
CAPITOLO	1	
Definisca	il	cambiamento	organizzativo	come	discontinuità	e	spieghi	perché	le	teorie	classiche	
dell’impresa	tendono	a	interpretarlo	solo	in	modo	residuale?
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Quando	parliamo	di	cambiamento	organizzativo	in	termini	di	innovazione,	lo	definiamo	come	una	
discontinuità	rispetto	alle	traiettorie	già	percorse	dall'impresa.	Non	si	tratta	di	un	semplice	aggiustamento,	ma	
di	un'evoluzione	verso	modi	di	"fare	organizzazione"	nuovi	e	mai	sperimentati	prima.	Questa	rottura	col	
passato	richiede	un	vero	e	proprio		riorientamento	dei	comportamenti	delle	persone	e	dei	loro	schemi	mentali	
(profili	cognitivi).	In	sintesi,	la	discontinuità	è	ciò	che	trasforma	il	cambiamento	da	un	piccolo	adattamento	a	
una	vera	e	propria	innovazione	che	modifica	l'identità	del	sistema.

Perché	le	teorie	classiche	lo	considerano	"residuale"

teorie	classiche	dell'impresa	(come	lo	Scientific	Management	o	la	Burocrazia),	il	cambiamento	non	è	un	tema	
centrale,	ma	viene	trattato	come	un	fenomeno	marginale	o	"di	scarto"	(residuale)	per	diversi	motivi

L'ossessione	per	l'equilibrio:	Queste	teorie	si	sono	concentrate	quasi	esclusivamente	sulle	"invarianze",	
ovvero	su	ciò	che	resta	uguale	per	garantire	l'ordine	e	l'equilibrio	del	sistema	nel	tempo.	Il	cambiamento	
è	visto	come	un	disturbo	che	rompe	questo	ordine.	

•

La	metafora	della	macchina:	L'impresa	è	vista	come	un	sistema	meccanico	a	bassa	complessità,	
progettato	per	essere	efficiente	in	modo	statico.	In	quest'ottica,	il	CO	serve	solo	a	"riparare"	la	macchina	
quando	interviene	un	imprevisto	esterno,	agendo	sui	singoli	pezzi	per	tornare	il	prima	possibile	alla	
situazione	ottimale.

•

La	natura	transitoria:	Per	gli	approcci	classici,	il	cambiamento	è	solo	un	intervallo	passeggero	e	
reversibile	tra	due	momenti	di	stabilità.	La	sua	unica	funzione	è	quella	di	adattare	il	sistema	a	una	
perturbazione	esterna	per	ripristinare	l'efficienza	interna.

•

Emarginazione	nei	testi:	Proprio	perché	considerato	solo	un	"male	necessario"	per	ritrovare	l'ordine,	il	
CO	viene	spesso	relegato	agli	ultimi	capitoli	dei	manuali,	come	se	la	sua	spiegazione	fosse	solo	una	
conseguenza	logica	(una	deduzione)	delle	leggi	che	regolano	il	funzionamento	normale	dell'impresa.

•

In	conclusione,	per	le	teorie	classiche	il	cambiamento	non	è	un	processo	evolutivo	naturale,	ma	un	semplice	
strumento	di	adattamento	passivo	per	correggere	deviazioni	non	previste	e	tornare	a	una	condizione	di	
invarianza.

Illustri	il	paradigma	dell’ottimizzazione,	spiegando	perché	considera	il	cambiamento	come	un	fenomeno	
marginale	e	reversibile	legato	a	sistemi	chiusi?	
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Il	paradigma	dell'ottimizzazione	è	tipico	delle	teorie	organizzative	classiche	(come	lo	Scientific	Management	di	
Taylor	o	la	Burocrazia	di	Weber).	In	questo	approccio,	l'organizzazione	è	vista	come	una		"macchina"	
progettata	razionalmente	dal	management	per	massimizzare	l'efficienza.

