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Gli ultimi decenni sono stati testimoni di profondi cambiamenti nelle organizzazioni dell’intero
sistema economico. Nel mondo capitalista sono stati portati a compimento i processi di
deregolamentazione, riducendo la portata e I’intensita del controllo pubblico, e di privatizzazione,
cedendo o trasferendo ad investitori privati imprese che in precedenza erano di proprieta dello stato.

Le organizzazioni commerciali continuano ad evolversi man mano che le imprese si adattano a
nuove sfide e opportunitd. In particolare, il ritmo dei cambiamenti tecnologici unito
all’abbattimento delle barriere al commercio internazionale con I’integrazione sempre piu stretta tra
mercati europei, americani ed asiatici, ha creato nuove opportunita strategiche e organizzative a cui
molte aziende hanno risposto in modo creativo. Tali risposte, a loro volta, hanno incoraggiato la
diffusione e 1’ulteriore sviluppo delle nuove tecnologie, cosi come un aumento di integrazione tra i
diversi mercati internazionali, generando cosi un “effetto domino™.

Numerose sono le pressioni del contesto sulle imprese: la globalizzazione dei mercati,
I’eterogeneita e la sofisticazione sempre maggiore dei clienti, ’innovazione tecnologica, i
cambiamenti sociali e la necessita di ragionare sempre piu in una logica di sostenibilita complessiva
dei sistemi economici; inoltre il continuo riconfigurarsi delle strutture dei mercati secondo
traiettorie di volta in volta diverse, orientate da un lato alla crescente concentrazione, tramite
processi di fusione e acquisizione, dall’altro alla frammentazione, tramite esternalizzazione,
delocalizzazioni e creazione di alleanze strategiche, in questo quadro ¢ necessario che le aziende
ripensino il proprio modo di operare e la propria organizzazione, per rispondere ai cambiamenti o
anticiparli.

L’analisi economica conosciuta e classificata nei manuali tradizionali di microeconomia sotto il
nome di “teoria dell’impresa” parte dall’assunto che le imprese si trovino ad agire in modo
totalmente autonomo, guidate dai prezzi e dai costi, acquistando lavoro ed altri input tramite
contrattazioni impersonali su mercati, trasformandoli in output tramite tecnologie e conoscenze date
e statiche e vendendo il prodotto su mercati ancora piu impersonali. Tale astrazione si ¢ rivelata
utile al fine di una prima analisi del mondo organizzativo, ma la realta delle grandi imprese ¢
certamente molto diversa. Queste ultime si costituiscono infatti come una grande collettivita di

individui, ciascuno con informazioni e interessi diversi, ed ¢ solo attraverso un’attenta



programmazione dei meccanismi operativi e di coordinamento che possono essere compiute azioni
coerenti e vantaggiose.

L’azienda ¢ un sistema aperto che interagisce con il contesto esterno e che opera per adattarsi ad
esso o condizionarlo. Inoltre, quando abbiamo un insieme di attivitd complementari, cambiamenti
che aumentino ’efficacia di alcune di esse influenzano nello stesso tempo la scelta e la redditivita
delle altre. Quando esiste relazione di questo tipo, il rapporto di causa ed effetto non opera in una
direzione univoca: le innovazioni organizzative rientrano in questo esempio. Basti pensare al fatto
che quelle piu riuscite vengono spesso imitate e riprodotte dai concorrenti e adottate da imprese che
si trovano in altri settori. Cambiamenti di questo tipo producono conseguenze che si protraggono
nel tempo inducendo trasformazioni sempre piu consistenti nelle tecnologie e nelle forme di
organizzazione. Si pensi ad esempio alle trasformazioni che subi 1’azienda Olivetti Spa nel suo
passaggio da produttrice di macchine per scrivere a produttrice di personal computer.

Cambiare perd non ¢ facile. La natura umana si rivela spesso avversa al cambiamento, a tutto cid
che differisce dalle nostre usuali, e sperimentate, routine lavorative, ai nostri riferimenti consolidati,
ai nostri valori e principi. Le organizzazioni sono fatte da individui e parimenti a questi sono
altrettanto restie al cambiamento. Non va dimenticato infatti che comportamenti e strategie possono
aver rappresentato nel tempo momenti di successo e possono essersi manifestate come
particolarmente efficaci in determinate situazioni, percio difficilmente le organizzazioni saranno
disposte ad abbandonarle.

