c¢’¢ un grande ritorno... E questo alla lunga e anche un po’ un disincentivo... Non so
quanto dipenda dalle cooperative, perd questo mondo si misura tutto sul livello
economico, quindi, avere dei responsabili di servizio il cui stipendio si discosta veramente
minimamente da chi invece questo carico di responsabilita non ce 1’ha,... Intimamente
viene un po’ letto come un mancato riconoscimento di quello che fai, poi il lavoro ti deve
piacere, se ti piace... Questo da un altro punto di vista ¢ anche una motivazione a creare
un contesto di lavoro piacevole... Non so se si potrebbe fare di piu perd sicuramente
questo € un aspetto...

15. Mi puo descrivere una situazione in cui pensa di aver applicato la leadership?

Mi sembra che sia un esercizio quotidiano, fatto di decisioni, di incoraggiamenti... Che
avvengono a livello quotidiano... Poi a volte, come dicevo prima, ci possono essere stati
casi in cui ¢ stato necessario prendere una posizione rispetto ad un’altra e quindi magari
lasciare qualcuno piu scontento.... Ma ora non mi vengono in mente. .. comunque il ruolo
di coordinamento ¢ sempre sollecitato... E questi accomodamenti che uno fa
giornalmente funzionano se uno ha un’autorevolezza, non dico autorita, ma
un’autorevolezza... Non so se ti ho risposto...

Si, perfetto...
Riflessione conclusiva

16. Secondo lei la leadership potrebbe avere delle conseguenze sui suoi colleghi e gli
stakeholder? E se si in che maniera?

Certo... La leadership ¢ un elemento, non dico I’unico ma un elemento importante del
clima... E quindi come abbiamo detto, non lavorando con bulloni, ma con le persone, il
clima si riversa a cascata su tutto... Sugli operatori, sull’'utenza, sulla committenza... noi
siamo ad esempio una struttura che lavora bene e quindi la committenza ¢ contenta che
la nostra struttura funziona bene, la cooperativa sa che la nostra struttura funziona bene,
e in questo credo che il clima sia una cosa importante... e credo di essere un elemento del
clima... Non sono 'unico... pero... Un leader diverso puo creare un clima diverso... Va
bene?
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Se non ha altro da aggiungere la ringrazio per la disponibilita.
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Annex 3

Table of significant units
Interview n. 1

Unita significative

Etichette concettuali

¢ un lavoro che ora comincia ad essere definito, ma
nasce la prima volta sei anni fa [...] Inizialmente il
mandato era, ed ¢ rimasto, di individuare figure
esperte nel settore in modo tale che potessero anche
introdurre  elementi  specifici  di lettura,
metodologica, di innovazione, e capaci di portare
una riflessione metodologica sulle pratiche della
cooperativa.

il ruolo ¢ in continua ridefinizione. Il
compito ¢ quello di portare dei
miglioramenti nella cooperativa

prima la cooperativa era organizzata in zone, c’era
un direttore d’area, che faceva un po’ tutto, diciamo
cosi, mentre con questa riorganizzazione, 1 settori
che sono invece interzonali, che sono per tutto
I’ambito geografico di lavoro della cooperativa, e
quindi le zone si sono ritradotte in direttori d’area.

L’assetto  della cooperativa ¢
cambiato: da zonale a settori (che
sono interzonali)

responsabile di settore... Poi c’¢ anche tutta la
questione... budget, cio¢ noi, contribuiamo alla
formulazione del budget, nel senso che quando
siamo a fare il budget noi si cerca di dare anche una
pertinenza rispetto ai numeri che vengono messi in
budget, ¢ poi abbiamo la responsabilita della
corretta esecuzione del budget. Non del budget che
¢ della direzione amministrativa, pero insieme si
collabora... dopodiché 1’ultimo, I’ultima parola
sulla gestione del budget ¢ della direzione
amministrativa.

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

faccio parte di vari gruppi anche nazionali come
Legacoop, dove si cerca di approfondire su vari
tavoli i vari temi delle quattro microaree mie e
quindi facendo parte anche di questi gruppi sono
venuti fuori dei progetti innovativi, come il visiting
e cosi via, che nascono dalla riflessione in questi
gruppi qua. Quindi c’¢ anche un impegno piu a
livello nazionale, diciamo, di contribuire a dare una
direzione piuttosto che wun’altra... questo
soprattutto relativo alla salute mentale. [...] valori,
paradigmi, metodologie, elementi da segnalare [...]
ora sul tema dei migranti... questi poveri cristi
abbandonati li... il gruppo di lavoro ha sollecitato
una presa di posizione anche a Legacoop, [...]
Quindi ¢ anche un lavoro [...] Anche politico, non
proprio politico, perché poi ¢ il direttore d’area che
si occupa di queste mansioni qua... pero politico nel
senso tecnico/politico

Sviluppo di progetti innovativi e
prese di posizione di carattere
politico/sociale
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dal punto di vista dell’organizzazione, per esempio
il lavoro dell’accreditamento. ..

Diverse mansioni provocano
complessita del ruolo

una

Si ¢ fatto tutto il lavoro in Legacoop e noi abbiamo
dato un forte contributo, per portare all’attenzione
certe istanze, come ad esempio la quiescenza degli
animatori di comunita e cosi via,

Diverse mansioni provocano una

complessita del ruolo

E poi... E molto complesso non basterebbe tutto il
tempo dell’intervista per tutto quello che faccio

Diverse mansioni provocano
complessita del ruolo

una

Controllare la corretta esecuzione della qualita e di
tutte le varie certificazioni, il rapporto quindi con i
coordinatori, quindi su tutto, dal punto di vista del
progetto, dal punto di vista della tenuta dei gruppi
di lavoro...

Diverse mansioni provocano
complessita del ruolo

una

Dal punto di vista degli obiettivi di budget..., dal
punto di vista dei... delle cose contrattuali con le...
con la committenza, dal comprare il sapone e
decidere se farlo in un modo o in un altro

Diverse mansioni provocano
complessita del ruolo

una

dire qual ¢ il prossimo progetto e la prossima
struttura...

Diverse mansioni provocano
complessita del ruolo

una

Quindi diversi livelli... Incontri periodici con...
con la committenza, appunto dove si fa il punto sia
dal punto di vista amministrativo che delle cose che
noi siamo contrattualmente dovuti a dare... quindi
a che punto siamo, se abbiamo dato di piu o
abbiamo dato di meno... Controlli periodici e
verifiche con la committenza...

Diverse mansioni provocano una

complessita del ruolo

Faccio parte della direzione allargata della
cooperativa, non solo nella direzione, ma quando si
riunisce la direzione allargata entriamo anche noi
settori responsabili di organizzazione

Diverse mansioni provocano
complessita del ruolo

una

ovviamente collaboriamo con la progettazione
quando ci sono gare nuove per dare spunti o
comunque know-how...

La pianificazione delle attivita viene
condivisa per quanto possibile con il
gruppo di lavoro

Organizziamo eventi pubblici [...] Ora c’¢ un
convegno che nasce dall’idea di fare la formazione
specifica per gli operatori nostri che lavorano nei
centri diurni. Questo ha coinciso con i vent’anni
della struttura e quindi noi facciamo un convegno
aperto a tutti, dove si fa formazione per i nostri ma
diventa anche un momento di restituzione alla
collettivita del lavoro fatto in vent’anni...

