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Competenze di base, tecniche e trasversali

M 7 - Competenze comportamentali del project manager 



COMPETENZACOMPETENZA

Patrimonio complessivo di risorse di un individuo nel momento in cui 
affronta una prestazione lavorativa o il suo sviluppo personale e 
professionale. 

La competenza è costituita da un insieme di elementi: 

alcuni hanno a che fare con la natura del lavoro, e si possono quindi 
individuare analizzando compiti e attività svolte;
altri hanno a che fare con le caratteristiche del soggetto, che si 
mettono in gioco quando questi si attiva nei contesti operativi.



   Sapere, saper fare, saper essere 
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sapere
il sapere (conoscenze codificate, attinenti a discipline 
per le quali esistono comunità di studiosi e di esperti) 



7

saper fare
il saper fare (conoscenza operativa e procedurale, 
abilità pratiche, esperienza professionale specifica, 
capacità di gestione dei problemi che si incontrano 
nella prassi lavorativa)
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saper essere
il saper essere (capacità di comprendere il contesto in 
cui si opera, di gestire le interazioni con gli altri attori 
sociali presenti nel contesto, di adottare i 
comportamenti appropriati)
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Il modello ISFOL suddivide le competenze 
in tre diverse macro-aree:
competenze di basecompetenze di base:
competenze tecnico professionali:
competenze trasversali:



  

SUDDIVISIONE DELLE COMPETENZESUDDIVISIONE DELLE COMPETENZE

COMPETENZE DI BASE COMPETENZE DI BASE 

L'insieme delle conoscenze (e delle loro capacità d'uso) L'insieme delle conoscenze (e delle loro capacità d'uso) 
che costituiscono sia la base minima per l'accesso al che costituiscono sia la base minima per l'accesso al 
lavoro, sia il requisito per l'accesso a qualsiasi percorso di lavoro, sia il requisito per l'accesso a qualsiasi percorso di 
formazione ulterioreformazione ulteriore



  

SUDDIVISIONE DELLE COMPETENZESUDDIVISIONE DELLE COMPETENZE

COMPETENZE TECNICO PROFESSIONALI COMPETENZE TECNICO PROFESSIONALI 

Saperi e  tecniche connesse all'esercizio delle attività richieste Saperi e  tecniche connesse all'esercizio delle attività richieste 
dai processi di lavoro nei diversi ambiti professionali.dai processi di lavoro nei diversi ambiti professionali.



  

SUDDIVISIONE DELLE COMPETENZESUDDIVISIONE DELLE COMPETENZE

COMPETENZE TRASVERSALICOMPETENZE TRASVERSALI

entrano in gioco nelle diverse situazioni lavorative e entrano in gioco nelle diverse situazioni lavorative e 
consentono al soggetto di trasformare i saperi in consentono al soggetto di trasformare i saperi in 
comportamenti lavorativi efficacicomportamenti lavorativi efficaci
  



COMPETENZE TRASVERSALICOMPETENZE TRASVERSALI

Le competenze trasversali si articolano in tre macro-
categorie di operazioni che la persona compie nel 
lavorare, fondate su processi di diversa natura: 

- COGNITIVI

- EMOTIVI

- RELAZIONALI E MOTORI



MACRO AREE DELLE COMPETENZE TRASVERSALI

DIAGNOSTICARE LE CARATTERISTICHE DELL'AMBIENTE E DEL 
COMPITO/ LA SITUAZIONE, IL PROBLEMA - PRESUPPOSTO DELLA 
PROGETTAZIONE 

RELAZIONARSI CON GLI ALTRI E CON L'AMBIENTE PER RISPONDERE AL 
COMPITO
= COMPETENZA SOCIALE (STILI DI COMPORTAMENTO)
= ABILITA' ESPRESSIVE E COGNITIVE
= E' CENTRALE LA COMPETENZA COMUNICATIVA 

AFFRONTARE
LA SITUAZIONE, IL COMPITO

SIA A LIVELLO AFFETTIVO CHE PRATICO
= COSTRUZIONE DI STRATEGIE 
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http://fabbisogni.isfol.it/scheda.php?
id_menu=2&id=2.5.1.2.0&limite=1
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APPROCCIO 2

LE COMPETENZE INDIVIDUALILE COMPETENZE INDIVIDUALI
  SONO LA SOMMA DI CONOSCENZE E CAPACITA' SONO LA SOMMA DI CONOSCENZE E CAPACITA' 

CONOSCENZE +CONOSCENZE +
CAPACITA' = CAPACITA' = 

COMPETENZE COMPETENZE 



COMPETENZA INDIVIDUALE / ProfessionalitàCOMPETENZA INDIVIDUALE / Professionalità

COMPETENZA  =COMPETENZA  =        ff      (CONOSCENZE + CAPACITA’)(CONOSCENZE + CAPACITA’)

Se CONOSCENZESe CONOSCENZE = 0= 0    ILLUSIONE MANAGERIALEILLUSIONE MANAGERIALE

Se CAPACITA’Se CAPACITA’ = 0= 0    INTELLETTUALISMO STERILEINTELLETTUALISMO STERILE



                  CONOSCENZE TECNICO-PROFESSIONALICONOSCENZE TECNICO-PROFESSIONALI

                Le conoscenze tecnico-professionali, Le conoscenze tecnico-professionali, 

                  o più semplicemente “conoscenze”,o più semplicemente “conoscenze”,

                  sono saperi ed esperienze sono saperi ed esperienze 

                    di natura professionale acquisibili di natura professionale acquisibili 

                con lo studio e l’attività pratica.con lo studio e l’attività pratica.



