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H. Mintzberg Schema logico di esposizione™

1. Ipotesi di partenza
2. L’idea di configurazione organizzativa
a) | meccanismi di coordinamento
b) Le parti fondamentali di una organizzazione
c) | parametri di progettazione organizzativa
d) | fattori contingenti o situazionali
3. Le cinque configurazioni organizzative
a) La struttura semplice
b) La burocrazia meccanica
c) La burocrazia professionale
d) La struttura divisionale
e) Laadhocrazia

*Mintzberg H. (1985), La progettazione dell’organizzazione aziendale, il Mulino, Bologna, 1985



Le ipotesi di partenza
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L" idea di configurazione organizzativa
di H. Mintzberg

Meccanismi
di
coordinamento

Parti fondamentali di
una organizzazione

Parametri di
progettazione organizzativa

Fattori situazionali o

contigenti




Meccanismi
di
coordinamento

L" idea di configurazione
organizzativa

mm) Adattamento reciproco...consegue il coordinamento attraverso il
semplice processo della comunicazione informale

‘ Supervisione diretta...consegue il coordinamento attraverso una
persona che assume la responsabilita del lavoro di altri, dando
loro ordini e controllando le loro azioni

mE) Standardizzazione dei processi di lavoro...ovvero si specificano
e si programmano i contenuti del lavoro (es. istr. montaggio)

Standardizzazione degli output...ovvero si specificano i risultati
del lavoro (es.dimensioni)

‘ Standardizzazione le capacita e le conoscenze...ovvero viene
specificato il tipo di formazione richiesto per eseguire il lavoro

(es. chirurgo)



L’ idea di configurazione
Or'ganlzzaTlva una organizzazione

Parti fondamentali di

Vertice
strategico

Tecno-

struttura
intermedia

Nucleo operativo



Le parti fondamentali di una organizzazione

E’ costituito da quelle persone che
svolgono la attivita fondamentale di
ottenimento dei prodoftti e fornitura di
servizi

Nucleo operativo :
|

® procura gli input
« trasforma gli input in output
« distribuisce gli output

* supporta le funzione input e trasformazione degli output 9



Le parti fondamentali di una organizzazione

) | E’ costituito da quelle persone che |
Vertice i| hanno la responsabilita globale. Il loro |

I compito e quello di assicurare che :
]
]

strategico

I I’azienda assolva alla missione o alle
: esigenze di coloro che la controllano

* supervisione diretta
 gestione delle condizioni di confine

* sviluppo strategia d "azienda

10



Le parti fondamentali di una organizzazione

E’ costituita da quelle persone che
| hon svolgono il lavoro diretto, ma

Linea

| diretta. Sono manager che detengono |

intermedi if3
termedia \ | autorita formale :

v
* interviene nel flusso di supervisione diretta

» opera su problemi
* trasferisce problemi
* gestisce condizioni di confine

11
» definisce la strateqgia (ognuno per la sua unita)



Le parti fondamentali di una organizzazione

]
[
Tecno- E’ costituita da quelle persone (analisti)
che non coinvolte nel flusso di lavoro,
struttura contribuiscono alla organizzazione

influenzando il lavoro degli altri: si
occupano della standardizzazione della
| attivita ai fini del coordinamento

Si possono distinguere in...
* analisti del lavoro
« analisti di pianificazione e controllo (stand. output)

* analisti dei problemi del personale 12



Le parti fondamentali di una organizzazione

Staff
di
upporto

E’ costituito da persone fortemente
specializzate che forniscono servizi <
indiretti (es. mensa, uff. legale,
pubbliche relazioni, etc. ..) offrendo un
supporto esterno al flusso lavorativo

13



L" idea di configurazione
organizzativa Parametri di

progettazione
organizzativa

‘ La progettazione delle posizioni individuali

(specializzazione delle mansioni verticale e orizzontale, formalizzazione
del comportamento, formazione e indottrinamento)

‘ La progettazione della macrostruttura

(dimensione orizzontale e verticale)

‘ | collegamenti laterali

(sist. di pianificazione e controllo, soluzione volte a favorire i rapporti tra
le persone)

‘ Il sistema decisionale

( grado di accentramento e decentramento verticale e orizzontale) 4



L’ idea di configurazione
organizzativa i
_

Fattori situazionali o

L 'eta, la dimensione dell azienda e | ‘'epoca di formazione del
settore in cui essa opera

La tecnologia, intesa come strumenti nel nucleo operativo per
trasformare gli input in output

‘ L "ambiente, studiato attraverso quattro dimensioni: stabilita,
complessita, diversita dei mercati ed ostilita

‘ Il potere, considerato in termini di controllo esterno, bisogno di
potere dei membri dell ‘'organizzazione, norme sociali, mode
organizzative s



