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Esplorare i confini
delle organizzazioni tra reti
e connessioni dinamiche

di Federica Biffi

1 confini delle organizzazioni sono sem-
pre piti labili e, per questo, devono essere
presidiati. Viviamo in un contesto di reti
e connessioni, dove il rapporto gerar-
chico lascia spazio a un'interazicne piu
orizzontale, Ciascun elemento, indipen-
dentemente dal ruclo che svolge, & un
nodo che pud avere un’influenza signi-
ficativa: in un'organizzazione che adotta
una rete senza centro o periferia, 1 flussi
sono multidirezionali e, per questo, oc-
corre considerare che tipo di governance
adottare, Ad affermarlo & Moira Masper,
Presidente di Assochange, assoclazione
italiana d: Change management, e autri-
ce — insieme a Giorgio Vizioli — del libro
Conversazioni sul Change management
edito dalla casa editrice ESTE: "Vuol dire
anche che le comunicazioni devono di-
venire fluide, che serve incrementare il
dialogo e la collaborazione tra manager
e collaboratori, ma pure tra | senior e le
nuove generazioni, nellottica di nuo-
ve contarninazioni’. Ormai in azienda i
team sono dinamici e le persone sono
chiamate a partecipare alla costruzione
del senso organizzativo, ma anche a in-
dividuare nuovi nodi di interayte.

Neon bisogna dimenticare, perd, che a
tutto questo si & arrivati dopo un periodo
di disorientamento, che ha visto impre-
se e aziende vivere e gestire alcuni cam-
biamenti con fatica. "Accettare le novita
e fermarsi a niprendere fiato 2 una scelta
che potrebbe consentire di ripartire con
creativita, riconnettendesi e generando
nuove energie’, ha continuato Masper.
Quale ruolo ha la funzione del Perscnale
nella nuova configurazione dell'organiz-

zazione? A dialogare sulle nuove que-
stioni organizzative sono alcuni mana-
ger di grandi aziende

CREARE UNA NUOVA IDENTITA
ORGANIZZATIVA

Combattiamo oggt con i confini delle
organizzazion); Mario Basile, Head of
Human Capital & Organization di Tec-
ne, societa di ingegneria del Gruppo
Autostrade per I'Ttalia, || ha definiti cosl:
*Sono il frutto di una sernie di dicoto-
mie che viviamo, abbiamo attraversa-
to tutti 1 concetti (opposti) di stabilita
e movimento, velocita e lentezza, hard
e soft. Nelle organizzazioni devono es-
sere esplorati® In particolare, il confine
che sperimenta il manager in azienda
& culturale: meta della popelazione &
composta da persone adulte, con tanti
anni di esperienza, mentre l'altra meta
& formata da giovani che st stanno in-
serendo nel mendo del lavoro: "La ‘bat-
riera’, in questo caso, diventa cultura,
passo, velocita. Allora il tema delle reti
£ ung delle spuste per connetlers®,

Si cerca cosi di creare unidentita nuova,
partendg dal patrimonio esistente, che
passa portare novita. ‘Per esempio, rivi-
sitando gli spazi in una logica di smart
spacing, nellarco di nove mesi siamo
passati dagli uffici Anni 60 a quelll attua-
li pit moderni, con tutte le discontinuita
generate sia nei confrontidi chi arriva sia
di chi c'é gia da tempo’, ha raccontato Ba-
sile. Un altro aspetto su cui 81 & lavorato in
Tecne é stato creare team in cui le diver-

se competenze potessero convivere; *Con
inserimenti ‘chirurgici' abbiamo creato
equihbxi' in una logica di active ageing,
con lintento di unire storie professio-
nali diverse”. L'obiettivo & stato quello di
creare un‘identita organizzativa di come
le attivitd sono svolte, spostando le de-
cisiont laddove ci sono le competenze e
costruendo contesti che privilegiano la fi-
ducia a prescindere dai rucli: "Questo mo-
dello organizzativo, che I'HR e chiamato
ad analizzare e accompagnare, & fonte di
‘cacs orgenizzativo, ma allo stesso tempo
€ un‘opportunita, perché permette di ac-
celerare e moltiplicare i punti di vista per
osservare le persone nel loro agire, quindi
avere molti pili feedback costanti”.