Livello 1. Apprendimento teorico: conoscere la materia, Livello 1. Apprendimento teorico: conoscere la materia, 
ma non saperla applicare (fase cognitiva) ma non saperla applicare (fase cognitiva) 

Livello 2. Applicazione: conoscere la materia e saperla Livello 2. Applicazione: conoscere la materia e saperla 
applicare (fase associativa) applicare (fase associativa) 

Livello 3. Applicazione approfondita: essere esperto della Livello 3. Applicazione approfondita: essere esperto della 
materia e all’occorrenza saperla spiegare e materia e all’occorrenza saperla spiegare e 
trasferire ad altri (fase autonoma) trasferire ad altri (fase autonoma) 

Livello 4. Completezza: essere specialista della materia Livello 4. Completezza: essere specialista della materia 
(fase autodeterminante)(fase autodeterminante)

CICLO CLASSICO PER L’ACQUISIZIONE DI UNA CICLO CLASSICO PER L’ACQUISIZIONE DI UNA 
CONOSCENZACONOSCENZA



LivelloLivello 11  Apprendimento teorico Apprendimento teorico ==      Almeno 1 anno     Almeno 1 anno

LivelloLivello 22  Applicazione                   = Applicazione                   =        Almeno 2 anni       Almeno 2 anni
                               Fino a 3 – 4 – 5 anni                               Fino a 3 – 4 – 5 anni

LivelloLivello 33  Applicazione approfondita Applicazione approfondita =  Almeno 5 anni=  Almeno 5 anni
                                         Fino a 10 anni                                         Fino a 10 anni

LivelloLivello 44  Completezza                     =    Almeno 10 anni Completezza                     =    Almeno 10 anni
                                             Fino a 15 anni                                             Fino a 15 anni

                                                                                                                Totale minimo 18 anniTotale minimo 18 anni

TEMPI DI ACQUISIZIONE



CAPACITA'CAPACITA'

Le capacità sono comportamenti organizzativi necessari Le capacità sono comportamenti organizzativi necessari 
che possono essere descritti e riconosciuti quando che possono essere descritti e riconosciuti quando 

vengono messi in atto dalle persone.vengono messi in atto dalle persone.

Le capacità sono una delle due componenti delle Le capacità sono una delle due componenti delle 
competenze individuali che consentono di trasformare competenze individuali che consentono di trasformare 

gli obiettivi in risultatigli obiettivi in risultati



Area Area 
IntellettualeIntellettuale

Area Area 
InnovativaInnovativa

Area Area 
GestionaleGestionale

Area Area 
RelazionaleRelazionale

Area Area 
EmozionaleEmozionale

STRUTTURA DELLE AREE DELLE CAPACITA’STRUTTURA DELLE AREE DELLE CAPACITA’



LIVELLI DI COMPLESSITA’LIVELLI DI COMPLESSITA’

In relazione alla loro articolazione e difficoltà di 
espressione, le capacità possono essere suddivise 
nei tre seguenti livelli:

BASILARE (OPERATIVO) BASILARE (OPERATIVO) 

COMPLESSO (MANAGERIALE) COMPLESSO (MANAGERIALE) 

DIREZIONALE (TOP)DIREZIONALE (TOP)



ESEMPI DI CAPACITA’ APPARTENENTI ALLE DIVERSE AREE:ESEMPI DI CAPACITA’ APPARTENENTI ALLE DIVERSE AREE:

EMOZIONALI:EMOZIONALI:
fiducia in se stessi (basilare) fiducia in se stessi (basilare) 
gestione dei conflitti (complessa);gestione dei conflitti (complessa);

RELAZIONALI:RELAZIONALI:
comunicazione verbale (basilare) comunicazione verbale (basilare) 
negoziazione (complessa); negoziazione (complessa); 

INTELLETTUALI:INTELLETTUALI:
soluzione dei problemi operativi (basilare) soluzione dei problemi operativi (basilare) 
analisi (complessa); analisi (complessa); 

GESTIONALI:GESTIONALI:
iniziativa (basilare) iniziativa (basilare) 
controllo (complessa);controllo (complessa);

INNOVATIVE:INNOVATIVE:
adattabilità/flessibilità (basilare) adattabilità/flessibilità (basilare) 
creatività (complessa)creatività (complessa)



COMPETENZA PERSONALE

Determina il modo in cui 
controlliamo noi stessi

CONSAPEVOLEZZA DI SÉ

PADRONANZA DI SÉ

MOTIVAZIONE 

COMPETENZA RELAZIONALE

Determina il modo in cui 
gestiamo le relazioni con gli altri

EMPATIA 

ABILITÀ SOCIALI 

Approccio 3
LA STRUTTURA DELLE COMPETENZE EMOTIVE



Motivazione - Emozione
derivano dalla stessa radice latina “movere”: muovere

Le emozioni alimentano le motivazioni, le quali a loro 
volta guidano la percezione e danno forma alle azioni.

Grandi opere prendono le mosse da grandi emozioni.



LA MOTIVAZIONE PERSONALE
COMPORTA TENDENZE EMOTIVE 

CHE GUIDANO O FACILITANO 
IL RAGGIUNGIMENTO DI OBIETTIVI

SPINTA ALLA REALIZZAZIONE: 
impulso a migliorare o a soddisfare uno standard di eccellenza

IMPEGNO: 
adeguamento agli obiettivi del gruppo o dell’organizzazione 

INIZIATIVA:
prontezza nel cogliere le occasioni

OTTIMISMO:
costanza nel perseguire gli obiettivi nonostante ostacoli e insuccessi 



COMPETENZE SOCIALI

Empatia

Ascolto attivo

Collaborazione e cooperazione

Gestione del conflitto e negoziazione

Orientamento al cambiamento

Sfruttare le diversità

Questo genere di competenze 

si misura nella relazione tra noi e gli altri. 



Si possono apprendere questo tipo di competenze ?
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7.2 / Lavorare in squadra 
Team working e team building/ Leadership /Sense making 

M 7 - Competenze comportamentali del project manager 



https://ihaveateam.wordpress.com/



https://ihaveateam.wordpress.com/.

https://prenderedecisioni.wordpress.com/

https://ihaveateam.wordpress.com/
https://prenderedecisioni.wordpress.com/




https://www.youtube.com/watch?v=jQvU9aWuqwQ




https://www.youtube.com/watch?v=jp1UCiZrcSs


https://www.youtube.com/watch?v=Lzd13ZSYegM
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7.3 – Risolvere i problemi
Problem solving/FARE/ Pensiero laterale/Brainstorming

M 7 - Competenze comportamentali del project manager 



Risolvere problemi

https://www.youtube.com/watch?v=wMuzUyCwWH4
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Risolvere i problemi
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https://www.youtube.com/watch?v=WqZHXXZ_7nw
Pulp Fiction, USA 1994, regia Quentin Tarantino
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Giova veramente, 
a chi voglia trovarsi pienamente a suo agio porre bene i problemi, 
poiché la posteriore sicurezza di movimenti 
non è che scioglimento dei problemi anteriormente posti; 
ma non è possibile che sciolga un nodo chi non lo conosce… 

Perciò bisogna aver prima considerato tutte le difficoltà, 
e per le ragioni dette, 
e perché chi ricerca senza aver prima posti i problemi, 
somiglia a chi non sa dove debba andare; 
e inoltre non può conoscere neppure se abbia trovato o non 
quel che cercava, 
perché non gli è manifesto il fine, 
che è chiaro a chi prima abbia posto i problemi.