Le resistenze sono dunque la problematica piu significativa con cui le imprese si scontrano per
poter effettivamente trasformarsi con successo. Le barriere al cambiamento possono essere
analizzate sia dalla prospettiva dei singoli che da quella dell’organizzazione. Se del lato
organizzativo abbiamo detto, dal quello individuale troviamo la mancanza di informazioni
condivise sulle necessita relative al cambiamento e sull’incomprensione degli scopi e degli obiettivi
prefissati; la paura di veder mutato in senso negativo il proprio status e di modificare le relazioni
sociali. Riassumendo possiamo individuare tre motivi principali di resistenza al cambiamento:

Le motivazioni tecniche relative alla mancanza di competenze;

Politiche inerenti le relazioni con altri membri dell’organizzazione;

Culturali legate alle attitudini personali rispetto al cambiamento stesso.

Per queste ragioni la gestione del cambiamento, ovvero “un approccio sistematico per affrontare il
cambiamento di un’organizzazione nel suo complesso ¢ degli individui che la compongono™

diventa un aspetto centrale per il successo delle organizzazioni.

? Rami Shani, Il cambiamento organizzativo. Teorie, modelli e strumenti per la gestione del cambiamento in E.

Bartezzaghi, L ‘organizzazione dell’impresa. Processi, progetti, conoscenza, persone. Etas, Milano, 2010
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In particolare la gestione del cambiamento fa riferimento da un lato ad aspetti metodologici, di
impostazione del processo che il cambiamento deve seguire e di strumenti e tecniche che possono
supportare le diverse fasi e attivitd. Dall’altro, fa invece riferimento ad aspetti organizzativi e
manageriali, e in particolare ai ruoli e alle responsabilita che le diverse persone possono assumere

nei processi di cambiamento e alla leadership che i manager possono esprimere per facilitarlo.
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2- Cambiamento e innovazione

= Nonostante le energie, il tempo e le risorse dedicate
alla trasformazione dell’ organizzazione, solo poche

imprese raggiungono risultati significativi.

s Perché alcune imprese hanno piu successo di altre?
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Anticipare il cambiamento

* Anticipare proattivamente il cambiamento vs subirlo in
modo reattivo

Esempio 1

* Il caso Zara

Zara € il pit grande retailer nel settore dell’ abbigliamento in Europa. Nel 2006 &
riuscita a superare le vendite registrate da H&M, il suo principale
concorrente. Il nuovo business model di Zara: non lavorare per collezioni, ma

basarsi sulle tendenze e sulle richieste del mercato

Esempio 2

* Il caso Kodak

1l business di kodak era basato principalmente sulla vendita di rullini e di pellicole
fotografiche. Di fronte all’ avvento della tecnologia digitale kodak ritenne
rischioso rinunciare al suo prodotto pil redditizio. Tra il 1997 e il 1999 Kodak

perse circa 800 milioni di dollari a causa dello sviluppo del mercato delle

macchine digitali. Il 18/01/2012 richiede |a bancarotta assistita. 8

PZI0TMN—-HZ>

culiure e

1- La gestione del cambiamento

e Come far si che un’ organizzazione sia in grado di

anticipare il cambiamento?

La gestione per processi, dei progetti, delle persone e
della conoscenza sono il cuore del cambiamento

organizzativo

Occorre incrementare la consapevolezza e la capacita di
visione strategica delle aziende migliorando la capacita di
coinvolgimento e di leadership
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2- La gestione del cambiamento

1 3 aspetti chiave su cui porre attenzione:

1. Valori e norme

2. Pianificazione operativa

degli aspetti necessari
alla transizione

3. Creazione del consenso

Il caso FIAT (I’ araba fenice?)

Esempio

>ZTT0TM——HZ>

Nel 2004 Fiat Auto perdeva quasi 4 milioni di
euro al giorno, compresi i weekend. Alla fine del
2007 faceva profitti per quasi 2 milioni di euro al
giorno e il titolo Fiat capitalizzava in borsa un
valore superiore a quello di General Motors e
Ford messe assieme. Ad inizio 2009 ha acquisito

il gigante dell’ automobile americano Chrysler.

>0 —-HZ>

Il caso FIAT - Marchionne e
il cambiamento organizzativo

...continua

- Il risultato di FIAT Group Automobiles

Marchionne fu nominato Amministratore delegato
nel 2004 da Luca di Montezemolo.

