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Prospettive in Organizzazione n. 3/2016

NATURA EDITORIALE DELLA RIVISTA ED OBIETTIVI

Prospettive in Organizzazione & promossa dall’Associazione ltaliana di Organizzazione Aziendale (ASSIOA),
che si propone di contribuire allo sviluppo e alla diffusione delle conoscenze di Organizzazione aziendale in
ogni ambito scientifico ed applicativo. E’ una rivista digitale il cui obiettivo € partecipare al dibattito politico,
sociale ed economico su temi rilevanti per il nostro Paese fornendo un punto di vista di analisi
organizzativa. L’auditorio € quindi costituito non solo da accademici e ricercatori, ma anche da manager,
imprenditori, giornalisti, politici di varie branche, oltre che da gente comune. La rivista ha periodicita
trimestrale con quattro uscite all’anno, a cui si aggiunge un humero monografico, che ospita una selezione
dei paper piu interessanti presentati al Workshop Annuale di Organizzazione Aziendale.

Prospettive in Organizzazione presenta una struttura articolata in aree tematiche, ciascuna relativa ad un
tema rilevante per gli obiettivi di cui sopra:

Tecnologia ed Innovazione Organizzativa;
Gestione delle Risorse Umane;
Comportamento Organizzativo;
Organizzazione: Teorie e Progettazione.

La rivista accetta qualsiasi contributo che applichi una prospettiva di analisi organizzativa a tematiche di
interesse per le aziende o per la societa piu ampia in cui le aziende operano. | contributi saranno
prevalentemente raccolti in due sezioni:

e Prospettive diricerca, che include sintesi critiche di lavori di ricerca pubblicati sulle principali riviste
internazionali che sintetizzano e traducono la ricerca teorica ed empirica in pratica manageriale,
con I'obiettivo di renderne fruibili i contenuti ad un’audience non accademica.

e Punti di vista, che include contributi che offrono opinioni e commenti su temi di attualita o su casi
aziendali, nei quali la conoscenza empirica offre lo spunto per un testo argomentativo di cui il punto
di vista organizzativo deve essere esplicito e ben sviluppato.
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NORME REDAZIONALI PER LA PUBBLICAZIONE

| contributi devono essere inviati per la pubblicazione alla Redazione di Prospettive in Organizzazione al
seguente indirizzo: prospettiveinorganizzazione@assioa.it. La redazione valutera la coerenza con la linea
editoriale, pud chiedere eventuali revisioni e decidera infine per la pubblicazione.

Suggerimenti per gli autori

1.

La lunghezza complessiva del contributo non potra superare le 3.000 parole.

Gli autori sono invitati a proporre un titolo accattivante e creativo tale da stimolare 'interesse del
lettore, ad utilizzare un linguaggio semplice ed una struttura lineare tale da consentire una facile
comprensione ad un’audiance non accademica.

Il contributo deve essere sintetizzato da un abstract di un massimo di 50 parole, capace di
catturare I’attenzione e veicolare il lettore verso I'articolo.

Le “implicazioni” manageriali o professionali rappresentano la parte piu importante dei contributi
accettati da Prospettive in Organizzazione. Anche qualora questi aspetti siano trascurati nel/i paper
originale/i da cui il contributo prende spunto, gli autori sono vivamente incoraggiati a sviluppare
questa parte, anche con eventuali contestualizzazioni rispetto al mondo imprenditoriale e
manageriale italiano.

Nel presentare le proprie idee gli autori sono incoraggiati ad esprimersi in prima persona (es.
“Riteniamo che I'articolo si distingua...”).

Il paper originale puo essere definito e richiamato come “il lavoro”, “I'articolo” o “la ricerca”; stesso
discorso vale per quelli a corredo riportati nel contributo. L’importante & evitare la parola “paper”
che puo creare confusione in audience non accademiche.

| contributi vanno de-strutturati il piu possibile dai tradizionali format accademici. In particolare,
quelle che nei paper di partenza vengono identificate come ipotesi o proposizioni di ricerca devono
essere parafrasate e rese comprensibili ad un’audience non accademica.

I metodi di ricerca possono essere accennati (es. un campione di 56 imprese metalmeccaniche,
interviste rivolte ai manager di produzione) ma non riportati in termini di variabili, scale di misure,
etc. (vale sia per i lavori quantitativi che qualitativi). Ove possibile, tali aspetti possono essere
“diluiti” nel testo del contributo o isolati in un box a parte.

Le citazioni vanno ridotte al minimo e presentate nella maniera piu discorsiva possibile. Es. anziché
“Rossi e Bianchi sostengono che...” & preferibile indicare “il gruppo di ricerca dell’Universita X” o
“altri autori, tra cui Mario Rossi dell’Universita di ... e Luigi Bianchi ...”.
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Organizzare il lavoro di un team virtuale: cosa si

puo imparare dai progetti di crowdsourcing
di Francesco BOLICI

Come si pu0 organizzare il lavoro di un team virtuale distribuito geograficamente? Nei progetti di sviluppo
software open source, una soluzione organizzativa efficace si basa sul modello aperto di sovrapposizione
delle attivita individuali. Caratteristiche e limiti di questo approccio sono discusse attraverso I’analisi di una
recente ricerca, sottolineando le possibili applicazioni manageriali.

Crowdsourcing: organizzare team virtuali di volontari

Che cosa fareste se vi chiedessero di realizzare un prodotto complesso (ad esempio un piano strategico,
un software o una ricerca), solamente con I'aiuto di volontari che lavorino al progetto sporadicamente (nel
loro tempo libero) e ognuno comodamente da casa? Fino a pochi anni fa questa richiesta avrebbe
presentato grandi difficolta di realizzazione.

Come Wikipedia[1], Kickstarter[2], e lo sviluppo di software open-source hanno dimostrato, ora esistono
risposte organizzative efficaci a questa domanda. Lavorare a distanza, avvalendosi del contributo volontario
di persone esterne all’organizzazione € una scelta realizzabile, anche grazie all’evoluzione e alla diffusione
delle tecnologie internet e web.

Tradizionalmente “collaborare” significava impegnarsi con altri per il raggiungimento di uno scopo
all’interno di alcuni limiti alla partecipazione ritenuti intrinsechi e quindi inevitabili: da quelli spaziali (dover
essere fisicamente nello stesso luogo) a quelli temporali (dover lavorare in sincrono). Negli ultimi anni la
tecnologia ha reso queste barriere sempre meno rigide, permettendo di lavorare con persone
geograficamente distanti che partecipano al progetto senza vincoli di orario (potendo auto-organizzare il
proprio tempo anche in maniera asincrona rispetto agli altri). Inoltre le organizzazioni hanno la possibilita di
superare i propri confini e di rivolgersi indistintamente a chiunque abbia una connessione internet e voglia
contribuire a un progetto.

Questi ultimi processi organizzativi sono stati definiti “crowdsourcing” (Howe, 2006), termine derivante dalla
crasi di crowd (folla) e outsourcing (esternalizzazione). Il crowdsourcing (che chiameremo

anche esternalizzazione in rete) € una modalita di collaborazione online in cui un’organizzazione chiede alla
rete — quindi ad ogni persona che ritiene di avere le competenze necessarie e il desiderio di partecipare — di
contribuire ad un progetto in maniera volontaria. L’organizzazione ha il vantaggio di poter avvalersi del
contributo dei volontari, e questi soddisfano una loro specifica esigenza, che puo essere di apprendimento,
di autostima, di riconoscimento sociale o anche monetaria.

Nel tempo ci sono stati numerosi esempi di progetti esternalizzati in rete, tra i piu famosi Wikipedia,
Kickstarter e Linux. Nel campo della ricerca possiamo citare: Quantum Moves, un gioco online in cui gli
utenti risolvendo dei problemi al computer hanno mostrato inconsapevolmente agli scienziati che la mente
umana sembra essere in grado di risolvere complessi problemi quantistici in maniera intuitiva (Serensen et
al. 2016); o Galazy Zoo, una piattaforma in cui decine di migliaia di volontari hanno classificato
autonomamente delle galassie attraverso milioni di foto scattate dai telescopi. Anche molte aziende che
operano in settori tradizionali hanno testato modelli di corwdsourcing: per esempio Lego ldeas permette a
chiunque di proporre le proprie idee per nuovi prodotti, € in caso di selezione positiva, questi saranno
fabbricati e commercializzati dall’azienda; o il progetto Fiat Mio, il primo caso di concept car progettata
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attraverso un processo aperto e collaborativo che ha coinvolto oltre centosettantamila partecipanti di
centosessanta nazionalita per oltre quindici mesi.

Tra i fenomeni piu importanti e diffusi di esternalizzazione in rete vi sono i progetti di sviluppo software open
source (OS). In questi progetti il codice sorgente[3] & pubblico e accessibile a tutti, cosi che i potenziali
programmatori (spesso volontari distribuiti geograficamente) possano apportare delle modifiche e
ridistribuirlo a chiunque altro (nel rispetto di alcune condizioni specifiche previste nella licenza originale). La
comunita OS e particolarmente attiva e comprende decine di migliaia di progetti, tra cui alcuni molto
conosciuti e diffusi come Linux, OpenOffice, Firefox e Apache.

Poiché i progetti OS sono tra i primi e piu riusciti esempi di organizzazione del lavoro distribuito
(coinvolgendo un ampio numero di persone per la realizzazione di prodotti complessi), sono spesso presi
come riferimento dai manager per organizzare il lavoro dei team virtuali all’interno della propria azienda. Nei
prossimi paragrafi descriveremo alcune delle caratteristiche dei progetti OS e discuteremo alcune
indicazioni che potrebbero essere utili all’imprenditore 0 manager che voglia creare e gestire un team
distribuito.

Come si collabora in un team distribuito?
Sovrapponendo le attivita su piu livelli stratificati

Il gruppo di ricerca della Syracuse University, specializzato in team distribuiti, ha recentemente pubblicato
un’interessante ricerca sui meccanismi di collaborazione nei progetti di sviluppo OS (Howison e Crowston,
2014).

| ricercatori spiegano che un importante fattore di successo per i progetti OS consiste nel particolare
modello di divisione del lavoro che emerge intorno al codice e che definiscono come un processo aperto di
sovrapposizione delle attivita (open superposition).

Il processo di sovrapposizione aperta ruota intorno alle caratteristiche proprie del lavoro da realizzare (il
software nel caso OS) che deve essere sempre accessibile per ogni membro del team. Ogni volta che un
programmatore volontario decide di contribuire al progetto, la parte di codice da lui sviluppata e
sovrapposta -ovvero messa sopra- al codice gia esistente. Il lavoro procede quindi attraverso piccoli task,
ognuno dei quali ha una sua applicazione e scopo intrinseco. Ogni contributo, stratificato sul codice scritto
in precedenza, ha un valore individuale, perché permette di risolvere uno specifico problema, e
simultaneamente ha un valore collettivo perché crea (insieme ad altri moduli) la base necessaria per la
produzione del prossimo livello di software. Dal punto di vista concettuale il processo appena descritto &
simile alla realizzazione di un modellino con le costruzioni, in cui aggiungendo un mattoncino sopra I’altro
ottengo il doppio scopo di i. modificare la struttura esistente rendendola piu simile a quella che desidero e
allo stesso tempo di ii. creare le condizioni necessarie per aggiungervi sopra un ulteriore livello.

Come vedremo in seguito, questo modello ha almeno due vantaggi: a livello individuale favorisce la
motivazione di ogni programmatore a contribuire al progetto, mentre a livello collettivo agisce
sorprendentemente come meccanismo intrinseco di coordinamento tra le diverse attivita. Inoltre, essendo
un modello di organizzazione del lavoro piuttosto lasco (perché non richiede necessariamente una forte
interazione tra i partecipanti al progetto), la sovrapposizione aperta tende ad incoraggiare una pit ampia
esplorazione nello spazio delle possibili soluzioni, favorendo I’emergere di una piu estesa varieta di idee
(Shore et al. 2015).
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Lavorare da soli o rimandare I’attivita

La ricerca ha mostrato due schemi che si ripetono nei progetti OS: 1. la maggior frequenza delle attivita
individuali rispetto a quelle collaborative e 2. la tendenza a rimandare al futuro un compito troppo
complesso per un singolo individuo, invece di ridisegnarlo come un lavoro in gruppo. | dati dimostrano che
la maggior parte del codice all’interno di un progetto OS ¢ realizzato solamente grazie al lavoro individuale,
mentre relativamente pochi moduli sono creati in collaborazione tra piu persone. |l secondo punto riguarda
le attivita che, essendo troppo ampie o complesse per un singolo programmatore, sono spesso rimandate
nel tempo invece che organizzate e gestite in maniera collettiva. In pratica, il singolo programmatore
preferisce attendere il momento in cui I'attivita sara piu semplice da svolgere da solo (perché il codice nel
frattempo si € evoluto e le difficolta specifiche diminuite), piuttosto che dedicare tempo e risorse a
convincere e coordinare un team di persone che lo supporti per completare il lavoro.

Questi risultati riguardano direttamente due fattori: uno legato alla motivazione individuale a partecipare al
progetto e I’altro ai meccanismi di coordinamento del progetto stesso. Per discutere della motivazione
individuale, consideriamo un volontario nel momento in cui debba decidere se lavorare o meno ad una
specifica attivita del progetto. Una possibilita & che il programmatore sia spinto principalmente
dall’opportunita di imparare, e che la sfida di sviluppare quella specifica parte di codice possa soddisfare
questo desiderio. In questo caso il volontario si dedichera all’attivita scelta a prescindere dalla possibilita
che il codice scritto sia effettivamente utile al progetto. Un caso diverso € quando la motivazione sia legata
alla possibilita di aumentare la propria reputazione nella comunita di riferimento o semplicemente al piacere
di sviluppare una nuova parte di software utile a sé e gli altri. La sovrapposizione aperta consente di gestire
e supportare tutte queste motivazioni individuali, perché lascia al singolo sviluppatore I'autonomia
decisionale di scegliere la propria attivita di lavoro.

La capacita di attrarre la partecipazione individuale € la base di ogni progetto distribuito aperto, ma non &
tutto. Sebbene sviluppatori altamente motivati e autonomi possano produrre anche da soli parti di codice
potenzialmente utili, un progetto di sviluppo OS ha bisogno di mettere insieme il lavoro di tutti in un sistema
coerente. Lavorare in maniera produttiva vuol quindi dire lavorare con gli altri in modo coordinato. Il
coordinamento puo essere definito come la gestione delle dipendenze tra le attivita (Malone e Crowston
1994; Malone et al. 1999). Il processo di sovrapposizione delle attivita risolve intrinsecamente il problema
del coordinamento perché uno specifico modulo potra essere realizzato solo se la struttura su cui si basa (il
livello di codice sottostante) € gia stata prodotta e resa pubblica. La singola attivita, che & motivata
individualmente in maniera autonoma (perché ogni modulo del codice assolve una specifica funzione),
produce allo stesso tempo un risultato (codice) intorno al quale altri potenziali programmatori possono
coordinare il proprio lavoro futuro.

In sintesi, la sovrapposizione del lavoro individuale € la modalita principale di organizzazione del lavoro in
progetti OS perché questa organizzazione presenta simultaneamente le piu basse dipendenze tra attivita
(minor coordinamento richiesto) e la situazione motivazionale piu semplice da gestire. In particolare, la
sovrapposizione del lavoro individuale porta ad un’alta spinta motivazionale perché aumenta I’autonomia e
la competenza individuale, senza eliminare la possibilita dell’individuo di relazionarsi con gli altri e con il
progetto nel suo complesso. Il lavoro che non puo rientra in questo modello puo essere gestito attraverso
attivita condivise tra piu persone, se I'attivita ha buone probabilita di venir completata e la perdita di
autonomia ¢ bilanciata da un maggiore livello relazionale. Se queste condizioni non sono soddisfatte, come
spesso succede, il lavoro & rimandato fino anche altre attivita completate lo renderanno realizzabile
attraverso la sovrapposizione del lavoro individuale.
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Implicazioni manageriali: quali consigli per organizzare |l
lavoro di un team distribuito?

Per comprendere a pieno i vantaggi di un progetto distribuito che adotti un modello di sovrapposizione
delle attivita, proviamo a immaginare le difficolta che incontrerebbe un manager che seguisse un approccio
tradizionale nella gestione di un progetto OS. Dovrebbe innanzitutto identificare i risultati e il disegno della
sequenza di attivita da implementare, e quindi dovrebbe trovare programmatori in grado e disponibili a
realizzare tale sequenza rispettando i tempi stabiliti per ogni attivita. La gestione di queste meta-attivita
rappresenta il costo del progetto. Come fanno i progetti OS a realizzare queste attivita senza sostenere
direttamente questi costi, in altre parole senza avere un manager che si occupi a tempo pieno di queste
attivita?

La ricerca della scuola di Syracuse sostiene che i progetti OS di successo svolgano queste attivita
gestionali ad un costo molto basso grazie alla disponibilita e trasparenza del software che producono. Una
caratteristica essenziale dei progetti OS € che il software stesso (inteso come oggetto del lavoro) sia
sempre disponibile e accessibile a tutti a costo zero. Poiché in ogni momento lo stato di avanzamento del
lavoro € visibile a tutti, ogni volontario puo costantemente “visualizzare la prossima attivita sulla base di
quello che & gia stato sviluppato” (p. 41). La possibilita di confrontarsi costantemente con lo stato di tutte le
attivita del progetto significa che le future attivita identificate dagli sviluppatori avranno una maggiore
probabilita di essere appropriate dal punto di vista sequenziale. Un’architettura software composta da
piccole parti di codice trasparente e accessibile rende piu facile generare nuove idee, far sviluppare la
motivazione individuale a partecipare e condividere la conoscenza tra gli sviluppatori. Sviluppare in piccoli
parti di codice genera un prodotto riusabile, di alta qualita, facile da capire e che consente di rimandare al
futuro un’attivita non realizzabile individualmente nel presente.

Perché un processo come quello descritto sia realizzabile devono verificarsi alcune condizioni: 1. 'oggetto
del lavoro deve avere alcune specifiche caratteristiche; 2. il modello di condivisione dei contributi deve
essere rigidamente aperto; 3. non devono sussistere stretti limiti di natura temporale.

Caratteristiche dell’oggetto del lavoro

Gli attributi dell’oggetto del lavoro sono cruciali perché si possa adottare un modello di collaborazione
basato sulla sovrapposizione aperta. In particolare, oltre ad essere trasparente e accessibile per tutti i
membri del progetto, il prodotto del lavoro: 1. deve poter essere sviluppato in strati o livelli; 2. deve avere
bassi costi di realizzazione; 3. deve avere bassi costi di distribuzione. La possibilita di stratificare vuol dire
poter sviluppare il lavoro collettivo come una sequenza di strati, ognuno dei quali abbia un suo specifico
scopo che non dipende da attivita future. Avere bassi costi di realizzazione vuol dire che i costi necessari
per passare dalla fase di progettazione a quella di realizzazione sono limitati. Se fosse costoso il processo
di aggiungere un ulteriore strato sul lavoro gia svolto, diventerebbe meno conveniente modificare spesso il
lavoro. Infine, bassi costi di distribuzione sono necessari per far crescere in fretta la comunita che usa il
prodotto e che potenzialmente pud avere un interesse a parteciparvi. Inoltre, costi bassi permettono ai
nuovi strati di prodotto di essere distribuiti velocemente e capillarmente.

Modello di condivisione rigidamente aperto

Un modello di condivisione rigidamente aperto descrive una situazione tecnica, legale ed etica necessaria
perché la collaborazione tramite sovrapposizione possa avvenire. | volontari devono essere certi che ogni
contributo aggiunto al progetto sia e sara sempre nella piena disponibilita del progetto stesso, senza la

possibilita per chi lo abbia creato di negarne I'uso (anche in futuro). Nel caso opposto, infatti, tutti gli strati
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che sono stati costruiti su quel contributo sarebbero a rischio, perché si basano sulla sua presenza e sulle
sue caratteristiche.

Bassa pressione temporale

La collaborazione tramite sovrapposizione richiede molto tempo per generare un prodotto utile. Occorre
molto tempo perché il prodotto si diffonda all’interno di una comunita in modo da raccogliere la necessaria
attenzione, ne serve altro perché i primi volontari decidano di contribuire al suo miglioramento, e altro
ancora perché il lavoro rimandato possa trovare le condizioni adatte per essere finalmente affrontato.
L’imposizione di rigide scadenze per il completamento di un’attivita o di un modulo sarebbe probabilmente
controproducente nella logica di garantire una piu ampia esplorazione delle possibili soluzioni per quello
specifico problema. Questo perché da una parte i volontari sarebbero scoraggiati dal partecipare e dall’altra
sarebbe piu difficile rimandare I'esecuzione di quell’attivita, con la conseguenza di scegliere la prima
soluzione accettabile pur di rispettare la scadenza.

Conclusioni

Organizzare il lavoro di un team distribuito & un’attivita complessa. Sempre piu aziende sono interessate a
sviluppare una comunita di volontari sia all'interno dei confini organizzativi —si pensi a tutti i tentativi di
coinvolgere i propri dipendenti in una intranet aziendale in cui scambiare informazioni e conoscenze-, sia
all’esterno per coinvolgere un ampio numero di volontari e incrementare la varieta di possibili soluzioni per
alcuni specifici problemi. In quest’ottica, manager e aziende potrebbero avere interesse a confrontarsi con
le soluzioni organizzative sviluppatesi nei progetti OS. Infatti molte delle difficolta che si incontrano nel
lavoro distribuito sono gia state risolte, anche se in condizioni specifiche, all’interno delle comunita di
sviluppo software.

Abbiamo discusso come alcuni ricercatori abbiano individuato nel modello di sovrapposizione aperto un
elemento cruciale per raggiungere il successo nei progetti OS. La sovrapposizione, insieme ad un’ampia
distribuzione del prodotto e un modello di condivisione che sia irrevocabile nel tempo sono gli elementi da
pianificare per poter aumentare le possibilita di successo di un team distribuito.

Esistono naturalmente anche dei limiti all’applicabilita di questo modello, primo tra tutti I'esigenza di
terminare il progetto in tempi rapidi e prestabiliti. La collaborazione tramite sovrapposizione puo essere
molto lenta ed incerta, soprattutto se paragonata a una gestione manageriale tradizionale, che tende a
governare e organizzare risorse certe, spesso costose, ma che possono essere dirette gerarchicamente.
Tuttavia il modello della sovrapposizione aperta puo funzionare per quelle aziende che sono pronte a
sostenere una cultura esplorativa basata sul concetto di autonomia del singolo dipendente (es. la politica
del 20% del “tempo libero” di Google). Inoltre la collaborazione tramite sovrapposizione puo rappresentare
una vantaggiosa opzione organizzativa nel caso il problema da risolvere riguardi I'esternalizzazione delle
attivita ad una forza lavoro sconosciuta e non direttamente controllabile.
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Come organizzare I'innovazione nel settore

biotech: suggerimenti dal mondo di Hollywood
di Paolo CANONICO, Ernesto DE NITO

L’articolo suggerisce I’'adozione di un modello alternativo per finanziare I’attivita di ricerca e sviluppo delle
imprese che operano in settori ad alta intensita di capitale in ricerca e sviluppo e che affrontano investimenti
ad alto livello di rischio. Per gestire nella maniera pit efficace gli orizzonti di lungo termine dei processi di
innovazione, si propone di utilizzare organizzazioni costituite ad-hoc (project-focused organization, PFO),
focalizzate su specifici progetti di ricerca e sviluppo, sul modello di quanto accade nell’industria
cinematografica americana per produrre i singoli film.