I fattori contingenti

A. L 'eta e la dimensione....

> Maggiore é I’ eta dell’ azienda, maggiore & la formalizzazione
del comportamento

\ 4

L’ organizzazione riflette I’ epoca di costituzione del settore

» Maggiore e Ila dimensione, piu articolata e Ila sua
organizzazione, ovvero maggiore € la divisone del lavoro e la
differenziazione delle unita organizzative

» Maggiore e la dimensione maggiore € la dimensione media
delle unita organizzative

> Maggiore é la dimensione dell’ azienda, piu elevata & la
formalizzazione del comportamento




I fattori contingenti

B. L "ambiente ....

> Piu I’ ambiente & dinamico, piu |’ organizzazione é di tipo
organico

\ 4

Piu I’ ambiente € complesso piu I’ organizzazione é decentrata

> Piu i mercati dell’ azienda sono diversificati, maggiore é la
propensione ad articolare |’ organizzazione in unita fondate
sul mercato (se non ci sono economie di scala elevate)

> Piu |’ ambiente é ostile, piu le aziende sono portate ad
accentrare temporaneamente la propria organizzazione

> Piu |’ ambiente é eterogeneo, piu la azienda tende a
decentrare selettivamente (costellazioni)




I fattori contingenti

C. Le relazioni di potere....

> Maggiore €& il controllo esterno sull ° azienda, pil
I’ organizzazione é accentrata e formalizzata

> Il bisogno di potere dei vertici dell ' azienda tende a
determinare organizzazioni accentrate

> La moda favorisce |’ organizzazione del momento, anche se
non appropriata

18



Una organizzazione per oghi ambiente

(focus)
=

Ambiente Stabile

Decentrata

Burocratica

(stand. delle
capacita)

Complesso

Accentrata
Burocratica

Semplice (stand. dei processi di
lavoro)

Dinamico

Decentrata
Organica

(reciproco
adattamento)

Accentrata
Organica

(supervisione
diretta)

19



Le cinque configurazioni

» STRUTTURA SEMPLICE

> BUROCRAZIA MECCANICA

> BUROCRAZIA PROFESSIONALE

» SOLUZIONE DIVISIONALE

> ADHOCRAZIA

20



Burocrazia meccanica

Vertice
strategico

Tecno-

struttura

Nucleo operativo

21



Burocrazia meccanica

1) Caratteristiche organizzative:
» Struttura direzionale molto articolata

» Struttura di supporto molto articolata (la tecnostruttura e lo
staff sono focalizzati sul nucleo operativo)

» Meccanismo di coordinamento principale: standardizzazione
processi di lavoro

» Unita di grandi dimensioni a livello operativo e unita piu
piccole nella linea intermedia per rispecchiare la lunga
gerarchia di autorita

Ossessione verso il controllo

Compito operativi molto specializzati e di routine
Proliferazione di regole

Macchina integrata e regolata

V V V V VY

Accentramento del potere decisionale




Burocrazia meccanica
I

2) Fattori istituzionali

» Ambienti stabili e semplici
» Aziende mature
» Dimensione medio — grande

> Controllo esterno

23



Le cinque configurazioni

» STRUTTURA SEMPLICE
> BUROCRAZIA MECCANICA

> BUROCRAZIA PROFESSIONALE

» SOLUZIONE DIVISIONALE

> ADHOCRAZIA

24



Tecno-

struttura

Burocrazia professionale

Vertice

strategico

Staff di supporto

intermedia

Nucleo operativo

25



1)

A\

V V VYV V

Burocrazia professionale

Caratteristiche organizzative:

Nucleo operativo: parte fondamentale dell’ organizzazione
costituita da specialisti adeguatamente formati

Standardizzazione come meccanismo principale di
coordinamento

Staff di supporto molto sviluppato e principalmente a servizio
del nucleo operativo

Tecnostruttura e linea intermedia poco strutturata
La formazione degli standard avviene all’ esterno
L’ autorita professionale sostituisce I’ autorita gerachica

Decentramento verticale ed orizzontale




Burocrazia professionale

2) Fattori istituzionali

Ambiente complesso, ma stabile (fattore situazionale chiave)
Passa velocemente attraverso la struttura semplice
Sistema tecnico semplice

YV V V V

Potere della competenza

27



Il nostro problema organizzativo...

Vertice
strategico

Intermed

(©
L2,
Irm
(P
N
S

Nucleo operativo

28




La Burocrazia meccanica come assetto
organizzativo privilegiato (as is)
]

Vertice erenziazione Integrazione

strategico
.cen’rramenfo

Decentramento

Aggiustamento
reciproco

Tecno-
. .\dardizzazione

struttura

supporto

intermedia

Nucleo operativo

29



Elementi «distintivi) della burocrazia
classica (1/2)

Urwick (1948), un epigono di Weber, estrasse i 21 PRINCIPI della BUROCRAZIA.