Ecco	perché	in	questo	modello	il	cambiamento	è	considerato	un	fenomeno	marginale	e	reversibile:

L’organizzazione	come	"Sistema	Chiuso":	L’impresa	viene	interpretata	come	un	sistema	a	bassa	
complessità	e	relativamente	chiuso	verso	l'esterno.	Le	interazioni	fondamentali	avvengono	tra	variabili	
interne	(come	i	singoli	compiti	o	i	pezzi	della	macchina),	mentre	il	rapporto	con	l’ambiente	è	minimo.	
Poiché	la	macchina	è	costruita	per	funzionare	secondo	regole	fisse	e	predeterminate,	essa	non	è	
progettata	per	cambiare,	ma	solo	per	eseguire	input	e	produrre	output	in	modo	costante.

•

Cambiamento	come	Fenomeno	Marginale	(e	"Fastidioso"):	Il	cambiamento	organizzativo	(CO)	non	è	
visto	come	un'opportunità	di	crescita,	ma	come	una	risposta	adattiva	a	"imprevisti"	o	disturbi	esterni.	È	
considerato	un	evento	incidentale	e	transitorio:	una	sorta	di	"interruzione"	del	normale	funzionamento	
che	deve	essere	risolta	il	prima	possibile.	In	pratica,	il	cambiamento	è	solo	lo	strumento	per	ripristinare	
l'ottimo	funzionamento	interno	della	macchina	quando	qualcosa	la	disturba.

•

Reversibilità	e	Interventi	"Puntuali":	Poiché	l'organizzazione	è	vista	come	un	insieme	di	pezzi	meccanici,	
il	cambiamento	assume	un	carattere	puntuale	e	reversibile.	Se	una	parte	del	sistema	non	funziona	più	
bene,	si	interviene	sul	"singolo	pezzo"	con	una	semplice	manutenzione	o	sostituzione.	Una	volta	
effettuata	la	riparazione,	il	sistema	torna	deterministicamente	al	suo	stato	di	equilibrio	precedente.

•

Logica	del	Calcolo	e	Determinismo:	In	questo	paradigma	domina	la	razionalità	mezzi-fini.	Si	presuppone	
che	tutte	le	relazioni	tra	le	variabili	siano	note	e	prevedibili:	il	management	sa	esattamente	quale	leva	
muovere	per	ottenere	un	certo	risultato,	eliminando	ogni	elemento	di	incertezza	o	ambiguità.

•

Descriva il paradigma dell'adattamento, distinguendo tra l'approccio passivo guidato da cause 
esogene e l'approccio attivo basato sulla Resource Based Theory? 
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A	differenza	dei	modelli	classici,	questo	paradigma	vede	l'impresa	come	un	sistema	aperto	che	deve	interagire	
con	l'ambiente	esterno	per	sopravvivere.	Il	cambiamento	organizzativo	(CO)	diventa	quindi	lo	strumento	per	
mantenere	o	ritrovare	la	coerenza	tra	l'organizzazione	e	le	sfide	che	arrivano	dall'esterno.

Si	possono	distinguere	due	approcci	principali:
ADATTAMENTO	PASSIVO	(causato	da	fattori	esterni)
In	questo	approccio,	l’impresa	cambia	perché	è	“costretta”	dall’ambiente.	

La	causa	è	esogena:	il	cambiamento	scatta	come	risposta	a	variazioni	esterne(mercato,	tecnologia,leggi)	
che	l’impresa	non	può	controllare.	

-

L’organizzazione	come	“elastico”:	l’impresa	è	vista	come	un	qualcosa	di	infinitamente	elastico	che	deve	
riallinear	si	continuamente	alle	caratteristiche	dell’ambiente	per	non	soccombere.	

-

Obiettivo:	il	fine	del	cambiamento	è	puramente	funzionale	- bisogna	riportare	in	equilibrio	le	variabili	
interne	(come	i	compiti	o	i	meccanismi	di	coordinamento)	con	le	richieste	del	contesto	esterno.	

-

Teorie	di	riferimento:	questo	approccio	è	tipico	della	teoria	di	contingenze	e	dei	sistemi	socio-tecnici.	-

ADATTAMENTO	ATTIVO	O	PROATTIVO	(causato	da	fattori	interni)	
Qui	l’impresa	non	si	limita	a	subire	l’ambiente,	ma	cerca	di	anticiparlo	o	influenzarlo.	