Introduzione

Come evidenziato in un rapporto di recente pubblicazione (Assobiotec, 2016), I'industria biotecnologica
italiana € protagonista di un rilevante percorso di crescita: a fine 2015, sono quasi 500 in Italia le imprese di
biotecnologie, attive in tutti i settori di applicazione (il numero & piu che raddoppiato negli ultimi 20 anni).
Piu della meta di queste (256) € costituita da imprese dedicate alla R&S biotech, vale a dire da aziende che
dedicano oltre il 75% dell’investimento totale in R&S ad attivita di ricerca biotech. La grande maggioranza
delle imprese biotech italiane (75%) € costituita da aziende di microscopica o comunque di piccola
dimensione. Il fatturato biotech totale supera i 9,4 miliardi di euro, gli investimenti in R&S gli 1,8 miliardi e il
numero totale degli addetti biotech le 9.200 unita. L’intero mercato del Venture Capital rimane ancora poco
sviluppato in Italia e le modalita strategiche per lo sviluppo per la larga maggioranza (63%) delle imprese
dedicate alla R&S biotech a capitale italiano si collega alla possibilita di concludere accordi di co-sviluppo o
partnership con altre imprese, evitando possibili joint venture (33%) con altra impresa ed operazioni di M&A
(5%).

Il quadro appena descritto fa subito emergere due temi critici che caratterizzano il comparto in Italia:
I’esigenza di sostenere i processi di innovazione e la ridotta dimensione delle aziende. Diviene, quindi,
fondamentale provare a lanciare una discussione sui nuovi modelli di finanziamento, che non hanno a che
fare solamente con le tecniche e gli strumenti finanziari, ma anche con le scelte organizzative e di
governance. L articolo di Lo e Pisano suggerisce I'adozione di un modello alternativo per finanziare I'attivita
di ricerca e sviluppo per le imprese che operano in settori ad alta intensita di capitale in ricerca e sviluppo e
che affrontano, pertanto, rischiosi investimenti. | due autori propongono di creare delle organizzazioni
basate sul progetto per affrontare i rischi di lungo termine dell’innovazione.

| settori industriali basati sulla scienza come quello farmaceutico e delle biotecnologie, offrono alti potenziali
di crescita, ma allo stesso tempo soffrono di un forte potenziale di rischio. Il profitto, se arriva, ha bisogno
di molti anni prima di realizzarsi. A causa dell’enorme pressione dei mercati finanziari per il raggiungimento
di obiettivi di breve termine, anche grandi ed importanti aziende hanno difficolta a giustificare investimenti
in ricerca e sviluppo con cosi alti profili di rischio e a lungo termine. Molti concordano nel ritenere che
queste tipologie di settori non vedono investimenti diretti delle aziende, ma sono maggiormente propensi
ad investimenti da parte di societa di venture capital soprattutto nelle fasi iniziali della ricerca.

Il tradizionale modello venture capital/imprenditoriale ha avuto successo in molti settori ad alta intensita di
conoscenza e di contenuto tecnologico (software, computer, Internet, elettronica, etc.), ma non & stato
progettato per gestire i costi, i rischi ed i tempi di rientro dei settori guidati direttamente dalla ricerca
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scientifica. Nelle biotecnologie, ad esempio, i tempi che passano dalla scoperta all’approvazione del
farmaco possono durare dai 10 ai 20 anni e richiedere investimenti che superano i 2 miliardi di dollari.
Inoltre solo una piccola percentuale di progetti farmaceutici in R&D si trasformano in farmaci da poter
commercializzare; un recente studio pubblicato su Nature Biotechnology ha calcolato un tasso di successo
in questo settore, dalla fase iniziale all’approvazione da parte dell’Autorita americana preposta (la Food and
Drug Administration, FDA), del solo 10%. Valore che si abbassa ulteriormente al 7%, rispetto ad importanti
categorie scientifiche quali I'oncologia. In altri settori i tempi sono molto piu ridotti, basti pensare al caso di
Google, che ha impiegato un anno circa da quando Sergey Brin e Larry Page (cofondatori di Google Inc.)
hanno iniziato a sviluppare la loro ricerca.

Per affrontare efficacemente tali situazioni gli autori dell’articolo suggeriscono di adottare una soluzione, gia
presente in altri settori, basata sulla possibilita di utilizzare delle organizzazioni costituite ad-hoc secondo la
logica della project-focused organization (PFO), o organizzazione focalizzata sul progetto. Unico obiettivo di
questa entita sarebbe quello di condurre uno specifico progetto in ricerca e sviluppo; una volta che
I'obiettivo viene raggiunto, la PFO si scioglie e la proprieta intellettuale e i relativi asset vengono alienati.

Una PFO e, pertanto, un’organizzazione che ha un forte orientamento al lavoro per progetti e che si
organizza per favorirne I’evoluzione come base della propria attivita e che quindi necessita di strutture
organizzative capaci di rispondere alle esigenze di innovazione e ai cambiamenti di contesto.

Innovazione e logica di progetto

In molti settori, se un innovatore ha una nuova idea per un progetto, crea un’impresa per attrarre capitali e
talenti per realizzarlo. Se il progetto ha successo, I'innovatore, il team e gli investitori sono in genere
ricompensati dall’incremento di valore di mercato dell’'impresa, attraverso la quotazione in borsa, o la
vendita dell’azienda a un’altra societa. Infatti, anche se il fallimento & comune tra le start-up, in genere a
livello cumulato gli utili superano le perdite, mentre in settori come il biotech cid non avviene, perché una
innovazione nelle biotecnologie rappresenta un nuovo avanzamento scientifico la cui natura e
intrinsecamente imprevedibile.

Ad esempio, tra il 1984 e il 2004, le perdite cumulate nelle transazioni azionarie in borsa delle aziende
biotecnologiche hanno superato i profitti. Anche per le societa di maggior successo rimanere indipendenti &
sempre stato un obiettivo ambizioso. Negli ultimi 5 anni, due dei competitor piu performanti, Genentech e
Genzyme, sono stati acquistati da aziende farmaceutiche piu grandi. La natura stessa della ricerca in
questa scienza determina i risultati: & impossibile definire il dopo. Mentre in altri settori scoperte rilevanti
avvengono nell’alveo delle cose note alla stessa comunita scientifica, nelle biotecnologie si affrontano
questioni sconosciute all’interno di contesti non noti.

La combinazione di alti tassi di insuccesso e alti ritorni potenziali spesso significa che ¢’é un
disallineamento degli incentivi tra le imprese e progetti. Per questo gli autori propongono una forma di
governo incentrata sul progetto piuttosto che sull’impresa. In un certo senso € quello che fanno alcune
grandi aziende quando acquisiscono una start-up, che rappresenta una sorta di progetto singolo. Le
piccole aziende, invece, hanno difficolta ad adattarsi a questo modello. La scelta di preferire il progetto
all'impresa potrebbe facilitare la capacita di fare innovazione perché potrebbe rendere piu semplice ed
efficiente la ricerca di capitali di investimento e garantirebbe maggiore flessibilita.

Prima di cercare di spiegare come tutto cio sia possibile, pero, i due autori ci segnalano che quest’idea non
€ una novita in assoluto, ma e ben radicata in altri contesti. Tale modello, infatti, esiste gia ad esempio
nell’industria cinematografica, settore per certi versi simile a quello della scienza in quanto costituito da un
elevato rischio di fallimento ed alto livello di incertezza.
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Oggi, gli studios di Hollywood ad elevata integrazione verticale hanno lasciato il posto a progetti di film
individuali costituiti da unita organizzative centrare sulle attivita di produzione.

Ciascun progetto-film & organizzato in maniera indipendente ed acquisisce una propria autonomia giuridica:
le differenti risorse necessarie per realizzare il film (finanziarie ed umane) provengono da fonti differenti, ma
sono tutte focalizzate unicamente su quel singolo film. Il progetto non € un’entita permanente ma opera
come una sorta di camera di compensazione rispetto ai ritorni degli investitori iniziali e degli altri soggetti
coinvolti.

Una volta che il film inizia la distribuzione, I’entita progetto scompare, tranne che come strumento legale
per i trasferimenti di denaro durante tutta la vita del film. Ci sono alcune similitudini tra il mondo del cinema
e il settore delle biotecnologie. Ad esempio i tempi degli investimenti: i diritti per la realizzazione di
Spiderman sono stati opzionati per la prima volta nel 1985 ed il film & stato realizzato esattamente 17 anni
dopo, quando consegui un successo incredibile ai botteghini con piu di 40 milioni di dollari negli Stati Uniti
e piu di 800 milioni di dollari nel mondo. Certo la maggior parte dei film negli Stati Uniti sono ancora
finanziati e realizzati in modo tradizionale, grazie ai noti studios, quali Paramount Pictures, Twentieth
Century Fox, e Warner Bros.

L’industria cinematografica tuttavia, non e I'unico ambiente delle PFO. Le ritroviamo infatti nel business dei
videogiochi; oppure in quello della musica pre-internet in cui gli album venivano trattati come singoli
progetti e non come un output continuativo di una specifica organizzazione; oppure ovviamente nelle
imprese che hanno nella commessa il core del proprio business: come infrastrutture o impiantistica.

Uno dei primi esempi di PFO & legato al musicista rock David Bowie ed era basato sulle royalties frutto dei
primi 25 album dell’artista. Bowie ha guadagnato 55 milioni di dollari, e gli investitori introiti per un periodo
di 10 anni.

L’applicazione del modello PFO al settore delle
biotecnologie

Nel settore delle biotecnologie sarebbe possibile secondo gli autori applicare il modello della PFO. Ciascun
progetto avrebbe un referente che svolgerebbe la funzione del produttore, un ricercatore che crede in una
nuova medicina e lavora per sviluppare una nuova terapia medica. Ma invece di presentare la sua idea ad
un venture capitalist o ad un’azienda farmaceutica, il ricercatore andrebbe da una PFO, uno studio per
I'innovazione, che potrebbe essere finanziato da un singolo fondo di investimenti o da un consorzio di
investitori. Nel caso il progetto avesse una valutazione positiva le strutture della PFO sarebbero messe a
disposizione del ricercatore.

In questo schema la maggior parte delle attivita sarebbe data in outsourcing (ad esempio, valutazione e
testing, studi tossicologici, etc.), allo stesso modo in cui un network di servizi & utilizzato nella produzione di
un film (ad esempio set design, costumi, luci, effetti speciali, etc.). L’idea € di esternalizzare il maggior
numero di attivita per mantenere il progetto il piu leggero possibile.

La maggioranza dei partecipanti al progetto lavorerebbero come consulenti per la realizzazione di compiti
specifici. Probabilmente gli unici dipendenti full-time sarebbero il direttore del progetto ed un piccolo team
di talenti, che dovrebbero essere in una posizione privilegiata nella eventuale distribuzione futura di profitti.

| ricercatori migliori dovrebbero essere in grado, anche grazie alla loro notorieta, di coinvolgere altri
partecipanti e negoziare bonus e ritorni economici. Gli studi dell'innovazione svolgerebbero il ruolo
tradizionalmente svolto dalle grandi aziende farmaceutiche o gruppi di imprenditori, raccogliendo i
finanziamenti per il progetto iniziale.
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Dreamworks SKG, lo studio fondato, tra gli altri, dal regista Steven Spielberg, e dall’ex Disney executive
Jeffrey Katzenberg, & un esempio di studio per I'innovazione. Finanziato inizialmente con una cifra pari a
500 milioni di dollari dal cofondatore di Microsoft Paul Allen, la Dreamworks ha emesso

successivamente asset-backed securities basate sui propri diritti intellettuali e sui previsti incassi futuri, per
finanziare la propria operativita: lo studio di innovazione ha quindi supervisionato il progetto di start-up.

L’accordo tra lo studio ed il progetto dovrebbe definire in modo puntuale i diritti tra le due parti. La piu
importante differenza con i tradizionali processi di acquisizione di una start-up & che in questo modo i diritti
di proprieta intellettuale rimangono in capo al progetto finché non & terminato. Se raggiunge il successo, il
progetto vende i suoi diritti allo studio e riceve in cambio una compensazione gia definita dal contratto; se
resta infruttuoso, il progetto puo tentare una nuova avventura con un altro studio. In ultima istanza il team di
progetto sara sciolto e sara pronto a raggiungere un nuovo progetto.

Organizzare I'innovazione seguendo questo modello comporta una serie di benefici. Per gli investitori,
consente essenzialmente di diversificare i propri investimenti su diversi progetti da scegliere sulla base delle
proprie preferenze. Per le aziende, il vantaggio risiede nella possibilita di minimizzare i costi generali,
gestendo in-house solo il core team del progetto.

| problemi principali

Tuttavia per creare una PFO nel biotech bisogna affrontare due problemi principali.

Il primo ¢ I’assenza di una piattaforma standardizzata utilizzabile dalle aziende per sviluppare farmaci
attraverso I'uso di tecnologie correlate. Nel settore farmaceutico il termine piattaforma & impiegato per
descrivere un insieme di tecnologie che le aziende utilizzano per creare nuove medicine, ma in altri settori
industriali questo termine assume un significato piu ampio, arrivando a designare un soggetto
metaorganizzatore che intermedia gli scambi di mercato ed il processo di creazione di valore (ad esempio il
ruolo svolto da Amazon nell’ecosistema delle transazioni di commercio elettronico, come soggetto che
controlla gli scambi tra le parti e fornisce livelli di sicurezza elevati, accesso alla logistica e al sistema di
pagamento, etc).

Uno dei motivi, infatti, per cui la PFO funziona cosi bene nell’industria cinematografica e I'esistenza di una
piattaforma, che fornisce la gestione del progetto e I'integrazione dei processi, controllata dagli studios.

Nel mercato dei capitali destinati ai progetti biotech manca una piattaforma plug and play che
accelererebbe le relazioni tra i soggetti coinvolti. Allo stato attuale comprendere il livello di esternalizzazione
nel settore farmaceutico e piuttosto complicato. Ci sono in effetti molte aziende che offrono servizi diversi,
dallo screening, a studi tossicologici, allo sviluppo pre-clinico, etc. Ogni organizzazione segue, pero un
approccio differente, adotta protocolli diversi, differenti standard analisi. Secondo Mark E. Davis, maggiore
e il livello di esternalizzazione, maggiore € il rischio di fallimento: le persone coinvolte faranno quello per cui
sono pagate, trascurando altre possibili attivita critiche. Lo e Pisano affermano quindi che cio che manca
nello scenario attuale & appunto la presenza di una piattaforma che acceleri lo sviluppo del farmaco e
riduca i costi. Quando si esternalizza, infatti, € necessario iniziare un difficile percorso di apprendimento
nella relazione con il fornitore. O addirittura si potrebbe assistere a casi in cui programmi di sviluppo
dell’azienda siano in concorrenza con quelli del fornitore creando disallineamento tra i partner. Come si €
detto, il motivo per cui il modello PFO ha successo nel settore cinematografico & proprio la presenza di una
piattaforma, controllata dallo studio che gestisce I'intero progetto ed integra le diverse conoscenze
necessarie.

Nel settore farmaceutico un esempio di PFO ¢ la partnership pubblico-privata I-PSY2 che sviluppa terapie
per combattere il cancro al seno: coinvolge un gruppo di oncologi, biologi e biostatistici membri di enti
diversi, il National Cancer Institute, la Food and Drug Administration, 20 tra i maggiori centri di ricerca sul
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cancro di Stati Uniti e Canada, e un certo numero di aziende, tutti focalizzati sullo sviluppo di una nuova
terapia piu efficace per la cura del tumore al seno. La collaborazione € organizzata come fosse una PFO:
esiste per la sola durata dell’esperimento e poi € destinata a scomparire. I-PSY 2 offre una visione di quello
che potrebbe essere considerato uno standard nel settore, un modo per facilitare I'integrazione, una
piattaforma che realizza un processo il piu trasparente possibile e anziché cercare ricavi da pochi grandi
progetti, cattura valore da un gran numero di piccole iniziative progettuali.

Il secondo problema & I'assenza di un mercato dinamico per il testing: se i controlli proof of concepts (studi
che si propongono di provare nell’'uomo il concetto biologico e farmacodinamico di fondo circa il
meccanismo di adozione di un nuovo farmaco[1], sono quindi una parte fondamentali nelle fasi di sviluppo
di un nuovo farmaco) fossero sviluppati da terze parti, private, neutrali e ben specializzate, il processo
sarebbe piu efficiente e trasparente.

La validita del modello PFO si baserebbe, infatti, anche sulla possibilita di valorizzare questa fase della
ricerca attraverso la vendita ad un’azienda farmaceutica. [l compratore si incaricherebbe delle fasi
successive, quali I'approvazione da parte degli enti di regolazione e controllo, la commercializzazione ed il
marketing. Oggi, anche se molte aziende comprano progetti nella fase proof-of-concept mediante vari tipi
di licenze e accordi, il processo € estremamente complicato: negoziazioni, due diligence, e autorizzazioni
interne posso richiedere anche parecchi mesi, la valutazione & altamente soggettiva e I'asimmetria
informativa tra acquirente e venditore piuttosto alta.

Sarebbe quindi auspicabile, secondo Lo e Pisano, concentrare tutti gli sforzi per creare un mercato
efficiente in grado di favorire accordi commerciali in questa fase specifica di sviluppo del farmaco. Secondo
Phillip A. Sharp, sarebbe utile provare ad istituire delle istituzioni terze (agenzie di regolazione) in grado di
definire che cosa ¢ il proof of concept e come sia possibile valutarlo in modo certo e accettabile per tutti.
La realta pero, & che questo settore € caratterizzato da un’incertezza di fondo elevatissima, che rende forse
troppo complicato perseguire un tale risultato: la variazione dei bisogni clinici e in alcuni casi di indici di
riferimento affidabili che possano mostrare la natura della patologia e la risposta al trattamento, rendono il
processo troppo incerto.

Le PFO, comunque, potrebbero migliorare I'efficienza del processo globale di R&S nel settore farmaceutico
consentendo una migliore diversificazione del rischio, una piu dinamica allocazione delle risorse e un
migliore allineamento degli incentivi. La loro adozione potrebbe, inoltre, diffondersi anche in altri settori,
quale ad esempio quello delle imprese operanti in mercati a minore dinamismo, come quelli della
consulenza. Le PFO sono, infatti, una risposta alla necessita di gestire operazioni con caratteristiche di
unicita, novita e temporaneita.

D’altronde i due autori sono consapevoli che questo modello per gestire I'innovazione non andrebbe ad
eliminare quelli gia esistenti, piu tradizionali, ma si affiancherebbe ad essi entrando in competizione. Le
PFO, per altri versi, non rappresentano certo la soluzione perfetta: se da un lato garantiscono vantaggi,
dall’altro sono carenti su elementi che costituiscono elementi di successo delle forme organizzative
tradizionali: coordinamento trasversale di risorse, accumulo di competenze funzionali, economie di scala.
Sarebbe quindi necessario proseguire il confronto su alcuni dei punti illustrati nell’articolo, nella
consapevolezza che stimolare il dibattito su come organizzare I'innovazione € una assoluta priorita non solo
nell’ambito della ricerca accademica.

Bibliografia
Assobiotec (2016) The ltalian Biotech Industry: Facts & Figures.Bioinltaly Report, Federchimica.

Bacchieri A., Della Cioppa G. (2004) Fondamenti della ricerca clinica, Springer.

18

/

AN



19 /
Prospettive in Organizzazione n. 3/2016 /

AN

Lo A.W., Pisano G.P. (2016) Lessons From Hollywood: A New Approach to Funding R&D, Sloan
Management Review, Winter.

[1] Bacchieri e Della Cioppa, Fondamenti della ricerca clinica, Springer, Milano, 2004



20 /
Prospettive in Organizzazione n. 3/2016 /

La diversita nei progetti open source
di Rocco AGRIFOGLIO, Concetta METALLO

La diversita e la chiave del successo dei progetti di sviluppo software nelle comunita open source. Le
comunita con membri piu differenziati per prestigio/riconoscimento (disparita), lingua/nazionalita
(separazione) e ruolo utente/sviluppatore (varieta) ottengono maggiore coinvolgimento e successo di
mercato. La ricerca fornisce anche importanti indicazioni sulle loro modalita di gestione.

Introduzione

La diversita & un tema di ricerca che ha attirato I'attenzione di numerosi studiosi afferenti a diverse
discipline, quali principalmente la sociologia, la psicologia e I’organizzazione aziendale, e provenienti da
diverse nazioni. Questa “diversita” di background e prospettive di analisi ha portato gli studiosi a definire e
concettualizzare la diversita in vari modi. Tuttavia, sebbene tale eterogeneita di analisi, la letteratura
organizzativa concorda nel definire la diversita essenzialmente come quelle differenze esistenti tra i membri
di una unita organizzativa, quale ad esempio un gruppo di lavoro, un team di manager o una specifica area
dell’organizzazione (Harrison e Klein, 2007).

Negli ultimi decenni la diversita ha ampiamente stimolato il dibattito accademico (e non solo) circa i suoi
effetti sugli outcome aziendali, quali ad esempio le performance organizzative e I'impegno dei lavoratori.
Numerosi ricercatori, manager ed imprenditori stanno prestando particolare attenzione al tema della
diversita ritenendola un fattore cruciale per lo sviluppo organizzativo ed il successo aziendale. In

particolare, 'avvento di Internet e il fenomeno del web 2.0, lo sviluppo di nuove tecnologie dell’informazione
e della comunicazione (ICT), la globalizzazione dei mercati ed il ricorso a nuove modalita di organizzazione
del lavoro hanno fortemente contribuito ad accrescere la notorieta del tema aprendo diversi interrogativi,
alcuni dei quali ancora non chiariti, circa gli effetti della diversita nei contesti organizzativi non tradizionali,
quali ad esempio, i team dispersi e le comunita virtuali.

Questo contributo presenta una ricerca condotta da Daniel, Agarwal e Stewart e pubblicata nel 2013 dalla
rivista Information Systems Research[1]. L’obiettivo degli Autori € stato quello di comprendere gli effetti
della diversita in un contesto organizzativo non tradizionale, rappresentato dai progetti di sviluppo software
open source (Open Source Software — OSS -). | software open source sono software dal codice sorgente
aperto che possono essere liberamente utilizzati, modificati e condivisi dagli individui. Il modello di sviluppo
dei software open source prevede che tali software siano progettati e realizzati dai membri di comunita
virtuali (OSS project community) per essere poi condivisi liberamente con altri utenti che, avendo accesso al
codice sorgente, hanno la facolta non solo di utilizzarli ma anche di modificarli. | progetti di sviluppo dei
software open source rappresentano dunque dei gruppi di lavoro geograficamente dispersi formati da
volontari che interagiscono prevalentemente attraverso I'utilizzo di tecnologie informatiche.

La natura volontaria di tali contesti e I'interazione mediata dalla tecnologia da parte dei suoi membri
favoriscono il ricorso a forme organizzative e modelli del coordinamento differenti rispetto a quelli
tradizionali. Ad esempio, nei progetti di sviluppo dei software open source 'autorita e I’accesso alle risorse
dipendono dall’impegno e dal contributo dei volontari alle attivita progettuali, nonché dalla loro reputazione.
Inoltre, contrariamente ai modelli organizzativi tipicamente adottati dai team di sviluppo di software
proprietari, la forma organizzativa sottesa ai progetti open source prevede la partecipazione di due
categorie di volontari: gli sviluppatori, che contribuiscono direttamente allo sviluppo del codice sorgente, e
gli utenti, che contribuiscono indirettamente allo sviluppo del software partecipando alle discussioni,
fornendo feedback e testando il prodotto, nonché svolgendo altre attivita collaterali. Infine, un ulteriore
elemento distintivo dei progetti open source rispetto a forme organizzative di tipo tradizionale riguarda gli
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indicatori di successo. La letteratura sul tema concorda che I’apporto individuale alle attivita progettuali e la
capacita della comunita di attrarre interesse dal mercato rappresentano due importanti indicatori del
successo dei progetti open source.

Lo ricerca condotta da Daniel, Agarwal e Stewart (2013) si pone I’obiettivo di comprendere gli effetti della
diversita sul successo dei progetti open source, in termini di impegno nella comunita (community
engagement) e successo di mercato (market success). La scelta del contesto open source selezionato per
I'indagine discende dal presupposto che le dimensioni tipiche della diversita rilevate in contesti tradizionali,
quali ad esempio il genere e la razza, potrebbero non risultare cruciali nelle comunita open source in cui
I’interazione tra i membri & mediata dall’utilizzo dell’ICT. Pertanto, gli Autori hanno individuato ulteriori
dimensioni della diversita, ovvero di disparita (disparity diversity), di separazione (separation diversity) e di
varieta (variety diversity), che risultassero maggiormente rilevanti nelle OSS community.