Organizzazione eventi pubblici per la
formazione degli operatori e per
sensibilizzare la comunita

living learning experience e residenziali dove si
applicano 1 principi della comunita terapeutica
democratica...

Organizzazione iniziative di

formazione

Organizzazione eventi pubblici, che quindi hanno il
doppio ruolo di far vedere anche insomma quello
che la cooperazione fa... E anche di agire
direttamente nella comunita. Perché se ti organizzo

Organizzazione eventi pubblici per la
formazione degli operatori e per
sensibilizzare la comunita
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qualcosa per la comunita terapeutica democratica
allargata a tutti, fai un’azione anche politica

Nelle start Up faccio tutte le riunioni di start-up,
nelle gare nuove per assicurare la corretta partenza,
la corretta esecuzione

Progettazione di nuovi servizi

essendo cooperativa in cima all’organigramma c’¢
I’assemblea dei soci. L’assemblea dei soci elegge il
consiglio di amministrazione. Il consiglio di
amministrazione a sua volta elegge il presidente
della cooperativa... e questi sono cariche elettive.
Ogni tre anni vengono eletti. Quindi tutti noi si
dipende dall’assemblea di soci che elegge il
consiglio di amministrazione che a sua volta ¢
I’organo governativo. Poi si entra nell’aspetto
manageriale. Quindi abbiamo i due direttori d’area:
area interna e costa che sono trasversali ai settori...

Organizzazione = democratica e

partecipata

il gruppo che coordino ¢ un gruppo molto variegato
perché uno ¢ distribuito in tutta la Toscana, e data
la specificita del mio settore, del nostro settore... ¢
che le generalizzazioni sono molto, molto difficili,
talvolta anche pericolose. Perché un servizio
funzioni bene deve essere quanto piu possibile
radicato nel territorio... E quindi va da sé¢ che ogni
territorio ha la sua anima, la sua storia, la sua
complessita... Per cui anche la pratica e le pratiche
degli operatori saranno diverse...

Coordinamento di un  gruppo
eterogeneo: i membri sono presenti in
diverse citta della toscana, quindi
vivono realtd e hanno necessita
differenti.

minimo comun denominatore ¢ 1’aspetto | Cid che accomuna tutti i gruppi ¢
burocratico amministrativo funzionale e legata al | I’aspetto amministrativo e funzionale
budget...

Sui  coordinatori  arrivano  vari  elementi | I modello organizzativo dei

dell’organigramma... Il mio piu tecnico, quello del
personale, quello della sicurezza, della qualita, per
cui, come dire, stiamo tutt’ora cercando di
modellizzare questo accesso continuo... anche
perché alla luce delle nuove acquisizioni di
certificazioni bisogna pensare di ottimizzare...

coordinatori € in corso di rivisitazione
per essere piu funzionale

le riunioni che vengono... che si effettuano piu
frequentemente sono quelle del personale... Perché
sono quelle a piu alto livello di emergenza...
Sostituzioni, malattia, maternita, cambi,... Queste
sono quelle che avvengono regolarmente,
tendenzialmente una volta al mese o una volta ogni
mese € Mmezzo...

Le riunioni del personale sono le piu
regolari

Periodicamente ci  partecipo anch’io, ma
ultimamente con tutto il casino che ho ci partecipo
meno. Perché io sono uno e non ho altri intorno a
me. Tutte quelle funzioni che ho... io non ho una
sub équipe che mi supporta... dipendono da me.

Difficolta di partecipazione alle
riunioni da parte del responsabile del
settore per la mole di lavoro
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Perché io vorrei riunioni periodiche... L’anno
scorso si era detto in direzione di fare almeno una
riunione di settore ogni semestre, anche se ¢ stata
fissata la data poi non si ¢ fatta per motivi
organizzativi... Non si ¢ trovato un giorno che
andasse bene a tutti

Difficolta di partecipazione alle
riunioni da parte del responsabile del
settore per la mole di lavoro

Bisogna quindi rimodellizzare e secondo me,
rispetto al mandato, ¢ uno degli elementi critici...

Cioe perché secondo me, rispetto
all’apprendimento e cambiamento, lo si puo fare
soltanto partecipando, coinvolgendo,

democraticamente e condividendo gli orizzonti.

I modello organizzativo dei
coordinatori ¢ in corso di rivisitazione
per essere piu funzionale

Pero la mia forza ¢ centrifuga. Il mio grande terrore,
che a tutte le riunioni chiedo di dirmi se mi sembra
troppo lontano, perché vista la mia posizione ¢
facilissimo entrare in una generalizzazione
razionale che schiaccia il territorio in una maniera
arrogante e presuntuosa soltanto per il fatto che hai
un ruolo piu alto

Il rischio ¢ che i dirigenti siano
staccati dalla realta della base

questo ¢ uno dei mali piu oscuri delle
organizzazioni che ci sono... E lo trovo
inversamente proporzionale alla possibilita di
cambiamento...

Piu si ¢ staccati dalla base, piu ¢
difficile il cambiamento

con 1 coordinatori... Che cosa si ¢ cercato di fare?
In alcune realta invece faccio proprio incontri con
tutti gli operatori, non solo con i coordinatori, per
questo ¢ difficile fare delle generalizzazioni... Si
fanno delle riunioni allargate con tutti gli operatori
di un servizio

Non c‘¢ un modello standard di
riunione, ci sono quelle con solo 1
coordinatori e quelle allargate anche
agli operatori

Il gruppo che coordino fondamentalmente ¢
costituito dai responsabili di servizio e dai
responsabili di commessa... I responsabili di
commessa sono pochi e derivano dalla vecchia
organizzazione. Sono persone fuori dai servizi che
supportano i responsabili di servizio che sono
dentro il servizio... Il coordinatore classico. Mentre
il responsabile di commessa ¢ tra il coordinatore e
me. E una figura esterna, ma che si occupa di una
certa zona.

Organizzazione del gruppo di lavoro

certe cose le delego al responsabile di commessa,
ma non ¢ parte del mio ufficio... Magari gli dico:
c’¢ questa cosa qui, quindi fai attenzione a questo
servizio... E lei si occupa di perseguire
I’obiettivo... E io chiedo a loro com’¢ andata |[...]
Siamo sempre sul livello organizzativo, budget,
burocratico e cosi via

Il responsabile di settore svolge le
funzioni da solo. Solo a volte delega
delle attivita al responsabile di
commessa

Sul piano tecnico invece altra casacca, invece, una
pratica che si sta facendo sono le Best Practices
dove la dove il gruppo lo richiede ci si incontra tutti,
tutti, tutti gli operatori e si ragiona insieme, sugli

Co-costruzione degli obiettivi
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argomenti che vengono proposti dal gruppo di
lavoro...E sulla luce di questo si co-costruisce gli
obiettivi e le metodologie di lavoro, nel senso che
io ho un mandato dalla cooperativa, cerco di
lavorare in una direzione, se ipoteticamente in un
gruppo di lavoro viene fuori tutt’altro, si entra in
un’ottica dialogica.