PROGETTISTA

I PRINCIPI DI BASE sono:
FORMALIZZAZIONE
AUTORITA' LEGALE
DIVISIONE DEL LAVORO
SPECIALIZZAZIONE FUNZIONALE

CONTROLLORE

AMPIEZZA DEL CONTROLLO

CARRIERA IN FUNZIONE DEL
TEMPO
VALUTAZIONE DI CONFORMITA' Attt \
VALORI DI FEDELTA' ED / EEELLEY
OBBEDIENZA \ N

ESECUTORE

30



Elementi «distintivi) della burocrazia
classica (1/2)
I e

Dimensione orizzontale = definizione del «criterio» e del «grado» di Elevata e basata sul
specializzazione orizzontale della struttura e, quindi, alla suddivisone
dei compiti, degli obiettivi e delle responsabilita tra i membri della
organizzazione (livello micro) e tra le diverse unita organizzative (livello
meso)

criterio funzionale
(criterio per input)

Dimensione verticale = definizione di forma della gerarchia Elevata a garanzia del

organizzativa, da intendersi in termini di (a) numero dei livelli
gerarchici e (b) tipologie di organi che la compongono

controllo e della
supervisione diretta

Profondita e stabilita = definizione degli strumenti d'integrazione e,
quindi, di coordinamento tra i membri dell'organizzazione, finalizzati
a mettere in rapporto le diversi posizioni e unita organizzative,
creando canali di comunicazione che si pongono al di fuori delle linee
di comunicazione verticali tipiche della gerarchia

Non necessario data
la standardizzazione
delle procedure

Accentramento = scelta di distribuzione del potere lungo l'asse Elevato e fondato
verticale della struttura, a parita di scelte operate in termini di numeri

di livelli gerarchici

sulla autorita «legalen

Standardizzazione e formalizzazione = definizione i modelli specifici
di comportamento che si considerano corretti in una determinata
situazione

Diffusa in tutta

I’organizzazione

<> < 4O & &



La Burocrazia meccanica come assetto
organizzativo privilegiato

]
n Formalizzazione

Precisione » .

. N erenziazione Integrazione
Univocita
Uniformita .

ol ebeqd N\ centramento Decentramento

Prevedibilita

Aggiustamento
reciproco

.dardizzazione

o Definizione di diritti, doveri e
gerarchia
Rapidita di reazione

n Divisione del lavoro e attribuzione delle
posizioni
Economie di specializzazione
Crescita specialistica >



Il “limite esterno’ della burocrazia meccanica

La burocrazia meccanica é adatta in ...

Ambienti stabili e semplici
Aziende mature
Dimensione medio - grande
Controllo esterno

vV V V V

La burocrazia meccanica non é ...

> Adatta in ambienti dinamici e/o complessi

> Per attivitd che richiedono pensiero e
innovazione

> Per prendere decisioni condivise all'interno e
all'esterno della organizzazione 33



| problemi di “obsolescenza burocratica”

MERTON
L'addestramento alla rigidita

GOULDNER
Conservazione dell'apatia

SELZNICK

Divaricazione degli interessi (costruzione di fini
propri  potenzialmente in conflitto con quelli
dell'organizzazione)

CROIZER

L'uomo € un attore strategico che "gioca” nei margini
di incertezza

34



Il nostro problema organizzativo

>
@
®»

HN

©
W
I

strategico
~ ~ ~E=NMIENIET Tecno- Linea
\C/H_._rAL.\.\;‘/__' _MAN;_rAg\,;M;NT Staff di supporto
struttura intermedia
/1 5),\
\~7
> Nucleo

operativo



Il qguadro teorico — concettuale al quale ci
siamo riferiti
I

Organizzazione
e e B S ned burocratica del lavoro/

}
I Contesto y
i i new public management
New Public Management/ 3
e Assetti
Public Ggvernance S
organizzativl
Livelli di
: [ =
Incertezza
A
Modelli
Iisieizrins i sl wnplstsity s decisionali
! Attori decisionali |
o 1

Processi decisionali
partecipati

36



Le caratteristiche della Burocrazia professionale

Integrazione

Decentramento

Aggiustamento
reciproco

Vertice

Sty / ]
intermedia

Nucleo operativo

37



Le caratteristiche della Burocrazia professionale

La burocrazia professionale & caraterizzata da...

>

Nucleo operativo: parte fondamentale
dell'organizzazione costituita da specialisti
adeguatamente formati

Standardizzazione come meccanismo principale di
coordinamento

Staff di supporto molto sviluppato e principalmente
a servizio del nucleo operativo

Tecnostruttura e linea intermedia poco strutturata
La formazione degli standard avviene all'esterno

L'autorita professionale sostituisce I'autorita
gerachica

Decentramento verticale ed orizzontale
38



Il nostro problema organizzativo: sintesi

Vertice
strategico

@
»

Intermedia

Nucleo operativo

CHANGE MANAGEMENT

(3)

strategico
O Linea
struttura intermedia DU SR
> Nucleo operativo




Il Kproblemi del cambiamento nel caso

della PA)»: sintesi
40

L’ innovazione nelle organizzazioni pubbliche & frenata dalle barriere
originate da un modello burocratico per la difesa della propria autonomia

da pressioni ambientali.