Nei prossimi paragrafi si approfondira il tema della diversita (disparita, separazione e varieta), nonché i suoi
effetti sugli outcome dei progetti di sviluppo software open source. Successivamente si evidenzieranno le
principali implicazioni ritenute particolarmente utili per i manager e per il mondo delle imprese.

La diversita

La diversita puo essere definita come le differenze esistenti tra i membri di una unita organizzativa, quale ad
esempio un gruppo di lavoro, un team di manager o una specifica area dell’organizzazione (Harrison e
Klein, 2007). Daniel, Agarwal e Stewart (2013), rifacendosi allo studio condotto da Harrison e Klein (2007),
individuano tre tipologie di diversita ritenute maggiormente rilevanti nei contesti open source: diversita di
disparita (o di contribuzione), diversita di separazione (o di cultura) e diversita di varieta (o di ruolo). Gli
Autori, inoltre, assumono che il successo delle iniziative open source derivi anche da alcuni fattori
contestuali quali, ad esempio, lo stadio di sviluppo del progetto. Si ritiene, infatti, che le diversita di
disparita, diversita e separazione influenzano diversamente il successo dei progetti open source a seconda
del loro stadio di sviluppo.

La Figura 1 sintetizza il framework proposto dagli Autori per comprendere gli effetti della diversita (disparita,
separazione e varieta) sul successo dei progetti open source (in termini di impegno nella comunita e
successo di mercato), tenendo conto anche dello stadio di sviluppo del progetto.

Diversita Successo dei
progetti open source

Disparita, separazione
e varieta

Impegno nella comunita
Successo di mercato

Stadio di sviluppo
del progetto

Fig. 1 — La diversita nei progetti open source.
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Diversita di disparita

La disparita indica quella forma di diversita che deriva da situazioni in cui alcuni membri del gruppo
dispongono di maggiore potere o risorse rispetto ad altri. Questo costrutto riflette, dunque, le differenze
nella concentrazione di risorse tra i componenti del gruppo come, ad esempio, conoscenze, status, potere
decisionale e reputazione.

Quali sono gli effetti di queste differenze sulle performance di gruppo?

L’ineguale distribuzione delle risorse puo favorire I'aumento della competizione tra i membri del team, il
dominio da parte dei membri con maggiore potere, oppure la scarsa qualita della comunicazione,
influenzando cosi negativamente I’output di gruppo.

Tuttavia, gli Autori evidenziano che nei contesti OSS la disparita tra i partecipanti puo essere
concettualizzata in base alla reputazione acquisita per effetto del livello di contributo fornito al progetto. |
contributi erogati dai partecipanti sono visibili e trasparenti, consentendo alla comunita di osservare il
lavoro svolto da ciascun membiro. Il livello di partecipazione & osservato dall’intera comunita e
positivamente ricompensato dai suoi membri, favorendo un aumento del rispetto da parte degli altri e della
posizione sociale ricoperta nella comunita. | partecipanti sono incentivati a partecipare e a fornire contributi
(come, ad esempio, contributi di codice, segnalazioni di bug, richieste di funzionalita, partecipazione a
discussioni sul progetto) per accrescere la propria visibilita e reputazione. Inoltre, i membri piu attivi sono
considerati delle fonti informative da poter consultare, da cui prendere stimoli per riflettere, in un contesto
di piena condivisione delle conoscenze, andando ad innescare importanti processi di apprendimento da
parte di coloro che presentano un minore livello di impegno. Pertanto, la disparita di contribuzione tende a
favorire un maggiore impegno da parte dei partecipanti nell’ambito della comunita.

Gli Autori evidenziano che la presenza di disparita puo avere un effetto positivo anche sul successo di
mercato del prodotto realizzato dalla comunita OSS. Difatti, il successo & strettamente correlato ad una
rapida capacita di rispondere alle esigenze di mercato e alle richieste degli utenti, e cio € possibile solo in
presenza di un efficiente processo di decision-making. La presenza di un ristretto numero persone che
dispone di potere decisionale e, quindi, collocate al vertice della struttura gerarchica sociale, &
rappresentata da coloro che, contribuendo maggiormente, hanno acquisito maggiore reputazione nella
comunita e, di conseguenza, un ruolo di rilievo o di traino. Tuttavia, questi benefici tendono ad essere piu
evidenti negli stadi di sviluppo piu avanzati del progetto, rispetto alle fasi iniziali.

Diversita di separazione

La diversita di separazione indica le differenze di posizione o di opinione tra i membri del gruppo,
probabilmente derivanti da una certa eterogeneita nei valori, credi e atteggiamenti.

La diversita di separazione sembra generare una serie di effetti negativi sulla performance del gruppo, in
termini di minore coesione di gruppo, maggiore conflitto, nonché scarso rendimento.

Nei contesti OSS, una forma ricorrente di questo tipo di diversita & la separazione culturale. In particolare,
come indicatore del livello di diversita di separazione culturale, gli Autori si focalizzano sulla diversita sia
delle lingue parlate dai partecipanti che dei paesi di provenienza.

La diversita delle lingue parlate puo ostacolare I’efficace comunicazione tra i membri e, quindi, inibire
I’apprendimento, influenzando cosi negativamente la motivazione a partecipare ad un progetto OSS.
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Inoltre, la separazione culturale puo innescare processi di categorizzazione sociale che evocano stereotipi,
diffidenza, sospetto, e altri atteggiamenti e comportamenti negativi, riducendo la qualita delle interazioni
all’interno della comunita e I'identificazione dei membri con il gruppo. In particolare, & opinione consolidata
che l'identificazione rappresenti una delle principali determinanti della partecipazione e del livello di
impegno profuso nel lavoro di gruppo.

Inoltre, riguardo al successo di mercato del prodotto realizzato dalla comunita OSS, la separazione
culturale tende a favorire la formazione di visioni differenti circa le opzioni di sviluppo e, quindi, ad
ostacolare la decisione congiunta e il raggiungimento di un accordo, cio inevitabilmente rallenta
I’avanzamento del progetto e si ripercuote sulla performance del gruppo. Tuttavia, queste problematiche
tendono a manifestarsi prevalentemente nelle fasi iniziali di sviluppo del prodotto, rispetto a fasi successive
in cui aspettative e funzionalita sono divenute piu chiare ed esplicitamente condivise.

Diversita di varieta

La diversita di varieta indica la variazione che esiste nella conoscenza e nell’esperienza del gruppo, ovvero,
le differenze nell’ampiezza delle informazioni che i membri conferiscono al gruppo e che sono rilevanti per
lo svolgimento dell’attivita.

E’ opinione consolidata che I'eterogeneita delle risorse informative € un elemento prezioso per la risoluzione
dei problemi poiché favorisce la creativita, la generazione di idee ed una piu ampia esplorazione delle
diverse opzioni, migliorando cosi le prestazioni del gruppo.

La varieta assume maggiore rilievo in ambienti ad alta intensita tecnologia, come i progetti OSS, dove la
conoscenza posseduta (in termini, ad esempio, di sviluppo di software, come la conoscenza di linguaggi di
ingegneria del software e programmazione, oppure conoscenze di utilizzo del software in un particolare
contesto) & un elemento chiave per I'innovazione.

Nell’ambito di un progetto OSS, il ruolo assunto da ciascun membiro riflette il tipo di conoscenza che
I’individuo possiede o a cui puo accedere. Assumere un certo ruolo significa, quindi, apportare un certo
tipo di conoscenza e di esperienza al progetto. Pertanto, la presenza di varieta di conoscenza puo
influenzare positivamente I'impegno dei membri di una comunita OSS, poiché alimenta opportunita di
apprendimento, di visibilita e di accrescimento di reputazione.

Inoltre, la presenza di una elevata varieta di conoscenza disponibile in un progetto genera un equilibrio tra i
ruoli di sviluppatore e utente. Cio dovrebbe consentire alla comunita OSS di realizzare un prodotto in grado
di soddisfare una ampia varieta di esigenze degli utenti, favorendone il successo di mercato. Tuttavia,
questo effetto tende a presentarsi maggiormente nelle fasi inziali di sviluppo del progetto, poiché negli stadi
di sviluppo successivi servizi e caratteristiche del software sono state gia delineate e I’esigenza di idee
innovative, nonché di varieta di conoscenze, diviene meno critica.

Lo studio empirico

La ricerca

La ricerca e stata condotta su un campione di 357 progetti open source registrati sulla piattaforma
“SourceForge Research Data Archive” durante il periodo 1 giugno 2004-30 maggio 2005. SourceForge &
una delle piu popolari piattaforme utilizzate dai membri delle comunita open source per sviluppare in
maniera collaborativa software dal codice sorgente aperto.

Con l'intento di verificare I'effetto della diversita di disparita, di separazione e di varieta sull'impegno dei
membri e sul successo di mercato del prodotto realizzato dalle comunita open source, i dati raccolti sono
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stati analizzati attraverso un modello statistico di regressione lineare. Tale modello ha consentito di
verificare anche I'effetto della diversita sul successo delle comunita open source in tre distinti e cruciali
stadi di sviluppo dei progetti registrati: a) pre-beta, ovvero prima dello sviluppo di una versione “user ready”
del software (stadi planning, pre-alpha, e alpha su SourceForge); beta, software disponibile agli utenti per i
test (stadio beta su SourceForge); c) post-beta, software maturo per I'utilizzo (stadi production e mature su
SourceForge). Dei 357 progetti registrati e considerati per la ricerca, 126 risultano allo stadio pre-beta, 89
beta e 142 post-beta.

| risultati della ricerca

| risultati della ricerca empirica evidenziano che le diversita di disparita, di separazione e di varieta
influenzano significativamente sia I'impegno dei membiri, sia il successo di mercato del prodotto realizzato
dalle comunita open source.

Inoltre, i risultati evidenziano che gli effetti della diversita sul successo di mercato assumono valori diversi a
seconda dello stadio di sviluppo del software. In particolare, gli effetti delle diversita di disparita e di
separazione sul successo di mercato risultano maggiori negli stadi di sviluppo piu avanzati dei progetti,
mentre |'effetto della diversita di varieta sul successo di mercato assume valori maggiori nelle prime fasi del
ciclo di sviluppo del software (si veda la Figura 2).
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Fig. 2. L’effetto delle diversita di disparita, separazione e varieta sul successo del mercato nei diversi stadi
di sviluppo
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Conclusioni

In conclusione, la ricerca condotta da Daniel, Agarwal e Stewart (2013) evidenzia gli effetti positivi della
diversita sia sul coinvolgimento dei partecipanti che sul successo di mercato del software sviluppato in
contesti organizzativi non tradizionali che, sfruttando le potenzialita offerte dalle nuove ICT, sono
caratterizzati da un elevato grado di virtualita. In particolare, lo studio empirico & stato condotto nell’ambito
delle comunita open source che, nel settore dello sviluppo del software, rappresentano una configurazione
organizzativa molto diffusa, registrando negli ultimi anni una considerevole crescita, sia dal punto di vista
della quantita dei prodotti disponibili sia per quanto riguarda la loro qualita in termini tecnici e funzionali.
Cosi come la distinzione tra sviluppo di software open source e di software proprietario comincia a
sfumare, imprenditori e manager necessitano di una maggiore comprensione delle dinamiche alla base del
processo di sviluppo OSS. Vi sono, infatti, sempre piu imprese ed istituzioni che collaborano con le
comunita open source, partecipando allo sviluppo del software o, comunque, supportando la diffusione
della filosofia open source.

Di seguito si riportano alcuni suggerimenti che scaturiscono dalla ricerca di Daniel, Agarwal e Stewart
(2013) e che auspichiamo possano aiutare imprenditori e manager nella gestione della diversita nonché
nell’affrontare le implicazioni derivanti dalle differenti tipologie di diversita sulle performance di gruppo per
lo sviluppo di software.

o Gestire efficacemente I'equilibrio tra le differenti tipologie di partecipanti ad un progetto open
source. | manager, quindi, dovrebbero delineare le differenti tipologie di individui che dovrebbero
partecipare ad un progetto OSS, sulla base delle implicazioni di rendimento. Per esempio, mentre
molte aziende hanno iniziato a pagare gli sviluppatori per lavorare su progetti open source, questa
ricerca evidenzia che i manager dovrebbero incentivare la partecipazione degli utenti, poiché questi
ultimi assumono un ruolo chiave nella creazione di un ambiente vivace e orientato al successo.
Inoltre, come la ricerca evidenzia, la creazione di tale ambiente deriva anche dal grado di
omogeneita/eterogeneita dei gruppi nei diversi stadio di sviluppo del progetto. In tal senso, una
efficace gestione della diversita dovrebbe contemplare le diversita presenti in un gruppo in ogni
stadio del progetto.

¢ Ridefinire il concetto di “reputazione”. Nei contesti OSS, caratterizzati prevalentemente da
lavoratori volontari, € fondamentale comprendere il processo attraverso cui la reputazione si
sviluppa e, quindi, definire il livello di contributo necessario per il raggiungimento di un livello
adeguato di visibilita e reputazione. Dalla ricerca, difatti, € emerso che la disparita di contributo tra i
partecipanti, attraverso le dinamiche attinenti la reputazione, puo avere effetti positivi sul successo
del progetto. Ne discende che, la reputazione basata su fattori socio-demografici piuttosto che
derivante dall’occupare “I’angolo dell’ufficio” potrebbe perdere significato.

e Rendere i contributi erogati dai membiri trasparenti e visibili, attraverso apposite caratteristiche di
progettazione del sistema che supporta il lavoro a distanza. Difatti, dalla ricerca emerge questa
necessita per le implicazioni collegate al concetto di “reputazione”. Inoltre, queste esigenze non
riguardano esclusivamente i contesti OSS, ma anche contesti organizzativi di tipo tradizionali, le cui
strutture stanno diventando sempre piu flessibili, ricorrendo sempre piu a forme di lavoro a distanza
supportate dalle ICT.
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GESTIONE DELLE RISORSE UMANE
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Performance Management: modernita o utopia?
di Vincenza ESPOSITO, Antonio LA SALA

La gestione delle performance costituisce un tema di interesse per studiosi e professionisti
dell’organizzazione. La valorizzazione dei risultati rispetto agli obiettivi risponde, infatti, ai piti moderni
principi di management. Tuttavia, la pratica del Performance Management, e il contrasto dei suoi effetti
distortivi, (burocratizzazione della misurazione e la conflittualita), pongono ancora molti interrogativi e sfide.
Un recente lavoro di Grey, Micheli e Pavlov (2015) discute questi temi attraverso un intrigante metodo
narrativo ispirato allo storytelling.

Introduzione

Al termine “performance” possono essere assegnati almeno tre distinti significati: a) risultato
ottenuto, b) processo costruito per raggiungerlo e ¢) modalita con le quali le azioni di un’organizzazione
vengono percepite al suo interno e nel suo contesto operativo di riferimento.

In relazione a quest’ultima accezione, si rileva che i molti stakeholders con cui le imprese costruiscono
relazioni sono fortemente interessati alle loro performance e ad una loro puntuale rendicontazione sotto
diverse prospettive (capacita di generare utili e/o liquidita, capacita occupazionale, sostenibilita ambientale,
qualita, legittimazione sociale, ecc.). Allo stesso tempo, i soggetti protagonisti dei fatti aziendali salienti
(collaboratori interni ed esterni all’impresa), hanno un interesse altrettanto significativo, se non superiore,
alla corretta valorizzazione delle performance lavorative individuali e collettive.

Un sistema di gestione delle performance o Performance Management (PM) puo essere inteso come un
processo volto a creare un’idea condivisa di che cosa si voglia ottenere (e come) e a gestire il personale in
modo tale da aumentare le probabilita di ottenere i risultati desiderati” Aguinis (2009) lo definisce, invece,
come “un continuo processo di identificazione, misurazione e sviluppo delle performance di individui e
gruppi e di allineamento di tali performance con gli obiettivi strategici dell’organizzazione”.

In effetti, il PM va declinato attraverso le variabili chiave della strategia aziendale e allineato a questa; la
performance, infatti, € il risultato mai definitivo di un sistema dinamico, in cui le competenze individuali e i
ruoli agiti sono legati da un insieme di procedure e politiche in grado di alimentare, rinnovare e trasformare
le capability organizzative. Progettare un sistema di PM, quindi, trova la sua ragione d’essere nel “governo”
della complessita di un’impresa e nella propulsione motivazionale che, potenzialmente, il processo in sé
puo generare a beneficio dei suoi collaboratori.

Seguendo questo indirizzo, un Performance Management System (PMS) mira al raccordo di sistemi
manageriali di governo delle aziende a supporto delle funzioni di programmazione, controllo e valutazione
dei risultati (output e outcomes) e, allo stesso tempo, se idoneamente strutturato, contribuisce ad
alimentare percorsi di cambiamento degli assetti, dei processi operativi, dei sistemi direzionali, della cultura
organizzativa.

A fronte di tutti gli effetti positivi attesi della pratica di un PMS, tuttavia, la realta delle organizzazioni
restituisce uno scenario pieno di contraddizioni, in cui spesso la valutazione delle performance si trasforma
in un costoso rituale pieno di “errori” ed “ingiustizie”, cui sembra contribuire piu di tutto la fase della
misurazione delle performance.
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Un recente lavoro di Gray, Micheli e Pavlov pubblicato alla fine del 2015 approfondisce alcuni aspetti relativi
al ruolo della misurazione nel pit ampio processo di PM e ai “punti di rottura” che essa puo determinare in
tali sistemi qualora sia svolta in modo non coerente alle loro finalita piu generali.

L’evoluzione del controllo organizzativo e dei PMS

L’ampia letteratura esistente sul PM indaga le diverse potenzialita di tale sistema manageriale come
strumento per:

Il controllo strategico;

La motivazione dei lavoratori;

La valorizzazione delle loro competenze e dei loro meriti;

Il supporto ai processi di Knowledge Creation e Knowledge Sharing.

Sempre piu frequentemente, le organizzazioni devono adattarsi a rapidi e imprevisti cambiamenti dello
scenario competitivo e, allo stesso tempo, definire tool e procedure che consentano loro di tenere le
proprie operazioni sotto controllo. In tal senso € utile indagare il legame esistente tra controllo, performance
ed apprendimento, evidenziando le condizioni sotto le quali un tipico sistema di controllo puo
effettivamente trasformarsi in strumento di apprendimento organizzativo.

In una visione moderna, i PMS possono essere interpretati come sistemi tecnici integrati per raccogliere e
fornire informazioni, per agevolare il lavoro dei manager e per supportare i processi decisionali, al fine di
conseguire efficacia ed efficienza dell’azione organizzativa, agendo sulla motivazione e sulla valutazione
delle prestazioni (Ferreira e Otley, 2009). Ogni PMS, quindi, deve comprendere strumenti formali ed
informali di controllo che siano in grado di incidere sia al livello strategico che al livello piu squisitamente
operativo.

In merito alle diverse funzionalita di un PMS e in estrema sintesi, la costruzione e I'utilizzo di un PMS, in un
ambiente organizzativo orientato culturalmente ad una moderna gestione, puo, in primo luogo, facilitare
un’efficace gestione per obiettivi, fornendo corretti strumenti di monitoraggio e controllo, che consentano di
interpretare in modo piu esperto le relazioni di causa ed effetto tra decisioni manageriali, azioni
organizzative e risultati aziendali e di intervenire piu tempestivamente in modo correttivo (PMS come
strumento di controllo).

In secondo luogo, la “leggibilita” del processo di definizione di obiettivi e target organizzativi e (a cascata)
individuali, in assenza di altri fattori “distorsivi” (conflittualita marcata, mancanza di competenze
manageriali, problemi di legittimazione), facilita la comunicazione interna sui programmi aziendali, attiva
frequentemente occasioni formali e rituali di coordinamento e confronto sui risultati attesi (Canonico et al.,
2015), generando, responsabilizzazione e motivazione dei lavoratori (PMS come strumento di motivazione).

La lettura piu profonda delle performance dei singoli e dei gruppi, inoltre, consente di enfatizzare e
“premiare” le variabili realmente significative che sono intervenute a determinare una performance positiva
(le competenze e i comportamenti agiti), inducendo anche i sistemi premianti ad apprezzare componenti
soft variabili della stessa oltre che laprte piu oggettivabile dei risultati (PMS come strumento per valorizzare i
meriti).

Infine, in una visione piu dinamica, la stessa “strumentazione” dei PMs, la loro enfasi sulla necessita di
chiarezza dei legami tra obiettivi organizzativi e obiettivi individuali e la necessita di rafforzare i processi cdi
comunicazione tra gli attori coinvolti, pud, se oculatamente progettato, supportare la condivisione ed anche
la genesi di conoscenza preziosa per lo stesso sviluppo dell’organizzazione (PMS come strumento per il
Knowledge Management).
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L’invito degli studiosi oggi €, dunque, quello di (ri)considerare il PMS in una visione olistica, che permetta la
lettura multidimensionale dei processi organizzativi. In questa costruzione un ruolo centrale & palesemente
svolto dalle attivita di misurazione delle performance che possono nascondere numerose insidie.

La misurazione delle performance; un tassello delicato

Come descritto in precedenza, il ruolo principale dei PMS & quello di “connettere le prestazioni individuali e
di gruppo alla strategia d’impresa”, attraverso I'osservazione e I’'attento monitoraggio dell’engagement e
delle competenze delle persone e la progettazione di un ambiente organizzativo che valorizzi e sostenga
(per quanto possibile) la crescita congiunta e non confliggente di individuo ed impresa.

Perché questo possa avvenire, pero, & fondamentale che siano stati definiti i criteri che consentano di
isolare le performance desiderate ed i tool in grado di misurare il piu oggettivamente possibile i risultati
ottenuti. Il lavoro di Gray et al. (2015) si interroga proprio su quale sia la relazione esistente tra corretta
definizione delle performance e misurazione e in che modo le imprese possano servirsi dei sistemi di
misurazione come driver del cambiamento.

Facendo riferimento agli studi di Micheli e Mari (2014), & possibile definire un sistema di misurazione delle
performance come “un processo formale che mira ad ottenere, analizzare ed esprimere informazioni circa
un aspetto del processo, un’attivita o una persona”. Seguendo questo approccio, quindi, € necessario
essere chiari sugli aspetti oggetto della misurazione e formalizzare gli elementi coinvolti nel processo: la
definizione di un criterio per I'utilizzo dei dati e I'individuazione di metodologie per estrarre valore da tali dati
sono di fondamentale importanza per il successo dell’intero processo. Se cid non avvenisse, la raccolta
sarebbe realizzata in modo disomogeneo e il rischio di generare disordine organizzativo e disgiunzione di
obiettivi sarebbe elevatissimo.

Idealmente, il design di un sistema di misurazione delle performance si sviluppa in tre step successivi
(Gray et al., 2015):

1. La definizione degli obiettivi organizzativi;

2. La definizione di indicatori di performance individuali;

3. La costruzione di un’infrastruttura di supporto che consenta la raccolta, I'acquisizione, I'analisi,
I’interpretazione e la diffusione dei dati e dei giudizi prodotti.

La progettazione della performance

Uno dei fattori che maggiormente influenza la tensione positiva al raggiungimento di un obiettivo € la piena
comprensione, da parte degli individui, dell’obiettivo in sé. A tale osservazione € possibile affiancare una
seconda considerazione: la spinta motivazionale che deriverebbe dalla semplice comprensione degli
obiettivi puo essere ulteriormente estesa e rafforzata dal coinvolgimento dei lavoratori nel processo di
negoziazione che ha per oggetto soprattutto i target e gli indicatori di conseguimento. Nella visione di
Gray et al. (2015) i fattori che determinano I’effettivo coinvolgimento degli individui nel perseguimento degli
obiettivi sono:

o  Goal clarity;
e  Goal commitment.

Vaghezza o scarso coinvolgimento, cosi, sono elementi fortemente demotivanti e conducono ad
un commitment organizzativo sensibilmente minore.