io potrei scegliere due vie: si fa cosi perché lo dico
io perché la cooperativa ha deciso cosi, ci
scommetterei un soldo bucato che con questo
atteggiamento si arrivi all’obiettivo, oppure cerco
di far capire come mai... cerco di condividere il
presupposto di come mai la cooperativa ha deciso
di fare, di andare in quella direzione

Co-costruzione degli obiettivi

altre pratiche come lo IACP [...] ¢ stata
un’occasione formativa, dove proprio il gruppo di
lavoro... sono stati gli operatori stessi... che
propongono in un’ottica dialogica... e questo fa
parte di essere cooperativa... riflessioni, spunti,...
Per esempio, dallo spunto dello IACP si ¢ messa
come richiesta come piano economico finanziario il
forum, cio¢ organizzare due forum all’anno di tutti
gli operatori della salute mentale. Questo ¢ venuto
fuori nelle giornate di restituzione dello IACP... E
questa proposta ¢ stata accolta. Oppure lo strumento
di valutazione del clima interno... Che avete
prodotto. Ora si cerchera di integrare in qualita
questo tipo di strumento. E questo ¢ gia un
cambiamento e apprendimento e cambio.
Reciproco. Perché come livello organizzativo
abbiamo appreso questo, quindi abbiamo esercitato
un cambio

Lo spirito della cooperativa ¢ quello
di dialogare e riflettere con i
soci/dipendenti e raccogliere le loro
istanze per migliorare la cooperativa
stessa. Tutto cido in un’ottica di
reciproco apprendimento e cambio.

se nelle social firms... questa permeabilita dei
livelli si persegue, credo ci siano possibilita

Il rischio ¢ che i dirigenti siano
staccati dalla realta della base

La cosa che sto osservando in maniera folle ¢ che
paradossalmente gli industriali sono piu avanti
nella gestione della gerarchia rispetto al Terzo
settore, perché loro sono gia impattato su questo

Le aziende sono piu avanti nella
gestione dei livelli

noi come Terzo settore cooperativa siamo in una
fase storica critica, perché siamo nati agli albori con
grande spirito idealista, comunitario... poco
gestionale. Poi ci siamo imbattuti nelle varie gare,
appalti, e siamo dovuti diventare dei buoni gestori.
Ma se rimaniamo solo buoni gestori muoriamo.
Quindi ora siamo nella terza fase di dover trovare
una sintesi tra le fasi precedenti. Di ricominciare a
riprodurre e restituire alla comunita, essere soggetti
attivi, promotori di diversita.

I Terzo settore sta affrontando il
terzo cambiamento: da wuna fase
idealistica, a una gestionale e ora di
sintesi tra le due fasi precedenti.
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come cooperazione siamo 1’unica organizzazione
economica democratica. E per questo, e non me lo
leva dalla testa nessuno, siamo attaccati ovunque.
Perché siamo I'unica organizzazione economica,
perché siamo un’azienda, nella quale ogni tre anni i
soci possono votare chi li rappresenti. Quindi se un
dirigente, che ne so Fiat non piace agli operai o
viene votato non adeguato rispetto alla spirito della
mission della cooperativa chi lo leva? Nessuno... O
meglio... chi ci dialoga? Nessuno. Mentre un
consiglio di amministrazione eletto permette un
dialogo che fa evolvere uno; due, chiede anche
responsabilita da parte dei soci...

La cooperativa ¢ un’organizzazione
democratica che prevede il controllo
dei vertici

e partecipazione. Altrimenti rimane una macchina
che non guida nessuno

Nella cooperativa ¢ fondamentale la
partecipazione

caso io potrei lavorare solo in una cooperativa [...]
I’organizzazione economica democratica ¢ un
valore al quale ci credo.

Credere in prima persona nella
democrazia

questo puo creare dei problemi dal punto di vista
della leadership. Come dire che a quel punto li...
vedo eh... se ¢ democratica, tutti possono
decidere... Non c¢’¢ piu rispetto del... Delle autorita
nel senso di autorevolezza di un dirigente, di un
qualcuno che dice: «ragazzi, nel mio orizzonte di
eventi bisogna andare in questa direzione...»

Paura di non essere piu rispettati
adottando una leadership
partecipativa

Quindi si complica la faccenda, che ¢ molto piu
semplice dal punto di vista gestionale e gestione del
conflitto, fai cosi e I’altro fa cosi... E non ti riporta
il problema che non ¢ d’accordo... pero te lo fa. E
se non te lo fa, out.

Con una linea direttiva ¢ piu facile la
gestione del conflitto

Il rischio ¢ che da entrambe le parti ci sia un
continuo ascolto... Altrimenti il gioco salta. Perché
i ruoli gerarchici nel nostro settore attivano
transfert... Io vedo il genitore, io faccio il genitore
quindi devo essere... Devo continuamente riportare
e ricondividere i piani... Perché sono piani diversi.

Importanza dell’ascolto reciproco tra
dirigenti e dipendenti

Ho avuto due illuminazioni da questo punto di
vista... da operatore a coordinatore. Da
coordinatore a responsabile di settore. Quando ero
coordinatore nella cultura dei turnisti si diceva: «ma
come si fa con le sostituzioni... Basterebbe fare...
Soluzioni semplici...», poi tocca a me e dissi: «qua
ora si cambia... » Tutto il gruppo di lavoro era dalla
mia parte perché venivo da li, quindi si cambia...
Pero entro nell’orizzonte degli eventi... Che ti
giuro, per farla breve, sono arrivato, siamo arrivati,
perché ¢ stato un lavoro di gruppo, allo stesso punto
del mio vecchio coordinatore, che era oggetto non
di critica, perod necessita di cambiamento. Regole,

Quando si arriva a livello di dirigente
ci sono elementi di complessita che
prima non si vedevano

57




contratti, riposi... un orizzonte di eventi che da
operatore non vedevo. Da coordinatore sei costretto
a vederlo... La cosa si ¢ complicata parecchio e il
cambiamento ¢ diventato molto difficile. Pero ¢
stato sopportato perché ci si era provato. Ma i
vincoli erano questi... Da responsabile di settore
ancora di piu... Cio¢... sicuramente un livello
gerarchico maggiore ti da una prospettiva, un
orizzonte di eventi pit complesso... Quando arrivi
a presidente hai una serie di responsabilita penali...
Diventa sempre piu complesso

Ci vuole, credo, un reciproco rispetto... Non ¢ che
I’operatore sul territorio sia piu semplice, perché ha
un altro tipo di complessita... ha la complessita del
lavoro di rete relazionale con 1’utenza... non ha la
complessita organizzativa... Ci deve essere un...
Uno scambio di vedute perch¢ se no, se
I’organizzazione non tutela il lavoro, che con il
business nostro consiste nel fatto che 1’operatore
lavori bene con I’utente... cio¢ che il lavoratore
abbia il lavoro, come cooperativa,... € che faccia
bene alla comunita, quindi all’utenza

Rispetto  reciproco dei  ruoli:

dirigenza e operatori

tutta 1’organizzazione deve mantenersi sempre in
contatto con questo. Pero la complessita ti porta a