La resistenza al cambiamento e spiegabile in termini di diverse
composizioni di:

- fattori interni (Merton, 1949; Gouldner 1954; Seleznick, 1948, 1949, 1966;
March, Simon, 1958; Crozier, 1963);

- fattori esterni (Galbraith, 1977; Airoldi, 1991).

innovazione

- ) ti L — Ambiente X

40
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Il nostro problema organizzativo: la
gestione del cambiamento

Vertice
strategico A
Lo\

@
»
/T';

Intermedia

Nucleo operativo

CHANGE MANAGEMENT

(3)

strategico
O Linea
struttura intermedia DU SR
> Nucleo operativo




Intfroduzione al cambiamento organizzativo (a)

La stabilita pud essere considerata come una situazione ideal-tipica:
essa puo essere immaginata come un movimento cosi lento e con un
cosi basso livello di attrito/conflittualita, che in superficie manifesta
una stasi, illudendo lo squardo dell'occhio nudo.

Al concetto di cambiamento nel linguaggio manageriale viene
attribuita una valenza di modifica della traiettoria che presuppone
un processo che vede una sequenza di individui, eventi ed azioni
muoversi nel fempo in un determinato momento.

Il cambiamento e dunque la determinante di una serie di componenti,
di cui alcune sotto il potenziale controllo del management (forze
endogene) e d altere che provengono dal contesto esterno e che non
sono controllabili (forze esogene-ecologiche)

43



Intfroduzione al cambiamento organizzativo

(b)*

Superando una concezione classica di "cambiamento come evento

eccezionale”, il compito di chi si occupa di progettazione
organizzativa consiste:
nel attivare leve affinché lindividuo, il gruppo, l'azienda o il
network

evolvano verso percorsi e tracciati segnati dal management,

tenendo conto delle turbolenze e dei mutamenti del contesto in cui
esse operano

Oggi processo di cambiamento & caratterizzato da una pluraita di
dimensioni interconnesse, sintetizzabili attraverso quattro
domande chiave:

Quale e I'oggetto del cambiamento? (Cosa si cambia?
Quale ¢ il contenuto del cambiamento? (Quanto si cambia)
Quale ¢ il contesto del cambiamento? (Perché cambia)
Quale e processo di cambiamento? (Come cambia)

*Consiglio S., (2000), «ll cambiamento organizzativo», in R. Mercurio R., F. Testa F. (a cura di), Organizzazione,
assetto e relazioni nel sistema di business, Giappichelli, Torino

44



A. L'oggetto del cambiamento

N Ambiente -~

Network

Azienda

. Cambiamento

Cambiamento a
a “cascata’ » TR
macchia d’olio

45



B. Il contenuto del cambiamento

Livello Cambiamento incrementale Cambiamento radicale
Individuale | Es. oraridilavoro Es. nuova mansione
Gruppo Es. modalita di coordinamento Es. nuova tecnologia
Azienda Es. introduzione nuovo prodotto Es. nuovo posizionamento
della linea
Network Es. Nuovo contratto) Es. entrata nuovo partner

A A

Cambiamenti di Cambiamenti Cambiamenti Cambiamenti di
adattamento inerziali proattivi reazione
46



B. Il contenuto del cambiamento
(portata e tipologia)

Provenienza del
cambiamento

Esterna

Interna

Intensita del cambiamento

Incrementale

Radlicale

Cambiamento
adattivo

Cambiamento di
reattivo

Cambiamento
inerziale

Cambiamento di
proattivo

47



B. Il contenuto del cambiamento

(portata e estensione)

Impatto prevalente

Inter-
organizzativo

Infra-
organizzativo

Intensita del cambiamento

Incrementale

Radlicale

Modificazioni che non
mutano le regole di fondo
dell'attore e esercitano un

impatto sugli "attori
interni”

Modificazione delle regole
di fondo dell'attore che
esercitano un impatto sugli
“attori interni”

Modificazioni che non
mutano le regole di fondo
dell'attore e esercitano un

impatto sugli "attori
esterni”

Modificazione delle regole
di fondo dell'attore che
esercitano un impatto sugli
“attori esterni"

48



C. ll contesto del cambiamento

L'analisi del contesto indaga il luogo in cui emergono le ragioni ed i
meccanismi che determinano il cambiamento

Tale analisi ha la duplice funzione di:

individuare le spinte del cambiamento e la loro orgine (esterna
e/0 interna)

identificare le resistenze che vi si frappongono

L'analisi del contesto permette di rispondere a tre requisiti
fondamentali:

Perché si cambia?
Quali sono le spinte al cambiamento?
Perché gli attori esprimono resistenze al cambiamento?