Aristotele, Metafisica, libro III
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Il concetto stesso di "problema" ha subuti continue trasformazioni passando da 
strumento di valutazione per alcune discipline (i "problemi" di matematica o di 
fisica, ad esempio) a metodologia di sviluppo per l'apprendimento integrato del 
sapere scientifico o per l'area delle scienze letterarie, storiche e filosofiche.

L'approccio scientifico alla risoluzione dei problemi inizialmente era sviluppato 
secondo uno schema intuitivo:

● percezione dell'esistenza di un problema
● definizione del problema
● analisi del problema e divisione in sottoproblemi
● formulazione di ipotesi per la risoluzione del problema
● verifica della validità delle ipotesi
● valutazione delle soluzioni
● applicazione della soluzione migliore

Risoluzione dei problemi
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Focalizzare
Creare un elenco di problemi
Selezionare il problema
Verificare e definire il problema
Descrizione scritta del problema
Analizzare
Decidere cosa è necessario sapere
Raccogliere i dati di riferimento
Determinare i fattori rilevanti
Valori di riferimento
Elenco dei fattori critici
Risolvere
Generare soluzioni alternative
Selezionare una soluzione
Sviluppare un piano di attuazione
Scelta della soluzione del problema
Piano di attuazione
Eseguire
Impegnarsi al risultato aspettato
Eseguire il piano
Monitorare l'impatto durante l'implementazione
Impegno organizzativo
Completare il Piano.
Valutazione finale

FARE
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Il pensiero laterale è un metodo usato per risolvere problemi osservando e 
analizzando la situazione da diverse angolazioni e cercando soluzioni alternative ed 
originali. 

Questa modalità di risoluzione di problemi logici, ri-proposta da Edward de Bono, 
psicologo maltese che ne ha coniato l'epressione e scritto diversi libri, si 
contrappone alla tradizionale modalità che prevede concentrazione su una soluzione 
diretta al problema. 

Edward de Bono ritiene che il pensiero razionale, ossia "verticale", abbia il difetto di 
non cercare nuove interpretazioni della realtà e, quindi, di non propiziare 
l'invenzione, ma solo l'elaborazione successiva di un'invenzione già fatta.  Il pensiero 
che può portare alla creazione è il pensiero "laterale" che tiene conto della 
molteplicità di punti di vista da cui si può considerare un problema. 

Una soluzione diretta prevede il ricorso alla logica sequenziale, risolvendo il 
problema partendo dalle considerazioni che sembrano più ovvie, il pensiero laterale 
se ne discosta (da cui il termine laterale) e cerca punti di vista alternativi per cercare 
la soluzione.

Pensiero laterale 
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Il brainstorm o brainstorming ("tempesta di cervello") è una tecnica impiegata per 
facilitare la soluzione di un problema e stimolare il pensiero creativo; tende a liberare 
l'immaginazione delle persone, il cui cervello, come suggerisce il nome, è 
effettivamente messo in continua agitazione. 

Consiste in una riunione, che può coinvolgere da poche persone a un gruppo anche 
di cinquanta persone, in cui la ricerca della soluzione di un dato problema avviene 
mediante la libera espressione delle idee e delle proposte che il tema stesso avrà 
stimolato in ognuna delle persone coinvolte.

Brainstorming 
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7.4 -Prendere decisioni
Decision making

M 7 - Competenze comportamentali del project manager 



https://www.youtube.com/watch?v=NZIjZCLvtAs


https://www.youtube.com/watch?v=K6WklAL_j2k




https://www.youtube.com/watch?v=hybidih9kkw


















 



DILEMMI SOCIALI

I dilemmi sociali sono situazioni in cui l’interesse del singolo si scontra 
con quello collettivo.

Consideriamo due tipi di dilemmi sociali:

1 • le trappole sociali,  in cui le azioni che a breve termine risultano proficue 
per l’individuo, producono, con il passare del tempo, costi condivisi da tutti 
gli individui coinvolti: la scelta è se rinunciare o meno al beneficio 
personale

2 • i recinti sociali,  in cui le azioni che a breve termine risultano costose per 
l’individuo a lungo termine si rivelano proficue per la comunità: la scelta è 
se intraprendere o meno azioni costose 



Le trappole sociali  sono dilemmi sociali in cui le azioni che a breve termine 
risultano proficue per l’individuo, producono, con il passare del tempo, costi 
condivisi da tutti gli individui coinvolti. 

Un esempio è la tragedia della comune (o tragedia dei pastori). 

In questa situazione, 10 pastori condividono un bene comune, ovvero un prato 
in cui far pascolare le pecore. 

In questo prato possono pascolare solo 100 pecore (in modo che l’erba si reintegri 
naturalmente) per cui ogni pastore può portare al pascolo solo 10 pecore. 

Se la situazione si mantiene così, ognuno porta al pascolo le proprie pecore e tutti 
ne traggono beneficio. 

Tuttavia, maggiore è il numero di pecore posseduto da ogni pastore maggiori sono i 
guadagni per ciascun pastore. Quindi, ogni pastore è portato ad aumentare il 
numero delle proprie pecore (beneficio individuale). 

Se, però ogni pastore aumenta il numero delle proprie pecore anche solo di un 
capo, allora nel prato pascoleranno più di 100 pecore. 

In questa situazione, nel giro di poco tempo non ci sarà più erba per le pecore e 
tutti i pastori perderanno le proprie greggi.





I recinti sociali sono dilemmi sociali in cui le azioni che a breve termine
risultano costose per l’individuo a lungo termine si rivelano proficue per la
comunità. 