Importanza di essere in contatto con
il territorio

staccarti  dal  territorio, pit 0  meno
consapevolmente. ..
alcune sono decise dal consiglio di|Ci sono cose che vengono fatte

amministrazione... Altre dalla direzione... Altre
nelle riunioni e... Ci sono delle cose che non
vengono decise da noi e vengono soltanto
comunicate. Se c¢’¢ una legge nuova... Viene
comunicato che I’accreditamento prevede questo...
che il contratto di gara prevede questo...

cadere a cascata

Comunicazione. Come gestire la comunicazione si
decide insieme. Si cerca di farlo il piu possibile... ¢
difficile farlo, si pud migliorare... Ci vuole del
tempo... Bisogna trovare equilibrio tra dedicare il
tempo, lasciare da parte le varie emergenze. ..

co-costruzione degli obiettivi

bisogna trovare un equilibrio tra tempo, risorse e
opportunita. E difficile trovare tutte le persone
disponibili perché ognuno ¢ sottoposto a diversi tipi
di attivita

Difficolta nella co-costruzione

tutto questo ¢ causato anche dal fatto che c’¢
sempre meno margine nelle gare... Certe gare
partono gia in rimessa [...] : i livelli intermedi, cio¢
quelli che cadono sui costi generali, negli anni, sono
stati tutti ridimensionati, perché non c’era piu
possibilita...

Una persona deve fare sempre piu
cose perché c’¢ meno personale, dal
momento che gli appalti sono al
ribasso

devi rispettare un elemento di accreditamento e tu
lo devi fare. Pero spero che sia cosi che se c’¢

Ci sono cose che vengono fatte
cadere a cascata
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qualcosa che non va che le persone mi chiamino...
un feedback continuo...

cerco di separare I’importante dal non importante,
non tutte le emergenze sono importanti.

La programmazione risulta difficile a
causa del quotidiano verificarsi di
emergenze

Cerco di dare una certa priorita. Io utilizzo un
supporto informatico che per ogni giorno ho gli
appunti delle cose che devo tenere sotto controllo,
perché rischierei di dimenticarmi certe cose... Alla
mattina faccio un briefing, delle varie cose che ho
da fare. Scarto quelle che sono rimandabili, mentre
faccio quelle che sono importanti. Cio¢ se mi
arrivano emergenze valuto se... Non tutte le
emergenze sono importanti. Agisco su quelle che
reputo importanti... Scrivo tutte le attivita. Le metto
in verticale. Poi le sposto in orizzontale. Quelle che
non riesco a farle oggi le metto su domani. E le
sposto. E vanno avanti, fino a che diventeranno
urgenti e allora le faccio. Secondo livello... di
questa cosa, quando mi metto a farla, si apre una
complessita incredibile. Ad esempio organizzo il
convegno: ho una scadenza che ¢ domani, devo
contattare 1 miei contatti, devo fare diverse cose,
quindi ho una complessita. Quindi all’interno della
complessita della priorita utilizzo 1’approccio step
by step. Passo dopo passo. Faccio questo, poi faccio
questo, poi faccio questo. Scompongo la
complessita in operazioni eseguibili a stretto giro.
[...] micro obiettivi. Si. E poi da li parte il
raggiungimento dell’obiettivo...

L’organizzazione ¢ per priorita e per
micro-obiettivi, il perseguimento dei
quali porta al raggiungimento
dell’obiettivo finale

modo in cui memorizzo le cose. Ho della roba
informatica che per ogni servizio ha le stesse
categorie su tutti i servizi in modo tale che se il
problema ¢ di una cosa vado subito li, e ho subito
I’informazione. Quindi supporti
mnestico/organizzativi. Un altro approccio € come
archivio I’informazione che mi arriva. Io ho fatto
informatica e come organizzare i dati ce 1’hanno
insegnato bene... E questa ¢ 1’unica cosa che mi ¢
servita di quella scuola li...

Supporti mnestico/organizzativi e
capacita di organizzazione dei dati
per formazione scolastica

la cooperativa ha una carta dei valori, che sono:
principio di non discriminazione, pari opportunita
di genere, valorizzazione delle differenze, la
centralita del lavoro e promozione della
partecipazione allo sviluppo aziendale, trasparenza
e informazione, formazione, cultura della sicurezza
e della salute, essere nel territorio, partecipazione e
sviluppo del mercato e tutela dell’ambiente. Tutte
queste cose qua sono anche bollinate con le varie
Iso, le varie certificazioni insomma... Questi sono

La cooperativa ¢ attenta alla

dimensione etica/valoriale
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i valori della cooperativa. E ovvio che poi ci sono i
valori da statuto. Nel senso i valori che ci dice lo
statuto, e che ci dice la legge sulla cooperazione...
Che in sostanza ¢ creare opportunita di lavoro per i
soci in ottica di mutualita per il benessere della
comunitd, Per la promozione del benessere della
comunita. Questo ci si... E questi sono i valori su
cui ci si fonda, ¢ ovvio, la partecipazione
democratica, assolutamente

Ultimamente ¢ stato fatto un passo in ottica
democratica... Un grosso passo avanti da questa

amministrazione... Proposta dal consiglio di
amministrazione e votato dai soci... Che ¢ il
regolamento elettorale dove vengono

regolamentate le liste, in un’ottica di trasparenza...
Cioe di dire... Ci sono visioni divergenti? Non c’¢
problema, nell’ottica della differenza, della
valorizzazione della differenza... Ci si organizza in
due o tre liste, in ottica del rinnovo delle cariche, si
valorizza cosi la partecipazione. Poi c’¢ la
trasparenza e informazione, e anche evoluzione dal
punto di vista della responsabilita del socio nel
senso che ti prendi come socio la responsabilita di
un cambiamento organizzativo e lo fai in maniera
trasparente, chiarendo bene cosa va e cosa non va,
lo sottoponi alla votazione dei soci...

Per la cooperativa ¢ fondamentale la
partecipazione;

In quelli della cooperativa sono d’accordo su tutti:
partecipazione c’¢, democrazia ¢ ontologica della
nostra organizzazione, questi mi rappresentano
abbastanza bene...

I valori personali coincidono con
quelli della cooperativa

Nel lavoro... Diciamo... Che ognuno pud essere
portatore di una conoscenza utile a tutti...
Indipendentemente dal ruolo, della mansione,
anche dall’esito lavorativo... Cio¢ se notoriamente
una persona lavora male, se dice qualcosa,
ascoltiamola... perché magari il suo sguardo ¢ uno
sguardo che...

Importanza di ascoltare ognuno.

11 valore piu importante da perseguire ¢ la continua
messa in discussione...