Dallo stesso concetto di “clarity”, poi, gemma un terzo elemento d’interesse: sebbene chiaro e negoziato, la
semplice definizione di un obiettivo potrebbe non generare nessun engagement per gli individui chiamati a
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realizzarlo. Per questo motivo, nella fase di progettazione &€ necessario definire, oltre al ruolo, anche le
modalita attraverso cui ci si aspetta che tale ruolo sia interpretato: cio sia in situazioni caratterizzate da
relativa stabilita, sia in fasi turbolente della vita organizzativa, nelle quali un atteggiamento proattivo
dev’essere supportato da adeguati processi di cambiamento.

Secondo gli autori, in particolare, una mancanza di “role clarity” pud generare a tre principali conseguenze:

1. Nonostante i cambiamenti strategici e gli sforzi del management per comunicarli, anche attraverso
gli obiettivi gestionali, i comportamenti degli individui non subiscono pressoché alcun mutamento;

2. | nuovi indicatori di performance ed i nuovi obiettivi sono perseguiti, ma interpretati come semplice
aggiustamento dei precedenti e non viene percepito nessun “cambio di passo” all’interno
dell’organizzazione;

3. Gli stessi individui chiamati ad implementare la nuova strategia, per le ragioni su richiamate,
potrebbero mostrare conflittualita nei confronti di quest’ultima, provocando una forte riduzione del
cd. role commitment.

In ogni caso, poiché nessun obiettivo € self-evident & necessario che ogni obiettivo sia discusso ed
accettato dagli individui chiamati a realizzarlo, nonché supportato da un esplicito piano di comunicazione,

La misurazione “coerente” delle performance

La ragione per cui abbiamo bisogno di misurare risiede nella necessita di definire efficienti ed efficaci
processi di controllo, necessari per il pilt ampio processo manageriale: normalmente, infatti, un’attivita che
non puo essere controllata, non pud essere gestita. Le misurazioni, invece, sembrano offrire la promessa di
riportare ordine e razionalita nel caos generato da un overlap di dati.

Tuttavia, in organizzazioni di grandi dimensioni, definire un’idea comune di cosa debba intendersi per
performance “desiderabile” € molto piu che impegnativo. D’altra parte, se rispetto ad una performance
attesa e relativamente piu semplice individuare e misurare le variabili determinanti di natura quantitativa,
altrettanto non puo dirsi per le variabili di natura qualitativa, spesso associate a fattori che determinano nei
lavoratori la “motivazione intrinseca” (la comunicazione, le competenze agite, le capacita di problem
solving, le abilita negoziali, il knowledge sharing, le relazioni con attori esterni, ecc.). La letteratura, invece,
rileva che spesso le misurazioni (condotte con variabili prevalentemente quantitative) restituiscono agli
osservatori solo l'illusione del controllo, sottolineando come un output di soli indici e dati possa facilmente
comportare la produzione di informazioni confliggenti e dunque, I'implementazione di azioni a loro volta
contraddittorie.

La particolare natura del processo gestionale, infatti, fa in modo che, attraverso le “manipolazioni possibili
nella fase della misurazione, nel passaggio dalla programmazione, alla conduzione ed al controllo possano
verificarsi scostamenti anche di rilevante entita rispetto ai risultai attesi, senza che apparentemente nulla di
scorretto sia accaduto.

La misurazione delle performance & cosi costantemente sottoposta alla pressione derivante da due
richieste contrastanti: da un lato, fornire una visione significativa, “oggettiva” e immediata dei risultati
salienti; dall’altro, spiegare le vere ragioni del successo o del fallimento registrato rispetto ad un obiettivo.

La prima esigenza spiega I'uso, sempre prevalente nei PMS, di proxy, di indicatori e misure di sintesi
tendenzialmente di tipo quantitativo. Questo approccio, pero, solleva diverse perplessita, principalmente
legate alla percezione sull’affidamento che gli stessi misuratori sentono di poter fare sulla capacita
descrittiva di tali indicatori di sintesi.

Gli stessi processi di cambiamento e di apprendimento, che dovrebbero essere promossi dal PMs, ne
verrebbero ostacolati qualora le misurazioni non consentissero di apprezzare aspetti di una performance
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salienti, benché non di natura piu qualitativa. Le prospettive, percio, vanno necessariamente integrate e la
misurazione va intesa non solo come strumento di analisi dei dati, ma anche come potente driver che
consenta di orientare i comportamenti, promuovendo il cambiamento. A tal scopo essa deve essere
condotta verso un sempre maggiore un ampliamento o maggiore capacita di tenere insieme le diverse
dimensioni di valutazione significative. Per questo sforzo, ancora una volta pud essere preziosa la
partecipazione attiva e la responsabilizzazione dei lavoratori e dei gruppi professionali chiamati a realizzare
gli obiettivi; con la collaborazione del management e degli specialisti dell’area HR i lavoratori possono
contribuire al design del PMS soprattutto per quanto riguarda le capabilities chiave, i comportamenti attesi
e la gestione del cambiamento desiderato.

Tra apprendimento e comportamento organizzativo

Una delle principali questioni sui cui la letteratura organizzativa rivolge I’attenzione € costituita dal ruolo che
gli obiettivi, strategici ed operativi, giocano nel design di un sistema di gestione della performance,
evidenziando come il “processo di identificazione, misurazione e sviluppo delle performance di individui e
gruppi e di allineamento di tali performance” sia strettamente interconnesso agli obiettivi strategici
dell’organizzazione. In questo senso, I'approccio fornito da Grey et al., (2015) costituisce un utile riferimento
sia teorico sia applicativo.

In generale, un obiettivo viene definito in relazione ad uno specifico set di competenze e si caratterizza per
il legame temporale con il risultato. Tuttavia, in accordo con la cd. Goal setting theory, un obiettivo non &
semplicemente qualcosa da realizzare, ma anche qualcosa che regola i comportamenti, che da uno scopo
e legittima le azioni compiute dai diversi attori. Se, da un lato, la definizione di obiettivi sfidanti genera una
potente tensione al miglioramento delle performance, dall’altro una loro scorretta definizione puo
comportare un pericolo per I'organizzazione. Gli obiettivi che le imprese fissano, percio, hanno una forte
ricaduta sui comportamenti che gli individui impareranno a percepire come “desiderati” dall’organizzazione
ed integrati alla strategia: il feedback generato da questa interazione non puo essere ignorato.

Si osserva che le discontinuita che conducono al fallimento di un sistema di gestione delle performance
sono prima di tutto rinvenibili al livello di individuo e di gruppo e cio perché € su questi ultimi che ricade il
peso dell’implementazione del sistema.

Per definire obiettivi “utili” all’organizzazione, dunque, bisogna considerare, prima di tutto, le ragioni per cui
questi sono stati introdotti, tenendo in gran conto sia la conoscenza che si ha dei propri processi, che le
leve su cui & possibile agire per modificare la performance. Molto spesso, il raggiungimento di un obiettivo
dipende dalla progettazione dei processi correnti e di quelli futuri, nonché dall’ abilita di influenzare le leve
che sono all’origine delle principali variazioni degli aspetti soft di gestione (non ultime, motivazione

e commitment).

La mancanza di una profonda comprensione degli obiettivi potrebbe manifestarsi attraverso una specifica
sintomatologia, individuata nella crescente difficolta di prevedere le conseguenze dei comportamenti da
gestire e nella forte tensione a modificare i propri comportamenti col solo fine di raggiungere il target
stabilito.

Conclusioni

Le organizzazioni sono organismi complessi perché le loro azioni sono funzione della complessita dei
comportamenti agiti dagli uomini che le animano dall’interno. Misurare e gestire la performance € un’attivita
manageriale fondamentale, ma € anche un’attivita sociale connessa ai sentimenti, ai bisogni, alle
competenze degli individui coinvolti in essa.
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Cio deve spingere studiosi e professionisti a riflettere sull’efficacia e sull’utile impiego di strumenti di
misurazione “rigidi” e per questo in grado di rilevare sono una parte (marginale, per giunta) del fenomeno
“performance organizzativa”: dati sempre meno descrittivi e correlati ai fenomeni osservati ed impatto
negativo su engagement ed apprendimento organizzativo sono tra i pericoli che rischiano di minare alla
base I'efficacia di un PMS.

In occasione della valutazione delle performance i vantaggi attesi dal PM possono essere anche
completamente assorbiti da fenomeni distorsivi di conflittualita che spesso genera tentativi di gaming,
cheating o in generale di “alterazione della realta”. Tali distorsioni sono evidentemente legate al forte clima
di competitivita ed alla continua ed “alienante” tensione alla sola massima performance indotti in qualche
modo dallo stesso processo di PM. Rilevare in anticipo la pressione, rafforzare 'incidenza del PM (ad
esempio, migliorando il sistema informativo) sono elementi attraverso cui scongiurarli. E fondamentale
promuovere il passaggio da una “culture of performance measurement” ad una “culture of performance
management”, multidimensionale ed orientata al commitment organizzativo ed al conseguente
rafforzamento dell’engagement.

E necessario un nuovo modo di pensare alla performance e agli strumenti per misurarla ed & opportuno
pensare alla definizione di pratiche e modelli manageriali in grado di ridisegnare ed ampliare i confini del
PMS verso un paradigma che valorizzi, oltre che il controllo, I'apprendimento e I'auto-efficacia ad ogni
livello.
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Onboarding Newcomers: un efficace inserimento
in azienda migliora la carriera e la competitivita

d’impresa
di Gabriele MORANDIN

11 33% dei neoassunti cerca un nuovo lavoro dopo i primi sei mesi e il 23% lascia I’'organizzazione entro il
primo anno. Le percentuali relative ai millennials sono ancora pit elevate. Queste evidenze rivelano come la
fase di inserimento sia una delle piu critiche e anche una delle piu trascurate. Inoltre, altre ricerche rivelano
come un efficace ingresso migliori le prestazioni e altri outcome organizzativi desiderabili. Il presente lavoro,
dopo aver introdotto il tema e la sua rilevanza, discute il contributo di Sluss e colleghi (2012) che identifica i
meccanismi affettivi, sociali e comportamentali che portano gli individui a inserirsi efficacemente
nell’organizzazione, fino a identificarsi in essa.

Introduzione

L’ingresso in azienda rappresenta una delle fasi piu critiche della vita organizzativa. Durante questo
periodo, il neoassunto — mentre & introdotto al ruolo — sperimenta i tratti principali dell’azienda (valori,
regole, cultura, ...) e definisce con essa il grado di fit. Inoltre il modo in cui egli viene integrato influenza
ampiamente il contratto psicologico che stabilira con I’organizzazione, con effetti a lungo termine anche su
prestazioni e altri outcome rilevanti (Bauer e Erdogan, 2014).

Al cuore di questa fase c’e il concetto di newcomer adjustment, che la letteratura manageriale definisce
come “employees reinterpreting and revising both the meaning of work as it pertains to a particular
organization and the view of themselves as functional members of their organizations” (Lance et al., 2000:
107-8). Questa fase & concepita quindi come un processo di creazione di senso, che avviene nei primi mesi
successivi I'ingresso in impresa (solitamente nei primi 90 giorni) e coinvolge I'interpretazione del capo, dei
colleghi, del ruolo che dovra svolgere e dell’organizzazione nel suo insieme.Si tratta quindi di un periodo di
incertezza che il neoassunto cerchera di controllare e ridurre attraverso comportamenti che riterra
appropriati.

Egli infatti, oltre ad eseguire le attivita quotidiane, attivera dei processi di ricerca (di informazioni, di
conoscenze, ...) e costruira relazioni (con i pari, con i capi, ...) per completare questo processo di
“aggiustamento” e rispondere — anche in modo implicito — alle domande: “Sono adatto per questa
impresa? Qual € il mio posto qui?”. La risposta che il neoassunto dara a queste domande determina la
natura e 'intensita del suo coinvolgimento nell’organizzazione, anche al di 1a della retribuzione che gli sara
prospettata.

La rilevanza del problema

Questo tema e rilevante i neoassunti di tutte le fasce d’eta, anche se per i giovani lo € particolarmente. Nei
Paesi OECD (2010), le prime esperienze lavorative influiscono significativamente sul futuro della vita
professionale. Un primo lavoro in condizioni favorevoli facilita I'integrazione nel mondo lavorativo e getta le
basi per una carriera soddisfacente sia per I'individuo che per I'impresa, mentre riprendersi dopo una prima
esperienza negativa si rivela difficile.

Anche per questo motivo, I’Organizzazione Internazionale del Lavoro (ILO, 2013) suggerisce alle imprese di
favorire la fase di ingresso dei giovani con appropriate iniziative che verifichino la qualita dell’effettivo
inserimento, sia per la stabilita delle stesse imprese, ma anche al fine di ridurre quel fenomeno di shopping
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around, per cui molti giovani affrontano il mercato del lavoro e I'ingresso in azienda con distacco, pronti ad
abbandonarla di fronte agli ostacoli che incontrano e passare a un successivo datore di lavoro.

Ma I’'ampiezza del fenomeno coinvolge anche gli adulti e piu in generale le imprese. A titolo esempilificativo,
si osservi in Figura 1 alcuni dati con cui Ferrazzi (2015) introduce I'articolo recentemente pubblicato

su Harvard Business Review.

Haryard HIRING
Business

review  Technology Can Save
Onboarding from Itself

by Keith Ferrazzi

MARCH 25, 2015

Nearly 33% of new hires look for a new job within their first six months on the

job. (Among Millennials, that percentage is even higher ... and it happens earlier.)
« Twenty-three percent of new hires turn over before their first anniversary.
« The organizational costs of employee turnover are estimated to range between
100% and 300% of the replaced employee’s salary.
It typically takes eight months for a newly hired employee to reach full

productivity.

Figura 1. Ferrazzi, K. 2015. Harvard Business Review.

Commentare questi dati puo risultare superfluo; € evidente infatti la loro rilevanza e le ricadute per i
lavoratori e per le imprese. Cosa fare quindi?

Numerosi studi mettono in luce che quando le persone sono accolte in azienda e seguono un calibrato
percorso di inserimento maturano un attaccamento all’organizzazione e ai suoi scopi che va al di la di un
mero scambio di incentivi e contributi, fino a portare gli individui a identificarsi con essa. Si puo quindi ben
comprendere come un efficace ingresso in azienda rappresenti un tema da non sottovalutare certamente
per i diretti interessanti, ma ancor di piu per la competitivita dell’impresa che € impegnata nel processo

di onboarding.

Lo studio di Sluss et al. (2012)

Uno dei recenti contributi piu significativi — sia per lo sviluppo delle conoscenze sia per le implicazioni
manageriali — & stato apportato da Sluss, Ployhart, Cobb e Ashforth, i quali nell’'ultimo numero del 2012
della prestigiosa rivista Academy of Management Journal hanno pubblicato un articolo dal titolo
“Generalizing newcomers’ relational and organizational identifications: processes and prototicability”.
Gli Autori cercano di spiegare come avviene un efficace inserimento in impresa e, in particolare, come i
“newcomers” arrivino a identificarsi con I'organizzazione, sentendosi parte integrante di essa.

Per spiegare questo processo, gli Autori avviano I’analisi dalla relazione che i nuovi arrivati stabiliscono col
proprio capo. Il capo infatti personifica in larga parte I’organizzazione per un neoassunto. E innanzitutto da
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questo che la persona in ingresso sara valutata, ritenuta idonea per I’'organizzazione. D’altra parte una
cattiva relazione col proprio capo diventa fonte di ansia, stress e in ultima analisi di mediocri performance.
Inoltre, & frequente sentire capi del personale affermare “Le persone entrano in azienda per il ‘brand’, ne
escono per il ‘capo’.” In questa frase, forse un po’ semplicista, si intuisce tutta la rilevanza della relazione
col capo, in particolare per un neoassunto.

Ma in che modo la relazione con il capo favorisce un efficace inserimento organizzativo? Sluss e i suoi
colleghi (2012) identificano tre meccanismi chiave e una condizione, che verranno illustrati di seguito e che
sono rappresentati in Figura 2.

Figura 2. Modello semplificato di Sluss et al., 2012.

Primo: grazie al meccanismo di “affect transfer”. Quando una persona entra in impresa, il management
coinvolto e solitamente preoccupato di trasmetterle gli aspetti formali e di base per poter lavorare (es., “Ora
che abbiamo completato gli aspetti formali del contratto, ti porto a vedere la tua postazione, ti metto in
contatto con i tecnici affinché ti diano un indirizzo e-mail; poi ci rivediamo”. Peccato che tra quella frase e
quel effettivo “ci vediamo” puo passare parecchio tempo oppure puo capitare che il neoassunto venga
“catapultato” nella prima urgenza lavorativa della giornata. In altre parole, le organizzazioni sono
solitamente attente ai bisogni primari, per dirla alla Maslow, ma molto meno a far sentire le persone
importanti per I’'organizzazione fin dal primo giorno in cui vi entrano. Questo far sentire le persone
importanti puo essere considerato come un indicatore di affect trasfer, ovvero la capacita di generare
emozioni calde e sentimenti positivi nel nuovo arrivato verso I’'organizzazione.

Secondo: il neoassunto sviluppera una favorevole identificazione con la nuova organizzazione grazie a
meccanismi di “social influence”. In altre parole, le organizzazioni — oltre che insiemi di regole, contratti e
procedure — sono anche contesti sociali, nei quali avvengono numerosi altri processi che vanno al di la del
semplice scambio di prestazioni in favore di una ricompensa. Si & soliti considerare le imprese innanzitutto
come insieme di persone, ma molto spesso 'analisi si ferma li. Cosa vuol dire questo? Quali sono le

36



37 /
Prospettive in Organizzazione n. 3/2016 /

implicazioni? Per un nuovo assunto, giovane o maturo che sia, significa che egli leggera il contesto
organizzativo sulla base delle relazioni che osservera tra i vari membri e — a meno di rare eccezioni — si
conformera ad esse. Queste influenze sociali & stato dimostrato, fin dagli studi di Elton Mayo degli inizi del
secolo scorso, hanno un impatto piu forte rispetto a ordini e prescrizioni.

Terzo: un significativo beneficio potra derivare dal “behavioral sensemaking”, ovvero la capacita di creare
senso e significato alle decisioni organizzative e agli avvenimenti aziendali, mantenendo coerenza e unita
all’operato dell’impresa. L’attribuzione stabile di significati agli eventi organizzativi ha la forza di spostare |l
focus dall’incertezza sul futuro offrendo una certezza al presente: una storia plausibile nella quale
riconoscersi, che sia motivante per il neoassunto e in grado di guidare le azioni collettive. La capacita di
muoversi tra le maglie degli eventi per tenere un filo conduttore alle vicende organizzative ¢ il frutto di un
lavoro che non puo essere rinchiuso dentro una gerarchia e un set di regole, ma ha proprio a che fare con
questa capacita di creare senso che dia forza alle azioni. Inoltre, se da un lato & plausibile che le
aspettative sui nuovi arrivati si costruiscono all’interno dei ruoli organizzativi generando quell’ordine su cui
le imprese fanno affidamento per la gestione delle propria attivita, & altrettanto vero che la pluralita degli
eventi, la molteplicita dei canali di comunicazione e i limiti alla razionalita individuale confondono le attese
associate ai ruoli, inducendo talvolta le persone a sperimentare conflitti sulle azioni piu appropriate da
avviare. Questo ragionamento & tanto piu pertinente, quanto piu le imprese operano in settori caratterizzati
da rapidi cambiamenti, nei quali € necessario mantenere una certa flessibilita e la capacita di aggiustare le
rotte. E noto negli studi manageriali che il successo delle imprese, in particolare di quelle diversificate, non
dipende unicamente dal tipo di strategia diversificata perseguita, dalle caratteristiche dei settori di attivita,
dalle caratteristiche del cashflow che i diversi business generano, ma anche dalla varieta del DNA
dell’organizzazione che interpreta gli eventi e guida le decisioni (Obloj, Obloj e Pratt, 2010), in una parola
dalla sua identita.

Infine, questo processo verra rafforzato dalla “prototypicality” del capo. In altre parole, & necessario che il
capo sia e venga considerato dal neoassunto una persona che promuova i valori guida dell’organizzazione.
Quest’ultima condizione ci fa tornare all’origine del nostro contributo e ci ricorda come, al di la di tante
analisi e digressioni, la coerenza dell’agire rappresenti una fonte importante della credibilita dei capi e
dell’agire organizzativo piu in generale.

Gli autori hanno testato questo modello con un’analisi longitudinale in due contesti organizzativi distinti: in
impresa (in particolare in 12 organizzazioni distinte) e nell’Esercito Americano, favorendo la generalizzabilita
dei risultati. Per i dettagli della ricerca si rimanda ovviamente all’articolo, cosi come per I’'approfondimento
delle basi teoriche, di cui questo contributo si limita a delinearne la cornice e a lasciarne intravvedere gli
orizzonti.

Le prospettive future

Molti studi sui newcomer prediligono la prospettiva secondo cui I'inserimento in azienda sia il risultato di
un’efficace azione manageriale (pratiche di HR, formazione, ...), mentre altri ritengono che la qualita
dell’integrazione sia I’esito emergente di comportamenti, pit 0 meno deliberati, che il nuovo arrivato attiva.

Le ricerche future sono chiamate a combinare gli approcci e adottare una prospettiva che si focalizza
sull’'interazione dei nuovi impiegati con I'ambiente lavorativo. L’approccio individuato consente altresi di
studiare sia “I'individuo nel gruppo” (come egli si comporta, le relazioni che stabilisce, ...) sia “il gruppo
nell’individuo” (ovvero la rilevanza della membership per il concetto di sé).

In particolare I’attenzione dovra esser dedicata a 5 relazioni principali che il newcomer stabilisce: con il
lavoro, il capo, il gruppo di lavoro, I’'organizzazione e altri aspetti extra-lavorativi, cosi come rappresentati in
Figura 3.
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Organizzazione

Lavoro

Aspetti extra-lavorativi

Figura 3. Rappresentazione integrata delle relazioni da indagare per la ricerca futura.
| risultati che emergeranno da questa visione a 360 gradi del processo di onboarding completeranno il
puzzle e saranno di enorme utilita, non solo per I'avanzamento delle conoscenze accademiche, ma
soprattutto per la stabilita delle imprese, nelle quali i membri potranno riconoscersi e contribuire nel tempo.
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La leadership nell’organizzazione. Riflessioni

sulla valutazione e formazione dei leader
di Raimondo INGRASSIA

Il presente lavoro si focalizza sul tema della leadership organizzativa presentando inte-ressanti implicazioni
gestionali, utili per i responsabili delle risorse umane e, piu in generale, per tutti coloro che siano impegnati
nella direzione aziendale. In particolare, si evidenzia I'importanza della formazione e della valutazione della
leadership sulla base di quattro dimensioni comportamentali: la dimensione manageriale, umanistica,
politica e simbolica.

Introduzione

La leadership ha sempre costituito nella storia del’uomo un tema di grande fascino suscitando l'interesse
di storici, politologi, sociologi, economisti, psicologi e, ovviamente, studiosi di management a causa del
ruolo che essa gioca nella vita delle istituzioni sociali. La letteratura in materia & vastissima e una definizione
soddisfacente di leadership puo ormai dirsi consolidata: la leadership € la capacita di influenzare i
comportamenti dei membri di un gruppo per il perseguimento di determinati obiettivi.

