Gome vincere
Iinerzia organizzativa

1. Inerzia e change
management

Non manca documentazione di come
il tasso di fallimento dei progetti di cam-
biamento formalizzati e condotti all’in-
terno delle organizzazioni di tutti i pae-
si e di tutti i tipi sia alto, vicino o supe-
riore al '70% (Angehrn-Atherton, 1998;
Beer-Nohria 2000; Zackrison-Freedman
2003). La cause di questi fallimenti non
sembrano tanto legate alla forza delle
spinte esterne che premono per il cam-
biamento, quanto a ragioni interne alle
organizzazioni: la difficolta di integra-
re i diversi apporti, la prevalenza di ap-
procci settoriali, la confusione dei [in-
guaggi e delle culture professionali coin-
volte, Iinsufficiente sostegno del top
management, le attese eccessive e non
realistiche, la carenza di leadership.
Molto spesso i progetti di cambiamen-
to organizzativo trovano ostacolo nelle
logiche di comportamento difensivo e
nellattitudine conservativa propria di
molti dei soggetti che partecipano ad
un assetto stabilito.

Quando i cambiamenti arrivano alla
fase operativa, di reale messa in atto,
coinvolgono necessariamente un am-

www.alca.it

| Nuove aree di Management |

A=
"~ Gianfranco Rebora (*)

del/'Universita LIUC
Eliana Minelli (**)

(**) Universita Carlo Cattaneo - LIUC, Castellana, Dipartimenio organizzazione aziendale

Il Change

(*) Universita Carlo Cattaneo — LIUC, Castellanza, Dipartimento organizzazione aziendale, gia rettore

Management

pio numero di addetti ¢ il fatto che in-
contrino resistenza non pud essere rite-
nuto un‘anomalia, ma costituisce un
normale dato di realta.

E" importante invece considerare |'iner-
zia qualcosa di molto diverso da un’ano-
malia o un incidente nell’ambito di un
percorso lineare di gestione del cambia-
mento organizzativo. ['inerzia non & una
patologia ed esprime invece la naturale
preferenza per la continuita che fa parte
di un “modo di essere” necessario per
qualsiasi organizzazione.

E necessario avere consapevolezza
di questi aspetti se si vuole affrontare
in modo realistico |a prospettiva del
cambiamento.

Un approccio di change management
pud sostenere gli attori nell’affrontare
questo percorso. Con questo non inten-
diamo perd richiamare la vasta precet-
tistica che chiarisce la sequenza dei
passi che sarebbero necessari per con-
durre a buon fine i processi di cambia-
mento aziendale. Per change manage-
ment intendiamo invece un metodo di
intervento che si fonda sulla capacita
di tratteggiare un ritratto realistico del-
la situazione in corso di trasformazio-

ne, di accettare e fare accettare questa
diagnosi coinvolgendo i responsabili
reali della attivita ai diversi livelli, di
individuare linee di azione aderenti al
concreto, di esprimere infine una ge-
nuina volonta degli attori di sostenere
i rischi del cambiamento ed acquisirne
i benefici in caso di successo. i tratta
di un metodo che parte quindi dalla re-
alta di base e pud da questa risalire ai
piti ampi aggregati anche interazienda-
li e riferiti a sistemi interorganizzativi.
Esso richiede competenze professiona-
li specifiche, multidisciplinari, ma in-
tegrate in una visione d’insieme,

E’ quindi opportuno operare una let-
tura sistemica del cambiamento orga-
nizzativo, al fine di interpretare I'evo-
luzione della realta aziendale in modo
utile ad orientare il management nel
processo decisionale.

Il modello di lettura proposto e” stato
oggetto di diverse rielaborazioni nel tem-
po (Rebora, 2001, Rebora-Minelli, 2007).
Ne esponiamo di seguito una versione
sintetica, sforzandoci di offrire innanzi-
tutto un linguaggio condiviso e una trac-
cia di lettura integrata delle diverse si-
tuazioni aziendali. Questa infatti & faci-
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litata dall'impiego di schemi di riferimen-
to che mettano in rilievo le variabili cri-
tiche, evidenzino le relazioni tra le stes-
se e consentano di scomporre il proces-
so complessivo in sotto-processi verso |
quali siano indirizzabili pit puntuali mo-
dalita di azione.