Importanza di mettersi in discussione

allora dal punto di vista inglese significa colui che
conduce... Nella mia esperienza non tutti possono
essere dei leader... Ci sono alcuni che gli viene
naturale... E le persone gli si organizzano
intorno... Diciamo credo sia quella persona che ha
la  funzione, esercita una funzione di
socializzazione dell’obiettivo... Ha la funzione di
concentrare |’attenzione su alcuni elementi che
fanno, che orientano le persone e che quindi di
conseguenza fanno gruppo... Quindi deve essere
una persona capace di farlo

Il leader ha una dote innata che gli
consente di condurre altre persone nel
perseguimento di un obiettivo.
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come lo fa, cambia. Perché certi gruppi
preferiscono la linea salviniana, babbo forte, io ti do
la soluzione... Tendenzialmente quelli sono i piu
impauriti. Ecco... Diciamo cosi... dipende dallo
sfondo emotivo del gruppo.... Perché a seconda
dello sfondo emotivo del gruppo il gruppo va a
richiedere un tipo di leadership piuttosto che
un’altra

Ci sono vari tipi di leader

Un buon leader secondo me deve essere attento a
non cadere nell’identificazione che il gruppo vuole
del leader. [...] Partecipazione, accettazione di
differenza, quindi un leader in quel momento
ascolta quella paura, cerca di contattarsi con quella
paura e cerca di riorientare, digerire quella paura e
orientare quella faccenda in una dimensione
transitabile, che trasformi anche il gruppo... Che
non sia lo specchio del gruppo

Il leader deve guidare e non farsi
guidare

leadership perché rievocano le paure nelle pance
delle persone. Puoi trovare un’alleanza, ma non li
stai conducendo... Sicuramente se non ora ma
domani ti si rivoltera contro...

Leadership che si basa sulla paura ¢
soggetta ad effetto boomerang

Puoi trovare wun’alleanza, ma non 1li stai
conducendo... Sicuramente se non ora ma domani
ti si rivoltera contro... E quella persona che si
prende la responsabilita di raccogliere 1’anima
pulsante del gruppo, riformularla e darle uno scopo
quanto piu in linea con i valori della cooperativa in
questo caso... Perd deve essere in contatto con il
polso dei gruppi con i quali sta lavorando... Non
puod imporre. La lampadina non si accende se non
la infili nelle prese e le prese sono gli operatori...
L’energia viene da li... Non viceversa.

11 leader deve essere in contatto con le
persone

Se io ti impongo una cosa, sicuramente di la stanno
gia pensando come boicottarla...

Non imporre le cose

essere profondamente democratico, nei valori e
nella pratica... sociale, politica, personale... essere
profondamente democratico... Avere sempre uno
sguardo complesso, rispetto all’orizzonte degli esiti
comunitari e delle pratiche. Perché io posso
decidere di fare una pratica con uno scopo o con un
altro [...] noi come cooperativa abbiamo deciso di
non lavorare con 1 centri di accoglienza
straordinaria... Abbiamo deciso di lavorare con gli
Sprar... E una netta e chiara distinzione... L4 non ci
interessa, qua si. Quindi cercare di avere una
capacita di vedere quali sono le ripercussioni etiche,
morali e di comunita. Quello che noi facciamo ha
un esito nella comunita... Quindi ci vuole un
ulteriore rigore... Non facciamo scarpe. Se

E importante essere consapevoli delle
conseguenze etiche/valoriali/sociali
delle proprie decisioni
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facciamo in un modo o in un altro 1’effetto nella
comunita cambia...

Democratico significa aperto alla partecipazione
dei soggetti attivi nel processo... I soggetti attivi nel
processo hanno valore. Poi puoi dire a te la
responsabilita di mettere insieme e di dare la
prospettiva, pero la prospettiva si deve agganciare
a qualcosa di esistente... E avere una base etica ben
radicata..., ben radicata... che faccia da spartiacque
nelle azioni.

Credere nella partecipazione attiva
delle persone

Ay

E stata una delle scuole maggiori

L’esperienza nella cooperativa mi ha
formato in maniera significativa

ho una formazione legata alla psicologia e mi
interessa, e quindi perseguo, che mi mantiene sul
piano riflessivo. Ma grazie addio non faccio solo
quello, perché se facessi solo quello sarei solo aria
fritta. Mentre ho sempre agganciato le pratiche al
lavoro. E questo ¢ un antidoto che mi serve, un
modo per mantenermi agganciato al lavoro.

E importante equilibrare 1’aspetto
riflessivo con quello piu pratico

ottimizzare al massimo quello che c’¢. Le risorse.
Nonostante che le risorse siano poche, questo non
mi puo impedire di fare un buon lavoro. Quindi ¢
importante immaginarsi soluzioni creative per
perseguire gli scopi, nonostante le risorse oppure i
blocchi burocratici, gli stigmi, le leggi... Che
bloccano lo sviluppo. Questo mi ¢ servito anche a
livello personale per gestire le complessita e gli
ossimori. Uno fra questi ¢ I’ideale e quello che
riesci a fare... Quello che riesci a fare e che hai in
testa di fare e che pero per le risorse e opportunita. ..
Perché puoi avere anche le risorse, ma se il
contesto... non ¢’¢ verso di produrlo ¢ uguale....

E importante valorizzare e sfruttare in
senso positivo le risorse

pero quello che mi ha insegnato ¢ che se non c’¢
non vuol dire che non ci puo essere. Devi lavorare
affinché contesto e risorse comincino a cambiare
direzione

Bisogna avere costanza e

avvilirsi

non

mi stupirei che non ci fosse nulla che mi ostacoli,
sarebbe un’illusione fantasiosa e se qualcuno te lo
dice mente. Perché ¢ ovvio. Siamo tutte persone
diverse e quindi ¢ una co-costruzione anche per
quanto riguarda la leadership... Su certi ambiti mi
sento totalmente libero di fare quello che mi pare,
in altri ambiti no... Ma sta nelle cose... E mi serve
anche a me. Come punto di... Scontro che mi da
stimolo a raffinare sempre di piu la possibilita di
entrare in contatto anche con un mondo e una
modalita che ¢ molto lontana dalla mia... Pero se
uno vuole essere leader deve essere capace di
contattare anche qualcosa che ¢ molto lontano da
te... Quello che ho potuto vedere pero € che piu o

Bisogna saper dialogare con chi la
pensa in modo diverso da me, perché
ci puo essere un reciproco scambio
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meno direttamente dei contagi ci sono stati
soddisfacenti

L’ultimo incontro dello TACP... Io prima ho
ascoltato, sono stato zitto... Mentre altri hanno
parlato. Non avevo paura che la situazione mi
sfuggisse di mano, mi sentivo di gestirla
perfettamente, perché volevo che tutto venisse
fuori. Dopo che ¢ venuto tutto fuori, la chiusura I’ho
fatta cosi: «Ho capito bene che vuoi dire questo?...
Bene dal mio orizzonte degli eventi questo, questo,
questo, questo si puod organizzare in questo modo...
Vi va bene?» Una co-costruzione. Dopodiché in
questa co-costruzione ho messo anche del mio...
tutta I’impostazione della Ricovery style. E stato un
lavoro fatto dove ho coinvolto anche i coordinatori
durante 1’anno durante le riunioni. E stato 1’esito di
un  bel percorso che ha  coinvolto
metodologicamente i coordinatori e anche 1 gruppi
di lavoro. [...] Quindi percorso con il
coordinamento, che ¢ stato molto lento perd nel
tempo... e dopodiché il percorso con gli operatori
di cinque anni. alla fine di questi due percorsi c’¢
stato un momento di discussione collettiva dove si
¢ rilanciato per i prossimi anni... E che io riporterd
nella riunione di direzione del settore alla
presidente per che abbiamo intenzione di andare in
questa direzione... E io dird che abbiamo... e non
che ho... Ho fatto un lavoro con tutti gli operatori e
con tutti gli operatori ¢ venuto fuori, abbiamo
condiviso questo...

E importante il dialogo, I’ascolto, il
dare a tutti il protagonismo e obiettivi
comuni.