Ad esempio, un’istituzione no profit può chiedere a tutti gli abitanti del paese un
contributo per la costruzione di uno spazio multifunzionale di innovazione a servizio
di tutta la comunità dei residenti. 

Naturalmente per ogni individuo dare il contributo è costoso. Tuttavia, se nessuno
da il contributo lo spazio di innovazione non verrà costruito. 

In queste situazioni è probabile che gli individui tentino di trarre beneficio dalle
azioni altrui. Se tutti danno il contributo tranne pochi, lo spazio di innovazione verrà
costruito e tutti ne trarranno beneficio.

In generale è più probabile che gli individui cooperino nelle situazioni di trappola
sociale, rispetto a quelle di recinto sociale.

Nel primo caso, infatti devono solo rinunciare a benefici immediati, nel secondo,
invece, gli individui hanno delle perdite immediate.





Lavoro di squadra
- Azione di gioco

Obiettivo:
Accumulare il maggior numero possibile di punti per il vostro gruppo. (Non importa che l’altro gruppo 
vinca o perda: non è una gara)

Regole del gioco:

L’attività si svolge in 10 fasi. Ad ogni fase ogni gruppo deve scegliere un valore. 

Il gruppo dei ROSSI ha come alternativa la scelta di valori X-Y

Il gruppo dei VERDI ha come alternativa la scelta di valori A-B

Alla diversa combinazione di valori (XA, YA, YB, XB) vengono assegnati questi diversi punteggi:

Al termine di ogni fase i gruppi scrivono su un foglio la scelta fatta e la consegnano al conduttore il 
quale da informazioni a entrambi i gruppi delle scelte fatte.

Dopo la terza e dopo l’ottava fase sono consentite delle trattative tra i rappresentanti dell'uno e 
dell'altro  gruppo. Il punteggio della terza fase viene raddoppiato (mantenendo sempre lo stesso segno 
algebrico). I punteggi della nona e della decima fase vanno elevati al quadrato (mantenendo sempre lo 
stesso segno algebrico).

Squadra ROSSA Squadra VERDE Punti MARE Punti MONTAGNA

X A +3 +3

Y A +6 -6

X B -6 +6

Y B -3 -3



“Nessuno di noi è intelligente 

come tutti noi insieme”
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7.5 -Comunicare efficacemente 
Assiomi della comunicazione, PNL, La mappa non è il territorio

M 7 - Competenze comportamentali del project manager 



ASSIOMI DELLA COMUNICAZIONE



I 5 assiomi della comunicazione
1. Non si può non comunicare

2. Ogni comunicazione ha un aspetto di contenuto ed 
uno di relazione

3. La natura di una relazione dipende dalla 
punteggiatura delle sequenze di comunicazione tra i 
comunicanti

4. Gli esseri umani comunicano sia con il linguaggio 
digitale (verbale) e sia con quello analogico (non 
verbale)

5. Tutti gli scambi di comunicazione sono simmetrici o 
complementari, a seconda che siano basati 
sull’uguaglianza o sulla differenza



1° Assioma: Non si può non comunicare1° Assioma: Non si può non comunicare

Qualsiasi interazione umana è una forma Qualsiasi interazione umana è una forma 
di comunicazione. di comunicazione. 

Anche il silenzio è comunicazione.Anche il silenzio è comunicazione.



Role playing n. 1Role playing n. 1

NON COMUNICATE PER UN MINUTONON COMUNICATE PER UN MINUTO



2°Assioma: Ogni comunicazione ha un 2°Assioma: Ogni comunicazione ha un 
aspetto di contenuto (COSA) ed uno di aspetto di contenuto (COSA) ed uno di 

relazione (COME)relazione (COME)

          NOTIZIANOTIZIA

RELAZIONERELAZIONE

In ogni comunicazione c’è un altro messaggio, oltre al contenuto,  che riguarda il come 
ognuno si definisce nei confronti dell’altro



ORDINEORDINE

PREGHIERAPREGHIERA

RACCOMANDAZIONE/RACCOMANDAZIONE/
SOLLECITAZIONESOLLECITAZIONE

MINACCIAMINACCIA

Role playing n. 2Role playing n. 2

““FAI PRESTO”FAI PRESTO”



3° Assioma: La natura di una relazione 3° Assioma: La natura di una relazione 
dipende dalla “punteggiatura” delle sequenze dipende dalla “punteggiatura” delle sequenze 

degli scambi tra i comunicantidegli scambi tra i comunicanti

GENITOREGENITORE

FIGLIO/AFIGLIO/A

1 X1 X

2 X 2 X 

3 X3 X

4 X4 X

5 X5 X

6 X6 X

7 X7 X

10 X10 X

9 X9 X

8 X8 X

Emittente e ricevente sono Emittente e ricevente sono causa ed effettocausa ed effetto di ciò che accade nella relazione di ciò che accade nella relazione



Role playing n. 2Role playing n. 2  
VOGLIO IL MOTORINOVOGLIO IL MOTORINO



ESEMPI:  Emittente e ricevente sono ESEMPI:  Emittente e ricevente sono causa ed effettocausa ed effetto  
di ciò che accade nella relazione. di ciò che accade nella relazione. 

Lui Lui si si 
chiude chiude 
perché lei perché lei 
borbottaborbotta

Lei Lei 
borbotta borbotta 
perché lui perché lui 
si chiudesi chiude

Nazione ANazione A si  si 
arma perché si arma perché si 
sente sente 
minacciata da minacciata da 
Nazione BNazione B

Nazione BNazione B si arma  si arma 
perché “gli perché “gli 
armamenti di A armamenti di A 
sono causa delle sono causa delle 
proprie misure proprie misure 
difensive …”difensive …”



4° Assioma:  Gli esseri umani comunicano sia con il 4° Assioma:  Gli esseri umani comunicano sia con il 
linguaggio digitale (linguaggio digitale (verbaleverbale) che con quello analogico () che con quello analogico (non non 

verbaleverbale))



Role playing n. 4Role playing n. 4  

DUE AMICHEDUE AMICHE



Il linguaggio verbale è definito digitale perché è una  
variabile discontinua. 

Ogni parola ha una pausa.

Il non verbale è definito analogico perché si manifesta 
continuamente, 

è continuamente visibile e direttamente percepibile.