Il modello individua le seguenti va-

riabili:

w le spinte al cambiamento: sono forze
che inducono I'evoluzione delle for-
me organizzative e hanno radice nel
rapporto tra azienda e ambiente
esterno. Si possono distinguere
spinte che generano tensione strate-
gica e spinte che generano tensione
sulle risorse. Tuttavia, di per se” nan
sono in grado di attivare e alimenta-
re un percorso evolutivo, ma trovano
ostacolo nell’inerzia organizzativa;

s Vinerzia organizzativa: & la tendenza
a mantenere |'assetto organizzativo
attuale, anche quando esso si rivela
altamente inefficiente. La tendenza
alla stabilita e alla continuita caratte-
ristica di ogni sistema organizzato,
oltre a ostacolare i processi di cam-
biamento, tende a deviarli verso
istanze e fini particolaristici. L'iner-
zia trae origine da due categorie di
fattori: i fattori comportamentali, le-
gati ai comportamenti individuali e
di gruppo; e i fattori sistemici, che
derivano da un sistema di relazioni
d’interdipendenza;

gli agenti del cambiamento: sono
gli attori che possono promuovere
all'interno dell’organizzazione il
processo di cambiamento. In real-
ta, le spinte non determinano lo
sviluppo di un processo di cambia-
mento ma l'energia potenziale da
esse sprigionata deve essere inca-
nalata proficuamente e convertita
in un corso di azioni concrete e
coordinate verso un risultato coe-
rente con gli obiettivi di cambia-
mento attraverso il contributo di
soggetti capaci di incidere sulle in-
terazioni critiche per I'evoluzione
del sistema aziendale;

4 i processi di cambiamento: sono le

sequenze di azioni e interazioni at-
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traverso le quali il percorso di evolu-
zione di un’azienda si realizza.
Queste azioni individuano all’inter-
no del processo complessivo diversi
sottoprocessi, che conseguono ai fat-
tori di spinta e all"azione esercitata
dagli agenti del cambiamento, al fi-
ne di superare le condizioni inerzia-
li. Si possono distinguere alcuni sot-
toprocessi principali:

+ il processo di apprendimento,
che riguarda il mutamento delle
conoscenze, degli stili relazionali
e dei valori condivisi;

< il processo di sviluppo organizza-
tivo, che coinvolge il sistema

e strumenti attraverso cui gli attori
possono incidere sul percorso di
evoluzione di un‘azienda;

+ le leve di attivazione dei processi
di cambiamento: sono gli strumen-
ti e le prassi che gli attori del cam-
biamento possono attivare per in-
dirizzare e gestire il percorso evo-
lutivo. Tali leve sono specifiche per
ogni sottoprocesso e dal loro uti-
lizzo dipende I'esito del processo;

i risultati e le forme dell’evoluzione

organizzativa: sono i nuovi profili
che emergono nei diversi ambiti
aziendali quali esiti del processo di
cambiamento.

FATTORI DI TENSIONE STRATEGICA

Concorrenza, Tecnologie, Demografia, Cultura e valori sociali,
Cultura e valori professionali
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> Fig. 1 - I modello del camhiamento organizzativo

complessivo delle risorse umane,
tecniche e finanziarie;

w1 il processo di gestione del potere,
volto a presidiare il sistema degli
interessi e delle influenze;

» la gestione e la coordinazione

complessiva dei sottoprocessi nei
quali si articola il percorso di evo-
luzione del sistema aziendale. |
sottoprocessi, se ben presidiati,
possono assumere un andamento
che si autoalimenta e si amplifica,
rinforzando le spinte e attivando gli
agenti in un circolo virtuoso. A tali
sequenze di azioni e interazioni
sono collegate specifiche modalita

Consideriamo tre casi aziendali, riferi-

ti a due imprese manifatturiere & a un
ospedale pubblico.