Questo pone la funzione HR di fronte
a una sfida nuova, che richiede la ne-
cessita di un cambio d'abito. Le Risorse
Umane hanno sempre agito seguendo
le best practice e 1 modelli di funziona-
mento, ma ogqgi tutte guesto & messo
in discussione, perché non & un para-
digma che puo funzionare nella real-
13 attuale. A questo proposito Basile
ha ayyiunile. *Se accaduny eventi che
escono dalle logiche tradizicnali, non si
possono applicare modelli classici che
hanno funzionato in contesti diversi’,
Il modello che si forma & quello delle
relazioni in divenire, dei team variabi-
11 che si compongono e moltiplicano e
creano costantemente le reti. [l compito
dell'HR & proprio quello di osservare che
casa accade, accompagnarlo, governar-
lo, generare un valore che non & pit col-
legato a un'organizzazione statica, ma
che fluttua ed evolve nel tempo.



DARE UN SENSO DIVERSO
ALLE CONNESSIONI

Le reti hanno portato a una nuova mo-
dalita di relazione e connessione e, per
questo, la percezione dello spazio e del
tempo nelle crganizzazioni & cambiata.
“In azienda abbiamo registrato la neces-
sita di digitalizzare i processi, di essere
al passo con 1 tempi e di essere collegati
in un modo diverso’, ha raccontato Lau-
ra Bosser, Corporate HR Organization
and Development Manager di Mapei,
azienda specializzata nella produzione
di adesivi, sigillanti e prodotti chimici
per l'edilizia. Le piattaforme online, le
App che utilizziamo hanno agevolato la
connessione nella situazione di assenze
e vuoti dettati dalla pandemia. Al tempo
stesso, in questo momento, si sta ripen-
sando alla definizione del nuovi confini,
evitando anche il rischio dell'ipercon-
nessione: "Larete ci ha permesso di con-
dividere momenti, esperienze, sensa-
zioni. Ma in ur‘azienda come la nostra,

di origine familiare e divenuta poi una

multinazionale, la complessita & conci-
liare la digitalizzazione con 1 aesiaeny

della famiglia che ci vuole presenti”,

La Direzione HR ha il compito di faci-
litare 1 nuovi approcei attraverso l'uti-
lizzo del digitale, andando oltre il con-
cetto di spazio gerarchico che, come ha
sostenuto Bosser, non pud piu essere lo
stesso: "C'e la necessita di comunica-
zioni fluide e orizzontall. In questo sen-
s0, aiutiamo i manager a dare un senso
diverso alla connessione virtuale®. In-
fatti, in questa fase, la leadership deve
accettare il cambiamento ed esercitarsi
ad ascoltare i dipendenti, accogliendo il
contributo di tutti, “E facile adirsi, maun
altro conto & applicarlo in azienda®, ha
detto la manager. Del resto, come spes-
so accade durante i grandi cambiamen-
ti, anche il senso di fatica e la resistenza
fanno parte dell'evoluzione. E l'aspetto
su cui ha riflettuto Mapei: "“Come Team
corporate, abbiamo condiviso la sensa-
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zione di esaurimento emotivo, consape-
voli che la posizione dell'HR si traduce
in quella di osservatore privilegiato, utile
per facilitare i processi di cambiamento”,
La sfida era quella di trovare l'energia e
il modo di convincere i manager a cam-
biare; ma soprattutto, ad avere fiducia
sia verso la Direzione Risorse Umane e
il nuove modello di lavora proposto sia
verso i collaboratori, in una situazione
di incertezza che non peteva pil esse-
re supportata dalle procedure aziendali
tradizionali; "Ci chiedevamo come fare
per ricaricarci; per guesto, abbiamo or-
ganizzato un ciclo di seminari HR sul
contenuti prioritari e, attraverso la rete,
sono stati messi a disposizione degli
HR manager locali delle presentazioni
e dei materiali, che condividevano best
practice e lanciavano ulteriori spunti di
riflessione’, ha raccontato Bosser.

di ingegneria del Gruppo Autostrade




Si & parlato insieme della rivisitazione
delle funzioni corporate, delle linee guida
per la gestione delle Risorse Umane nel
Gruppo e del modo di lavorare e di rela-
zionarsi allinterno e all'esterno dell'orga-
nizzazione: "Voleva essere un momento
in cui tutti, in modo assolutamente libero,
portavano il loro vissuto; abbiamo orga-
nizzato anche interviste e momenti ludi-
ci e divertenti’, Da qui anche le prospett-
ve e gli approcei si sono rinnovati: "Siamo
sicuri che queste esperienze aiuteranno
in modo concreto a portare avanti un dia-
logo diverso con i nostri manager”,