Il nuovo AD impose un cambiamento culturale fatto
di meritocrazia, competizione e legato ai principi della

leadership e del commitment, ovvero dell’ impegno

personale ma anche dell” attenzione per il personale.
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La relazione tra intensita e
portata del cambiamento

Ad delle soluzioni | Introd

org.ve e gestionali adottate

di nuovi modelli

org.vi e gesionali con
senza modifiche sostanziali dei innovazioni sostanziali nei

processi e delle relazioni tra processi o nelle relazioni tra i

Cambiamento
olistico

processi processi aziendali

Miglioramento di metodi, Introduzione di nuovi modelli

tecniche e strumenti di organizzativi e gestionali

gestione nell’ ambito di un nell’ ambito di un processo

Cambiamento
limitato o
focalizzato

processo aziendale specifico aziendale

Cambi to incr tal Cambiamento radicale
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* Chiara conoscenza delle ragioni del

= Leadership e groupship
¢ Presenza di obiettivi chiari

¢ Presenza di piani di miglioramenti

Quali competenze per il
cambiamento?

cambiamento (sia in presenza di basi

oggettive che emozionali)

pubblici

Valutazione, consolidamento e istituzionalizzazione di

nuovi approcci

Condurre e comunicare i processi di cambiamento
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tre.gruppi: processi bidirezionali di comunicazione che
* la leadership 3 = = e 2 2 % g
I"organizzazione istituisce con i propri interlocutori
* i ruoli organizzativi critici . - . .
o . . . al fine di influire sul loro atteggiamento
» le costellazioni di ruoli (i circuiti o reti emergenti)
= & trasversale rispetto agli elementi della strategia
del cambiamento
s Permette all’ organizzazione di costruire la propria
identita
" L
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i Il senso rimanda ad una propensione pre-riflessiva, La conoscenza partecipata & quindi:
ammette soglie dell’ impensabile e dell’ indicibile = un processo partecipato vivo e dinamico di interazione e scambio,
. condivisione, creazione e piit che un di infor
... non risolve /'ambiguita e gEces L ~ 5 e o s
- ovvero il “precipitato”delle azioni, dei pensieri e delle conversazioni tra
1l significato & un tentativo di risolvere |' ambiguita, attraverso una persone chiamate sempre pill spesso ad assumere atteggiamenti basati su
selezione del senso una miscela:
Da cui muove il processo di FORMAZIONE i
di esperienza e intuito,
nelle organizzazioni e @ 2 —_
di visioni di sintesi e di dettagli analitici.
Varisco 1995
_2: 17 _2: 18
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Le dinamiche di cooperazione

Concezione cooperativa del sistema aziendale: gli individui
cooperano per cercare di superare i limiti individuali: dal bisogno di
cooperazione nascono le organizzazioni formali

+azione cooperativa: soluzione per superare i limiti individuali (fisici,

biologici, mentali)

-sistema cooperativo: complesso di componenti (fisici, biologici,
personali e sociali) che stanno in una relazione specifica in forza
della cooperazione di due o pii persone per un fine definito:

necessita del consenso degli individui chiamati a cooperare.

+ organizzazione formale: sistema di forze o attivita personali

consapevolmente coordinate

»TI0N-—HZ>

Partecipare ....

Un Samurai sta sognando |” aldila dove un Angelo lo accoglie e gli
dice:"Posso farti vedere le sofferenze degli inferi e le gioie della luce
eterna”

Allora scesero agli inferi e in una sala semioscura videro un gran tavolo
imbandito e tutti i commensali magrissimi. Il Samurai allora chiese
“Come mai pur avendo tanto non si alimentano?” e | Angelo rispose:
“Ognuno di loro dispone di bacchette lunghe un metro...e non riesce ad
alimentarsi!”

Allora salirono al paradiso e in una sala luminosa videro un tavolo ben
imbandito e tutti i commensali pasciuti e soddisfatti.

Allora il Samural disse:"Anche loro hanno bacchette lunghe un

metro 11211"

E I'Angelo disse: “Certo! Ma ognuno di loro alimenta il vicino...”

Anonimo giapponese VI secolo

>TI0TN-HZ>

"Le due principali regole che stanno alla base
della vita stessa sono:
1) il cambiamento é inevitabile

2) tutti cercano di resistere al cambiamento”

W. E. Deming

PZI0TMN—-HZ>
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“La crisi

“Nen possiamo pretendere che le cose cambino, se continuiamo a fare le stesse

cose.