La	causa	è	endogena:	il	cambiamento	nasce	dall’interno,	guidato	dalla	discrezionalità	manageriale	e	da	
una	scelta	strategica	consapevole.

-

Il	ruolo	della	Resource	Based	Theory	(RBT):	secondo	questa	teoria,	la	vera	spinta	al	cambiamento	viene	
dal	“patrimonio”	interno	dell’impresa,	ovvero	dalle	sue	conoscenze	e	competenze	uniche.	
L’organizzazione	cambia	per	valorizzare	al	meglio	queste	risorse	e	creare	un	vantaggio	competitivo.	

-

Teorie	di	riferimento:	oltre	alla	RBT,	si	parla	di	approcci	legati	a	Strategia-Struttura	e	al	Change	
Management.			

-

Spieghi il paradigma dell'evoluzione, approfondendo il concetto di path dependence e il legame 
tra cambiamento e sviluppo di nuove routine
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Il	paradigma	dell'evoluzione	rappresenta	la	visione	più	moderna,	in	cui	il	cambiamento	(CO)	non	è	più	visto	
come	un	evento	raro	o	un	semplice	disturbo,	ma	come	un	fenomeno	permanente	e	strutturale	che	supporta	
l'efficacia	dell'impresa	nel	tempo.	

Il	cambiamento	come	"gioco	competitivo": In	questo	approccio,	il	CO	è	il	risultato	di	un	confronto	
dialettico	tra	forze	diverse	(eterogenee)	che	provengono	sia	dall'ambiente	esterno	che	dall'interno	
dell'organizzazione.	Quando	l'ambiente	diventa	troppo	instabile	e	turbolento,	l'impresa	non	si	limita	ad	
adattarsi	passivamente,	ma	attiva	delle	vere	e	proprie	sperimentazioni	organizzative	basate	sul	proprio	
patrimonio	di	conoscenze.

•

Il	concetto	di	Path	Dependence	(traiettorie	già	percorse):	Sebbene	le	fonti	parlino	di	"traiettorie	già	
percorse",	il	concetto	è	lo	stesso:	le	scelte	fatte	in	passato	creano	dei	binari	che	tendono	a	bloccare	
l'impresa	in	certi	schemi.	L'innovazione	organizzativa	viene	definita	proprio	come	una		discontinuità	
rispetto	a	queste	traiettorie	passate.	Cambiare	significa	quindi	avere	il	coraggio	di	rompere	con	la	
propria	storia	per	esplorare	modi	di	"fare	organizzazione"	nuovi	e	mai	sperimentati	prima.

•

Il	legame	con	lo	sviluppo	di	nuove	routine: Il	cambiamento	evolutivo	non	tocca	solo	le	procedure	
scritte,	ma	agisce	in	profondità	sui	comportamenti	e	sui	profili	cognitivi	(i	modi	di	pensare)	delle	
persone.

•

Perché	nascono	nuove	routine,	è	necessario	un	riorientamento	del	mondo	in	cui	i	soggetti	agiscono	e	
interagiscono

-

Questo	processo	è	chiamato	AZIONE	ORGANIZZATIVA:	uno	sviluppo	dinamico	del	comportamento	dei	
singoli	e	del	sistema	che	permette	di	trasformare	le	nuove	sperimentazioni	in	pratiche	quotidiane	
consolidate.	

-

In	sintesi,	il	CO	evolutivo	trasforma	l’identità	delle	variabili	organizzative	e	le	loro	relazioni,	creando	
nuovi	standard	operativi	(le	routine	)	più	adatti	al	nuovo	contesto.	