LAVORARE SU UNA COMUNICAZIONE
ALTERNATIVA

Come si & accennato, lo sfumare dei
confini dell'organizzazione ha generato
una situazione di rumore e caos. Que-
sto ha portato alla rottura degli schemi
e degli standard e, quindi, alla ricostru-
zione e alla reinvenzione, A sollevare il
concetto & Alessandro Beccari, Diretto-
re Risorse Umane e Organizzazione di
Conserve Italia, consorzio cooperativo
italiano che si occupa della conserva-
zione e commercializzazione di frutta
e vegetali: “[l rumore, se utilizzato in
modo consapevole, pud portare a op-

portunita; devono quindi essere ricon-
siderate le situazioni di crisi per trarne
il lato positivo®. A hivello organizzativo,
il consorzio ¢ un‘azienda tradizionale’,
come I'ha definita lo stesso manager:”

Lo Smart working, prima del 2020, per
noi era un ambito di discussione per
capire se ci fossero i presupposti per re-
alizzare un progetto pilota, ma era lon-
tano dalla nostra realta. Eppure, con lo
scoppio della pandemia, in nove giorni
abbiamo creato le condizioni perché 450
persone potessero lavorare da remoto
e abbiamo resistito. Avevamo paura di
non essere preparati, che i nostri colla-
boratori non fossero pronti e che l'orga-
nizzazione non fosse adeguata per ge-
stire un modello organizzativo di questa
tipologia®, ha ammesso Beccari, raccon-
tando che il progetto, dopo essere stato
lanciato e praticato, & poi stato messo in
pratica e, grazie all'esperienza, ha subito
un miglioramento. “Questo ci ha portati
a una consapevolezza: a volte la paura
frena molto - anche non avere fiducia
nella societa stessa e, quindi, evitare di
mettersi alla prova in contesti caotici,
dove le opportunita talvolta emergono
pit evidenti-, ma superarla permette di
andare oltre a cid che ci si era prefissati
e conduce a conoscere meglio il luogo in
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Limen * meglio descrive il con-
colto Beceari, & quella di 300
person cscono dall'azienda con )
Pc senza sapere quando sarebbero ri-

entrati. Tale scenario ha portato, da una
parte, alla rottura delle barriere organiz-
zative su cui ci si era adagiati e ha per-
messo di vedere al di la dei limiti azien-
daly; dall'altra parte, grazie all'ascolto de]
rumore si & identificato qualcosa di utjle
da poter sfruttare: “Abbiamo compreso
che i limiti, in realt3, ce li eravamo posti
noi stessi e che potevamo fare altro per
allargare la rete, le connessioni e la cyl-
tura aziendale — su cui investiamo mol-
to - e ci ha condotti a capire la necessita
di riconsiderare la comunicazione inter-
na come opportunita di uno sviluppo or-
ganizzativo’, ha raccontato il manager.
La conseguenza @ stata la creazione di
un team operativo di comunicazione
che ha iniziato a lavorare non solo su
uno scambio di informazioni, ma anche
sulla costruzione di un brand concept:
‘I nostn celleghi, quando vedono il logo
ora lo riconoscono. Abbiamo lavorato
poi sugli obiettivi, che non si traducono
soltanto nell'aumentare le connessioni,
ma nel creare progetti interfunzionali




il pit possibile dinamici, partendo dagli
aspetti tecnici di produzione, arrvan-
do a quelli di sviluppo manageriali’, ha
continuato Beccari. Occorre creare team
non statici, ma che cambiano, con perso-
ne nuove che entrano e con un ricambio
continuo: 'Anche creare eventi collettivi,
da quelli ludici a quelli piti legati a mo-
menti istituzionali & un aspetto che con-
sideriamo importante”, Si tratta quindi di
formare un'organizzazione olistica e da
qui ripartire; E un approccio stimolante
e, in un momento che ha stancato tutti,
trovare incentivi per andare avanti e in-
novare ci ha dato ossigeno’, ha concluso
il manager.