ITALCEMENTI GROUP

La configurazione di Italcementi
Group ha risentito molto, prima del-
l'avvio del processo di internaziona-
lizzazione, della carattefistica di busi-
ness locale, con una forte influenza
della cultura del territorio, che incide
profondamente sugli atteggiamenti dif-




fusi e sui valori condivisi all’interno
dell’azienda.

L'acquisizione di Ciment Frangais nel
1993 segno una svolta nel senso del-
I'internazionalizzazione. Oggi il 70%
del fatturato & prodotto all'estero e me-
no di un terzo dei circa 20.000 dipen-
denti opera in ltalia.

Fin da quel momento era chiara la vi-
sione di quale sarebbe stata I'evoluzio-
ne del business: un progressivo ingres-
so nei paesi emergenti per realizzare
una strategia di diversificazione interna-
zionale. Al contempo, sorgeva |’esigen-
za di integrare il gruppo e generare si-
nergie. Il ridisegno del gruppo presen-
tava pressioni molto atipiche in consi-
derazione di numerosi fattori struttura-
li, quali le caratteristiche di commodi-
ty del bene prodotto, la tecnologia pro-
duttiva matura, il business locale, I'an-
damento ciclico del settore. L'obiettivo
strategico era dunque diventare un grup-
po industriale internazionale, creando
una identita comune e realizzando le
opportune sinergie: all’interno di que-
sta scelta furono messi in discussione
modelli stabili e consolidati di gestione,
in una prospettiva di efficienza di lun-
go periodo e allo scopo di valorizzare
ogni esperienza positiva.

L'obiettivo della mutualizzazione del-
le best practices rappresentava anche un
mezzo per diventare “gruppo”. Per rea-
lizzarlo le competenze tecniche furono
messe in unico paniere a beneficio di
tutti, il Centro Tecnico di Gruppo, men-
tre dal punto di vista dei processi azien-
dali fu promosso il cambiamento nella
logica dell’armonizzazione, anziché at-
traverso I'imposizione dall’alto.

Un sistema di Enterprise Resource
Planning di grande diffusione mondia-
le (SAP) fu individuato come strumen-
to di armonizzazione generale nell’ot-
tica di realizzare il vero obiettivo stra-
tegico dell’integrazione.

[l cambiamento fu avviato in otto pae-
si contemporaneamente, con un impat-
to forte sulla quotidianita. Alle perso-
ne era richiesto di partecipare attiva-
mente al cambiamento pur rimanendo
impegnate nella routine quotidiana: in
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un certo senso, di cambiare le ruote al
treno in corsa.

La routine operativa creava spesso pro-
blemi di soffocamento della strategia e
per alleviare il carico furono introdotte
alcune soluzioni, come per esempio I'af-
fiancamento ai manager di figure di sup-
porto tecnico nei sistemi informativi. [nol-
tre, all'interno dell’azienda, si individua-
rono le persone pill capaci di portare
avanti il processo di cambiamento coin-
volgendole nella responsabilita del rag-
giungimento degli obiettivi.

In generale lo sforzo richiesto per Iin-
troduzione di SAP si riveld maggiore ri-
spetto a qualsiasi altro progetto infor-
matico, configurando la necessita di ri-
correre a mediatori esterni che proprio
per questo non avevano conoscenza del
processo produttivo dell’azienda. Cid
comportd la necessita di una interazio-
ne costante tra i mediatori e i manager
ai vari livelli. Il problema maggiore fu
dunque il divario tra le competenze ri-
chieste e quelle possedute, sia dai ma-
nager che dai consulenti, con la conse-
guente necessita di continui adattamen-
ti del modello di interazione.

[talcementi Group ha saputo trasforma-
re un elemento di criticita, |'estrema di-
versificazione di culture, prassi, stili di
management, in un punto di forza: la va-
lorizzazione delle best practices emer-
genti da ciascun paese, messe a fattor
comune, ha consentito di creare una
identita di gruppo e di rafforzare ['effi-
cienza complessiva.