-

CAPITOLO	2	
Cambiamento Incrementale vs. Radicale: illustri i criteri discriminanti come l'estensione, la 
profondità, il timing e l'entità degli investimenti.
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Per	rispondere	alla	domanda,	è	fondamentale	distinguere	il	cambiamento	organizzativo	in	due	grandi	tipologie:	
quello	incrementale	e	quello	radicale.	Possiamo	confrontarli	usando	quattro	criteri	principali	che	ne	definiscono	
l'entità	e	l'impatto	sulla	struttura	aziendale.
Il	primo	criterio	è	l'estensione.	Il	cambiamento	incrementale	è	di	tipo	localizzato:	immaginalo	come	un	intervento	
mirato	su	una	singola	funzione	o	un	reparto	specifico,	senza	stravolgere	il	resto	dell'azienda.	Al	contrario,	quello	
radicale	ha	un	impatto	pervasivo,	ovvero	si	diffonde	a	macchia	d'olio	su	tutta	l'organizzazione,	coinvolgendone	ogni	
parte.
Il	secondo	punto	riguarda	la	profondità.	Nel	cambiamento	incrementale	le	modifiche	sono	superficiali:	si	tratta	di	
piccoli	aggiustamenti	o	miglioramenti	continui	che	lasciano	intatta	la	strategia	di	fondo.	Il	cambiamento		radicale,	
invece,	comporta	modifiche	sostanziali:	è	una	vera	e	propria	rottura	con	il	passato	che	trasforma	radicalmente	il	
modo	di	lavorare,	le	strategie	e	gli	obiettivi.
Per	quanto	riguarda	la	tempistica	(timing),	gli	interventi	incrementali	sono	generalmente	più	rapidi	da	
implementare	singolarmente,	perché	sono	graduali	e	avvengono	un	passo	alla	volta.	Il	cambiamento	radicale	è	
invece	discontinuo:	non	è	un	processo	fluido,	ma	una	trasformazione	brusca	e	spesso	improvvisa,	necessaria	per	
rispondere	a	crisi	o	a	grandi	rivoluzioni	tecnologiche.
Infine,	c'è	l'entità	degli	investimenti.	Poiché	il	cambiamento	radicale	è	profondo	e	pervasivo,	richiede	un	
investimento	molto	elevato	di	risorse,	sia	finanziarie	che	professionali.	Quello	incrementale,	essendo	più	piccolo	e	
mirato,	richiede	solitamente	un	impegno	di	risorse	molto	più	contenuto.
In	sintesi,	per	un	esame	è	utile	ricordare	che	scegliamo	il	cambiamento	incrementale	quando	l'azienda	è	in	una	
fase	di	crescita	stabile	e	servono	solo	piccoli	ritocchi.	Passiamo	invece	a	quello	radicale	quando	l'azienda	è	in	crisi	o	
l'ambiente	esterno	cambia	così	tanto	da	rendere	il	vecchio	modello	non	più	sostenibile.

2-Illustri	il	modello	di	Dunphy	e	Stace,	classi�cando	le	quattro	tipologie	di	cambiamento	(evoluzione	partecipativa,	
trasformazione	carismatica,	evoluzione	forzata,	trasformazione	dittatoriale)	in	base	alla	natura	e	alla	modalità	di	
attuazione.
Per	rispondere	alla	domanda,	il	modello	di	Dunphy	e	Stace	è	fondamentale	perché	introduce	un	approccio	
contingente	al	cambiamento	organizzativo.	In	parole	semplici,	ci	dice	che	non	esiste	un	modo	unico	e	sempre	
valido	per	cambiare:	la	strategia	giusta	dipende	dalla	situazione	specifica	in	cui	si	trova	l'azienda.
Gli	autori	ostruiscono	una	matrice	basata	sull’incrocio	di	due	dimensioni	chiave:	

La	natura	del	cambiamento:	ovvero	quanto	cambiano.	Può	essere	incrementale	(piccoli	passi	continui)	o	
discontinuo/radicale	(una	grande	trasformazione)-

-

La	modalità	di	attuazione:	ovvero	come	lo	facciamo.	Può	essere	collaborativa/partecipativa	(coinvolgendo	i	
dipendenti)	o	coercitiva	(imponendolo	dall’alto).	