La complessita delle questioni in campo ¢ talmente elevata che nel 1988 & stata fondata una rivista
interamente dedicata a questo tema: The Leadership Quarterly. La crescita esponenziale degli studi sulla
leadership ha indotto la rivista a fare il punto della situazione degli studi esistenti sul’argomento
presentando un rapporto sulle questioni emergenti da decenni di ricerche (Dinh et al., 2014). Lo studio ha
tenuto conto anche dei dati di un precedente lavoro condotto dalla stessa rivista nel 2010 (Gardner et al.,
2010). Il rapporto si € concentrato sull’analisi di ben 752 articoli pubblicati sulle 10 maggiori riviste
internazionali di management, comportamento organizzativo e psicologia applicata tra il 2000 e il 2012.

| risultati di questo rapporto, oltre a essere di ovvia competenza per gli studiosi di management, mi sono
sembrati di potenziale interesse per coloro che sono impegnati nella direzione del personale e di strutture
aziendali. Le pagine che seguono intendono appunto presentarne i contenuti e le implicazioni pratiche. Una
raccomandazione. |l lettore non si spaventi se useremo la locuzione “teorie della leadership”. Una teoria
non & un’astratta parola di cui diffidare, cara solo al mondo dell’accademia, bensi la puntuale spiegazione
di fenomeni che regolarmente accadono in natura cosi come nei comportamenti dell’'uomo, fenomeni che
una comunita scientifica ritiene in un determinato momento degni di essere presentati al mondo.

Questioni di leadership

Lo studio di Dihn ed altri studiosi del 2014, oltre a offrire una completa rassegna delle questioni di
leadership, registra anche il grado di interesse dei temi nel tempo sulla base di un’analisi statistica delle
pubblicazioni. Il rapporto ha individuato ben 23 filoni di studio. Per semplificare ne vengono presentati in
questo articolo 15. | rimanenti o sono stati inclusi nei 15 oppure sono stati omessi in quanto ritenuti piu
marginali.

Iniziamo con le teorie dei tratti di personalita, le prime a essere nate nel panorama degli studi sulla
leadership. Si tratta di studi che si sono concentrati su alcuni aspetti caratteriali dei leader. | bisogni di
predominio e di potere, per esempio, spiegherebbero la tendenza di alcune persone ad assumere nella vita
ruoli di comando e controllo. La stabilita emotiva, cioe la misura in cui una persona ¢ in grado di controllare
le proprie emozioni nelle relazioni con gli altri, € stata spesso associata alle carriere dirigenziali. Le teorie dei
tratti di personalita in senso stretto sono in declino mentre si mantengono stabili se accorpate ad altre
teorie della persona quali quelle delle capacita e delle competenze del leader.
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Vi sono poi le teorie carismatiche idealmente legate alle precedenti per I’enfasi che pongono sulle qualita
caratteriali del leader. Vi fanno parte gli studi sul leader visionario e ispiratore, sul capo-Pigmalione, sul
capo-eroe che si sacrifica, sul leader dalle qualita eccezionali. Questo filone di studi continua a destare
grande interesse occupando il primo posto per frequenza di pubblicazioni.

Un gruppo di studi indirettamente connesso al concetto di carisma € quello basato sulla gestione delle
emozioni e, dunque, sull’intelligenza emotiva del leader. La leadership emotiva & fondata sulla
considerazione che il capo debba suscitare sentimenti, emozioni, passioni nelle persone funzionali alla
prestazione e alla coesione del gruppo. Sebbene ancora non frequentatissimo nel panorama degli studi
sulla leadership € un filone di crescente interesse.

Un passaggio epocale negli studi sulla leadership si & verificato quando si € compreso che i tratti di
personalita del leader erano troppo numerosi e inefficaci nei vari contesti e che bisognava invece
concentrarsi sulla capacita del capo di adattare i propri comportamenti alle circostanze. Le teorie del
comportamento affrontano proprio temi di questo tipo. Il capo dovrebbe avere la capacita di: (1) garantire
le prestazioni della struttura direttiva intrattenendo nello stesso tempo buone relazioni con i collaboratori; (2)
gestire gli eventi critici della vita aziendale (conflitti organizzativi, contrasti interpersonali, crisi d’impresa,
ecc.); (3) delegare le attivita lavorative, coinvolgere il personale, fare un uso intelligente del potere premiante
(e punitivo). E un filone di studi stabile questo ma che non si colloca ai primi posti per numero di
pubblicazioni.

Teorie contingenti. Molte situazioni specifiche possono influenzare i comportamenti del capo rendendolo
in taluni casi meno decisivo di quanto si pensi. E come se il sistema o alcune circostanze avessero la
capacita di autoregolarsi o di condizionare il comportamento del capo. Si tratta, a titolo esemplificativo, di
temi come: (1) la misura in cui il capo ha a che fare con collaboratori competenti e motivati; (2) la presenza
di alcune situazioni pit 0 meno favorevoli al controllo del capo come la sua posizione di potere
nell’organizzazione, il grado di discrezionalita dei compiti dei collaboratori o le buone relazioni con il
gruppo; (3) la fase del ciclo di vita dell’organizzazione (una leadership efficace in una fase espansiva non e
detto che lo sia in anche in un periodo di crisi o di declino); (4) il clima organizzativo vigente. Le teorie
contingenti sembrano essere un filone relativamente declinante nel panorama generale delle ricerche.
Teorie centrate sui collaboratori. Non esiste potere né leadership senza le persone. Né esiste un buon
capo senza validi collaboratori. | risultati dei capi dipendono dalle performance dei collaboratori.

| follower hanno la loro personalita in quanto persone, nutrono atteggiamenti positivi e negativi nei confronti
dell’autorita, adattano il loro comportamento agli stili del capo. Le teorie centrate sui collaboratori si basano
su questi assunti. Pur essendo molto circoscritte come contenuti continuano a destare un certo interesse
occupando una posizione intermedia per numero di pubblicazioni.

Una forma particolare di teorie centrate sui collaboratori possono essere considerate le teorie dello
scambio sociale. |l capo si relaziona non con I'insieme dei suoi collaboratori ma con ciascuno di essi
separatamente come se fossero una coppia. La reciproca compatibilita in termini di personalita, valori e
caratteristiche antropologiche (razza, genere, fisico, ecc.) determina uno scambio collaborativo positivo,
negativo o mediocre. Queste teorie continuano a essere molto popolari tra gli studiosi occupando la terza
posizione come numero di pubblicazioni.

Capo e collaboratori possono diventare con il tempo una squadra. Le teorie centrate sul team si
focalizzano sul funzionamento dei gruppi cercando di: (1) cogliere le relazioni fra il capo e il gruppo visto
questo nel contesto organizzativo entro il quale opera (gruppi di progetto, operativi, consultivi); (2)
comprendere quali siano le determinanti di performance del gruppo; (3) comprendere le condizioni di fondo
per costruire un team e quale sia il ruolo del capo nelle decisioni del gruppo. Questo filone si colloca al
secondo posto nella categoria degli studi emergenti.

Teorie basate sull’'uso del potere personale. La capacita del leader di gestire politicamente fonti di potere
quali autorita, il diritto di dare premi e sanzioni, le informazioni, il carisma, I'impressione altrui & oggetto di
particolare interesse di questo filone di ricerca. Pur rimanendo un filone stabile si colloca agli ultimi posti
per numero di pubblicazioni.

In continuita con le teorie del potere personale, ma con riferimento ai livelli manageriali piu elevati, troviamo
le teorie strategiche cioe quel gruppo di studi focalizzato sulle capacita dei leader di: (1) costruire,
mantenere e accrescere nel tempo relazioni di potere interne ed esterne all’organizzazione; (2) curare la
molteplicita di interessi che convergono sull’organizzazione; (3) bilanciare le posizioni dei differenti
stakeholder. Sono le teorie che piu si occupano del fenomeno del leaderismo nelle grandi imprese, nelle
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arene politiche e nelle burocrazie pubbliche. Le teorie strategiche sono le prime nella specifica classifica
delle teorie emergenti.

Tra le teorie che guardano all’ambiente esterno spicca il nutrito gruppo di studi

sulla leadership interculturale. Le questioni trattate sono alquanto variegate. Si va dall’analisi dei ruoli
femminili e delle minoranze etniche, culturali e sessuali agli studi sulle relazioni manageriali nel mondo,
dall’analisi delle qualita che fanno un buon capo nelle varie culture alla leadership nelle multinazionali.
Questi studi mantengono sempre un buon livello di appeal tra le teorie tradizionali collocandosi al quinto
posto.

Un gruppo a parte costituiscono le teorie della leadership per la creativita e il cambiamento. Si tratta di
studi che si concentrano per lo piu sulle questioni aperte della visione del cambiamento, della creativita,
dell’apprendimento e della conoscenza nei gruppi e in azienda. Sono al sesto posto nella classifica delle
teorie emergenti.

Crescente interesse sembrano destare due gruppi di studi a mio avviso collegati: le leadership etiche e
le leadership distruttive, corrotte o incompetenti. | primi si concentrano sugli atti altruistici dei leader e
sui comportamenti manageriali declinati in termini etici. Le leadership spirituali e quelle autenticamente al
servizio degli altri ne costituiscono alcuni esempi. | secondi si concentrano sui fenomeni del malessere dei
collaboratori, degli abusi del capo, degli errori manageriali, della corruzione organizzativa. Di crescente
interesse, le teorie etiche occupano un posto di tutto rispetto (quinto) nel ranking delle teorie emergenti
mentre I'altro gruppo si colloca piu in fondo alla classifica.

Infine segnaliamo altri due gruppi di studi emergenti. Il primo ha un approccio biologico alla leadership e
si basa sull’analisi delle relazioni fra genetica e ambiente e sul contributo delle neuroscienze. Tali studi si
stanno ponendo il problema di spiegare il comportamento leaderistico sulla base della struttura biologica
dell’individuo e dei meccanismi di attivazione di parti specializzate del cervello umano.

Il secondo gruppo di studi & stato definito della e-leadership. Si tratta di un promettente filone di ricerche
che cerca di comprendere le relazioni che intercorrono fra lo svolgimento di compiti specifici, la
comunicazione digitale tramite reti in spazi virtuali e le competenze del leader in simili contesti. Le teorie
biologiche e della e-leadership, pur allo stato embrionale, sono tuttavia di crescente interesse.

Ciascuno di questi filoni di ricerca si intreccia e si sovrappone sia sul piano teorico che sul piano pratico
cogliendo alcuni aspetti del comportamento leaderistico che chi dirige uomini e strutture aziendali non
dovrebbe mai dimenticare di rispettare. Discutiamone i contenuti.

Questioni di leadership: le implicazioni manageriali

Il filo rosso che tiene insieme questo apparentemente inestricabile corpo di teorie € dato, a mio avviso, da
alcune dimensioni comuni che € possibile rintracciare nei vari filoni. Tali dimensioni dovrebbero concorrere
a costituire un valido programma di formazione e valutazione delle capacita leaderistiche. Parlo delle
dimensioni manageriale, umanistica, politica e simbolica del leader.

Formare e valutare il capo rispetto alla dimensione manageriale significa addestrarlo agli standard di
prestazione attesi dalla struttura che dirige e verificare che le prestazioni effettive siano in linea con la
performance complessiva del sistema nel quale opera. Formare e valutare il capo rispetto alla dimensione
umanistica significa ascoltare i suoi collaboratori e chiedere loro se il capo € in grado di comprenderne la
personalita, le motivazioni, le capacita al fine di stimolarne il coinvolgimento, dare loro fiducia e riceverla.
Formare e valutare il capo rispetto alla dimensione politica significa accrescerne le sue capacita negoziali e
valutarne i risultati in termini di bilanciamento degli interessi interni con gli interessi esterni alla struttura che
dirige. Formare e valutare il capo rispetto alla dimensione simbolica significa capire in che misura egli &
fonte di ispirazione e di idee per le persone, sa utilizzare i simboli organizzativi per suscitare emozioni e
apprendimento, & capace di offrire prospettive e interpretazione di fatti aziendali.

La dimensione manageriale, nella quale includerei le teorie del comportamento basate sull’interesse per le
prestazioni, alcune teorie contingenti come quelle del ciclo di vita, del clima organizzativo, della leadership
per la creativita e il cambiamento, della capacita di gestire eventi critici, le teorie della delega, la e-
leadership, ci dice che il capo efficace € colui che € in grado essere in sintonia con il sistema, di garantirne
la sopravvivenza, di rispettarne i requisiti di performance, di assicurarne il cambiamento, di gestirne le
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criticita. Un amministratore, un dirigente o un team leader che fallisse su questa dimensione non potrebbe
essere considerato certo un buon amministratore o un bravo manager.

La dimensione umanistica, alle quali sono riconducibili le teorie dei tratti del leader, le teorie del
comportamento orientate alle persone, le teorie centrate sui collaboratori e sul team, la teoria dello scambio
sociale, le teorie emotive e biologiche, il management interculturale, ci dice che il buon capo & colui che € in
grado di entrare in sintonia con le persone al fine di promuoverne lo sviluppo, attivarne comportamenti
spontanei, liberarne le potenzialita.

La dimensione politica, alle quali sono riconducibili le teorie sull’uso del potere personale e le teorie
strategiche, ci dice che il capo equilibrato € colui che € in grado di mediare gli interessi interni con gli
interessi esterni al sistema non trascurando le implicazioni manageriali € umane del proprio comportamento
politico. Un amministratore, un dirigente, un team leader che, pur di tutelare gli interessi di gruppi di potere
interni o esterni (pit 0 meno legittimi), si rendesse responsabile di una pilotata crisi aziendale, di un
immotivato licenziamento collettivo, di un inatteso sciopero aziendale, di un dannoso turnover di personale,
di una costosa causa legale (per disastro ambientale, sfruttamento della manodopera o corruzione, per
esempio) non potrebbe essere considerato un capo socialmente e politicamente responsabile.

La dimensione simbolica, alle quali ricondurrei le teorie carismatiche, etiche, distruttive e patologiche, ci
dice che il leader ispiratore capace di generare autentica followership € colui che € in grado di proporre
interpretazioni intelligenti degli eventi aziendali, di costruire una visione comune del business (o della
societa) e di comunicarla in modo efficace cosi da suscitare adesione ai valori professati, impegno e
coinvolgimento lavorativi, motivazione nei membri dell’organizzazione.

Formare e valutare i capi: una questione di equilibrio

Nessuna delle quattro dimensioni singolarmente presa dovrebbe prevalere sulle altre. Accettare che alcune
decisioni gestionali possano compromettere i rapporti con il personale o con determinati gruppi di interesse
o con la comunita locale (si pensi, per esempio, a una gestione iniqua dei premi di produttivita, alla
soddisfazione privilegiata di alcuni creditori a svantaggio di altri, a una inopinata delocalizzazione di una
unita produttiva) potrebbe essere politicamente sbagliato. Accettare che la scarsa capacita del capo di
maneggiare simbolicamente gli eventi aziendali, la reputazione di mercato, la responsabilita sociale, i valori
organizzativi possa compromettere il rendimento organizzativo € sbagliato dal punto di vista manageriale.

Le quattro dimensioni dovrebbero fare parte di un organico programma di formazione manageriale e nello
stesso tempo di un serio sistema di valutazione dei capi. Compito dei leader e di chi li controlla (superiori,
proprieta, autorita politiche, organi amministrativi) € quello di sapere coniugare e maneggiare con equilibrio
tutte e quattro le dimensioni del comportamento leaderistico.

| signori capi e i loro pregiatissimi controllori sono avvertiti!
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Dal mentoring allo sponsorship a supporto della

carriera
di Luisa VARRIALE, Paola BRIGANTI

Il mentoring e lo sponsorship sono relazioni interpersonali ampiamente riconosciute quali tecniche a
supporto delle politiche di HRM. Lo studio propone un’analisi delle due tecniche considerandole
complementari e non sostitutive, al fine di evidenziarne I’efficacia nei percorsi di carriera.

Introduzione

Nell’attuale ambiente di lavoro sempre piu competitivo e dinamico, soprattutto per le categorie giovanili,
risulta difficile affrontare il tema della carriera[1]. | profondi cambiamenti intervenuti a livello ambientale e
individuale, quali I’avvento e diffusione delle nuove tecnologie, la globalizzazione dei mercati,
I’internazionalizzazione delle aziende, la crisi finanziaria ed economica, la diversita crescente della forza
lavoro, la definizione di una nuova struttura familiare e I'invecchiamento della popolazione mondiale, hanno
contribuito significativamente a determinare il graduale passaggio dai tradizionali sistemi di carriera,
caratterizzati da percorsi lineari di crescita verticale e dal carattere permanente del rapporto di lavoro con la
stessa organizzazione, ai sistemi di carriera multidirectional e boundaryless, che superano i confini
funzionali, territoriali e organizzativi.

Gli studi condotti da Sibunruang, Garcia e Tolentino (2016) e Ghosh (2014) costituiscono due rilevanti
contributi che analizzano e suggeriscono possibili ed efficaci soluzioni da adottare a supporto degli attuali e
sfidanti percorsi di carriera, ossia, rispettivamente, lo sponsorship e il mentoring.

Sibunruang et al. (2016), guidati dalla Career Construction Theory (CCT; Savickas, 2013), propongono un
modello per 'avanzamento di carriera in cui i lavoratori sono invitati a sviluppare strategie di adattamento e
integrazione, unite a forme di ingratiation, in cui lo sponsorship costituisce la risorsa sociale con un ruolo
attivo a supporto della carriera. Dall’altra parte, Ghosh (2014), attraverso una review quantitativa degli studi
e pratiche del mentoring, permette di identificare i principali antecedenti individuali, relazionali, strutturali e
organizzativi dello stesso mentoring, quale tecnica efficace a supporto dello sviluppo dei lavoratori nei
diversi contesti organizzativi.

Partendo da tali studi, di seguito proponiamo una disamina delle criticita dei programmi di mentoring[2] a
supporto della carriera, i quali possono essere arricchiti attraverso una maggiore enfasi sullo sponsorship,
promosso e attivato per perseguire obiettivi di avanzamento di carriera “multidirectional e boundaryless”.
Infatti, al di la delle possibili risposte identificate dagli studi e dalle piu diffuse pratiche di HRM, ai fini della
carriera in un ambiente di lavoro cosi delineato, ogni individuo si ritrova a dover adattare e integrare i propri
comportamenti attraverso processi distinti di continua crescita del proprio bagaglio di competenze e abilita
professionali e, allo stesso tempo, a seguire percorsi che permettano di accrescere i propri livelli

di engagement e commitment organizzativo, cosi da essere maggiormente favoriti nei nuovi e sempre piu
ambiziosi percorsi di carriera.

In questa prospettiva matura un interrogativo: quale figura all’interno o all’esterno di un’organizzazione puo
ritenersi piu efficace nell’attivare o favorire tali processi per supportare i percorsi di carriera non piu lineari?
Chi potrebbe, attraverso processi di maggiore coinvolgimento e aumento del senso di autostima e di
appartenenza all’azienda, riconoscersi quale fautore o facilitatore della carriera dei lavoratori all’interno di
qualsiasi contesto organizzativo?

Gli studi prevalenti e le pratiche manageriali piu diffuse riconoscono in questa direzione un ruolo cruciale
al mentor, altre ricerche piu recenti si focalizzano sulla figura dello sponsor quale promotore piu efficace
della carriera degli individui.

Quial ¢ la figura piu consona, il mentor o lo sponsor, nel guidare un lavoratore, soprattutto un neo-laureato,
nella propria carriera oramai non piu lineare?
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Nel presente articolo si intende fornire un quadro di lettura dei programmi di mentoring e sponsorship
considerandoli complementari, in linea coi piu recenti studi su tali temi e col crescente interesse mostrato
attraverso I’attivazione di programmi mirati da parte delle aziende.

Mentoring e sponsorship: unica anima o due anime a
supporto della carriera?

Il mentoring rappresenta una relazione a carattere dualistico o pluralistico, ad elevato potenziale di sviluppo
personale e professionale, il cui obiettivo & sostenere la crescita di una o di entrambe le parti in posizione di
mentor e protégée (Kram, 1985).

Al mentor sono attribuite due distinte funzioni: una funzione di supporto psicosociale (psychosocial support)
e una funzione di supporto allo sviluppo della carriera (career related support).

Considerando la funzione di career related support, il mentoring rappresenta una relazione reciproca e
dinamica in un ambiente lavorativo tra un senior di carriera avanzata (mentor) e un giovane neoassunto o
comungue con minore esperienza e maturita professionale (protégé), che mira a promuovere lo sviluppo
della carriera di quest’ultimo.

Nella funzione di supporto alla carriera si identificano quattro sub-funzioni (Kram, 1985): educazione
(educating), coaching ossia sostegno e protezione e assegnazione di obiettivi complessi, sponsorizzazione
da parte del mentor (sponsoring o sponsorship) ed esposizione e visibilita. Nell’ambito della sub-funzione
“sponsorship”, si instaura una relazione in cui il mentor aiuta il protégé a comprendere come comportarsi
accrescendo il proprio engagement e commitment organizzativo, anche al fine di adattarsi e integrarsi
nell’organizzazione e ne facilita la crescita professionale nel contesto lavorativo.

Numerose organizzazioni manifestano una crescente attenzione verso i programmi di sponsorship che
porterebbe a pensare ad un ruolo marginale del mentoring nell’ambito dei percorsi di carriera.

In questa sede proponiamo un approccio olistico che permetta di considerare il mentoring e lo
sponsorship in modo complementare e non sostitutivo.

Alcuni studi tendono a riconoscere lo sponsorship piu del mentoring quale chiave cruciale per
I’avanzamento di carriera nei contesti organizzativi, soprattutto dei gruppi di minoranza, riconoscendolo
come un’attivita separata (Hewlett et al., 2010; lbarra, Carter e Silva, 2010). Tuttavia, mancano elementi in
tema di progettazione di programmi di successo per comprendere i processi di mediazione che
determinano come e perché si verifichi lo sponsorship e quando diviene efficace in termini di
raggiungimento di obiettivi di successo.

La maggior parte dei rapporti di sponsorship si forma in modo informale, analogamente al mentoring,
facendo si che attrazione e identificazione siano proposte con le stesse possibilita per tutti gli individui
senza differenze.

In realta, le probabili barriere all’efficacia dello sponsorship, come parte attiva e centrale di programmi di
mentoring, derivano sostanzialmente dal rischio legato all’oggettiva difficolta di avere la certezza che il
protetto (sponsee) possa realizzare prestazioni desiderate. Al fine di gestire tale rischio, lo sponsor ha
bisogno di vedere e riconoscere senza alcun dubbio un grande potenziale nel pupillo prescelto (Hewlett,
Leader-Chivée e Sumberg, 2012).

Anche se lo sponsorship si basa sul mentoring, tali due forme di relazione a supporto dello sviluppo della
carriera consentono di favorire ’avanzamento professionale del protégé/sponsee seguendo schemi
operativi differenti. Infatti, il mentoring favorisce il percorso di carriera del protégé principalmente attraverso
il suo coinvolgimento, ossia intervenendo in primis sul suo comportamento quale individuo piu giovane che
necessita di assistenza; contrariamente, nello sponsorship I'intervento principale riguarda il comportamento
dell’individuo senior, ossia lo sponsor, che riesce a far maturare progressi significativi di carriera

allo sponsee principalmente attraverso il proprio comportamento quale persona stimata e di prestigio che
ricopre ruolo, funzioni e posizione di livello elevato. Da un lato, nel mentoring si identificano la motivazione,
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le conoscenze e le competenze acquisite dai protégé quali fattori determinanti e influenzanti il proprio
comportamento e il successo; dall’altro lato, nell’ambito dello sponsorship, si dovrebbero analogamente
identificare la motivazione, le conoscenze e le competenze dello sponsor quali elementi determinanti il
proprio comportamento e successo (Roberson e Varriale, sottoposto a review).

Poiché le due tecniche nei propri programmi di attuazione presentano schemi operativi differenti,
sosteniamo che sia auspicabile concepire gli stessi schemi in modo complementare e congiunto per
incrementarne I’efficacia. Pertanto, riteniamo che il mentoring, seppure utile, non sia sufficiente a
perseguire significativi obiettivi in termini di avanzamento di carriera, bensi & necessario arricchirlo
maggiormente promuovendo e attivando efficaci programmi di sponsorship, poiché sono richieste abilita e
motivazioni differenti dal mentoring tradizionale.

Mentor/sponsor e Protégé/sponsee: caratteristiche e funzioni

La figura 1 rappresenta uno schema di sintesi delle caratteristiche individuali, ambientali e contestuali che
riteniamo possano considerarsi cruciali al fine di definire e implementare programmi efficaci di
mentoring/sponsorship a supporto della carriera.