IVECO

Iveco & un’azienda da sempre forte-
mente esposta a forte tensioni concor-
renziali in un contesto internazionale. La
proiezione nel business globale dei vei-
coli commerciali ha spinto la ricerca di
strumenti nuovi per costruire e diffonde-
re in tutti gli ambiti aziendali una “cul-
tura del cambiamento”.

Nel corso degli ultimi 15 anni Iveco ha
periodicamente avviato programmi di mi-
glioramento di grandi dimensioni che han-
no coinvolto la maggior parte dei suoi la-
voratori. | principali programmi sono sta-
ti “Nova” e “Next”, il cui obiettivo princi-

pale & stato I'individuazione di concrete
azioni di miglioramento che consentisse-
ro di ottenere migliori risultati (in termini
di qualita del prodotto, tempi di lavorazio-
ne, soprattutto soddisfazione del cliente)
con un minor costo di realizzazione.

Nel 2001, per volonta dell’ Amministrato- .
re delegato e del Comitato Direttivo, I'azien-
da ha costituito un apposito ente organiz-
zativo, denominato “Piattaforma Change
Management” che ha il compito di stimo-
lare e aiutare il continuo miglioramento e
di sostenere il cambiamento nel modo di
lavorare delle persone necessario al rag-
giungimento di obiettivi sempre pill ambi-
ziosi riferiti alla qualita e ai costi del pro-
dotto. Essa svolge una costante attivita di for-
mazione, benchmarking e consulenza in-
terna per contribuire a realizzare i miglio-
ramenti in tutte le parti di lveco.

Nell’ambito del programma Next, co-
me parte integrante del Piano Quali-
ta/Costi, nel 2001 é stato avviato un pro-
getto di cambiamento nell’area Svilup-
po Prodotto, volto a creare un nuovo con-
testo organizzativo e di processo, sia per
quanto riguarda nuovi prodotti in svilup-
po, sia per i prodotti gia sul campo.

Iveco aveva tre centri di sviluppo (Leg-
geri, Medi e Pesanti), tra loro indipen-
denti e con duplicazione delle funzioni
di engineering e privi di un programma
di condivisione di componenti.

Gli obiettivi fondamentali del progetto
si configuravano in termini di riduzione
sia del time to market sia dei costi; men-
tre i risultati attesi verso il cliente ester-
no erano relativi al miglioramento sia
dell’efficienza del veicolo sia della sod-
disfazione e dell’immagine aziendale.

Le attivita per I'attuazione del proces-
so di cambiamento furono sviluppate tra
la fine del 2001 e I'inizio del 2004 e si
concentrarono particolarmente sul mo-
dello organizzativo delle funzioni di En-
gineering e Manufacturing e sulla defi-
nizione del modo di operare nell’ambi-
to dello sviluppo del prodotto.

I modelli di comportamento radicati nel-
le business unit, orientate ciascuna a un
mercato differente, vicine e sensibili alle
esigenze dei diversi segmenti di clientela,
rischiavano di portare a un impoverimen-
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to progressivo delle core competences. La
forte differenziazione e la mancanza di
strumenti adeguati di coordinamento fa-
vorivano una diversificazione degli approc-
ci alle attivita di sviluppo dei prodotti, va-
nificandone i benefici in termini di facili-
tazione dei processi e di capitalizzazione
del know-how.

La consapevolezza da parte dei ver-
tici aziendali dell'importanza di un ade-
guato presidio del processo di cambia-
mento ha permesso di porre come
obiettivo priotitario I'implementazione
nell’area sviluppo prodotto del Piano
Qualita/Costi, rafforzando il processo
anche attraverso il supporto della Piat-
taforma di Change Management, che
ha agito nel tempo come una potente
struttura diffusiva di competenze tra-
sversali e di una cultura di accettazio-
ne e promozione del cambiamento.