La crisi & |a pitr grande benedizione per le persone e le nazioni, perché la crisi

porta progressi. La creativita nasce dall 'angoscia come il gicrno nasce dalla
notte oscura.

E nelia crisi che sorge |'inventiva, le scoperte e le grandi strategie. Chi supera
la crisi supera si stesso senza essere superato. Chi attribuisce alla crisi |
suoi fallimenti e difficoita, violenta il suo stesso talento e da piu valore ai

problemi che alle soluzioni.

La vera crisi é la crisi dell’incompetenza. L inconveniente delle persone e delle
nazioni & la pigrizia nel cercare soluzioni e vie di uscita senza crisi non ci

sono sfide, senza sfide la vita é una routine, una lenta agonia.

Senza crisi non ¢'é merito. E nella crisi che emerge it meglio di ognuno, perché

senza crisi tutti i venti sono solo lievi brezze.
Parilare di crisi significa incrementarla e tacere nella crisi é esaltare i
conformismo. Invece, lavoriamo duro. Finiamola una voita per tutte con
I'unica crisi pericolosa che é la tragedia di non voler lottare per superaria”

Albert Einstein - Il mondo come fo lo vedo - 1931

PIX0TM—-HZP

“Un'azienda non é né migliore né peggiore di

chi ci lavora dentro”

Ishikawa Kaoru (guru della qualita)”

>TI0TM——-2Z>

Quali leve competitive per le
imprese?

‘900- Tecnologia e automatismo

Oggi - Gestione delle capitale umano

24




L' organizzazione centrata
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R E il: | < La Strategia di Lisbona marzo 2000:
A H
j La centralita dell’individuo é diventata « Sylluppare il slalnge socizle
economia: le persone sono le risorse pit critiche, « By diGisiomil
le competenze spesso sono la chiave di volta dei risorse umane (ed in particolare
risultati organizzativi, i talenti devono essere nella formazione)
conservati con cura ed attenzione * Ruolo strategico della salute e
sicurezza sui luoghi di lavoro
I.Kotler
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H Le logiche di azione T IL GRUPPO
o o
R N B - e
- | < Approccio sistemico - la gestione delle risorse umane " E s
e coerente con la strategia generale e opera in una * Si ha un gruppo quando esiste un sistema di
logica “anticipatoria” e non “reattiva” interazioni ricorrenti fra due o piu persone %
" . . nell’ambito di un modello stabile di aspettative f
¢ Dal controllo al commitment - Gestione gestione J
delle risorse umane non + controllo e imposizione, ma & reciproche (concetto della relazione sociale)
coinvolgimento e adesione agli obiettivi aziendali
» Gestione diffusa - la gestione non si risolve nel lavoro
di pochi specialisti ma richiede il contributo di tutti gli
attori aziendali (manager e quadri)
4 31 4 32
AR = - = AR
:| Gli elementi per la gestione N E S e .
0 . P o TH Le leve individuali
4 delle risorse umane 1
R Y -
5 M
"E Elementi Definizione A Le leve di gestione individuale delle risorse
Declinazione degli obiettivi umane sono:
Obiettivi del sist trategici e di busi Il .
etive gl sistema e _Eg'c' e _usmess nete 1- Acquisizione e reclutamento delle risorse
gestione delle risorse umane
umane
Leve decisionali Tipi di decisioni possibili
2- Formazione e sviluppo
Eolitich Criteri/linee guida che indirizzano
et le singole decisioni 3- Valutazione e gestione delle prestazioni
Proceduire; metodi e:slstemi 4- Gestione delle ricompense
Sistemi operativi informativi di supporto allo
L svolgimento delle attivita _.Z: 4
Z \
N : B
N B N H
H T H
TE Le leve collettive i
: F
oF of
« R 3 -
o : _ ) . M “Se vuoi costruire una barca, non
A Le leve di gestione collettiva sono: A B
L i radunare uomini per tagliare legna,
1- analisi dei ruoli
— : dividere i compiti e impartire ordini,
2- Comunicazione interna
3- Politiche retributive ma insegna loro la nostalgia per il
- . . ”
4- Salute e sicurezza nei luoghi di lavoro mare vasto e infinito
5- Relazioni sindacali - = >
Antoine de Saint-Exupéry
2
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