Le caratteristiche individuali fanno riferimento ai partner protagonisti delle stesse relazioni interpersonali
all'interno dei programmi di mentoring/sponsorship, le quali, secondo la nostra visione d’insieme, vanno
considerate anche alla luce dell’'influenza esercitata da fattori esterni ai programmi stessi, quali le
caratteristiche ambientali e contestuali.

In questa prospettiva di analisi, sosteniamo che lo schema possa costituire un utile modello di sintesi per gli
studiosi al fine di sviluppare nuove teorie e ricerche empiriche sul tema e, soprattutto, per i practitioner al
fine di promuovere e implementare programmi efficaci di mentoring/sponsorship.

[1] La carriera & concepita in termini soggettivi (career satisfaction, commitment, engagement) e, in questo
lavoro, prevalentemente in termini oggettivi (livello retributivo, posizione organizzativa, responsabilita e
potere).

[2] | programmi di mentoring, cosi come i programmi di sponsorship, sono in questa sede concepiti come
relazioni formalizzate che derivano cioe da programmi predefiniti, solitamente privi di spontaneita, in cui
I’organizzazione € impegnata attivamente nella scelta degli attori e nella pianificazione della frequenza e dei
contenuti degli incontri.



Prospettive in Organizzazione n. 3/2016
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Figura 1 - Visione d’insieme per efficaci programmi di mentoring/sponsorship

Pertanto, seguendo una visione olistica, pensiamo che sia necessario intervenire sui tradizionali programmi
di mentoring al fine di scegliere mentor con ruolo attivo e piu efficace di sponsor in possesso di specifiche

caratteristiche individuali:

e adeguata motivazione a sostenere lo sponsee nel suo percorso di carriera,

e piena consapevolezza da parte dello sponsor del ruolo ricoperto e dell’intenzione di supportare

lo sponses;

e learning goal orientation associata alla capacita di leggere i problemi piu complessi come

occasione di apprendimento, pertanto si ricercano sempre possibili soluzioni superando gl

ostacoli;

A4
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o stile di leadership trasformazionale legato al possesso di attributi quali carisma, capacita di
influenzare positivamente e di stimolare cognitivamente, nonché di motivare maggiore
ispirazione;

e possesso di un indiscusso e riconosciuto potere decisionale nell’ambito del contesto lavorativo,
sia interno che esterno all’organizzazione;

e posizione di prestigio e di livello gerarchico superiore;

e determinazione ed elevata abilita comunicativa e di networking.

In questa ottica si richiede al mentor/sponsor di attivare un processo di cambiamento personale ponendo
I’accento su alcuni aspetti solitamente trascurati, quali, ad esempio, impegno, fiducia e onesta.

Uno sponsor, come un mentor, offre attivita di coaching e guida per i propri assistiti (sponsee/protégé), ma
il primo assume una responsabilita maggiore in riferimento agli avanzamenti di carriera. Infatti, il mentor,
che puo afferire a qualsiasi livello gerarchico, si impegna a parlare col proprio protégé, fornendo consigli,
orientamento e guida in merito ad un efficace inserimento, allo sviluppo personale e professionale in
azienda o presso altre organizzazioni, alla formazione da intraprendere per arricchire le sue competenze ed
essere piu soddisfatto del ruolo corrente o pronto a ricoprire posizioni migliori. Lo sponsor, ricoprendo una
posizione organizzativa elevata (top manager o top executive) parla del proprio sponsee/protégé e svolge
un ruolo chiave in occasione dei suoi avanzamenti di carriera, prevedendoli e programmandoli in modo
mirato. Il livello di potere e la posizione gerarchica dello sponsor predice il livello di sviluppo professionale e
di crescita retributiva dello sponsee. A volte lo sponsor individua il suo sponsee, a volte & il protégé,
mediante programmi formali o informalmente attraverso il proprio network di conoscenze, che si fa notare,
mostra performance eccellenti e si candida, in modo proattivo, audace e diretto, a potenziali sponsor per
ricoprire nuove posizioni lavorative.

Nell’ambito di una visione del mentoring proiettato verso lo sponsorship, il mentor/sponsor mira a far
acquisire maggiore autostima e autoefficacia all’assistito, fornisce consulenza, amicizia e rispetto,
suggerisce ai protégé/sponsee come espandere reti e visibilita, motivazione e competenze, per facilitare gli
avanzamenti di carriera.

Dal punto di vista dello sponsee/protégé, la relazione con lo sponsor puo presentare insidie nascoste,
riconducibili alla tendenza disfunzionale di celare le proprie vulnerabilita allo sponsor per apparire bravo e
piacevole, a rischio di minare la relazione di fiducia reciproca.

In questa prospettiva, il protégé/sponsee, al fine di instaurare relazioni di successo con lo sponsor,
dovrebbe possedere i seguenti tratti della personalita (Big Five)(Ng et al., 2005; Judge et al., 2002):

e bassi livelli di nevroticismo attirano uno sponsor o la probabilita di accedere a programmi di
sponsorship, in quanto la stabilita emotiva e ridotti livelli di ansia sono percepite nelle
organizzazioni come fautrici di aumenti progressivi della performance lavorativa e driver di
un’efficace gestione della carriera;

o alti livelli di coscienziosita predicono elevata affidabilita, crescenti gradi di orientamento al
successo e di job perfomance, ampio senso di responsabilita e rispetto, e, quindi, favoriscono
I’attrattivita del lavoratore agli occhi di un potenziale sponsor.

o alti livelli di estroversione fanno apparire lo sponsee molto espansivo, energico, gioioso e
assertivo, e capace di fronteggiare in modo efficace la gestione delle relazioni interpersonali
richieste dalle posizioni manageriali a cui generalmente si aspira attraverso processi di
sponsorship;

o livelli contenuti di gradevolezza interpersonale e atteggiamento non troppo amichevole
attraggono lo sponsor perché correlati a scarsa docilita e permeabilita alle manipolazioni dello
sponsee;

e bassi livelli di apertura mentale a nuove esperienze determinano un’efficace relazione
interpersonale e professionale con lo sponsor, in quanto lo sponsee risulta prevedibile e poco
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dispersivo, ad eccezione dei settori creativity-intensive, che premiano creativita, immaginazione
e spirito anticonformista.
Ulteriori caratteristiche stabili individuali dello sponsee inciderebbero in modo positivo sul successo delle
relazioni di sponsorship:

e alti livelli di proattivita, locus of control interno ed elevate abilita cognitive rendono il lavoratore
piu attraente agli occhi dei potenziali sponsor o programmi di sponsorship; infatti, i soggetti
proattivi sono generalmente identificati come persone abili a prendere I'iniziativa e a influenzare
le situazioni lavorative, al fine di ricercare e creare in modo attivo posizioni di leadership e nuove
opportunita di avanzamento di carriera; i lavoratori con locus of control interno sono convinti di
poter influenzare I’'ambiente esterno a proprio favore e manifestano alti livelli di autostima e di
risorse psicologiche per superare gli ostacoli, che ben si correlano con alti livelli di attrattivita
agli occhi dei potenziali sponsor e dell’organizzazione; livelli elevati di abilita cognitive predicono
atteggiamenti positivi verso I’acquisizione di nuove abilita e conoscenze, fondamentali negli
avanzamenti di carriera e, quindi, garanzia di legittimazione e successo per un potenziale
sponsor rispetto all’organizzazione in caso di supporto prestato ad un simile protégé/sponsee.

e autoefficacia percepita emotiva e interpersonale dello sponsee costituiscono ulteriori
determinanti del livello di successo dello sponsorship, in qualita di autovalutazioni individuali
positive o negative delle proprie abilita di affrontare le avversita e cogliere le opportunita nei
contesti collettivi e organizzativi, attraverso la gestione delle proprie emozioni e I'osservazione
attenta dei feedback nelle relazioni sociali; la predisposizione a condividere le emozioni
(emotional sharing), sebbene possa rendere piu autentica la relazione con lo sponsor, in quanto
espressione della predisposizione individuale a condividere le emozioni col proprio sponsor, non
deve deragliare verso livelli eccessivi e divenire svantaggiosa rispetto a sani livelli di
mascheramento emotivo (emotional masking), in considerazione della strategie ottimizzanti,
fondate sul calcolo del rapporto costi-benefici, che spesso connotano le decisioni chiave dello
sponsor, svincolato per il suo ruolo dall’obbligo di caricarsi dei vissuti emotivi profondi
del protégé; 'arte del networking e I’attrazione di sponsor sono abilita sociali possedute
potenzialmente da tutti i lavoratori, disagevoli da sviluppare per coloro che hanno convinzioni
depotenzianti sulla loro autoefficacia nei contesti collettivi e che, in tal modo, si precludono
opportunita di sponsorship.

Prospettive oltre I’organizzazione per la pratica
manageriale

Alla luce delle precedenti considerazioni sui programmi di mentoring e sponsorship a supporto dei percorsi
di carriera nell’ambiente di lavoro contemporaneo sottolineiamo la necessita di porre I'attenzione ad alcuni
aspetti fondamentali per renderli piu efficaci.

Anche la durata ridotta dei programmi di mentoring e sponsorship per la loro natura formale incide
sull’efficacia degli stessi, pertanto, sosteniamo che le organizzazioni possano stimolare abbinamenti tali da
favorire 'aumento della somiglianza percepita e I’attrazione fra le due parti. Mentor/sponsor e
protégé/sponsee dovrebbero maturare rappresentazioni mentali condivise sullo scopo del rapporto, visioni
definite dei loro ruoli e script facilitanti lo sviluppo di aspettative realistiche, mediante norme organizzative e
personali comuni sulla relazione che rispecchino esigenze autentiche e non solo una logica di scambio.

Le organizzazioni potrebbero, dunque, incoraggiare tale processo, intervenendo sulle modalita di
progettazione e realizzazione del programma di mentoring con particolare focus sullo sponsorship, e
definendo adeguati criteri di selezione dei partecipanti e opportune modalita temporali e operative di
attuazione.
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In un ambiente di lavoro in cui negli ultimi anni si avverte la necessita di una responsabilita condivisa tra
organizzazione e individuo al fine di definire i possibili percorsi di carriera, la promozione e I'attivazione di
programmi di mentoring € sponsorship in una visione olistica possono considerarsi in linea con un’efficace
pratica di career management in cui, infatti, si riconosce il ruolo cruciale a coloro che ricoprono una
posizione di rilievo, ossia ai capi riconosciuti quali supervisor support in qualita di mentor/sponsor.
Concludiamo con I'auspicio che la ricerca € la pratica con un impegno sinergico possano identificare e
investigare le variabili e le modalita, parzialmente evidenziate in questo contributo, per rendere tali
programmi piu efficaci per percorsi di carriera di successo. Tali semplici considerazioni prospettano la
necessita, da tempo maturata, di creare una liaison tra mondo degli accademici e degli operatori con un
coinvolgimento delle diverse aree disciplinari e applicative d’interesse, quali, ad esempio, il diritto del lavoro
o la sociologia e la psicologia del lavoro, il cui contributo permetterebbe di delineare le specifiche
caratteristiche ambientali, nonché di contesto, che esercitano una significativa influenza sullo sviluppo delle
pratiche manageriali come nel caso dei programmi di mentoring e sponsorship letti e sviluppati in una
visione d’insieme.
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Fidarsi o non fidarsi? Il lato oscuro nelle relazioni
di fiducia

di Vincenzo CAVALIERE, Sara LOMBARDI, Sara SASSETTI

Nelle organizzazioni e diffusa I’idea che le relazioni interpersonali di fiducia abbiano un carattere
indiscutibilmente positivo. E possibile, pero, che esse rivelino caratteri di problematicita ed effetti non
sempre positivi. L’articolo sollecita il lettore a riflettere sugli inaspettati effetti negativi che scaturiscono dalle
aspettative e dalle motivazioni sottostanti la partecipazione ai rapporti di fiducia.

Il lato oscuro della fiducia

Tradizionalmente, la fiducia & considerata un’esperienza intrinsecamente positiva, una qualita di cui ogni
relazione interpersonale organizzativa dovrebbe dotarsi. Sviluppare fiducia nei rapporti con gli altri, infatti,
supporta la collaborazione, il coordinamento e la cooperazione.

Ma & sempre cosi? Vi sono casi in cui la fiducia tra persone pud assumere una connotazione negativa e
diventare addirittura pericolosa per una delle parti? Se questa & una possibilita, cosa distingue
un’esperienza di fiducia di natura negativa da una di natura positiva?

Il presente studio mette in evidenza le dinamiche attraverso cui i rapporti fiduciari possono dar vita ad un
vincolo da cui, una o entrambe le parti della relazione, non riescono a liberarsi rendendo, di conseguenza, i
loro comportamenti nocivi e distorti. Alcuni di questi spiacevoli scenari possono essere la conseguenza
involontaria di dinamiche assolutamente genuine e sincere; altri, invece, possono essere deliberatamente
generati attraverso processi di manipolazione. In entrambi i casi, I’esistenza di una relazione di fiducia
rischia di diventare un “calice avvelenato”, ossia qualcosa che apparentemente € considerato e giudicato
benefico e virtuoso, ma che in realta cela un potenziale di esperienze negative ed indesiderate per almeno
una delle parti della relazione.

Nelle relazioni con gli altri, siamo portati a pensare che le persone tendano sempre a preferire la fiducia alla
sfiducia (Graebner, 2009). Questo studio intende sfidare questa credenza, analizzandola in modo critico,
cercando di comprendere se € come la fiducia possa invece farsi portatrice di svantaggi.

Il concetto di fiducia & inevitabilmente legato a un processo, uno scambio relazionale: quello di concedere
la fiducia, che richiama il ruolo del c.d. trustor, e quello di ricevere fiducia, il quale ha come protagonista il
destinatario di tale processo, ossia la figura del trustee.

Tra queste due parti possono configurarsi due diversi scenari. Un primo in cui A concede fiducia a B, il
quale la accoglie e la alimenta ricambiandola attraverso, ad esempio, I'onesta nei suoi comportamenti,
I’'adempimento degli obblighi che derivano dalla relazione, etc. Un secondo scenario, puo invece emergere
laddove una delle parti decida di trarre vantaggio dalla fiducia caratterizzante la relazione,
avvantaggiandosene in maniera opportunistica o venendo meno ai doveri € obblighi che la relazione di
fiducia implica. In questo caso, la fiducia tra A e B pud essere compromessa fino a scomparire
completamente dalla loro relazione.

Sebbene emerga da una relazione di scambio, la fiducia ha caratteri chiaramente diversi da quelli che
distinguono merce di scambio quale il denaro o altre risorse tangibili. E’ una risorsa dotata di intangibilita, in
quanto & percepita, sentita, intrisa di un forte valore simbolico; & contraddistinta dal ruolo cruciale svolto
dall’identita della parte che, nella relazione, concede la fiducia; infine, € intrisa di un forte valore emotivo. Ne
consegue che la fiducia & un fenomeno potenzialmente oneroso e difficile da governare.
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Il processo della fiducia si sviluppa attraverso tre fasi principali: una prima fase in cui il

potenziale trustor produce il suo giudizio sul grado di affidabilita dell’altra parte, misurata in termini di
aspettative circa la sua benevolenza e integrita. Sulla base di tale giudizio, prende forma la decisione di
concedere o meno fiducia. La fase finale, risultante dalla decisione, si concretizza dunque nel vero e proprio
scambio di fiducia il quale implica un’assunzione del rischio (risk-taking act) da parte del trustor nei
confronti del frustee. L’oggetto e I’evolversi della fase di scambio di fiducia determinano la natura
dell’esperienza, positiva o negativa, che dalla fiducia scaturira.

Un esempio reale di esperienza negativa puo essere rintracciato nell’eccesso di fiducia che fin troppe
persone riponevano nel top management della Enron, prima che, nel 2001, la colossale truffa contabile
fosse resa pubblica. Laddove la fiducia venga riposta nel modo sbagliato infatti (venendo concessa a
persone non meritevoli), & probabile incorrere in conseguenze indesiderate per chi tale fiducia concede

(il trust giver).

Tuttavia, il fine di questo lavoro € quello di comprendere meglio il “lato oscuro” della fiducia: un lato oscuro
che, anziché derivare da una fiducia mal riposta, risulta da un processo che produce una situazione
indesiderata e/o svantaggiosa, sebbene inevitabile, per una o entrambe le parti coinvolte. | paragrafi che
seguono approfondiscono questo aspetto.

Le fonti del “dark side” della fiducia

Secondo gli autori del presente lavoro, gli effetti indesiderati della fiducia derivano principalmente da due
fattori: gli obblighi indesiderati che scaturiscono dalla relazione fiduciaria e le motivazioni sottostanti il
coinvolgimento delle parti nella relazione stessa.

Obblighi indesiderati

Solitamente la fiducia scaturisce dai processi sociali di scambio i quali generano reciprocita che, a sua
volta, rinforza la fiducia in modo tale che chi riceve tende a ricambiare in base all’offerta ricevuta. La regola
sembra suggerire che “un individuo che offre qualcosa ad un altro, implicitamente lo obbliga a
contraccambiare. Al fine di liberarsi di questo obbligo, il ricevente deve, a sua volta, provvedere a fornire
benefici all’altro individuo”.

Cosi concepite, le relazioni sociali sono dunque capaci di creare dei potenti legami che necessitano di una
costante conferma affinché possano durare e prosperare nel tempo, anche laddove tali relazioni siano
ispirate da offerte “gratuite” che tradizionalmente non implicano di ricambiare “il regalo ricevuto”. Una
conseguenza di cio € quella per cui la norma di reciprocita (insita in ogni relazione sociale) delimita, e a
volte perfino impone, il contenuto dello scambio nella relazione, limitando e vincolando le scelte che le parti
coinvolte potrebbero compiere. Dati questi vincoli, venir meno agli obblighi implicitamente imposti dalle
relazioni sociali puo risultare assai difficile. Gli autori evidenziano tre scenari principali in cui gli obblighi
derivanti dalle relazioni di fiducia possono dar vita ad effetti negativi ed inattesi per una o entrambe le parti.

La resistenza a concedere fiducia

Un primo scenario € quello in cui il soggetto B (potenziale destinatario della fiducia) invita il soggetto A (il
potenziale concedente la fiducia) a fidarsi di lui. Nel caso in cui A nutra delle aspettative positive che B sia
affidabile, si crea una situazione di normale e genuina fiducia tra le parti. Al contrario, potrebbe succedere
che A nutra scarse aspettative positive nei confronti di B e/o percepisca che fidarsi di lui potrebbe rivelarsi
un atto imprudente. In questo caso, il dilemma per A emerge in quanto, malgrado I’esitazione nel
concedere fiducia, imposizioni sociali e vincoli interpersonali, rendono problematico declinare tale richiesta.
Infatti, un rifiuto da parte di A getterebbe diffamazione e segnali negativi su B (in particolare, sul suo status),
danneggiando la loro relazione; ulteriormente, richiederebbe di essere giustificato, implicando notevole
imbarazzo per A.

Sono numerosi gli esempi di questo tipo rintracciabili all’interno delle organizzazioni. Alcuni lavoratori
potrebbero dover collaborare con colleghi che ritengono essere inaffidabili o inadeguati. In questo caso, il
soggetto B potrebbe essere un venditore noto per essere pigro e noncurante ma che insiste per avere la
possibilita di riscattare se stesso trattando, per conto del suo team, con un cliente importante. Ancora, &
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questo il caso delle relazioni che si creano tra manager e subordinati in cui questi ultimi si convincono che
“& importante fidarsi dei propri superiori” (“we’ve got to trust them”); o ancora, di molti imprenditori che,
guidati da input fiduciari ingannevoli, si impegnano in accordi contrattuali con investitori nonostante cio
vada contro il loro giudizio.

In realta, la sollecitazione della fiducia impone conseguenze poco desiderabili anche per il destinatario
(soggetto B). Caldeggiare un individuo (A) a concedere la sua fiducia puo accrescere la vulnerabilita di B nel
mancare di rispettare le aspettative che di conseguenza si creano dalla parte di A. Riprendendo il caso del
venditore, non gli sara concessa alcuna possibilita di sbagliare nel riportare al cliente la proposta del suo
gruppo. Fallire nel rispettare tali aspettative puo dar vita ad effetti deleteri sulla motivazione, il morale,

il commitment e, inevitabilmente, la fiducia dei colleghi.

La fiducia indesiderata

In questo scenario, il destinatario della fiducia (soggetto B) viene informato di ricevere la fiducia da A.
Nonostante cio, B preferirebbe rifiutare tale fiducia in quanto accettarla significherebbe rispondere ad
aspettative, e ai relativi obblighi, circa comportamenti futuri che B potrebbe trovare difficile rispettare.
Tuttavia, B non si sente nelle condizioni di poter declinare tale fiducia.

L’indesiderabilita della fiducia pud emergere nei seguenti casi:

1. B non é certo della propria capacita di adempiere agli obblighi derivanti dal rapporto fiduciario.
E’ il caso in cui, ad esempio, siamo di fronte ad un soggetto con una bassa percezione circa la
propria self-efficacy;
2. Bnon ein grado di sostenere la pressione degli obblighi derivanti dalla fiducia, in quanto ritiene
che cio potrebbe perfino mettere a repentaglio il suo benessere mentali e/o fisico;
3. Brritiene che il rispetto degli obblighi del rapporto fiduciario potrebbe andare fortemente contro i
propri interessi o la propria etica (Flores e Solomon, 1998).
Cio evidenzia che ricevere la fiducia da qualcuno puo vincolare fortemente le scelte del destinatario e
risultare, pertanto, un atto indesiderato, in particolare nei casi in cui il trust giver se ne serva al fine di
costruire una vera e propria “trappola” di obblighi per il trustee.
Alcuni esempi provenienti dai contesti organizzativi sono i seguenti. Un manager puo decidere di attivare
interventi di empowerment su dipendenti sotto-qualificati e poco motivati che, come tali, possono non
avere una adeguata self-efficacy. Come é facile immaginare, non tutti i lavoratori intendono ricevere
maggiori responsabilita, maggiori poteri; ossia, non tutti desiderano essere considerati affidabili. Vi sono
casi, infatti, in cui essere coinvolti in programmi di empowerment viene percepito dai destinatari come uno
strumento per appesantire il loro carico lavorativo e le loro responsabilita senza che vi sia un incremento
della retribuzione proporzionale allo sforzo richiesto (Mabey e Skinner, 1998).
Un secondo esempio € fornito dai lavoratori che vengono designati come “top talents”, ma che
percepiscono tale decisione come fonte di ulteriori responsabilita, percepite come poco allettanti e gravose.
All’interno di questa categoria rientrano anche quei casi in cui un importante cliente imponga al suo
fornitore una scadenza per la consegna delle merci chiaramente irrealistica ed impossibile da rispettare.
L’'importanza che tale cliente riveste fa si che un potenziale rifiuto nella consegna possa danneggiare
radicalmente la relazione tra i partner.

I vincoli fiduciari nei rapporti di lunga data

Il focus di questo terzo scenario € quello in cui le parti siano legate da un rapporto di lunga data. La
relazione tra A e B, avviata su basi positive e genuine, nel tempo si € trasformata in modo tale da rendere la
fiducia di cui B gode non piu vantaggiosa per B stesso. B potrebbe, nel tempo, non essere piu capace o
disposto ad adempiere agli obblighi derivanti dalla relazione di fiducia a causa di, ad esempio, incapacita o
richieste concorrenti e contrastanti.

Tipicamente, cio accade nel seguente caso: piu € potente il legame sociale tra A e B (dovuto agli
investimenti in fiducia e al conseguente indebitamento), piu difficile risulta respingerlo oppure agire
contrariamente agli obblighi che lo stesso genera. Quanto detto & dovuto alla rigidita e agli effetti di
chiusura di cui i rapporti di lunga data, storicamente generatori di successi, sono portatori.
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Esempi rintracciabili nei contesti organizzativi sono le ricadute derivanti dal fallimento nelle trattative tra il
top management e i sindacati. Il soggetto B, come rappresentante sindacale, potrebbe aver raggiunto un
livello oltre il quale non € in grado di accettare una decisione gravosa come la perdita di posti di lavoro o il
congelamento dei salari, malgrado gli obblighi derivanti dalla partnership in essere. Un ulteriore esempio e
dato dal fornitore che da tempo vende la propria merce ad un cliente tanto importante quanto
eccessivamente esigente e che si trova ad affrontare conseguenze, nella relazione, problematiche e non piu
tollerabili (Cox, 2001).