Ospedale S. Gerardo di Monza

Le organizzazioni pubbliche della sani-
ta si trovano in genere fortemente €5p0o-
ste ai diversi fattori di inerzia. Nel loro ca-
50, infatti, si sommano le predisposizioni
proprie della pubblica amministrazione
con una serie di caratteristiche specifiche
del mondo della sanita. | dialoghi condot-
ti con i membri del gruppo di direzione
di questo grande ospedale pubblico con-
fermano in pieno questi assunti: “resisten-
ze al cambiamento? Per noi sono un ter-
reno dj confronto quotidiano, il motivo d
impegno principale”,

I personale che opera nelle aziende sa-
nitarie e negli ospedali fa parte di catego-
rie professionali che hanno lunga tradizio-
ne: i medici, divisi tra tante discipline e
specialita, gli altri specialisti sanitari, gli
infermieri, gli stessi amministrativi costi-
tuiscono categorie forti per cultura, coe-
sione interna, autorevolezza e capacita di
influenza dentro e fuori I'ospedale. Tutto
questo rappresenta una forza e una ric-
chezza per i sistemi di servizi sanitari, ma
produce anche rigidita ed ostacoli soprat-
tutto per quei progetti di miglioramento
che sono improntati ad una visione del
servizio al paziente incentrata sull’orga-
nizzazione, sulla “profonda condivisione
di obiettivi metodi e conoscenze”, sull’in-
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tegrazione tra culture e professionalita di-
verse. [l piano di organizzazione e funzio-
namento aziendale dell’ospedale S. Ge-
rardo di Monza accoglie proprio questo
tipo di principi ispiratori forti. Attraverso
questo piano il management mette in di-
scussione una serie di pratiche, di equili-
bri e di compromessi consolidati nel tem-
pa rispetto a una quantita di altri soggetti.
Cio riguarda tra I'altro i rapporti con i for-
nitori, che nella sanita si presentano con
una configurazione massimamente artico-
lata, dal catering alle pulizie, dai farmaci
all'alta tecnologia; riguarda i rapporti con
le autorita locali, che premono spesso per
una territorializzazione dei vari servizi e
presidi che confligge con le ragioni del-
I'economia e con quelle della qualita tec-
nica degli interventi; riguarda ancora i rap-
porti interni al sistema regionale della sa-
nita, che connette gli ospedali con altre
strutture complementari e anche concor-
renziali presenti nel territorio, con le azien-
de sanitarie locali, che in Lombardia veri-
ficano e riconoscono economicamente le
prestazioni erogate, con e stesse strutture
di coordinamento della Regione.

In questo contesto assume un valore em-
blematico la scelta di fissare obiettivi sfidan-
ti per generare tensione verso il migliora-
mento, come I'introduzione della certifica-
zione di qualita secondo il metoda della
Joint Commission, oppure I'introduzione di
azioni sistematiche di governo e di comu-
nicazione a livello di équipe, come riu-
nioni di coordinamento, che permettano
attraverso 'uso e la gestione delle infor-
mazioni di superare alcune delle forme di
rigidita che hanno origine dalla diversita
degli ambiti professionali coinvolti.

Intutti e tre i casi sinteticamente espo-
sti vi & stata forte consapevolezza del ri-
schio di inerzia comportamentale e si-
stemica e specifiche risorse sono state
destinate a contrastarla. Da questo in ef-
fetti dipende il buon risultato ottenuto da
queste organizzazioni nella complessi-
va gestione del cambiamento, almeno
nelle fasi temporali esaminate.

ltalcementi ha gestito SAP consapevol-

mente non come semplice investimento
tecnologico, ma come intervento rivolto
all'integrazione che agisse sul divario di
competenze e risorse professionali criti-
che. In IVECO l'inerzia evidenziata da al-
cuni comportamenti delle business unit e
dalle modalita tradizionali dello sviluppo
del prodotto ha richiesto il rafforzamento
della dotazione di alcune competenze
professionali come base per nuove prassi
di lavoro e ha motivato I'introduzione di
una soluzione organizzativa originale con
la Piattaforma di change management.

L'approccio al cambiamento adottato
dal management del S. Gerardo si & for-
temente concentrato nel proporre agli
operatori della sanita un’idea del servizio
coerente con un contesto di organizza-
zione complessa di professionisti, che ne
valorizzi la tradizione e la formazione ri-
cevuta, evitando I'assimilazione acritica
ai modelli del management industriale
trasposti sotto 'etichetta retorica del-
I'ospedale azienda.
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