Una comunicazione è efficace quando i 2 linguaggi 
sono congrui tra loro. 

Se c’è sfasatura “prevale il non verbale”



Caratteri distintivi

COMUNICAZIONE COMUNICAZIONE 
NON VERBALENON VERBALE

in gran parte 
inconsapevole, non 
intenzionale e non 

controllabile
fornisce informazioni sul 

soggetto che la esprime
è ambigua

è fondamentale nelle 
relazioni

COMUNICAZIONE COMUNICAZIONE 
VERBALEVERBALE

consapevole e intenzionale

fornisce informazioni sugli 
argomenti espressi

è poco rilevante nelle 
relazioni



70%

Quanto influisce il non verbale  ed il 
verbale in una comunicazione ? 

Alcuni studi (Grinder e Blander) dimostrano che 

         il non verbale influisce per il

                                        è l’influenza del verbale. 
30%



90%

Quanto siamo consapevoli dell’uso 
che facciamo del linguaggio ?

consapevolezza del verbale 

consapevolezza del non verbale 10%
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SEGNI LOGICI DELLA COMUNICAZIONE NON VERBALE  (CNV)   
Il gesto rappresenta  “un azione che invia un segnale visivo ad uno spettatore” 
e che è rivolta a trasmettere una informazione. 

Due sono le grandi categorie nelle quali raggruppare i gesti umani in relazione 
dell’intenzionalità o meno del messaggio inviato: 

1) i segni Logici, che esprimono contenuti consapevoli ed intenzionali e 
rappresentano il frutto di una impostazione cosciente ed intenzionale: 
-  Agitare la mano in segno di saluto, rappresenta un gesto logico con uno scopo 
intenzionale, come salutare qualcuno; 

2) i segni analogici, che manifestano contenuti inconsci, possono rivelare stati 
d’animo, i sentimenti di ansia o di tensione emotiva dell’individuo e sono detti 
anche “metacomunicativi”: 
- uno studente che si appoggia la testa fra le mani mentre ascolta la lezione che lo 
annoia  rappresenta un gesto analogico.   
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Gli emblemi: 

sono quegli atti che hanno una traduzione verbale diretta : sono emessi 
intenzionalmente e la  loro comprensione non richiede necessariamente la 
simultaneità con la parola. 

Degli esempi di emblemi sono: 
il gesto per dire ok,  
gestacci del tipo “ ti faccio un mazzo così...”,
disegnare con le mani le curve sinuose di una donna etc.  
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I segni illustratori: 

solo collegati direttamente al discorso e ne sottolineano il contenuto, sono anch’essi 
intenzionali, sebbene siano spesso utilizzati con un grado di consapevolezza inferiore 
rispetto agli emblemi ; 

sono appresi socialmente attraverso l’imitazione in epoca prevalentemente infantile- 
adolescenziale e la loro distribuzione mostra variazioni a seconda della classe sociale 
e culturale del soggetto che li adopera.  
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I segni illustratori si dividono in: 

- Bacchette: scandiscono le parti del discorso, enfatizzando una determinata parola o 
frase a scapito di altre; funzionano come equivalenti della punteggiatura (es. 
preferisco questo argomento piuttosto che quello) . 

- Ideografici: indicano il corso o la direzione del pensiero (per esempio i movimenti 
delle dita che compiamo dicendo la frase: il discorso ha tutto un suo sviluppo logico).
 
- Movimenti deittici: indicano l’oggetto presente es. prendimi quel libro e si indica 
con l’indice.    
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SEGNI ANALOGICI  (EMOTIVI) DELLA COMUNICAZIONE NON  VERBALE 
 
La seconda categoria dei comportamenti non verbali comprende tutti gli atti compiuti 
senza il rigido controllo della coscienza, istintivamente, spesso rivelatori di una 
emozione nascosta, frequentemente in contrasto con parole contemporaneamente 
pronunciate. 

Un gesto non può essere classificabile in un’unica categoria, quale indicatore di una 
specifica emozione, ma deve essere considerato come segnale indicatore di certi 
stati.   
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I gesti inconsci regolatori: 

in questo gruppo vengono inserite tutte quelle azioni che regolano il flusso della 
conversazione che dicono a colui che parla di continuare, di ripetere, di elaborare, di 
affrettarsi, di dare all’altro la possibilità di parlare. 
   
Questi gesti sono completamente slegati dal contenuto della conversazione, sono 
difficili da inibire , non sono sottoposti al rigido controllo razionale, si possono 
collocare alla periferia della consapevolezza.   

Il gesto regolatore più comune è il cenno del capo, il mutamento di direzione e di 
intensità dello sguardo, l’aggrottarsi delle ciglia, i movimenti delle mani, ecc. 

Sono oggettivamente capaci di influenzare il comportamento comunicativo e come 
questi influenzino i gesti adattatori  che vedremo più avanti. 
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Segnali di retroazione o feedback: 

 sono quelli che danno a chi sta parlando il feedback che chi ascolta sta seguendo 
l’argomento, è interessato, piuttosto che annoiato. 

Anche lo sguardo rientra nei segnali che indicano all’interlocutore il grado di 
attenzione che gli rivolgiamo e   svolge un ruolo della massima importanza nella 
dinamica dei rapporti interpersonali .

 Guardare una persona vuol dire comunicarle il nostro interesse
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Viso e le manifestazioni delle emozioni. 

Il principale luogo di manifestazione delle nostre emozioni è il viso. 

Nell’uomo le espressioni del volto ci inviano principalmente tre tipi di messaggi 
inerenti a: 
-  le caratteristiche della personalità 
-  le emozioni 
- i segnali interattivi e collegati al discorso  

Le caratteristiche della personalità possono essere ricavate dai lineamenti strutturali 
del volto e dal tipo di espressione assunta ; il volto è la parte del corpo  che nei 
rapporti interpersonali  viene di solito preso in maggior considerazione: 

Correlazioni note trovate in alcuni studi che legano i tratti del volto alla personalità 
sono: labbra carnose: sexy /fronte alta: intelligenti /occhi non espressivi: non sveglio 
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Le emozioni: 

Secondo più autori, esistono movimenti facciali universali, distinti per ciascuno degli 
stati primari dell’emozione. 