49



C. ll contesto del cambiamento
1. Gli oggetti di analisi

Contesto

Dimensione strutturale |

: | |
TR . . Interno Esterno
Eta, Dimensione,

; I I
Tecnologia I | | |

Dimensione organizzativa Spinte | |Resistenze| | Spinte ||Resistenze

Assetto organizzativo,

meccanismi di relazione ) ) i
1. Dimensione macro ambientale

3. Dimensione culturale = Legislazione, Lobbies, Autorita
Tempi di vita di meccanismi Sindacati, etc..

4. Dimensione politica: I'attore organizzativo e che
Profondita estensione e esercita un condizionamento
durata del conflitto maggiore

esistente tra gli attori

50



C. ll contesto del cambiamento

2. | risultati di analisi
1

Principali spinte al cambiamento
possono essere identificate in
) Motore esogeno (esterno)

b) Motore endogeno (interno)
c) Motore politico (interno)
|

Principali forze che ostacolano il
cambiamento possono essere
identificate in:

a) Motore esogeno (esterno)

b)  Motore endogeno (interno)
c) Motore politico (interno)

" Spinte [ Resistenze [l Spinte | Resistenze

-~

Provenienza del cambiamento

Interna Esterna

Intensitda del cambiamento

Incrementale Radicale
Cambiamento | Cambiamento
adattivo di reattivo
Cambiamento | Cambiamento
inerziale di proattivo
Basse Alte

Resistenze esterne

a4y

2UJ24Ul 2ZU2451S2Y

2ssbg

51



Proviamo ad applicare Pandlisi .....



A. L'oggetto del cambiamento:

N Ambiente ’
Network

Azienda

Gruppo

7
" Individuo #
~

7’




B. Il contenuto del cambiamento

(portata e estensione)

Impatto prevalente

Inter-
organizzativo

Infra-
organizzativo

Intensita del cambiamento

Incrementale

Radlicale

Modificazioni che non
mutano le regole di fondo
dell'attore e esercitano un

impatto sugli "attori
interni”

Modificazione delle regole
di fondo dell'attore che
esercitano un impatto sugli
“attori interni”

Modificazioni che non
mutano le regole di fondo
dell'attore e esercitano un

impatto sugli "attori
esterni”

Modificazione delle regole
di fondo dell'attore che
esercitano un impatto sugli
“attori esterni"

54



C. ll contesto del cambiamento

" Spinte [ Resistenze [l Spinte | Resistenze

Principali spinte al cambiamento Intensita del cambiamento
possono essere identificate in £ Incrementale Radlicale
Motore esogeno (esterno) = S Cambiamen’ro Cambiamgn’ro \
Motore endogeno (interno) ;é _§ adattivo di reattivo N g,
Motore politico in‘w S 1) §
- — >'3 S| Cambiamento | Cambiamento | g E
Principali forze che ostacolano il 85| inerziale di proattivo |§ 3
cambiamento possono essere gs S 3
identificate in: s
a) Motore esogeno (esterno) a Basse Alte
b)  Motore endogeno (interno) Resistenze esterne
c) Motore politico (interno) y 55



Il  problemi del cambiamento): sintesi

del cambiamento al quale ci riferiamo
_

I| cambimento attesi

(Quadrante di maggiore \

complessita) /7

Radicale

Intensita del
/ cambiamento
crementale

56

Intern. Esterna

Origine del
cambiamento

Generale Locale

Perimetro del
cambiamento
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* Questo documento € la base per una presentazione orale, senza la quale pud dar luogo a fraintendimenti. Sono proibite
riproduzioni, anche parziali, del contenuto di questo documento senza la previa autorizzazione. Per ulteriori approfondimenti in
materia cfr. Hinna A. (2009), Organizzazione e cambiamento nelle pubbliche amministrazioni, Carocci Editore. Roma



Come si cambia?

Superando una concezione classica di "cambiamento come evento

eccezionale”, il compito di chi si occupa di progettazione
organizzativa consiste:
nel attivare leve affinché lindividuo, il gruppo, l'azienda o il
network

evolvano verso percorsi e tracciati segnati dal management,

tenendo conto delle turbolenze e dei mutamenti del contesto in cui
esse operano

Oggi processo di cambiamento & caratterizzato da una pluraita di
dimensioni interconnesse, sintetizzabili attraverso quattro
domande chiave:

Quale e I'oggetto del cambiamento? (Cosa si cambia?

Quale ¢ il contenuto del cambiamento? (Quanto si cambia)

Quale ¢ il contesto del cambiamento? (Perché cambia)
—> Quale e processo di cambiamento? (Come cambia)
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Il processo di cambiamento (la teoria...)