Ottimizzare le occasioni, le multiple occasioni di
incontro fra le persone, focalizzandole,
organizzando un momento in cui le cose parallele
agli incontri si incontrano si ridiscutono. Cio¢... in
ogni organizzazione ci sono dei processi paralleli.
Se questi processi paralleli, che hanno una certa...
possibilita di scambio, organizzarli, incontrarli in
maniera democratica e discuterla, per poi rilanciare
la mia prospettiva... a quel punto tutti sono
coinvolti e sono leader di se stessi perché hanno
partecipato loro stessi alla costruzione... Per cui io
non mi sento piu leader, mi sento compagno di altri
che vanno nella stessa direzione. Il mio compito,
come funzione, ¢ quello di garantire quanto ci
siamo detti.

E importante il dialogo, I’ascolto, il
dare a tutti il protagonismo e obiettivi
comuni.

Dipende come tu la fai. Se la fai in maniera
autarchica e autoritaria cavolo se ha degli effetti.
Anche con gli stakeholders, con la committenza

La leadership ha sempre conseguenze
verso gli altri
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una leadership che ascolta, che si metta a
disposizione, e che cerca di equilibrare le risorse e
le opportunita in un’ottica di un obiettivo comune
per gli stakeholders ha cambiato radicalmente,
anche per i soci.

La leadership partecipativa e attenta
verso gli stackholder ha grosse
potenzialita di cambiamento

«come abiti la relazione». Se la abiti in un modo o
in un altro. Ovvio che ha effetti sugli altri. E vedo
anche nei coordinatori che chi gestisce, chi ha un
certo tipo di leadership e chi ne ha un’altra... I
gruppi come cambiano... Oppure gruppi che hanno
avuto leadership di un certo tipo come continuano
ad essere graffiati da quel tipo di esperienza...
Nonostante sia cambiata... Rimane come una
cultura gruppale... Una matrice dinamica gruppale.
Non digerita, che continua a produrre
roba...Questo decisamente si... quindi.

Parlare di leadership ¢ parlare di
“relazione”. La “relazione” ha
conseguenze sugli altri
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Annex 4
Table of significant units

Interview n. 2

Unita significative

Etichette concettuali

gestire il personale per quanto riguarda le ferie, 1
permessi, le malattie

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

Controllare che gli operatori svolgano il loro piano
di lavoro

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

coordinarli su un progetto condiviso

La pianificazione delle attivita viene
condivisa per quanto possibile con il
gruppo di lavoro

Devo fare talmente tante cose che ¢ difficile
metterle tutte insieme

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

sono referente per la cooperativa per i rapporti con
la committenza per il ‘Bon-sai’ e anche per 1
gruppi appartamento che orbitano attorno al ‘Bon-
sai’.

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

dell’approvvigionamento, controllare le casse,
gestire le casse

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

preposto alla sicurezza

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

che gli standard di qualita siano quelli dichiarati

dai servizi, controllare tutta la modulistica che ci
serve per portare avanti appunto i nostri standard
di qualita,

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

, controllare che i1 nostri operatori siano
adeguatamente formati per quanto riguarda la
formazione obbligatoria

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

occuparsi della struttura sia in quanto struttura, sia
in quanto struttura dove comunque lavorano degli
operatori che offrono un servizio.

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

io che cordino il gruppo di lavoro, poi ci sono gli
operatori in turno che sono cinque, in un turno in
quinta, poi ci sono le due professionali che
lavorano su sette giorni alla settimana compreso i
festivi, ma solo i turni diurni, poi ci sono due
psichiatri interni che vengono qui su proiezione,

Composizione del gruppo di lavoro

di coordinamento no, perché ¢ previsto solo per il
‘Bon-sai’ e gli appartamenti assistiti

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

come responsabile di servizio, la cooperativa mi
ha affidato anche la responsabilita dei centri diurni
del quartiere e dell’operatore del centro di salute
mentale; e in piu sono referente per tutto il
quartiere 4 per la cooperativa di Vittorio rispetto ai
rapporti con I’ente, diciamo cosi, con la
committenza.

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo
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riguarda le attivita specifiche, tendenzialmente
quando possibile programmabili, vengono discusse
prima all’interno delle riunioni, quando invece sono
piu estemporanee vengono decise con il gruppo di
operatori presenti in quel momento.

Co-costruzione degli obiettivi

c’¢ un incontro settimanale che serve solo per
discutere delle attivita, che € diviso in due
momenti: tra gli operatori e solo con gli operatori
della Di Vittorio, un’ora e di seguito un incontro di
un’ora e mezza dove oltre agli operatori presenti
partecipa anche il direttore sanitario, € vengono
invitati anche 1 curanti. In entrambe le riunioni,
perd, non si parla solo delle attivita... si parla
anche degli aspetti organizzativi [...] In entrambe
si puo parlare anche di questioni che sono legate
invece anche alla particolarita degli ospiti

Le riunioni settimanali

La mia idea ¢ di essere partecipativo [...] in modo
tale che ognuno possa dare il proprio contributo.

Co-costruzione degli obiettivi

Ci sono poi delle situazioni... insomma si arriva ad
una chiusura in una maniera concorde, a volte, altre
volte dove ¢ piu difficile prendere una decisione
allora a quel punto se qualcuno deve prendere una
decisione finale, tendenzialmente sono io. Non €
detto che sia cosi, perd se qualcuno deve tirare le
somme quello sono io.

Capacita di prendere una decisione e
assumersene la responsabilita

ci sono all’interno del mese, anche per il nostro
sistema qualita, gli obblighi e gli adempimenti
[...] gestione del turno... I colleghi entro un
determinato periodo devono sapere quale sara il
turno successivo

Scadenze insindacabili

si programma male perché non ¢ un lavoro
d’ufficio.

La programmazione risulta difficile a
causa del quotidiano verificarsi di
imprevisti

ha una parte gestionale e organizzativa e
amministrativa, all’interno pero di un tessuto vivo

Diverse mansioni provocano una
complessita del ruolo

C’¢ un’ossatura in questo siamo aiutati perché la
cooperativa, appunto, ¢ gid molto organizzata a
livello di sistema di gestione della qualita, e quindi
ci sono degli step che ti aiutano a mantenere questa
ossatura.

La gestione della qualita fornisce un
punto di riferimento per la
pianificazione

La cooperativa si ¢ data un codice etico e
comunque ha sottoscritto anche la social
accountability, che ¢ un documento a livello
internazionale che, appunto, si basa sul
riconoscimento dei valori della persona

La cooperativa ¢ attenta alla
dimensione etica/valoriale

lavoratrice, sia in quanto utente

Attenzione alla persona

i valori dell’uomo in quanto tale, nella sospensione
di giudizio...