Cercando di comporre una geografia del volto in rapporto agli stati emotivi, Ekmann e 
Friesen  hanno individuato in essi sette emozioni primarie : 

● felicità, 
● sorpresa, 
● timore, 
● tristezza, 
● rabbia, 
● disgusto 
● Interesse.

 Le manifestazioni dell’emozione sono solitamente prodotte a livello conscio, tuttavia 
sono suscettibili di inibizione da parte del soggetto e entro certi limiti possono essere 
simulate o dissimulate.  
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GESTI ADATTATORI O MICROSEGNALI SUBLIMINALI  

I microsegnali trasmettono informazioni specifiche e generalmente sono attivati sia da 
eventi interpersonali che dall’interlocutore, sia in conseguenza di una particolare 
situazione, ad esempio per il disagio provato per un’attesa snervante.  

Esistono tre tipi di segnali non verbali: 

● Di gradimento ( legati alla zona della bocca)  

● Di tensione (attraverso gesti come l’atto di grattarsi)  

● Di rifiuto (generalmente legati a gesti di allontanamento)  
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La dinamica del microsegnale è semplice, e non è possibile frenarla. 

Quando parte lo stimolo dal cervello,  questo arriva in zone ben specifiche del nostro 
corpo, e il segnale che esso poi emette potrebbe essere una “grattatina”.

In questo modo la tensione viene scaricata e pertanto dallo stato di “eccitazione” si 
ritorna ad uno stato di quiete. 

Le zone dove si manifesta la massima tensione sono quelle del naso e della  bocca o 
nelle loro immediate vicinanze: la punta del naso è la sede di massimo scarico 
tensionale. 

Nell’osservare il nostro interlocutore è necessario prestare attenzione all’insieme dei 
microsegnali non verbali, quindi anche al suo sguardo: se ci troviamo di fronte una 
persona che si accarezza i capelli o il lobo dell’orecchio, ma il suo sguardo è 
dissociato e assente, questo microsegnale è indice di fatti e pensieri piacevoli riferiti 
ad un suo dialogo interno, e non a ciò che stiamo dicendo noi. 
Viceversa se lo sguardo è rivolto verso di noi, i microsegnali di gradimento sono 
indice che quello che stiamo dicendo piace al nostro interlocutore.  



ENTE DI FORMAZIONE

Certificato di Qualità N.2649

Norma: UNI EN ISO 9001:2008
SGQ - Settore: 37

Segnali di gradimento:  

quelli vicini alla bocca sono definiti gustativi, e sono segnali aspecifici, in quanto 
possono riferirsi indifferentemente al pensiero di una buona pietanza, piuttosto che ad 
un’idea che ci piace, od a qualcosa che abbiamo visto che ci gratifica. 

A questa categoria appartengono:  linguino o microliking  il bacio analogico  
l’umettarsi le labbra  l’avvicinarsi le dita alle labbra  il mordicchiamento del labbro 
superiore o inferiore    

Altri segnali di gradimento sono :  
l’accarezzarsi i capelli;  l’accarezzarsi il lobo dell’orecchio;  l’accarezzarsi il collo; 
l’accarezzarsi le guance;  l’accarezzarsi il mento    
Toccarsi l’orecchio e infilarci il dito dentro è considerato un segnale legato alla sfera 
sessuale, così come il mordicchiamento del labbro.  
  
Altri segnali di gradimento sono:  
 il portare il busto in avanti; l’avvicinamento di un oggetto a sé;  il tirarsi su le maniche 
della giacca o della camicia;  l’accarezzare gli oggetti; l’aggiustarsi la cravatta ; il 
giocare con l’anello al dito; l’avvicinarsi alle persone    
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Segnali di rifiuto : 

In presenza di un odore sgradevole o di qualcosa che non ci piace, la prima reazione 
è quella di allontanarci. 

I vari  segnali che ci portano ad allontanarci da una comunicazione sono di rifiuto:    
allontanare la penna dalla bocca; 
● spostare il busto all’indietro;
● allontanarci da una persona;
● gli “spazzolamenti”
indicano rifiuto: basti pensare alla reazione che avremmo se notassimo la presenza di 
un insetto maleodorante sulla nostra giacca, lo spazzoleremmo via. 

Sono sintomatici gli spazzolamenti che manifestiamo quando passiamo le dita sotto il 
naso, o davanti la bocca, o sul viso; passarsi le dita all’interno del collo della camicia 
(senso di soffocamento);  sbottonare la camicia allentando il nodo della cravatta; 
chiudersi la giacca; incrociare gambe e braccia; nascondere le mani dietro la schiena 
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Segnali di tensione: 

● arrossamenti al viso (tipico delle persone timide) 
● leggera sudorazione sulla fronte o sopra il labbro superiore 
● deglutizione forzata o “raschietto” (tipico di chi deve parlare di fronte a una o più 

persone) 
“grattatine” : se è localizzata sulla punta del naso o sulla bocca la tensione è 
massima. 

● battere il tempo con il piede o battere le dita sul tavolo 
● far roteare la penna o gli occhiali tra le dita della mano      
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SEGNALI VOCALI NON VERBALI    
  
Tra i segnali vocali  non verbali possiamo citare : 

● “tossire” affinché le persone che si trovano ad una certa distanza si accorgano della 
nostra presenza, 

● cantare a bocca chiusa, 
● i mugolii di approvazione o disapprovazione che produciamo nel corso di una 

conversazione ecc. 
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« He sees the truth. It's written all over our faces. »
(Tagline della serie televisiva Lie to Me )

Lie to Me è una serie televisiva statunitense prodotta dal 2009 al 2011, 
che ha come protagonista Tim Roth nei panni di Cal Lightman, uno studioso esperto 

della comunicazione non verbale ed infallibile nel capire quando una persona non 
dice la verità, il quale mette questa sua conoscenza al servizio della giustizia.

https://www.youtube.com/watch?v=wkhRLbEGKdU

https://www.youtube.com/watch?v=wkhRLbEGKdU


5° A5° Assioma: ssioma: Tutti gli scambi di comunicazioneTutti gli scambi di comunicazione

sono sono simmetricisimmetrici o  o complementaricomplementari, a seconda, a seconda

che siano basati sull’uguaglianza o sullache siano basati sull’uguaglianza o sulla

differenzadifferenza

ComplementarietàComplementarietàSimmetria Simmetria 



Complementarietà - UP/DOWN

UP

DOWN

Rigida:
fissità delle posizioni UP/DOWN

Esempio: il film Padre padrone 



Complementarietà - UP/DOWN
Flessibile:
alternanza di posizioni UP/ DOWN

UP

DOWN



Simmetria (UP/UP – DOWN/DOWN)

Simmetria positiva:
riconoscimento,  competizione, amicizia



Simmetria (UP/UP – DOWN/DOWN)

Simmetria negativa: 
escalation simmetrica (UP/UP – DOWN/DOWN)



I sistemi umani I sistemi umani 
sono sistemi aperti sono sistemi aperti 
che comunicano che comunicano 
in modo costante in modo costante 
con il loro ambiente. con il loro ambiente. 