A. Le prospettive «hard»

o La prospettiva Strategico-Razionalistica (Porter, 1985).
o La prospettiva Resource-Based (Grant, 1994).

B. Le prospettive «soft»
o La prospettiva Sociale (Crozier, 1977).
o La prospettiva Antropologica (Schein, 1990).
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Il processo di cambiamento (la teoria...)

A. Le prospettive «hard»
o La prospettiva Strategico-Razionalistica (Porter, 1985).
o La prospettiva Resource-Based (Grant, 1994).
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La prospettiva Strategico-Razionalistica

VY Vv Vv

SISTEMA ORGANIZZATIVO

Assetto istituzionale

Strumenti

N

Organizzativi,’

Sistemi
operativi

Tecnologia

Socialita
Cultura

\AAAAA

PRODOTTI/
SERV IZI
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La prospettiva Strategico-Razionalista

Approccio coercitivo

Autori

Porter
Michael

Motore del
Cambiamento

Strategia

Oggetto del
Cambiamento

Struttura
Organizzativa

Azioni del Cambiamento {esempi)

Progettazione Organizzativa Macro: (Perrone, 1990}

Progettazione della struttura organizzativa (i criteri
economici di progettazione: le economie di scala e di
specializzazione, le economie nei costi interni di
transazione).

Analisi delle interdipendenze techiche e dei criter di
raggruppamento delle  unita di base per la
riprogettazione dei processi aziendali (BPR).

Progettazione di adeguati meccanismi di integrazione
strutturali (gerarchia,
standardizzazionelfformalizzazione, programmazione,
linking point, etc.) e non strutturali {sistemi operativi).

Progettazione Organizzativa Micro: (Costa, Nacamulli,
2002; Levati, 1997)

Progettazione del sistema dei ruoli {funzionigrammi,
joh description e job profile, modifica della struttura dei
compiti, ridefinizione delle mansioni, etc.).
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L’evoluzione degli approcci strategici di

impresa (nota di approfondimento)
_

Il paradigma strategico «classico»:

/

AMBIENTE »' STRATEGIA » ORGANIZZAZIONE

Il nuovo paradigma strategico «resource based view»: tutto parte dalle persone
quale fonte di vantaggio competitivo non inimitabile nel breve periodo.

/

AMBIENTE « ORGANIZZAZIONE
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Il processo di cambiamento (la teoria...)
EEEE

A. Le prospettive «hard»
o La prospettiva Strategico-Razionalistica (Porter, 1985).
o La prospettiva Resource-Based (Grant, 1994).
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La prospettiva Strategico-Razionalistica

AMBIENTE

SISTEMA ORGANIZZATIVO

Assetto istituzionale

Strategia| <=~~~
Strumenti

Or‘gamzza‘rlvi/

Struttura
Org.va

Socialita
Cultura

4
I
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

\AAAAA

PRODOTTI/
SERV IZT
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La prospettiva Resource-Based

Approccio collaborativo

Autore

Motore del
Cambiamento

Oggetio del
Cambiamento

Azioni del Cambiamento {esempi)

Grant
Robert

Sistema di
Pianificazione
Strategica e Sistema
di Gestione del
Personale

Risorse e
Competenze
Organizzative

Ridurre il livello d'indehitamento, generando
autofinanziamento intemo oppure reperendo
fonti di fihnanziamento altemative e meno
costose (Grant, 1995).

Adottare tecnologie all'avanguardia per lo
svolgimento delle attivita aziendali, al fine di
favorire l'innovazione (Grant, 1995).

Progettare il processo di selezione in funzione
delle nuove competenze richieste ({Levati,
1997; Costa, 1997).

Strutturare un adeguato sistema di valutazione
della prestazione {Costa, 1997).

Progettare un idoneo sistema premiante (in
particolare, sistema di cardera e di
retribuzione) per ridefinire il contratto
psicologico tra persona e organizzazione.
(Barnard, 197 3), stimolando |a "motivazione a
partecipare”, e incentivando l'adozione di i
nuovi comportamenti.

Progettare un idoneo sistema di fonrmazione e
sviluppo del personale.
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D. Il processo di cambiamento (la teoria...)

A. Le prospettive «hard»
o La prospettiva Strategico-Razionalistica (Porter, 1985).
o La prospettiva Resource-Based (Grant, 1994).