La parte che continua a nutrire fiducia potrebbe non essere in grado di decifrare i segnali della parte che
intende ritirarsi dalla relazione. Cio suggerisce che una lunga storia di scambio fiduciario redditizio puo
diventare un peso insostenibile qualora la fiducia non sia piu attrattiva e interessante.

L’importanza delle motivazioni

Cosi come accade per gli obblighi derivanti dai rapporti di fiducia, anche i motivi sottostanti la
partecipazione delle persone in tali rapporti possono dar vita a scenari negativi.

Tradizionalmente, si rifiuta di pensare che alla base di un rapporto di fiducia ci possa essere un interesse
personale. In realta, come dimostrato dagli scenari appena descritti, gli autori evidenziano il rischio che i
detentori del potere, all’interno di una relazione sociale, utilizzino la loro posizione privilegiata per
influenzare il comportamento delle controparti (Brandts e Charness, 2003).

A tal proposito, la ricerca suggerisce due diversi scenari di seguito descritti.

Il ritiro della fiducia
In questo scenario, per una serie di ragioni connesse al venir meno delle condizioni che hanno
originariamente giustificato la nascita del rapporto di fiducia tra A e B, A decide di ritirare la fiducia a B.

Questa decisione puo avere forti ripercussioni sull’immagine, la reputazione e lo status di B nei gruppi
sociali di appartenenza, generando umiliazione, vergogna, imbarazzo e senso di colpa per essere venuto
meno alle aspettative di affidabilita di A.

Sebbene la scelta di ritirare la fiducia nei confronti di un soggetto possa essere il frutto di ragionevoli
motivazioni, vi sono casi i cui essa diventa uno strumento tramite cui manipolare e controllare la
controparte. Il fine, generalmente, € quello di conquistare la (forzata) cooperazione e sottomissione
dell’altro.

Un esempio puo essere dato dal fatto che A imponga a B di svolgere determinati compiti, pena la sua
esclusione e allontanamento dal team di cui fa parte o addirittura la sua mancata promozione a un livello
superiore.

Come descritto in alcuni degli scenari relativi agli obblighi derivanti dai rapporti fiduciari, anche in questo
caso la fiducia diventa un potente strumento di controllo.

La falsa fiducia

Quest’ultimo scenario individua quei casi in cui, nonostante I'iniziale intento da parte di A di concedere
fiducia a B, la relazione prosegue senza che tale intento sia accompagnato da una reale manifestazione
dello stesso. Ne deriva che A metta costantemente in atto rigide attivita di controllo dei comportamenti di
B, chiaro segnale di una mancanza di fiducia in lui/lei.

57

/

AN



Prospettive in Organizzazione n. 3/2016

Un esempio ¢ offerto dalla situazione in cui B, in qualita di project leader, pur avendo piena autonomia nello
svolgimento del suo lavoro, € tenuto ad informare il suo supervisore (A) prima di assumere qualunque
decisione importante. L’autonomia di B & dunque una chimera, in quanto, non detenendo questi un vero e
proprio potere, non possiamo dire che gli sia stata effettivamente riconosciuta una reale fiducia.

Un altro esempio € 'attivazione, da parte del management, di piani fittizi di empowerment che concedono
alle persone una discrezione limitata alle attivita di poco conto, negandola su questioni sostanziali e di
interesse strategico.

E da notare che da tale situazione derivano reazioni fortemente negative sia per il destinatario della fiducia a
cui la stessa e stata ritirata (soggetto B) sia per colui che la fiducia aveva originariamente concesso
(soggetto A). Richiamando il sopra citato esempio dei programmi di empowerment, € frequente che A sia
frenato nel concedere potere ai suoi subordinati perché ritiene che essi non siano in grado di raggiungere
adeguate performance (Spreitzer e Mishra, 1999). Dal punto di vista di A, concedere fiducia ai suoi
collaboratori implica una considerevole assunzione di rischio che puod mettere a repentaglio la sua
immagine di manager qualificato e responsabile.

Questo particolare scenario pone I’'accento sul rapporto tra fiducia e propensione al rischio. Sono questi
due fenomeni distinti, benché correlati oppure la propensione al rischio € I’'unica credibile dimostrazione
dell’esistenza di una relazione di fiducia?

In maniera simile, emerge il dibattito sul legame tra fiducia e forme di controllo, quali il monitoraggio e le
clausole contrattuali. Questo ultimo scenario potrebbe suggerire che questi due elementi spingano verso
direzioni opposte, neutralizzando I’'una I’effetto dell’altro. Cio nonostante, vi sono alcune forme di controllo
considerate accettabili, tali da rendere complementare, anziché un sostituto, il ruolo svolto dalla fiducia e
dal controllo stesso. E’ questo il caso in cui chi riceve fiducia (il soggetto B) accetta una qualche forma di
controllo del suo lavoro se questa e ragionevole. B potrebbe difatti percepire i controlli di A come indicativi
della sua competenza e del suo autentico interesse nei confronti del loro rapporto. Diversamente, nel caso
in cui B percepisca la fiducia ricevuta da A come apparente, ogni forma di controllo da questo esercitata
potrebbe tradursi in una sorta di punizione.

Conclusioni

Considerare la fiducia solo in termini positivi e come una relazione sempre auspicabile rischia di limitare la
capacita di comprendere a pieno la natura e la complessita di questo processo relazionale.

Nell’analisi condotta dagli autori si evidenzia che le condizioni in cui il rapporto fiduciario viene alla luce
possono renderlo un’esperienza pit 0 meno positiva. A determinare la qualita di tale esperienza
contribuiscono due principali fattori: da un lato gli obblighi derivanti dalla relazione di fiducia, dall’altro i
motivi e gli interessi che sottostanno la partecipazione delle persone a tale relazione.
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Cos’e la vision?
di Federico NICCOLINI, Paolo FERRANTI, Monia LA VERGHETTA

Attraverso un’analisi interpretativa dei significati attribuiti in letteratura alla vision organizzativa, si descrivono
possibili prospettive di osservazione della stessa, nel tentativo di fornire un framework per una migliore
comprensione della sua natura e delle differenze rispetto a concetti quali mission e core values.

Il concetto di vision organizzativa € stato trattato a partire dagli anni novanta da diversi autori in ambito
organizzativo (Collins e Porras, 1991, 1996; Senge, 1992; Larwood et al., 1995; Awamleh e Gardner, 1999).
Alcuni di questi lavori, sebbene non si fondino su una solida metodologia scientifica (si tratta di libri non
referati o di articoli su riviste a carattere piu “popolare”), hanno raccolto un’importante esigenza
conoscitiva, osservando loro stessi I'assenza di proporzionalita tra la scarsa attenzione rivolta alla vision da
parte della letteratura e la maggiore rilevanza che tale concetto stava assumendo nella pratica organizzativa
(Collins e Porras, 1991). Oltre alla loro chiarezza, € per tale motivo che alcuni degli stessi lavori (in
particolare quelli di Senge e di Collins e Porras) hanno poi trovato un utilizzo molto ampio da parte dei c.d.
“practitioner”.

Allo stesso tempo, pero, tali autori pit “popolari” non hanno posto particolare attenzione alla definizione dei
concetti cardine dei loro contributi. In altri termini, i concetti vision, mission, fine organizzativo, valori chiave
sono usati in queste opere con significati poco definiti, talvolta intercambiabili e addirittura mutevoli o
contradditori, andando a creare una sorta di “confusione”, che e rimasta anche in seguito, con riguardo al
significato che viene attribuito in ambito aziendale agli stessi concetti.

Piu recentemente, grazie ai lavori di studiosi quali Levin (2000), O’Brien e Meadows (2000), Strange e
Mumford (2002, 2005), Kantabutra e Avery (2010), si € quindi assistito al riemergere di un’esigenza di
approfondimento rispetto a tali concetti.

Lo scopo del presente lavoro € quello di offrire una sistematizzazione del concetto di vision cosi come
usato in ambito organizzativo, identificando alcune possibili modalita di osservazione di tale variabile e le
principali differenze rispetto ad altri concetti affini. In particolare, I'intento & quello di comparare posizioni
differenti e riconducibili, almeno idealmente, a quegli autori a vocazione maggiormente consulenziale, come
Collins e Porras (1996, 2005), Senge (2006) — ed in parte anche Nanus (1992) e Levin (2000) — i cui lavori,
avendo trovato piu ampia diffusione, hanno creato anche piu ambiguita nella pratica organizzativa.

Si vedra, infatti, come la sopramenzionata condizione di “confusione concettuale” possa essere proprio
ricondotta alla differente concezione che tali autori hanno avuto con riferimento alla natura della vision.

Per evidenziare le armonie e distonie esistenti tra le diverse posizioni degli autori, I’analisi € stata condotta
“scomponendo” idealmente il concetto di vision.

La sfida €, quindi, quella di dare una risposta a questioni “semantiche” o addirittura “ontologiche”, ossia
concernenti la natura del concetto di vision, le prospettive di osservazione della stessa ed i legami
fondamentali con i concetti di mission e valori organizzativi.

Vision, mission e core values: una questione ontologica?

Per giungere ad una migliore comprensione della vision e delle differenze rispetto a concetti affini alla
stessa, come ad esempio quello di mission, & opportuno riflettere sulle componenti fondamentali della
vision e sui possibili modi di intendere la stessa.
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A tal fine sono state utilizzate le tre domande alla base della vita e della natura dell’organizzazione che
erano state poste in evidenza nel precedente numero della rivista (Ferranti e Niccolini, 2016):

1. il “perché” 'organizzazione esiste;
2. il “come” lavora, opera, in un certo senso vive;
3. il “cosa” vuole raggiungere.

Tali domande riguardano la sfera ontologica dell’organizzazione, indagando la sua ragion d’essere e gl
obiettivi di fondo.

La risposta al “perché dell’esistenza di un’organizzazione” (quesito A), consente di comprenderne lo scopo
essenziale, e di individuare il fine verso il raggiungimento del quale I'organizzazione opera: la sua ragion
d’essere.

Il secondo interrogativo (B), invece, indaga le modalita con cui I'organizzazione “vive” all’interno del suo
contesto di riferimento. La risposta a tale quesito rivela il modus operandi dell’organizzazione: “come” vuole
agire ed in cosa realmente crede.

L’ultimo quesito (C) riguarda il “verso cosa” orientare I’azione organizzativa. Rispondendo allo stesso si
delineano le strategie ed i traguardi da raggiungere.

Successivamente, si € scelto di “sistematizzare” in maniera organica alcune differenti definizioni del
concetto di vision organizzativa, che sembrano trarre origine da posizioni tra loro profondamente differenti
da parte degli autori precedentemente citati. In particolare, in base alla rispettiva modalita di risposta a tali
quesiti, appare possibile operare un’importante distinzione a partire dal pensiero di Collins e Porras e di
Senge. Pur riconoscendo ai concetti di vision, mission e valori un’elevata importanza, infatti, tali autori
sembrano partire da assunti non omogenei, finendo per attribuire, agli stessi concetti, diversi significati
proprio sulla base delle tre domande di fondo precedentemente esposte.

Senge (2006: 208), definisce la vision sinteticamente, nitidamente e semplicemente come la
“rappresentazione del futuro che cerchiamo di creare”, rispondendo al terzo dei quesiti suddetti (C).
L’autore, poi, aggiunge che per comprendere pienamente la vision & necessario leggerla assieme al “senso
di finalita” che rappresenta la risposta al primo quesito (A) e che identifica il motivo per cui individui e
organizzazioni esistono. Senge, quindi, ritiene quello di vision e quello di finalita dell’organizzazione (che
definisce come mission) due concetti tra loro ben distinti e sostanzialmente differenti, pur sottolineando
come il legame esistente tra gli stessi sia inscindibile ai fini della piena comprensione dei due.

La vision risponde, dunque, per Senge, all’esigenza di sapere “cosa” I'organizzazione cerca di creare nel
proprio futuro (C). La mission concerne, invece, il perché della stessa (A), ossia quel senso di finalita che,
trascendendo la soddisfazione degli azionisti e dei dipendenti, fornisce legittimazione alla sua attivita.

All'interno di questo quadro, un ruolo altrettanto importante & ricoperto dai valori chiave (core values) alla
base della cultura organizzativa, che chiariscono “come” (B) I'organizzazione, nel perseguire la propria
mission, intende creare la realta descritta dalla vision. Nelle parole dell’autore, infatti, i valori chiave
“descrivono come I'azienda desidera che sia la vita di tutti i giorni mentre persegue la sua vision” (Senge,
2006: 208). Per Senge, Mission (A), Valori chiave (B) e Vision (C) costituiscono unitamente le “Idee di
governo”.

Come gia osservato nel precedente numero della rivista (Ferranti e Niccolini, 2016), nel loro framework,
invece, Collins e Porras (1991) adottano un’ottica ben differente per definire la vision, assumendo una
prospettiva pil ampia, che include tutte e tre le domande ontologiche precedentemente descritte (A, B, C). |
due autori affermano che la vision consta ad un primo livello di due principali componenti: la core

ideology e I'envisioned future.

La core ideology ¢ la parte durevole della vision e dell’organizzazione e risponde ai primi due quesiti di
fondo isolati in precedenza: “perché” I’'organizzazione esiste (A) e “come” vuole agire per conseguire il
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proprio obiettivo (B). Collins e Porras, infatti, ad un livello successivo suddividono la core ideology in due
ulteriori componenti: i core values (B), “dogmi” essenziali e duraturi che non necessitano di giustificazioni
esterne, e il core purpose (A) che, invece, rappresenta il fine ultimo dell’azione organizzativa.

Se core values e core purpose rappresentano aspetti durevoli dell’organizzazione, una diversa natura
caratterizza le scelte strategiche adottate dalla stessa. Queste, infatti, necessitano di un’immagine
condivisa del futuro (C), I'’envisioned future, che rappresenti il punto focale ed unificante degli sforzi dei suoi
membri. Core purpose, core values ed envisioned future, vanno a formare, tutti insieme, la vision
organizzativa.

Riassumendo & quindi possibile paragonare ed evidenziare alcune differenze rilevanti nelle posizioni degli
autori proprio attorno alle tre domande di fondo dell’azione organizzativa.

Accezione Accezione
< RISTRETTA ALLARGATA
Domande di fondo Posizione di Senge Posizione di Collins e Porras
A) PERCHE Mission | Core purpose
B) COME Core values Core values

Fig. 1 — Le posizioni di Collins e Porras e Senge nei confronti delle tre domande di fondo dell’azione organizzativa e rispettive accezioni date al
concetto di vision

Fonte: elaborazione personale
Osservando attentamente queste due posizioni, in particolare il differente modo di intendere il legame tra
concetti quali vision e mission organizzativa, & importante rilevare come siano gia state distinte (Niccolini in
Morandi, et al. 2012: 111-112) due diverse accezioni del concetto di vision, sulla base della maggiore o
minore “ampiezza” riconosciuta allo stesso.
L’accezione ristretta, riconducibile alla posizione di Senge, riconosce nella vision la risposta alla sola
domanda “che cosa vogliamo creare?” (Senge, 2006: 192), ossia al terzo dei quesiti di fondo (C). Essa,
definisce cio che I'organizzazione intende raggiungere, la realta futura da creare.
L’accezione ampia ¢ invece quella riconducibile alla posizione di Collins e Porras, per i quali la vision
organizzativa risponde nel suo complesso alle tre domande di fondo sulla natura dell’organizzazione
componendosi di envisioned future (C), core purpose (A) e core values (B).
In questa accezione, il solo envisioned future risponde al “che cosa” I'’organizzazione vuol realizzare (C) e
quindi corrisponde all’essenza della vision nell’accezione ristretta.
Una lettura non verticale, ma orizzontale (per riga) della suddetta tabella mette, inoltre, in luce le profonde
differenze semantiche che intercorrono tra gli autori. Ad esempio, Senge chiama mission quello che Collins
e Porras chiamano core purpose. Solo per il “come” (B) I’organizzazione intende agire, gli autori sono
concordi nel parlare di core values.
Un’importante questione aggiuntiva concerne la ricerca nel connotare la vision secondo la dimensione di
staticita/dinamicita. In questo senso Nanus e soprattutto Levin sembrano assumere una prospettiva
orientata verso un’ottica piu dinamica rispetto ai precedenti autori. Il primo, infatti, osserva nella vision
(definita secondo I'accezione ristretta) “un realistico, credibile, attrattivo futuro”, ma al contempo sottolinea
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il suo essere una singola “parte di un continuo processo di orientamento rispetto alle realta emergenti del
mondo esterno” (Nanus, 1992: 8, 158). L’autore (1992: 32) osserva nella vision un “processo dinamico”
capace di sfidare continuamente la leadership visionaria. Nanus (1992: 158), infatti, ritiene necessario un
continuo processo di monitoraggio e revisione della vision da parte della leadership, per apportare
aggiustamenti anche frequenti lungo quella che dovrebbe essere la traiettoria seguita dall’organizzazione.
La vision, dunque, trova la sua naturale collocazione all’interno di un pit ampio e costante processo di
orientamento organizzativo, in relazione alle condizioni interne ed esterne che vengono di volta in volta a
prospettarsi.

La concezione dinamica della vision sembra assumere contorni ancor piu nitidi nelle parole di Levin, il quale
si esprime in termini di una descrizione in azione di un certo futuro (Levin, 2000: 91). Non del tutto
d’accordo con Collins € Porras, I’autore fornisce una sua personale prospettiva riguardo al concetto. Per
Levin (Levin, 2000: 93) la vision non consiste in “una serie di dichiarazioni generali circa finalita, aspirazioni,
o principi”, né in un’altrettanto statica “dichiarazione di cio per cui I'organizzazione esiste o in cui crede.
Essa, piuttosto, costituisce un “racconto estremamente lucido di un futuro preferito dall’organizzazione in
azione”, capace di descrivere come sara “la vita per i dipendenti, i clienti, ed altri stakeholder chiave”.
Questa concezione sembrerebbe rimandare al concetto di storytelling (Boje, 1995). Letta sotto questa
ottica, dunque, la stessa vision assumerebbe i caratteri di una narrazione, vivida e persuasiva, del futuro
verso il quale I’'organizzazione & destinata.

Ad un livello micro, le stesse vision individuali costituirebbero delle narrazioni ancora piu intime e personali
di cio che ogni membro intende creare nel proprio futuro. Il compito dei leader in questo senso sarebbe
quello di incoraggiare tali aspirazioni (in tal senso anche Senge, 2006: 197) e di guidarle verso 'immagine
del futuro che vorrebbero I'organizzazione perseguisse, sottolineandone gli aspetti piu in linea con esso
(Boje, 1995: 1030-1031).

La concezione dinamica della vision, dunque, sottolinea il potere immaginifico attribuibile alla vivida
descrizione e creazione del futuro: la narrazione della vision rappresenta in tale ottica un “potente
meccanismo per spingere e guidare tale attuazione” (Levin, 2000: 106).

Implicazioni manageriali

Il concetto di vision nel tempo & passato dall’essere considerato solo come un termine “modaiolo”
(Kantabutra (2009: 319), ad attributo rilevante nell’ottica del miglioramento della performance
dell’organizzazione (Kirkpatrick e Locke, 1996; Baum et al., 1998; Kirkpatrick et al., 2002).

Per diversi manager, soprattutto di aziende di dimensioni medio-grandi, la vision € divenuta un fulcro nel
predisporre “I’agenda futura” dell’organizzazione e comunicare convinzioni e valori ai propri collaboratori
(Berson et al., 2001). L’'importanza assunta dal fenomeno, ha spinto sempre piu manager ad avvicinarsi alla
vision nel tentativo di comprenderne I’essenza e farne un fondamentale strumento di leadership.

Il presente lavoro consente di approfondire la questione relativa alla definizione della vision, spingendo il
lettore ad interrogarsi su alcune delle principali prospettive di osservazione della stessa.

La lettura congiunta delle prospettive ed accezioni presenti in letteratura puo costituire un buon framework
per lo studioso ed il manager che intendano provare a comprendere I’essenza di tale fenomeno, anche
semplicemente aiutando a maturare una maggiore consapevolezza circa la complessita di tale variabile
organizzativa.

A prescindere dalla possibilita distinguere piu posizioni, infatti, appare necessaria una lettura quanto piu
ampia e profonda nell’ottica di favorire una migliore comprensione della variabile vision ed una piu efficace
comunicazione organizzativa (Ferranti e Niccolini, 2015).

In questo senso, in base alla propria idea del futuro da raggiungere, i manager possono dunque scegliere di
adottare I'una o I’altra prospettiva, con I'intento di dare risalto agli aspetti della vision che ritengono
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maggiormente persuasivi e capaci di stimolare una maggiore motivazione nei collaboratori e — allo stesso
tempo — garantire una maggiore legittimazione all’azione organizzativa sia da parte dei collaboratori che
dall’ambiente esterno.

Spunti di riflessione

Numerose e sostanziali sono le riflessioni e le possibili direttrici di sviluppo del presente lavoro.

E chiaro che molto pud esser ancora fatto per identificare eventuali ulteriori prospettive di osservazione
della vision, capaci di aiutare ancor di piu studiosi e manager nella comprensione di una simile variabile
organizzativa. Pur non essendo la dottrina in materia di vision cosi fornita come per altre variabili, sembra
probabile I'esistenza di ulteriori definizioni dello stesso concetto, capaci di aggiungere altri punti di vista da
cui studiare il fenomeno.

Dalla descrizione delle prospettive di osservazione della vision, sarebbe inoltre piuttosto naturale passare
all’osservazione delle proprieta della stessa. Cio specialmente nell’ottica di evidenziare quei caratteri che,
adottando I’'una o I'altra prospettiva, il manager avrebbe possibilita di mettere maggiormente in luce.

Per il suo carattere esplorativo ed interpretativo, il presente lavoro si & poi concentrato sull’osservazione e
la descrizione della vision esclusivamente da un punto di vista teorico. Certamente utile per manager e
imprenditori, potrebbe essere la verifica empirica delle questioni qui sollevate.

Sarebbe interessante, infatti, osservare come i manager di aziende piu 0 meno performanti concepiscano la
propria vision e quale delle due prospettive “ontologiche” sia maggiormente usata nella pratica
organizzativa.

Si potrebbe, quindi, dire che per quanto si condivida il pensiero di Senge (2006: 142) secondo cui “non &
importante cosa la vision &, ma cosa la vision fa”, a nostro modo di vedere una qualsiasi riflessione sulla
vision, anche in ottica strategica, non puo prescindere dal tentativo di comprendere la sua vera essenza.
Cio nella consapevolezza che molto spesso cio che la vision “fa” dipende in larga misura da come essa
viene concepita, strutturata e comunicata dai manager.
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Banca e cambiamenti organizzativi
di Giovanni COSTA

Una grande quantita di risorse viene oggi investita nel tentativo di trasferire capacita cognitive alle
macchine e ai robot. Molto meno viene investito per utilizzare meglio le persone espulse dai processi
produttivi che queste capacita gia le posseggono. La prima prospettiva non & incompatibile con la seconda
a patto che gli interventi non procedano separatemene e siano invece integrati in un comune disegno
strategico.

Il fenomeno & particolarmente evidente nell’industria bancaria che € oggi investita da processi di
cambiamento indotti da dinamiche congiunturali e fattori strutturali che impongono un profondo
ripensamento delle strategie e dei processi. L’andamento dei tassi d’interesse ha eroso i margini
d’intermediazione in modo da intaccare la redditivita. Secondo Prometeia nel 2015 il margine di interesse a
livello aggregato & passato da 31,5 miliardi del 2014 a 30,1 miliardi del 2015 (-4,5%). A questo si aggiunge
una accentuata pressione competitiva tra le banche tradizionali e tra queste e i soggetti emergenti quali

il shadow banking (servizi relativi a pagamenti e crediti erogati da entita non bancarie) e le fintech (start up
tecnologiche che operano nel mercato dei pagamenti e non solo).