L’approccio sistemico relazionale 
Una proposta per leggere la comunicazione umana 

con gli stessi criteri e principi utilizzati nello studio 
dei sistemi, applicato prevalentemente 
nell’ambito delle discipline naturali



L’approccio sistemico relazionale si pone sulla scia degli 
studi sulla complessità che:

 basano la comprensione dei fenomeni naturali ed umani 
anziché sull’analisi del singolo fenomeno isolato, sulla 
analisi/osservazione delle relazioni tra fenomeni; tra le 
parti di un SISTEMA

 hanno messo in evidenza che per capire realtà 
complesse è più utile allargare lo sguardo per cogliere in 
che modo un singolo fenomeno/comportamento è 
correlato con gli altri. 



Una definizione di Sistema: 

insieme di elementi talmente in interazione che una 
qualsiasi modificazione di uno di essi comporta una 
modificazione di tutti gli altri



SISTEMI APERTI E CHIUSISISTEMI APERTI E CHIUSI
Sistemi chiusi 

non scambiano 
informazioni con l’ambiente, 
sono sistemi semplici e 
meccanici 
(es. dello scaldabagno 
raggiunto un livello di guardia, 
una valvola segnala 
l’innalzamento e quindi si 
abbassa la temperatura)

Sistemi aperti scambiano 
informazioni con l’ambiente 
esterno. Sono esempi di sistemi 
aperti l’uomo, la famiglia, lo 
Stato, la cellula. 



Principi dei sistemi apertiPrincipi dei sistemi aperti

Totalità Totalità un cambiamento in un punto del sistema cambia
tutto il sistema: il sistema agisce come “UNO”

Non sommatività: Non sommatività:  il tutto è più della somma fra le parti

CircolaritàCircolarità i rapporti tra oggetti del sistema non sono del
tipo causa ed effetto lineare, ma sono del tipo causa ed
effetto circolare: A influenza B e a sua volta la risposta di
B influenza A…



Dalla… linearità                                                      alla… circolarità

Causa             Effetto

La comunicazione secondo questo tipo di approccio è 
“Induzione reciproca di comportamenti coordinati” 



CanaleCanale  

Mezzo che viene utilizzato per la trasmissione del Mezzo che viene utilizzato per la trasmissione del 

messaggiomessaggio

CodiceCodice

Insieme di regole utilizzate per esprimere il messaggioInsieme di regole utilizzate per esprimere il messaggio

ContestoContesto

Insieme delle condizioni in cui la comunicazione si situaInsieme delle condizioni in cui la comunicazione si situa

Elementi del ciclo della comunicazione



Il ciclo della comunicazione

                      È un processo È un processo interattivo e circolareinterattivo e circolare

Emittente Ricevente

Feedback

Messaggio
Contesto Codice

Canale

Rumore

Ridondanza



Si intende una comunicazione retroattiva che permette 

 al ricevente di divenire soggetto attivo nel processo 

comunicativo (quindi è una comunicazione che agisce 

sull’emittente, ritorna sul soggetto originario della 

comunicazione)

FEEDBACK
  FEEDBACK

  Positivo
Negativo

 FEEDBACK
  Emotivo
Cognitivo

Il feedback



Il feedback
Esprime il grado di:

Assenso/dissenso
Accettazione/rifiuto

Comprensione/incomprensione
Chiarezza/confusione

Per mezzo di:
Gesti

Espressioni
Suoni o interlocutori

Messaggi verbali



Fattori influenzanti la comprensione

RUMORE

quantitativo (perdita d’informazioni) 

qualitativo (fraintendimento, pregiudizio…)

RIDONDANZA

ripetizione del messaggio attraverso più significati

(o regola)



Fattori influenzanti la comprensione

RUMORE

quantitativo (perdita d’informazioni) 

qualitativo (fraintendimento, pregiudizio…)

RIDONDANZA

ripetizione del messaggio attraverso più significati

(o regola)



La mappa non è il territorio
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TEMPIO DELLA COMUNICAZIONE
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7.6 -Gestire i conflitti
Gestione dei conflitti

M 7 - Competenze comportamentali del project manager 
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Il conflitto intrapersonale
Lo stato di tensione che una persona ha, nel momento in cui riscontra bisogni, 
desideri, impulsi e motivazioni contrastanti. La tensione nasce a causa di forze 
contrapposte che indirizzano la persona a prendere una decisione ovvero un’altra.

Il conflitto interpersonale 
Un evento relazionale che si riscontra in vista di interessi, obiettivi, bisogni e punti 
di vista diversi tra due o più persone.

Il conflitto intragruppo e intergruppi
In cui conflitto avviene rispettivamente tra membri di un gruppo e tra diversi 
gruppi.

Tutti i conflitti hanno delle cause che possono essere associate a svariati fattori,
individuali o situazionali. 

Tipi di conflitto



ENTE DI FORMAZIONE

Certificato di Qualità N.2649

Norma: UNI EN ISO 9001:2008
SGQ - Settore: 37

Tipi di conflitto
Per semplificare possiamo suddividere i conflitti in quattro tipi:

1. emotivi
2. di interessi
3. di dati
4. di valori
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Tipi di conflitto
Conflitto emotivo
 
È causato dai sentimenti di una determinata relazione e può essere definito, 
infatti, come un’antipatia tra le persone coinvolte, scaturita dopo che
queste ultime si sono trovate a dover discutere in alcune situazioni. 

