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alle tendenze degli ultimi de-

cenni abbiomo appreso che

una organizzazione oltre ad es-

sere una struttura € anche una
serie di processi in movimento. La ciber-
netica, la meccanica quantistica, il co-
struttivismo, la psicologia sociale e la
teoria della complessitd, ci portano a ve-
derla come un sistema di connessione e
di significati. Si tfrafta di un insieme di
componenti diverse, che sono tutte in re-
lozione tra loro, che si conoscono solo
aftraverso le loro interazioni, nelle quali
ognuna attua proprietd potenziali che
fuori di questo contesto non si conosce-
rebbero. Non si pud enucleare una va-
riabile e studiarla a se’. Come sotfolinea
Francesco Novara, ognuna di esse si
configura lungo un asse fra poli opposti
(profitto-salario, valore strumentale del
lavoro-valore espressivo del medesimo,
individuale-collettivo, collaborazione-
conflitto, prescrittivitd-autonomia, struttu-
ra-cultura.....). E i poli si definiscono reci-
procamente: quando si dice individuo,
lo si staglia su una collettivitd, e questa &
un insieme di individui. L'organizzazione
& allo stesso tempo cultura e struttura, la
cultura genera strutture e la struttura pro-
duce cultura. E" osservabile che le orgo-

COMPETENZE PER MUOVERE

Nizzazioni di successo sono sostenute da
una consistente e coerente cultura, che
sa infegrare gli opposti in una creazione
di senso collettivo e personale. Modifica-
re tale cultura quando lo richiedono
cambiamenti fecnologici, economici,
sociali, significa incontrare convinzioni
che resistono, sentimenti che si oppon-
gono, comportamenti che permango-
no. Modificare la struttura vuol dire cam-
biare processi, ripensare connessioni in-
ferne ed esterne con clienti e fornitori.
Spesso si afferma di pensare in modo
nuovo perd ci si comporta in maniera
da confermare il vecchio modo a se
stessi e agli altri.

Bisogna essere coscienti di questa dop-
pia natura del cambiamento: esterna,
legata ai processi ed interna, legata al
significato che le persone aftribuiscono
al loro agire organizzato e in base al
quale possono frasformare i propri com-
portamenti lavorativi, generando il pro-
prio sé sociale.

Per questo il cambiamento non si pud
imporre né tantomeno indurre con argo-
mentazioni razionali.

Come ci insegnano le action science, &
solo confrontandosi insieme con le nuo-
ve esigenze, condividendo le esperienze
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nella situazione che muta, che si elabo-
rano nuove convinzioni comuni. Speri-
mentando il nuovo in ambiti ristretti pri-
ma di allargare si possono fondare alfre
consuetudini e i processi possono cam-
biare unitamente ai comportamenti. Al-
frimenti il cambiamento ¢ illusorio.

Si tratta di avviare una dimensione “oriz-
zontale” nell’organizzazione, non piu le-
gata ai paradigmi razional-funzionali, ti-
pici della gestione manageriale vertica-
le, ma affiancando a questi, per integro-
zioni progressive, altre dimensioni: si trat-
ta di lavorare con i processi, attraverso |l
dialogo, con le biografie.

Processo, dialogo, biografia sono le di-
mensioni di chi ha la leadership del
cambiamento che possiamo quindi de-
finire leadership orizzontale.
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re il nuovo. Cosi solo si potranno svilup-
pare forme efficaci di cambiamento che
porterd valore aggiunto a piu livelli: per i
clienti, per le persone e per il fatturato.
Urgente € inferrogarsi su quali compe-
tenze siano alla base della leadership
del cambiamento: si frafta non piu di de-
finire compiti, ruoli e mansioni secondo
criteri di efficienza e problem solving, ma
si enfra in un ambito prettamente oriz-
zontale, di condivisione, esplorazione,
sperimentazione e connessioni progres-
sive con il processo del cliente, ragion
d’essere della vita organizzativa, che ne
deve diventa elemento ordinatore.

Si tratta di competenze di visione, di atti-
vazione e affiancamento alla self leader-
ship dei collaboratori, di guida alla ge-
nerazione di nuovi processi nell’ambito

ATTIVAZIONE DEGLI INDIVIDUI E COMPETENZE

PER L'AZIONE

Chi oggi € alla guida delle organizzazioni
incontra I'arduo compito di promuovere il
cambiamento dovendo utilizzare skills e
competenze affatto presenti nel mercato
del lavoro e nei vari corsi e affivita forma-
tive che lo vorrebbero sostenere.

Si deve innanzitutto partire dalle nuove
visioni proposte che devono essere con-
vincenti, le nuove strategie devono fare
percepire ai lavoratori il senso nuovo che
si va costruendo. In ambito organizzativo
il senso & dato dal collegamento con la
ragion d’essere dell’'organizzazione, il
suo cliente. Per Druker “un’organizzazio-
ne € un gruppo umano composto da
specialisti che lavorano insieme a un
compito comune, il quale conferisce
identitd all’organizzazione”.

Sulle strategie proposte le persone devo-
Nno percepire di poter dare un contributo
personale, poter essere soggetti attivi del
cambiamento. Compito di chi ha la leo-
dership & definire ambiti e confini in cui
le persone possano attivarsi nel genera-

della visione proposta, di “esplorazione e
sperimentazione del nuovo” prima di an-
dare a regime, di acquisizione progressi-
va di consapevolezza degli effetti dei
propri comportamenti per ri-orientarli
consapevolmente. Molte altre compe-
tfenze si legano alla leadership orizzonto-
le che, come detto, deve lavorare con i
processi e le biografie attraverso il dialo-
go. Lavorare a tali competenze € un
compito imprescindibile per chi si occu-
pa di formazione, a tutti i livelli. Una for-
mazione che si deve muovere su paro-
digmi tfotalmente diversi da quelli passo-
ti, cercando di stimolare quelle che pos-
siamo definire in generale “competenze
per I'azione nella complessitd”.

Cosi le organizzazioni potranno divenire
diviene luoghi di sviluppo economico e
sociale. Cosi solo si pud governare la
complessitd della vita organizzativa ver-
so la creazione di moderne comunita lo-
vorative che possano rappresentare “iso-
le di umanita”. |
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