Attenzione alla persona
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questo rispetto dell’utente ¢ chiaro, nel gestire il
gruppo questo... e anche personale... penso che
nel lavoro di coordinamento sia anche quello... di
saper creare un clima basato su certi valori, anche
valori banali, come il rispetto degli altri

Attenzione alla persona

Questa ¢ una mia caratteristica forse sono io che
sono cosi perd a me piace molto la trasparenza, la
liberta di sentirsi liberi, di essere incentivati a
dire... e non a comportarsi diversamente a quello
che si pensa, cercando di limitare anche di parlare
dietro, invece che affrontare i problemi
frontalmente,

le caratteristiche personali del
coordinatore influiscono anche sul
gruppo di lavoro

valorizzare sempre gli aspetti positivi significa non
vedere limiti e difetti, ma cercare di relativizzare e
di vedere il positivo, e questo vale sia per la nostra
utenza che ha bisogno di essere aiutata a cercare la
parte sana, quella piu funzionante, ma vale anche
tra colleghi perché se comunque il metro continuo
¢ giudicare, poi si crea un clima peggiore. Se invece
si cerca di vedere il contributo che ognuno puo dare
in senso positivo, aiuta la cementificazione del

gruppo.

E importante avere uno sguardo
positivo sul collega e sull’utenza.
Questo sguardo aiuta a creare un
buon affiatamento tra colleghi.

... 10 sono arrivato alla leadership non perché ho
avuto una formazione da leadership,

non c’¢ stata una formazione alla
leadership

significa farsi carico della responsabilita... ¢
quello che ha il carico di responsabilita
maggiore. ..

Essere leader significa essere
responsabili

Saper delegare... Un buon leader deve anche saper
delegare secondo me... sapendo che anche quando
delego un compito non tutte le responsabilita del
compito poi cadono sulla persona a cui ha delegato
il compito, perché una parte di quelle
responsabilita cade sulla mia testa

Saper delegare

coinvolgere persone diverse in un progetto
comune

Co-costruzione degli obiettivi

quando c’¢ la necessita di essere stringenti, ¢ bene
sempre cercare di dare a ognuno gli elementi per
capire le ragioni per cui questo ¢ necessario

Importanza del dialogo

anche la cooperativa in se stessa tenta di dare

La cooperativa cerca di essere
trasparente

siamo tutti su una stessa barca e tendenzialmente si
fa questo perché altrimenti succede quest’altro...

Unico destino
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¢ anche un mettersi in discussione, ma ¢ anche
trovare un progetto condiviso, questo per quanto
riguarda il discorso del lavoratore... Per quanto
riguarda il lavoro con Il’utenza, lo stesso... La
capacita di muoversi in sinergia... Altrimenti...
Quindi per far questo bisogna che tu crei un clima
di condivisione.

Co-costruzione degli obiettivi

buona capacita di programmazione dell’intervento
[...] di progettazione, di saper cogliere [...] quali
sono le necessitd in quel momento, nel sistema
sociale e saper offrire dei servizi adeguati, [...]
sapere anche trovare i fondi perché il problema del
sociale ¢ che spesso ¢ carente di fondi...

Un buon leader ha anche una buona
capacita manageriale unita a quella
di recuperare le risorse economiche

comprendere che si lavora con il materiale umano,
e non si lavora per altro, quindi ¢ la stessa azienda
che deve considerare che lavora con materiale
umano, perché ha il lavoratore, che comunque sia,
anche se monta bulloni, ¢ comunque un essere
umano. Per noi vale al quadrato, perché oltre a
questo noi lavoriamo con un utente ¢ dobbiamo
avere innanzitutto particolare attenzione per
I’utente, ma anche attenzione verso il nostro
personale, perché non ¢ che si viene al lavoro
timbrando il cartellino, bisogna riuscire ad avere un
personale motivato, e capace di dare una risposta
adeguata a quello che ¢ la richiesta

Attenzione alla persona .

deve mantenere un livello di motivazione

Il leader deve avere la capacita di
motivare all’azione

lavorando sul campo. Se avessi lavorato invece che
per la cooperativa per 1’Asl sarebbe stato lo
stesso... Forse... Ho sempre lavorato in gruppo, in
équipe, ormai sono formato a questo tipo di lavoro
e conosco bene quali sono le dinamiche di
gruppo... Ho sempre lavorato nel sociale e quindi
chiaro comunque sia ¢ un dare avere... Lavorare
con le relazioni da un certo punto di vista richiede
una certa preparazione... E da un altro comunque
crea un arricchimento... Questo mi ha aiutato
molto... Anche per la strutturazione della mia
personalita, anche fuori dal contesto lavorativo... ¢
un settore dove la crescita personale ¢ sollecitata...

La passione di lavorare nella
relazione ¢ stata importante per la
formazione personale e professionale

La cooperativa prevede anche dei percorsi di
formazione sia perché ancora la leadership non ¢
prevista, e quindi prevede dei percorsi di
arricchimento professionale...

La cooperativa ha interesse a
formare 1 suoi dipendenti
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Io mi sono trovato in un ruolo di leadership perché
in quel momento ero I’operatore piu anziano come
esperienza nei cantieri

L’anzianita di servizio ¢ stato
I’elemento discriminante per la
promozione a coordinatore

chi gestisce il personale ai livelli piu alti...
Conoscere bene i propri operatori per sapere chi
eventualmente poi ha questo tipo di capacita... o

puo essere sostenuto in questo tipo di capacita... ¢
anche vero che essendo una cooperativa di soci

I dirigenti dovrebbero conoscere
meglio le competenze dei loro soci

Deve cercare di dare sempre un’immagine in cui
ognuno non si senta tradito,

la cooperativa deve stare attenta a
non fare preferenze tra soci

Una volta che poi si ha questo tipo di
inquadramento, che non so se richiede una certa
leadership, ma non so quanto valore gli venga
dato... In cooperativa siamo accompagnati in
questo senso.... E vero che poi diventa tutto una
questione di... Del terzo settore, del fatto che
comungque sia i contratti sono quelli che sono... E
chiaro che dal punto di vista economico non c¢’¢ un
grande ritorno... E questo alla lunga e anche un po’
un disincentivo...

le paghe dei coordinatori non sono
proporzionate al carico di lavoro e
questo diminuisce la motivazione

mancato riconoscimento di quello che fai, poi il
lavoro ti deve piacere, se ti piace... Questo da un
altro punto di vista ¢ anche una motivazione a
creare un contesto di lavoro piacevole... Non so se
si potrebbe fare di piu pero sicuramente questo ¢ un
aspetto...

Dal momento che non ¢’€ un
riconoscimento economico bisogna
trovare soddisfazione nel lavoro
facendolo bene

mi sembra che sia un esercizio quotidiano, fatto di
decisioni, di incoraggiamenti. ..

La leadership viene praticata ogni
giorno

... Comunque il ruolo di coordinamento ¢ sempre
sollecitato... E questi accomodamenti che uno fa
giornalmente funzionano se uno ha
un’autorevolezza, non dico autoritad, ma
un’autorevolezza

Per un leader ¢ importante
guadagnarsi il rispetto dei colleghi
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La leadership ¢ un elemento, non dico I'unico ma | L’influenza della leadership arriva a
un elemento importante del clima... E quindi come | tutti: committenza, utenti, colleghi
abbiamo detto, non lavorando con bulloni, ma con
le persone, il clima si riversa a cascata su tutto...
Sugli operatori, sull’utenza, sulla committenza...