Nelle banche di consolidata esperienza, una risposta tradizionale a fenomeni di questo tipo porta a tentare
un recupero sul piano dei volumi di quanto & perduto nei margini unitari con una spinta verso I'aumento
delle dimensioni attraverso fusioni, concentrazioni o conquista di nuove quote di mercato. La ricerca
dell’efficienza passa attraverso la razionalizzazione dei processi aumentando la produttivita del lavoro e di
tutti gli altri fattori. In Italia, negli ultimi 15 anni 48 mila bancari sono andati in prepensionamento volontario
o incentivato ed entro il 2020 ne dovrebbero uscire altri 23 mila. Gli sportelli sono passati da 57,1 a 51 per
100 mila abitanti (la media europea € di 41,9). Le operazioni presso gli sportelli diminuiscono a un tasso del
17% all’anno e il fenomeno € in accelerazione per lo sviluppo dell’home banking e del mobile banking. Le
grandi banche denunciano elevate eccedenze trasformate nella maggior parte dei casi in riduzioni degli
organici e, meno frequentemente, in riconversioni professionali.

Una risposta piu innovativa e con qualche possibilita in piu di successo richiede un profondo cambiamento
del business model utilizzando tutte le opportunita offerte dalle nuove tecnologie oltre ad ampliare la
gamma di servizi offerti al cliente e la qualita della sua esperienza di contatto. La leva per progettare e
implementare il nuovo business model & costituita dalla tecnologia e dalle risorse umane a patto che non si
valuti la tecnologia solo per la sua capacita di risparmiare lavoro e che la si utilizzi come fattore abilitante di
nuove strategie di business. La tecnologia va infatti considerata per la sua capacita di produrre valore per il
cliente attraverso un effetto leva sull’apporto degli individui e sullo stesso ruolo del cliente.

Questi infatti entra attivamente nella filiera di produzione dei nuovi servizi a maggior valore aggiunto. Che
quello che accade con I’home banking e il mobile banking dove il cliente mette a disposizione il suo
hardware e produce da sé nei tempi e nei luoghi che ritiene piu appropriati parte del servizio. Si concretizza
cosi il monito di Richard Normann che nel suo celebre “La gestione strategica dei servizi” del lontano 1984
raccomandava vivamente di far lavorare il cliente, modo infallibile per aumentarne la soddisfazione. Gli
stessi nuovi concorrenti se correttamente considerati possono entrare nella produzione del servizio. La
standardizzazione e 'automazione del lavoro routinario libera risorse che possono essere dedicate a una
personalizzazione del rapporto e a un ampliamento della gamma dei servizi offerti. Ma la vera rivoluzione
avverra con I'automazione del cosi detto knowledge work che € meno lontana di quanto possa ora
apparire.

Per capire la direzione del cambiamento € utile usare una classificazione delle attivita che si svolgono in
banca, ma vale per qualsiasi tipologia aziendale. Da un punto di vista organizzativo, una ricerca McKinsey
partendo da concetti ampiamente approfonditi in letteratura (Polanyi, Nonaka, Takeuchi) propone di
distinguere tra attivita di trasformazione e attivita d’interazione[1]. Le attivita di trasformazione sono quelle
piu tradizionali legate al “fare” e non presentano particolari problemi poiché utilizzano routine sempre piu
spesso governate dalla tecnologia e possono facilmente essere “esternalizzate” al cliente stesso o a
fornitori specializzati. | problemi e le opportunita nascono con le attivita d’interazione. Queste si possono a
loro volta suddividere in interazioni transazionali e interazioni tacite. Nelle interazioni transazionali il
personale deve essere in grado di decodificare situazioni sempre diverse, utilizzando procedure spesso
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automatizzate, per riconoscerle e per selezionare le soluzioni pil appropriate che sfruttano la conoscenza
accumulata dall’esperienza.

Per esempio, un operatore di call center deve essere in grado di capire il problema del cliente e ricondurlo a
una fattispecie nota per la quale € stata predisposta la soluzione o comunque la risposta. Bisogna mettere il
sistema in grado di apprendere in modo che ogni qual volta viene trovata la soluzione a un problema che si
presenta per la prima volta questa viene trasformata in una nuova routine. Le interazioni transazionali sono
in forte aumento in banca e sono suscettibili di elevati gradi di standardizzazione e di automazione. Il che
limitera I'impiego di personale nel front office e il suo livello di qualificazione.

Molto elevata sara per contro la qualificazione di chi opera nel back office. Le interazioni tacite sono piu
complesse, producono piu valore e richiedono persone in grado di affrontare situazioni ambigue nelle quali
non possono essere usate procedure o algoritmi, mentre & necessario disporre di capacita di giudizio ed
esercitare discrezionalita per produrre una soluzione innovativa. In questo caso, 'attivita & sottoposta a una
continua morfogenesi, governata dall’interazione con situazioni oggettive e soggettive che non si
ripresentano mai uguali alle precedenti. Il massimo dell’interazione tacita si ha nelle decisioni strategiche e
politiche nelle quali si “gioca”, e contemporaneamente si costruiscono le “regole del gioco”. All’epoca della
ricerca McKinsey emergeva che nei Paesi piu sviluppati quattro posti di lavoro su cinque riguardavano
attivita con contenuti d’interazione. Negli Stati Uniti, le occupazioni con un prevalente contenuto
d’interazioni tacite aumentavano due volte e mezza piu velocemente di quelle transazionali e tre volte piu
velocemente dell’intera occupazione nazionale.

Questa dinamica ha subito negli anni piu recenti una forte accelerazione. Se si osserva la struttura
occupazionale delle nostre banche si nota ancora una prevalenza delle attivita di trasformazione, facilmente
identificabili. Anche da noi pero sono in aumento quelle interattive. Ma prevalgono le interazioni tacite o
quelle transazionali? Per rispondere e per prepararci al futuro servono ricerche sul mercato del lavoro che
non si fermino alle etichette. Non conviene pero aspettare conferme di questo tipo per cambiare
radicalmente i percorsi formativi di inserimento, di sviluppo e di mobilita interna. Con i clienti e i fornitori che
entrano nel processo di produzione del servizio da una posizione mobile o remota, con la crescente
dematerializzazione della moneta e dei documenti € possibile mantenere immutate le strutture organizzative
e contrattuali? Certamente no. L’estensione spaziale e temporale del servizio non puo non modificare le
modalita di impiego delle persone.

Si intravvedono gia alcuni (timidi) segnali di cambiamento. Qualche banca sta sperimentando un
ampliamento delle fasce orarie di apertura degli sportelli ma anche nelle attivita all’esterno presso il cliente.
Deve pero fronteggiare la competizione di nuove banche organizzate senza sportelli. Altre banche hanno
avviato la sperimentazione dello smart working nel tentativo di conciliare esigenze individuali ed esigenze
aziendali. Siamo ancora in un ambito tradizionale. | cambiamenti incombenti dovranno essere molto piu
incisivi.

Tra le attivita di una banca, la concessione del credito € quella dove meglio si misureranno le possibilita di
innovazione e cambiamento. Ci sono stati tempi in cui i banchieri e i bancari erano abituati a guardare piu il
cliente negli occhi che nei suoi bilanci. Questi tempi hanno dato tutto quello che potevano dare e anche di
piu, hanno dato il meglio e piu recentemente il peggio di sé. E in ogni caso appartengono al passato. Molto
puo essere fatto per migliorare la capacita della banca di valutare in termini dinamici il merito di credito di
un impresa senza limitarsi ad alcuni algoritmi patrimoniali (interazioni transazionali) ma dando il giusto peso
a fattori di tipo qualitativo, sviluppando una capacita interpretativa di quelli quantitativi e soprattutto
valorizzando la gestione della relazione al riparo da derive personalistiche (interazioni tacite). Testare sistemi
di valutazione evoluti puo generare innovazione e potenziali vantaggi competitivi anche in un settore
fortemente regolamentato come questow. La sfida si vince combinando la capacita degli individui di
assumere decisioni con rilevanti e ineliminabili componenti di rischio e responsabilita con la capacita dei
sistemi tecnologici di fornire supporti a queste decisioni al riparo di derive algoritmiche.
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Leadership € razionalizzare a posteriori
di Severino SALVEMINI

Di solito, quando vogliamo fare un burbero rimprovero a chi prende decisioni senza un preventivo
ragionamento, lo apostrofiamo con “superficiale”. Ricordo una persona che occupava un ruolo apicale nella
Universita Bocconi, sempre impaziente di fronte alla risoluzione dei problemi: di lui dicevamo che “I’azione
precedeva il pensiero”. E non volevamo certo fargli un complimento. Salvo poi, a distanza di anni, quando
tutto si aggiusta e anche i morti diventano santi, riconoscere che il suo comportamento, per noi troppo
frettoloso, aveva la virtu di non farsi ingabbiare negli schemi troppo consolidati e di azzardare le
sperimentazioni senza cadere nella trappola del path depending (la tradizione passata che spesso uccide
le idee veramente innovative).

Herminia lbarra, cubana di nascita del 1970, docente prima ad Harvard e oggi al'INSEAD di Fontainebleau,
e stata giudicata nella classifica dei Thinkers50 piu influenti nel mondo del management la ottava nel 2015.
Ha appena pubblicato “Act Like a Leader, Think Like a Leader”, un saggio che raccoglie molte interviste
condotte con top manager mondiali incontrati nel suo centro di ricerca. Il fulcro del suo pensiero € proprio il
rovesciamento del motto su cui si basa la saggezza convenzionale: invece di “Pensa prima di agire”, Ibarra
sponsorizza I'inverso “Agisci e poi pensa”. Sostiene infatti che, in un mondo dove le organizzazioni devono
procedere velocissime e devono portare avanti con costante quotidianita I’'esecuzione dei fatti, non ci si
puo permettere di dedicare al pensiero analitico il privilegio del tempo passato. Non c’e piu tempo per
rivedere gli appunti e I'apprendimento collettivo € diventato come una sedimentazione carsica dove |l
nuovo si schiaccia sul vecchio patrimonio cognitivo, quasi senza accorgersene. Questo sentimento € molto
frustrante, perché ci rendiamo conto che non diamo all’intelligenza uno spazio sufficientemente cruciale,
ma la trasmodanza dell’ambiente ci conduce obbligatoriamente li. Mentre ci fermiamo a pensare, ecco che
un’altra ondata in piena ci travolge e dobbiamo attrezzarci per farvi fronte, spesso senza strumenti che
siano stati sufficientemente sviscerati e digeriti. E cio anche perché il pensiero troppo introspettivo ci
intrappola in atteggiamenti troppo conformistici, specialmente se veniamo fuori da una stagione di
successo che ¢ difficile abbandonare e stravolgere.

L’azione per I'azione, dunque? Basta agire per sopravvivere, senza necessariamente modulare la direzione
e 'intensita dell’iniziativa? Un bel problema! Ma la ricercatrice ci aiuta anche a capire come questo nuovo
paradigma (lo chiama I’Outsight principle per opposizione ad un metodo tutto basato sull’interno Insight
principle) ci aiuti a immergerci nel nuovo: I’'avvio di nuovi progetti e il varo di nuove avventure, con la
passione per la sperimentazione e la tolleranza dell’errore; I'interazione con nuovi interlocutori e
I’allargamento del nostro capitale sociale, sempre piu indispensabile; I'irrobustimento di

un overstretching delle nostre capacita di fare, che spesso vengono chiamate all’opera molto prima di
quando pensiamo che siano pronte per il caso specifico.

In poche parole il messaggio di Herminia lbarra € la “razionalizzazione a posteriori”. Prima fai e poi
concettualizzi. Prima ti getti nella trasformazione e poi teorizzi il gia fatto. E cio non vale solo per
concretizzare una nuova idea imprenditoriale o per sviluppare una nuova strategia, bensi anche per
concepire una nuova carriera o un tuo nuovo progetto di vita. Come diceva Steve Jobs al famoso discorso
ai laureati dell’Universita di Stanford: “connecting the dots”. Non puoi immaginare adesso come unirai i
puntini nella tua esperienza futura; puoi solo collegarli girandoti indietro, e guardando la strada percorsa.
Un consiglio troppo pericoloso per la nostra cultura, cosi deduttiva e radicata profondamente nel secolo
dei lumi?

Agiamo adesso. Proviamo per credere.

Bibliografia

Herminia lbarra, Act Like a Leader, Think Like a Leader, Harvard Business School Press, pp. 220




71 /
Prospettive in Organizzazione n. 3/2016 /

Tra smart e social, il lavoro ritrovato?
di Luca VIGNAGA

Ci sono due mantra, di questi tempi, che si aggirano negli HR department italiani: lo smartworking e

il welfare. Sono due aspetti della vita aziendale che stanno ridisegnando I'organizzazione e il rapporto con
la stessa. In realta, a ben pensare, non sono delle novita. Il welfare & una risposta corretta ad un
arretramento dello stato sociale e ad un cuneo fiscale italiano particolarmente gravoso. Lo smartworking €
frutto di una decisa maggiore attenzione ai temi ambientali e alla necessita di contenere i costi degli uffici,
sempre piu rilevanti nelle grandi citta.

Ma welfare e smartworking hanno origini molto lontane. Gia a meta dell’800 Alessandro Rossi concepiva lo
“stare” in azienda con tutta una serie di servizi aggregati, dall’abitazione ai servizi sanitari. Proprio in quel
periodo le prime fabbriche di tessuti nascevano in quanto si mettevano sotto lo stesso tetto i telai che erano
distribuiti nelle case delle varie famiglie. Ancora oggi nelle Isole Ebridi in Scozia, accanto alla dining room,
esiste un telaio che produce. Lo stesso successo delle famose borse di Bottega Veneta nasce da una serie
di massaie-operaie che intrecciano la pelle sul tavolo da cucina. Gia negli anni ’90 il telelavoro aveva
cercato di spopolare, senza grandi risultati.

Quello che e molto diverso rispetto al passato & la mediazione che la tecnologia ha fatto in questi due
ambiti. Il welfare aziendale sta avendo successo perché e gestito da piattaforme on line che permettono ai
lavoratori di governare, con estrema facilita, le loro esigenze familiari, mentre nel caso dello smartworking il
livello della banda larga e degli strumenti di connessione (es. skype), concedono a chi se ne sta a casa di
poter avere lo stesso grado di informazioni di chi se ne sta in ufficio.

La tecnologia e la digitalizzazione stanno spostando i confini del vivere in azienda. Tutto questo, pero, €
frutto ancora di “rivoluzioni” del secolo scorso: il pc, il telefono portatile ed internet. Un passo indietro. |
primi pc sono arrivati negli uffici italiani negli anni ’80; i telefoni portatili sono comparsi nei primi anni *90;
internet, con le mail, dopo la meta degli anni ’90. Pc, telefono portatile ed internet, hanno permesso di
avere il nuovo welfare e 1o smartworking. Il nuovo millennio, invece, sta ridisegnando le relazioni tra le
persone attraverso i social, ma - forse — non all’interno delle aziende.

Al recente Convegno Nazionale di AIDP di Bari, ragionando con alcuni colleghi, si discuteva su come i
tentativi fatti di introdurre i social aziendali non stanno prendendo piede: da Yammer, il piu famoso,

a Convo non sembrano attecchire dentro le aziende. Eppure la rivoluzione social sta cambiando tutto. Le
aziende stanno modificando il loro business model e il rapporto con i loro clienti. Pensiamo all’utilizzo

dei social da parte degli uffici marketing e/o comunicazione (interessante notare come alcuni uffici
marketing di multinazionali americane hanno incorporato I’hr department, vedi ad esempio es. Pizza Hut).
Tutto, quindi, sembra passare dentro a questi “tubi virtuali” delle relazioni. Perché questo non contamina
anche le organizzazioni che di relazioni sono intessute? E’ solo una questione di maturazione o c’e
qualcosa d’altro?

e | social sono il peggio o il meglio di noi. Nei social avviene la rappresentazione di due opposti
approcci alle cose che ci accadono: chi “spara contro” e vede questo contenitore come il
naturale sfogatoio delle proprie frustrazioni; chi li usa per apparire meglio di quello che €. In
azienda le frustrazioni dilagano, soprattutto dopo la crisi-lunga; di chi vuole mostrarsi piu bravo
di quello che &, sono pieni gli uffici. Forse pero, siccome in azienda si conoscono pregi e difetti
di ognuno, la rappresentazione di queste “deformazioni” non viene naturale mostrarla in
un social aziendale.

e | social sono la condivisione di informazioni. | giornali tradizionali sono in crisi profonda
perché le persone si informano attraverso questi canali che aggregano le notizie. Peccato che
dentro gli uffici, o negli open space, il livello di condivisione sia visto come un passaggio troppo
coinvolgente, e le aziende oggi non lo sono. Qui i “bollettini” e le comunicazioni organizzative
viaggiano ancora per le vie tradizionali o al massimo sulla home page delle intranet. Le
informazioni vere e utili per il lavoro si tende a tenerle nel cassetto. D’altra parte, ci si scambia
informazioni quando c’e fiducia, e questa nel mondo lavorativo ha raggiunto uno dei livelli piu
bassi. Perché allora farmi coinvolgere in qualcosa a cui non credo fino in fondo o che comunque
si svolge in un periodo limitato? Qualche segnale diverso viene dal fronte USA, ed in particolare
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dal mondo delle start up, dove le classiche mail sono sostituite da piu efficienti strumenti
come “slack.com”;

e | social contengono passioni. Capita spesso di scoprire che tra i colleghi vi siano persone con
forti propensioni alle attivita sociali o con hobby meravigliosi. Se invece li guardi nel loro
compito quotidiano, vedi delle persone che fanno il loro mestiere ma nulla di piu. | social,
invece, sono quello spazio dove le passioni e i talenti dei singoli trovano uno spazio di
manifestazione. Evidentemente le aziende non sanno cogliere tutto questo. Tanto che molte
aziende proibiscono o limitano 'uso dei social durante I'orario di lavoro;

e | social tengono in contatto e fanno conoscere altre persone. Sono il luogo in cui solidifichi
rapporti che sono gia in essere oppure, in base alle proprie comunanze, intessi nuove relazioni.
Il trade d’union perd € sempre un interesse o un ricordo. Tipico ritrovarsi nei social con i vecchi
compagni di scuola. | social, quindi, riuniscono /’online (qualcuno la chiama on-life) e
I’offline della vita. Negli anni 80 e '90 nelle imprese funzionavano i Cral (Circoli dei dipendenti)
che organizzavano tornei di calcio, gite o vacanze. Oggi molti sono in crisi di identita e di
finanziamenti (sarebbe interessante fare una analisi per capire la reale diminuzione di questi
enti);

e | social costruiscono partecipazione. | gruppi che si costituiscono attraverso i social sono
delle mini comunita, o tribu, che assumono forme organizzative strutturate che perd hanno una
partecipazione dei singoli molto “piatta”. Sono quindi delle organizzazioni a fortissima vocazione
partecipativa. In ltalia il dibattito sulla partecipazione in azienda € sempre evocato dal sindacato,
si e tradotto in alcuni disegni di legge, ma non ha trovato alcuno spazio reale. Anche le
cooperative, nate per avere una costruzione non piramidale, salvo rare eccezioni, si sono
dissolte in questo loro intrinseco obiettivo (1).

Sembra quasi che i social abbiano distinto ancor di piu la vita privata da quella aziendale, che stiano
operando una netta separazione tra la vita (reale) e il motivo per finanziarla. Certo i fenomeni sociali (2), e i
social lo sono per definizione, hanno bisogno di tempi lunghi per sedimentarsi. Hanno bisogno di una
maturazione diversa: “un click non fa un place” (ne sa qualcosa Second Life). Eppure sotto traccia
qualcosa si muove. Due segnali in particolare:

e lafreelance-company . Sempre piu persone, anche a causa della crisi-lunga, si trasformano
in freelance. Se si raccolgono le storie di chi fa o subisce questa scelta, dopo una prima fase di
smarrimento, si sente spesso dire che le sicurezze mancano, i soldi sono meno, ma si recupera
il senso vero del lavoro, quello sudato ma che ha una ricompensa diretta. Il freelance ti racconta
anche che la sua vita non ¢ divisa tra un prima e un dopo, che i social sono il modo per
I’apprendimento continuo, che sono lo strumento per tenersi in contatto con gli altri lavoratori
della conoscenza;

o il verbo lavoro ritrova la fatica manuale. Le storie di ragazzi o 50enni che scoprono il lavoro
artigiano (i nuovi makers) o il lavoro in agricoltura, sono all’ordine del giorno. C’e il contatto con
la natura o con le cose che si costruiscono. C’¢ il lavoro manuale che genera oggetti o beni per
cibarsi in modo biologico. E anche qui i social sono dentro o a supporto di queste storie.

In questi due esempi le costanti sono congiunte da un lavoro fatto di fatica; un lavoro che permette di
afferrare “un po’ della nostra interiore nobilta e, ghermendola, la rendono piu pura” (3). Dove dentro ci
siamo noi, i nostri ideali, il vedere un risultato costruito con le nostre mani o menti. Utile la prospettiva
proposta dalla self determination theory di Ryan e Deci che si concentra sulle motivazioni intrinseche, sulla
autodeterminazione e auto-regolazione dell’individuo (un ricco sito www.selfdeterminationtheory.org offre
molti spunti di riflessione). Logico arrivare alla conclusione che le aziende, e il dato piu significativo € che
non siano piu delle comunita, rischiano di essere sempre piu prive di questo circolo virtuoso tra
competenze personali e risultati da scambiare in un determinato spazio. Un’altra chiave di lettura potrebbe
essere determinata non tanto da una incapacita dell’impresa di far emergere il potenziale, quale identita
psicologica e culturale dell’individuo, e del conseguente riconoscimento delle sue differenze, ma proprio dal
fatto che i social sono I’elevazione ed il riconoscimento di dette differenze. L’assenza, o I'incapacita

dei social di attecchire in azienda, potrebbe volerci dire questo. Lo smartworking e il welfare, invece, sono
degli “attrezzi vecchi”, seppur dal sapore moderno, che pero non riescono a soddisfare le esigenze interiori
della persona nel suo lavoro, lo facilitano ma non arrivano al dunque. Diverso ragionamento sembra si
possa fare per gli strumenti (4) legati ai social recruiting (es. LinkedIn) e ai social learning: in particolare
questi ultimi, in alcune aziende, stanno trovando uno spazio crescente. La cosa potrebbe apparire in
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contraddizione con la tesi di quest’analisi invece, € una ulteriore conferma. Oggi il training non viene piu
considerato dalla persona solo come uno strumento a supporto dell’attivita aziendale ma, prima di tutto,
un’occasione di aggiornamento delle proprie competenze attuali, ma soprattutto prospettiche, fuori o
dentro I'azienda. E una conclusione - sicuramente parziale — che porta a pensare ad una prospettiva di
ricomposizione dell’organizzazione distribuita, fatta a rete, dove I'individuo € un singolo nodo che
contribuisce a tenere insieme il tutto e, forse, ritrova se stesso.

Note

e interessante su questo punto osservare il movimento della sharing economy. Anche qui la
tecnologia sembrerebbe aiutare le persone a trovare una loro dimensione partecipativa. Su
questo punto rimando ad un post pubblicato sulla mia pagina LinkedIn dal titolo “Fiducia
tecnologica?”

e lo stesso Freud aveva osservato che la psicologia individuale & contemporaneamente, fin
dall’inizio, psicologia sociale. Sigmund Freud, “Psicologia delle masse e analisi dell’io”, Opere,
Xl, Borighieri, 1977 (edizione originale del 1921)

e devo questa frase ad Enrico Cerni, formatore, scrittore e molto altro. Mentre stavo scrivendo
questo articolo, Enrico postava su Facebook una bella riflessione sulla forza del verbo lavoro

e un contributo molto interessante su questi temi, di recente pubblicazione, ¢ il testo curato da
Luca Solari, “The Human Side of Digital”, GueriniNext, 2016
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