-

Dall’incrocio	di	queste	due	variabili	otteniamo	le	quattro	tipologie	di	cambiamento	(4	strategie	che	i	manager	
possono	adottare):	

Evoluzione	partecipativa	(tipo	1):	si	ha	quando	il	cambiamento	è	incrementale	e	c’è	collaborazione.	È	il	caso	
ideale:	l’azienda	va	bene,	ha	tempo	e	i	dipendenti	partecipano	volentieri	ai	piccoli	miglioramenti	necessari.	

-

Trasformazione	carismatica	(tipo	2):	qui	il	cambiamento	è	radicale	(una	svolta	importante),	ma	avviene	
ancora	con	la	collaborazione	del	personale.	Solitamente	c’è	un	leader	forte	che	riesce	a	convincere	tutti	della	
necessità	di	cambiare	rotta,	anche	se	la	trasformazione	è	profonda.	

-

Evoluzione	autoritaria	(tipo	3):	il	cambiamento	è	incrementale,	ma	la	modalità	è	coercitiva.	Succede	quando	
bisogna	fare	piccoli	aggiustamenti	ma	il	personale	si	oppone:	in	questo	caso,	il	management	è	costretto	a	
imporre	le	modifiche	d’autorità.

-

Trasformazione	dittatoriale	(tipo	4):	È	la	situazione	più	difficile.	Il	cambiamento	è	radicale	e	deve	essere	
imposto	con	la	forza.	Si	verifica	in	momenti	di	crisi	profonda	o	recessione,	dove	l'azienda	rischia	di	fallire:	non	
c'è	tempo	per	discutere	o	cercare	il	consenso,	bisogna	agire	subito	per	salvare	l'organizzazione.

-

Descriva	i	principi	della	Teoria	dei	Sistemi	Socio-Tecnici,	citando	l’importanza	del	bilanciamento	tra	sistema	
tecnico	e	sociale	emersa	dagli	studi	nelle	miniere	inglesi.	
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La	Teoria	dei	Sistemi	Socio-Tecnici	si	fonda	sul	principio	che	le	organizzazioni	non	sono	semplici	strutture	tecniche,	
ma	entità	composte	in	modo	inscindibile	da	persone	e	tecnologie	.	Secondo	questa	visione,	per	migliorare	
l'efficacia	aziendale	è	indispensabile	che	il	management	sappia	adattare	e	bilanciare	sia	gli	aspetti	tecnici	
(macchinari,	processi,	software)	sia	quelli	sociali	(relazioni,	bisogni	umani,	cultura).

L'importanza	del	bilanciamento	(Il	caso	delle	miniere	inglesi): Questo	approccio	è	nato	da	una	celebre	
ricerca	condotta	nel	settore	minerario	britannico.	Gli	studiosi	osservarono	che	l'introduzione	di	una	nuova	
tecnologia	aveva	inizialmente	portato	a	un	aumento	dell'efficienza	tecnica,	ma	aveva	anche	causato	un	forte	
incremento	dell'assenteismo	tra	i	lavoratori.	L'analisi	rivelò	che	la	tecnologia,	sebbene	avanzata,	aveva	rotto	
gli	equilibri	sociali	e	le	dinamiche	di	gruppo	consolidate.	Da	qui	emerse	la	lezione	fondamentale:	per	sfruttare	
appieno	il	potenziale	tecnologico,	bisogna	mantenere	un	equilibrio	costante	tra	l'innovazione	tecnica	e	le	
esigenze	sociali	dei	lavoratori.

•

Gestione	graduale	del	cambiamento: Per	evitare	l'insorgere	di	forti	resistenze,	la	teoria	suggerisce	che	il	
cambiamento	dei	compiti	e	dei	ruoli	debba	essere	gestito	in	modo	graduale.	Un'imposizione	brusca	della	
tecnologia	senza	considerare	l'impatto	umano	porta	inevitabilmente	a	un	calo	della	performance	
complessiva.

•

Dalla	rigidità	alla	flessibilità: I	sistemi	socio-tecnici	più	efficaci	sono	quelli	che	abbandonano	i	modelli	
rigorosamente	controllati	e	ripetitivi	a	favore	di	sistemi	flessibili.	In	questi	contesti,	i	lavoratori	non	sono	
isolati	in	mansioni	fisse,	ma	possono	scambiarsi	i	compiti	e	collaborare	all'interno	di	team	autogestiti,	
migliorando	così	la	propria	prestazione	e	riducendo	la	monotonia	del	lavoro.	