Il conflitto, a sua volta, degenera perché le persone in questione non chiariscono i 
loro diversi punti di vista, sia perché si sentono minacciate dall’altro, sia per paura 
di dire la propria, perché l’interlocutore, non essendo d’accordo, potrebbe 
infuriarsi e rifiutare completamente quella persona.
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Tipi di conflitto
Conflitto di dati
 
Definito anche come un fraintendimento, questo tipo di conflitto nasce quando le persone 
coinvolte in un disguido non solo non possiedono un comune punto di vista, ma possiedono 
informazioni parziali o travisate.
 
Il semplice motivo per il quale spesso una comunicazione non va buon fine è dovuto al fatto 
che possono essere presenti elementi di disturbo o che non si dà importanza all’ascolto.

L’ascolto è dato dalla capacità di comprendere una prospettiva diversa dalla propria, di 
considerare le caratteristiche dell’altro ed i suoi attributi di ruolo, di tenere presente la 
prospettiva durante l’interazione.

 Il vero significato in una comunicazione è dato da chi ascolta. Ascoltare implica: essere 
consapevoli di ciò che si sente, recepire accuratamente l’informazione che ci viene 
presentata ed organizzare l’informazione in modo tale che ci risulti utile.

Il conflitto di dati può essere risolto semplicemente ridescrivendo l’oggetto di
una conversazione e ripetendo le informazioni date precedentemente. 
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Tipi di conflitto
Conflitto di interessi

Le persone coinvolte hanno interessi diversi e contrastanti che possono essere 
soddisfatti solo a discapito dell’altro. 

Spesso si incorre in conflitti di interesse quando:

1) una o entrambe le parti hanno intenzioni che nascondono all’altro;

2) le parti non sono state completamente oneste nelle richieste avanzate o 
nell’esprimere i propri bisogni e uno dei due si è sentito tradito dall’altro. Per 
mettere in crisi una relazione e far nascere un conflitto di interessi, non è 
necessario che ci sia una frode o un inganno, basta che ci sia una verità non detta 
od una mezza-verità.

3) l’altro non ha mantenuto una promessa, non ha preso le proprie responsabilità.
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Modi di affrontare il conflitto
Si compie spesso l’errore di pensare di poter eliminare un conflitto, ma ciò non
è possibile poiché ha radici nella relazione con gli altri. 

Gli elementi su cui possiamo intervenire, invece, sono le modalità attraverso le 
quali decidiamo di affrontare i vari conflitti.
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Modi di affrontare il conflitto
1 - Forzatura

Chi agisce secondo questa modalità vuole assolutamente affermarsi sull’altro, 
gettando le basi affinché si instauri una vera competizione in cui ci sia un vincitore 
e un vinto.

 Viene messo in atto quando si hanno a disposizione tempi brevi, quando si ha la
certezza di essere nel giusto e si vuole trarre un vantaggio e non si teme che
i rapporti interpersonali vengano compromessi.

 (alta assertività/bassa cooperazione). 
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Modi di affrontare il conflitto
2 - Confronto o Collaborazione 

I due contendenti si impegnano insieme per trovare la giusta soluzione che
permette ad entrambi di affermare i loro punti di vista. Non hanno interesse
a litigare ma nel superare il conflitto. 

 alta assertività/alta cooperazione 
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Modi di affrontare il conflitto
3 - Compromesso 

Si tratta di un caso particolare di confronto basato sul do ut des. Il compromesso
sembra apparentemente una modalità positiva, simile al confronto, ma
ciononostante i contendenti pur uscendo entrambi “vincitori”, peccano sul
rapporto umano.. 

 (moderata assertività/moderata cooperazione). 
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Modi di affrontare il conflitto
4 - Accomodante o Compiacenza

In questo caso non viene necessariamente attuata una corretta e specifica
gestione di risoluzione del conflitto, ma vengono preservati i rapporti
umani, trovando una soluzione che vada bene per entrambi, contendendo e
controllando le emozioni, evitando così ulteriori discordanze. 

 (bassa assertività/alta cooperazione). 
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Modi di affrontare il conflitto
5 - Abbandono o Elusione 

 Viene utilizzato quando si vuole rimandare un determinato problema sapendo già
anticipatamente di non risultar vincitore. Non deve essere considerato, però
come un atto per mancanza di coraggio o di scarso interesse sul problema. 

 (bassa assertività/bassa cooperazione). 
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Gestione dei conflitti
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 I porcospini e la gestione dei conflitti

I due porcospini che morivano di freddo: decisero di scaldarsi stringendosi il più 
possibile, ma presto si accorsero che si pungevano terribilmente con i loro aculei; 
così si allontanarono, ma il freddo ricominciò a farsi sentire. Dopo numerose e 
faticose prove, trovarono la giusta distanza che consentiva loro di tenersi caldo ma 
non pungersi troppo.

 In questo aneddoto di Schopenhauer, e spesso nella vita, non ci sono soluzioni al 
conflitto, ma solo delle opportunità di accomodamento che portino al minor 
danno.
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Gestione dei conflitti
Una corretta gestione dei conflitti è determinante sia nella sfera privata, legata 
alla famiglia, all’amicizia e all’amore, sia nell’ambito lavorativo, teatro di numerosi 
scontri dovuti alla convivenza forzata tra soggetti che non si conoscono.

Una delle regole fondamentali è ricordarsi che da un conflitto risolto non devono 
uscire né vinti né vincitori, ma persone soddisfatte di aver trovato un punto 
d’incontro.

Ecco alcune cose utili  a preservare le relazioni con gli altri evitando inutili 
malintesi:

● Considerare gli interessi di tutti gli attori coinvolti;
● Considerare separatamente le persone dal problema;
● La soluzione deve essere accettabile per entrambe le parti;
● La decisione deve essere condivisa dalla maggioranza.
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Esercitazione 
Comunicazione interna e esterna 

M 7 - Competenze comportamentali del project manager 
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Esercitazione 
Comunicazione interna e esterna 

M 7 - Competenze comportamentali del project manager 
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Esercitazione
G-Drive /DIY

https://www.youtube.com/watch?v=BeMDqFdJIDk

M 7 - Competenze comportamentali del project manager 
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