B. Le prospettive «soft»
o La prospettiva Sociale (Crozier, 1977).
o La prospettiva Antropologica (Schein, 1990).
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L'idea alla base base delle prospettive
soft (1/2)

AMBIENTE

SISTEMA ORGANIZZATIVO

Assetto istituzionale

Strategia Per

K S‘rr'umen’n I/
Organizzativ

Struttura
Org.va

Sistemi
operativi

7 X

Tecnologi‘;‘ T -

\AAAAA

PRODOTTI/
SERV IZT
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L'idea alla base base delle prospettive
soft (2/2)

UNFREEZING

« rottura dell’equilibrio
che sostiene la
stabilita

s creazione di
motivazioni e
disponibilita a
cambiare

3 fasi distinte interconnesse

TRANSFORMATION

* attuazione del
cambiamento

* apprendimento di
nuove prassi € nuovi
comportamenti

D)

REFREEZING

* il cambiamento e
reso permanente

s integrazione delle
nuove pratiche con
quelle in uso

e ijnteriorizzazione di
nuovi significati
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La

prospettiva Sociale

Approccio negoziale

Crozier
Michel

Motore del
Cambiamento

Sistemna di
Relazioni
Sociali

Oggetto del
Cambiamento

Comportamenti
Organizzativi

Azioni del Cambiamento {esempi)

Modificare i rapporti di potere, cambiando la
struttura formale ed informale, il sisterma di
comunicazione e le modalita di accesso alle
informazioni idiosincratiche (Crozier, 1978).

Creare adeguati strumenti di comunicazione
delle nhuove fomrme di azione collettiva, ricorrendo
ad una comune vision, realizzando inconti
periodici (Kotter, 1998) e riunioni trasversali,
favorendo il team-building e la job rotation,
strutturando reti di comunicazione decentrate
(Rugiadini, 1989).

Ricorrere all'apprendimento collettiva (Crozier,
1978) attraverso il knowledge management
(Grant, 1994), I"endutainment" (Turati, 2002), la
formazione (learning by absorhing, diffusione
della conoscenza tacita contenuta nelle pratiche
organizzative, learning by interacting with others
- Costa, 2005).
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La prospettiva Antropologica

Approccio emozionale

Schein
Edgar

Motore del
Cambiamento

Cultura
Organizzativa e
Leadership

Oggetto del
Cambiamento

Sistema di
Relazioni
Sociali

Azioni del Cambiamento {esempi)

Favorire la socializzazione {Galbraith in Decastri, 1997
tramite le prassi organizzative emergenti, la fommazione, etc.

Favorire I'apprendimento vicario, attraverso il buon esempio.

Utilizzare riti di rinforzo e riti di rinnovo {Gagliardi, 1990).

Diffondere miti e leggende per favarire l'identificazione con
I'organizzazione {Gagliardi, 1990).

Utilizzare uno specifico linguaggio e ricorrere ad espressioni
visihili {Gagliardi, 1990).

Ricorrere alla simbologiafstatus (Gagliardi, 1990).

Progettare un'adeguata ambientazione fisica (Biggiero in
Costa, Nacamulli, 1997).

Creare e sostenere l|a leadership (Kotter, 1998; Schein,
1986). Supportare il uolo del digente {Barnard, 197 3) e del
leader (Schein, 1986), attraverso la costituzione di specifiche
task-forces ofe comitati di monitoragaio {(Bamard, 1973) del
processo di cambiamento e delle relative resistenze, nonché
tramite la progettazione di un adeguato sistema informativo
integrato {ICT).
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Il contributo della letteratura di public
management...

Vertice
strategico

@
»

Intermedia

Nucleo operativo

oN
(3)

strategico
O Linea
struttura intermedia DU SR
> Nucleo operativo




Il contributo della letteratura: “Key
factors™

Fonti:
Dibattito “Public Administration Review” a partire da Fernandez, Rainey, 2006, PAR

Key Factors:

1. I'importanza della necessita percepita

2. il ruolo del piano

3. il superamento delle resistenze interne

4. il commitment della dirigenza

5. ruolo ed importanza del supporto esterno

6. formazione e riconfigurazione delle risorse organizzative
7. istituzionalizzare il cambiamento

8. il problema dell’integrazione
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I key factors (a)

Key factors

Descrizione

Autori

L’ IMPORTANZA
DELLA “NECESSITA”
PERCEPITA

L'importanza che i dirigenti delle
amministrazioni determinino innanzitutto il
"bisogno di cambiamento”, ovvero ne
verifichino la necessita e quindi ne
comunichino, avendo anche una chiara e
convincente visione dello stesso,
I'importanza ai membri dell'organizzazione
ed ai principali stakeholders di tale
necessita

Abramson, Lawrence 2001; Armenakis, Harris, Feild 1999;
Burke, 2002; Daniel 2001; Harokopus, 2001; Judson, 1991;
Kotter, 1995; Lambright 2001; Laurent, 2003; Nadler,
Nadler 1998; Stillman 2004; Young, 2001.