•

Sviluppo	delle	competenze: Un	altro	principio	cardine	è	l'investimento	nella	formazione	continua.	I	lavoratori	
vengono	formati	per	sviluppare	competenze	diverse	(multi-skilling),	il	che	permette	loro	di	coprire	più	fasi	del	
processo	produttivo	e	di	rispondere	più	rapidamente	alle	variazioni	del	mercato.

•

Il	nuovo	ruolo	del	manager: Con	l'adozione	di	questi	sistemi,	la	figura	del	manager	evolve:	non	è	più	un	
supervisore	diretto	che	controlla	ogni	singola	azione,	ma	diventa	un	facilitatore	che	supporta	i	team	flessibili	
e	ne	garantisce	l'autonomia	decisionale.

•

In	sintesi,	la	Teoria	dei	Sistemi	Socio-Tecnici	insegna	che	l'efficacia	organizzativa	non	deriva	dalla	sola	eccellenza	
tecnica,	ma	dalla	capacità	di	integrare	la	tecnologia	in	una	cultura	aziendale	che	promuova	la	collaborazione	e	
valorizzi	il	capitale	umano.

Spieghi il Total Quality Management (TQM) e il motivo per cui viene considerato un processo che 
muta da radicale a incrementale nel tempo.
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Certamente.	Per	rispondere	alla	domanda	sul	Total	Quality	Management	(TQM),	possiamo	definirlo	come	un	
approccio	alla	gestione	aziendale	che	punta	al	miglioramento	continuo	e	graduale	della	qualità	di	prodotti	e	servizi.	
Nato	in	Giappone,	questo	sistema	non	si	focalizza	solo	sul	prodotto	finale,	ma	sulla		collaborazione	costante	tra	
tutte	le	funzioni	dell’azienda	per	rendere	i	processi	più	fluidi	ed	efficienti.
Perché	all'inizio	può	sembrare	un	cambiamento	radicale:	Anche	se	il	TQM	è	per	definizione	un	processo	
incrementale,	la	sua	introduzione	iniziale	in	un'azienda	può	essere	percepita	come	una	vera	e	propria	rivoluzione.	
Questo	accade	perché	implementarlo	richiede	spesso	un	cambio	totale	di	mentalità,	l'abbattimento	delle	barriere	
tra	i	reparti	e	una	nuova	cultura	basata	sulla	collaborazione	che	prima	non	esisteva.	In	questa	fase,	l'impatto	
sull'organizzazione	è	profondo	e	trasformativo.
Perché	diventa	un	cambiamento	incrementale:	Una	volta	che	il	sistema	è	stato	'digerito'	dall'azienda	e	fa	parte	
della	routine,	il	TQM	cambia	pelle	e	diventa	un	processo	graduale	e	costante.	L'obiettivo	non	è	più	stravolgere	
tutto,	ma	fare	ogni	giorno	dei	piccoli	passi	per	ridurre	i	difetti,	eliminare	le	inefficienze	e	migliorare	le	interazioni	
tra	i	dipendenti.
Un	esempio	pratico	che	aiuta	a	capire	questo	concetto	è	quello	di	una	banca:	applicando	il	TQM,	l'istituto	può	
decidere	di	tagliare	i	troppi	passaggi	burocratici	interni.	Questo	non	solo	velocizza	il	lavoro,	ma	migliora	
drasticamente	il	servizio	al	cliente	finale.
In	conclusione,	è	fondamentale	ricordare	che	il	successo	del	TQM	non	è	immediato:	richiede	il	coinvolgimento	di	
tutto	il	personale	e	un	arco	di	tempo	lungo	per	poter	vedere	i	risultati	concreti	in	termini	di	efficienza."

Illustri la reingegnerizzazione dei processi (BPR) secondo Hammer e Champy, soffermandosi sulla 
necessità di organizzarsi sui risultati anziché sui compiti.