SPERIMENTARE MODELLI
ALTERNATIVI PER ESSERE
ATTRATTIVI

1l periodo acuto di pandermnia da cui
stiamo uscendo puo essere considerato
come la prima 'tempesta perfetta’ che
ha costretto le persone ad affrontare le
distanze, 1 vuoti, le relazioni mancate, 1
tentativi di collaborazione; ora, pero, sia-
mo nel pieno della seconda ‘tempesta
perfetts’, a causa della guerra tra Russia
e Ucraina, che ha complicato un quadro
economico gia piuttosto complesso (in-
flazione, rincari, costo dell'energia e del-
le materie prime alle stelle..). A definire
lo scenario & stato Marco Bossi, Group
HCM Business Unit leader di Talentia
Software, azienda fornitrice di soluzio-
ni HR e Finance: "Questo sta generando
una situazione particolarmente nuova,
perché, nonostante gli aumenti econo-
mici elargiti, le aziende sono alla ricerca
di persone da assumere e c'& disponibili-
ta da parte di molte imprese a investire®.

In questa situazione, alcuni aspetti di-
ventano fondamentali: ne & un esempio
la gestione delle persone in organiz-
zazioni che stanno cambiando, dove il
controllo da parte del manager non & pill
un elemento necessario, lo & invece la
fiducia. ‘Bisogna utilizzare la tecnelogia
per abilitare nuovi comportamenti € as-
setti organizzativi’, ha affermato Bossl.

Per esempio, il processo di on boarding
deve essere presidiato in modo puntua-
le, perché, soprattutto quando si lavora
da remoto, risulta fondamentale fornire
rapidamente informazioni sulla vision
e sulla cultura dell'azienda, per pol se-
guire la persona coinvoita nel processo
di inserimento con un percorso di for-
mazione personalizzato, cOmprensivo
di feedback: "Il fine non & solo quello di
valutare se sono state rispettate le ‘di-
rettive’, ma & un modo per fare employee
branding attraverso un'esperienza del
dipendente positiva’. Inoltre, un altro
aspetto riguarda le informazioni utili
proprio a chi si oecupa di Risorse Uma-
ne: "Avere una dashboard che compren-
de il potenziale e le performance aiutaa
individuare, per esempio, le persone su
cui iniziare un processo di evoluzione
del piano di carriera, cosi come capire
che cosa si puo migliorare, comprende-
re la cultura del continuous feedback,
Insegnare a manager e collaboratori a
dialogare”, ha continuato Bossi.

In questo modo si crea un clima di fidu-
cia, si ha la possibilita di evolvere. Un
altro aspetto importante & il processo di
recruitment. Si ricorre sempre meno ai
sistemi classici tradizionali di ricerca
del personale, tuttavia ¢'¢ l'esigenza di
ricevere grandi quantita di curriculum
perché, secondo l'esperienza di Bossi, €
diventato difficile trovare risorse, spe-
cialmente nell'ambito delle competenze
tecniche. Avendo la necessita di assu-
mere, Talentia sta sperimentando nuovi
modelli: "La nostra strategia si traduce
nel costruire un percorso di sviluppo e
una politica di retention per le persone
non legata soltanto allo stipendio®. Per
esempio, qualche anno fa l'azienda ha
lanciato un'Academy, cui sono seguite
altre iniziate sulla formazione. Un ap-
proccio ormai molto diffuso: essendo
numerose le aziende che ne hanno una,
serve individuare altre modalita per dif-
ferenziarsi sul:mercato del lavoro.

Nel caso di Talentia sono stati creati
contest diretti ai giovani laureati, che
consistono nello svolgere dei test onli-
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ne e, a seconda del puntegglo; vincere
premi, tra cui la formazione in grandi
aziende. "A queste persone diamo poi
la possibilita di conoscere la nostra
organizzazione e capire se sono in-
teressati alla nostra realta: offriamo
l'opportunita di seguire progetti euro-
pei, con la conseguente possibilita di
lavorare in mobilita nelle diverse sedi
e aree aziendali’, ha spiegato il mana-
ger. £ una scommessa, perché non & da
escludere (e in tempi recenti ne abbia-
mo avuto varie dimostrazioni) che dopo
poco tempo di permanenza in azienda,
inuovi dipendenti ne scelgano un‘altra,
ha ammesso Bossi. Tuttavia, I'innesto
in azienda di giovani talenti porta an-
che una mentalita innovativa. E in un
contesto di connessioni inedite bisogna
trovare il modo di oltrepassare i confini,
tenendoli sempre monitorati,