IL RUOLO DEL
“PIANO”

Capacita degli amministratori di saper
tradurre la visione del cambiamento in un
piano di azione, strategico ed operativo, nel
quale possano essere idenftificati non solo
gli obiettivi, ma anche i metodi attraverso i
quali il cambiamento verra implementato

Abramson, Lawrence 2001; Bingham, Wise, 1996; Carnall
1995; Condor, Thompson, 2006; Daniel 2001; Denhardt,
Denhardt, 1999; Judson 1991; Kotter 1995; Lambright
2001; Meyers Dillon, 1999; Nadler, Nadler 1998; Thompson
and Fulla (2001).
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I key factors (a)

Key factors

Descrizione

Autori

IL SUPERAMENTO
DELLE
RESISTENZE
INTERNE

Possono essere resistenze di natura
politica, culturale e tecnica la letteratura
organizzativa non ha mancato di evidenziare
come ad un dato di tipo “strutturale” si
accompaghino  elementi  di  rinforzo
essenzialmente legati ad una non corretta
impostazione del problema. Due, in
particolare, le carenze piu spesso rilevate:
la dubbia qualita degli obiettivi e/o degli
strumenti che venivano ipotizzati o
suggeriti; lo scarso livello di coinvolgimento
dei dipendenti al processo di cambiamento.

Bunker, Alban 1997; Goldsmith, 1999; Greiner
1967; Hood, Peters, 2004; Johnson, Leavitt,
2001; Kemp, Funk, Eadie, 1993; Kets de Vries,
Balazs, 1999; Pasmore, 1994; Van de Ven, 1993;
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I key factors (b)

DELLA DIRIGENZA

commitment del top-management
nell'attivazione e gestione dei processi di
cambiamento, attribuendogli un ruolo,
allo stesso tempo, di provocatore e
catalizzatore del cambiamento

Key factors Descrizione Autori
Abramson, Lawrence 2001; Barzelay, 2001;
Berman, Wang 2000; Bingham, Wise 1996;
Borins 1998; Carnall 1995; Condor,
IL COMMITMENT | Si tratta dellimportanza di un forte il | Thompson, 2006; Denhardt, Denhardt 1999;

Holzer and Callahan 1998; Harokopus, 2001;
Hennessey, 1998; Kemp, Funk, Eadie, 1993;
Kets de Vries, Balazs 1999; Lambright, 2001;
Laurent, 2003; Rainey, Rainey 1986;
Thompson, Fulla 2001;Yukl 2002; Young,
2001.

RUOLO ED
IMPORTANZA DEL
SUPPORTO
ESTERNO

L'importanza attribuita al grado di
supporto proveniente dalla dirigenza
politica e dagli altri stakeholders esterni
ai processi di cambiamento e innovazione
del settore pubblico

Berry, Chackerian, Wechsler, 1999;
Chackerian, Mavima, 2000; Goggin et al.
1990; Golembiewski, 1985; Mazmanian,
Sabatier 1989; Thompson, Fulla, 2001
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I key factors (b)

Key factors

Descrizione

Autori

FORMAZIONE E RI-
CONFIGURAZIONE
DELLE RISORSE
ORGANIZZATIVE

Un cambiamento organizzativo
pianificato deve contemplare una re-
distribuzione e creazione di processi di
apprendimento collettivo e di sviluppo
organizzativo da atfuarsi  agendo
simultaneamente su varie dimensioni, tra
cui, ad esempio, la comunicazione ed i
linguaggi, la formazione dei dipendenti, lo
sviluppo  di  nuovi  processi, la
ristrutturazione dell'organizzazione e la
verifica e la sperimentazione delle
innovazioni.

Bingham, Wise, 1996Boyne, 2003; Burke
2002; Mink e altri 1993; Nadler and Nadler
1998; Laurent, 2003.
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I key factors (c)

Key factors

Descrizione

Autori

ISTITUZIONALIZZ
ARE TIL
CAMBIAMENTO

La possibilita che i processi di
cambiamento  porti a risultati
duraturi & necessario che i membri
delle organizzazioni possano
apprendere ed agire i comportamenti
e che questi si traducano in nuove
routine organizzative. La Direzione
deve accompagnare detto processo
riconoscendole e premiandole, nel
breve periodo, istituzionalizzandole
nel medio e lungo periodo.

Armenakis, Harris, Feild, 1999, 2001;
Carnall 1995; Cohen, Eimicke 1994;
Fernandez, Rainey, 2006; Greiner 1967;
Judson 1991; Kotter 1995, 1996; Rainey
and Rainey 1986; Riccucci et al. 2004;
Romanelli and Tushman 1994; Tushman
and Romanelli 1985;

IL PROBLEMA
DELL'INTEGRAZION
E

E I'importanza che nei casi di
successo ha avuto l'organizzazione
del processo di cambiamento su piu
livelli, tale da raggiungere la
necessaria congruenza tra i vari
sottosistemi dell'organizzazione.

Dillon,1999; Meyers, Robertson,
Seneviratne, 1995; Shareff, 1994; Hannan,
Polos, Carroll 2003
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