Un leader diverso puo creare un clima diverso L’influenza della leadership arriva a
tutti: committenza, utenti, colleghi
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Annex 5

Core meanings > Categorizzazione

Qualita

Cambiamento dell’assetto della
cooperativa

Il Terzo settore sta affrontando il terzo
cambiamento: da una fase idealistica, a una
gestionale e ora di sintesi tra le due fasi
precedenti;

il ruolo dei RTS e dei coordinatori ¢ in
continua ridefinizione. Il compito ¢ quello
di portare dei miglioramenti nella
cooperativa e per coinvolgere piu persone
nel cambio e nell’innovazione;

Caratteristiche del lavoro in relazione
all’innovazione

il ruolo dei RTS e dei coordinatori ¢ in
continua ridefinizione. Il compito ¢ quello
di portare dei miglioramenti nella
cooperativa e per coinvolgere piu persone
nel cambio e nell’innovazione;

Il modello organizzativo dei coordinatori
¢ in corso di rivisitazione per essere piu
funzionale;

Tipo di leadership agita

Diverse  mansioni  provocano  una
complessita del ruolo;

Sviluppo di progetti innovativi e prese di
posizione di carattere politico/sociale;
Organizzazione eventi pubblici per la
formazione degli operatori e per
sensibilizzare la comunita;

Non c‘¢ un modello standard di riunione,
ci sono quelle con solo i coordinatori e
quelle allargate anche agli operatori;

Il responsabile di settore svolge le funzioni
da solo. Solo a volte delega delle attivita al
responsabile di commessa;
Coordinamento di un gruppo eterogeneo: i
membri sono presenti in diverse citta della
toscana, quindi vivono realtda e hanno
necessita differenti;

La pianificazione delle attivita viene
condivisa per quanto possibile con il
gruppo di lavoro;

Co-costruzione degli obiettivi;

Importanza dell’ascolto reciproco tra
dirigenti e dipendenti;

Rispetto reciproco dei ruoli: dirigenza e
operatori;

Importanza di essere in contatto con il
territorio;

Ci sono cose che vengono fatte cadere a
cascata,
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Per co-costruire pero ¢’¢ bisogno di: tempo
e che ci siano le condizioni;
L’organizzazione ¢ per prioritd e per
micro-obiettivi, il perseguimento dei quali
porta al raggiungimento dell’obiettivo
finale;

Supporti mnestico/organizzativi e capacita
di organizzazione dei dati per formazione
scolastica;

E importante essere consapevoli delle
conseguenze etiche/valoriali/sociali delle
proprie decisioni;

E importante equilibrare  1’aspetto
riflessivo con quello piu pratico;
Importanza di ascoltare ognuno;
Importanza di mettersi in discussione;

E importante valorizzare e sfruttare in
senso positivo le risorse;

Bisogna avere costanza e non avvilirsi;
Bisogna saper dialogare con chi la pensa in
modo diverso da me, perché ci puo essere
un reciproco scambio;

E importante il dialogo, 1’ascolto, il dare a
tutti il protagonismo e obiettivi comuni;
Capacita di prendere una decisione e
assumersene la responsabilita;

Attenzione alla persona;

E importante avere uno sguardo positivo
sul collega e sull’'utenza. Questo sguardo
aiuta a creare un buon affiatamento tra
colleghi;

Attenzione alla persona;

Unico destino;

Importanza del dialogo;

Dal momento che non c¢’¢ un
riconoscimento  economico  bisogna
trovare soddisfazione nel lavoro facendolo
bene;

La leadership viene praticata ogni giorno;
L’influenza della leadership arriva a tutti:
committenza, utenti, colleghi;

Valori della cooperativa

Organizzazione democratica e
partecipata;

Lo spirito della cooperativa ¢ quello di
dialogare e riflettere con i soci/dipendenti
e raccogliere le loro istanze per migliorare
la cooperativa stessa. Tutto ci0 in
un’ottica di reciproco apprendimento e
cambio;
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La cooperativa ¢ un’organizzazione
democratica che prevede il controllo dei
vertici;

Per la cooperativa ¢ fondamentale la
partecipazione;

La cooperativa ¢ attenta alla dimensione
etica/valoriale;

la cooperativa cerca di essere trasparente;
La cooperativa ha interesse a formare i
suoi dipendenti;

Difficolta a svolgere il ruolo

Difficolta di partecipazione alle riunioni da
parte del responsabile del settore per la
mole di lavoro;

Il responsabile di settore svolge le funzioni
da solo. Solo a volte delega delle attivita al
responsabile di commessa;

Una persona deve fare sempre piu cose
perché c’¢ meno personale, dal momento
che gli appalti sono al ribasso;

La programmazione risulta difficile a
causa del quotidiano verificarsi di
imprevisti;

le paghe dei coordinatori non sono
proporzionate al carico di lavoro e questo
diminuisce la motivazione;

Difficolta nella co-costruzione (tempo,
risorse e opportunita);

Rischio dei dirigenti

Il rischio ¢ che i dirigenti siano staccati
dalla realta della base;

Piu si ¢ staccati dalla base, piu ¢ difficile il
cambiamento;

Paura di non essere piu rispettati adottando
una leadership partecipativa;

Quando si arriva a livello di dirigente ci
sono elementi di complessitda che prima
non si vedevano;

la cooperativa deve stare attenta a non fare
preferenze tra soci

Differenza tra aziende e terzo settore

Le aziende sono piu avanti nella gestione
dei livelli;

Valori personali

Credere in prima persona nella
democrazia;

I valori personali coincidono con quelli
personali. Importanza di ascoltare ognuno;
Importanza di mettersi in discussione;

I valori personali coincidono con quelli
della cooperativa ;

Attenzione alla persona;
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le caratteristiche personali del
coordinatore influiscono anche sul gruppo
di lavoro;

Importanza del dialogo;

La passione di lavorare nella relazione ¢
stata importante per la formazione
personale e professionale;

Leadership direttiva

Con una linea direttiva ¢ piu facile la
gestione del conflitto

Ci sono vari tipi di leader;

Leadership che si basa sulla paura ¢
soggetta ad effetto boomerang

Caratteristiche del leader

Il leader ha una dote innata che gli
consente di condurre altre persone nel
perseguimento di un obiettivo;

Il leader deve guidare e non farsi guidare;
Il leader deve essere in contatto con le
persone.

Non imporre le cose;

Credere nella partecipazione attiva delle
persone;

Essere leader significa essere responsabili;
Saper delegare;

Un buon leader ha anche una buona
capacita manageriale unita a quella di
recuperare le risorse economiche;

Il leader deve avere la capacita di motivare
all’azione;

Per un leader ¢ importante guadagnarsi il
rispetto dei colleghi;

L’influenza della leadership arriva a tutti:
committenza, utenti, colleghi;

La leadership ha sempre conseguenze
verso gli altri;

La leadership partecipativa e attenta verso
gli stackholder ha grosse potenzialita di
cambiamento;

Parlare di leadership ¢ parlare di
“relazione”. La “relazione” ha
conseguenze sugli altri;

Ci sono vari tipi di leader;

Formazione

E importante equilibrare  1’aspetto
riflessivo con quello piu pratico

non c¢’¢ stata una formazione alla
leadership;

La passione di lavorare nella relazione ¢
stata importante per la formazione
personale e professionale;
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L’anzianita di servizio ¢ stato 1’elemento
discriminante per la promozione a
coordinatore;

Proposte

I dirigenti dovrebbero conoscere meglio le
competenze dei loro soci;
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