5-

Per	rispondere	alla	domanda	sulla	reingegnerizzazione	dei	processi,	o	BPR	(Business	Process	Reengineering),	
dobbiamo	fare	riferimento	al	lavoro	di	Michael	Hammer	e	James	Champy,	che	hanno	reso	popolare	questo	termine	
definendolo	come	un	'ripensamento	fondamentale'	e	una	'riprogettazione	radicale'	dei	processi	aziendali.	
L’obiettivo	del	BPR	non	è	fare	piccoli	miglioramenti,	ma	ottenere	salti	di	qualità	enormi	in	quattro	aree	cruciali:	
costi,	qualità,	servizio	e	velocità.	
Il	punto	centrale	centrale	della	loro	teoria	è	il	passaggio	dall’organizzazione	per	compiti	a	quella	orientata	ai	
risultati.	
Smettere	di	guardare	alle	singole	funzioni:	In	un'azienda	tradizionale,	ogni	ufficio	si	occupa	solo	del	suo	piccolo	
'compito'	(ad	esempio,	solo	gli	acquisti	o	solo	il	controllo	giacenze).	Nel	BPR,	il	manager	smette	di	guardare	a	
queste	singole	funzioni	e	inizia	a	guardare	ai	processi	aziendali,	che	sono	attività	che	attraversano	più	uffici	e	che	
servono	a	creare	valore	reale	per	il	cliente.
Organizzarsi	sui	risultati,	non	sui	compiti:	Invece	di	dividere	il	lavoro	in	tante	piccole	fasi	affidate	a	persone	diverse	
(spesso	in	sequenza,	il	che	rallenta	tutto),	il	BPR	suggerisce	di	riorganizzare	le	attività	affinché	siano	svolte,	dove	
possibile,	in	parallelo	o	da	un'unica	figura/team	responsabile	dell'intero	output.	L'obiettivo	è	ottimizzare	il	flusso	di	
lavoro	totale:	chi	utilizza	l'output	di	un	processo	dovrebbe	essere	anche	responsabile	della	sua	gestione.
Decentralizzazione	e	Integrazione:	Per	far	sì	che	ci	si	concentri	sul	risultato	finale,	è	necessario	decentralizzare	le	
decisioni.	Questo	riduce	la	burocrazia	e	i	tempi	morti.	Un	esempio	pratico	è	la	gestione	dei	materiali:	se	prima	
acquisto,	controllo	produzione	e	distribuzione	erano	separati,	con	il	BPR	vengono	gestiti	insieme	in	modo	
integrato,	eliminando	le	inefficienze	tra	un	passaggio	e	l'altro.
In	sintesi,	per	Hammer	e	Champy,	reingegnerizzare	significa	cancellare	il	vecchio	modo	di	lavorare	basato	su	
compiti	isolati	e	ricostruire	l'azienda	attorno	a	processi	interfunzionali,	dove	l'unica	cosa	che	conta	è	il	risultato	
finale	per	il	cliente.

Descriva il fenomeno del downsizing e i rischi associati alla cosiddetta anoressia organizzativa.6-
Il	downsizing	è	una	strategia	di	ristrutturazione	radicale	che	consiste	nel	licenziamento	di	dipendenti	e	manager	
con	l'obiettivo	primario	di	ridurre	i	costi	aziendali.	
Perché	si	attua:	Negli	ultimi	decenni,	molte	grandi	aziende	hanno	fatto	ricorso	al	downsizing	non	solo	in	momenti	
di	crisi,	ma	anche	in	periodi	di	crescita	economica	per	ottimizzare	i	costi	e	migliorare	l'efficienza	operativa.
Quando	si	attua:	Viene	spesso	utilizzato	da	organizzazioni	che	subiscono	un	rapido	peggioramento	delle	
performance;	in	questi	casi,	le	imprese	possono	essere	costrette	a	ridurre	i	livelli	gerarchici	o	eliminare	interi	
reparti	per	cercare	di	rimanere	competitive	sul	mercato.
Nonostante	i	possibili	vantaggi	immediati	in	termini	di	risparmio,	il	downsizing	comporta	seri	rischi	che	possono	
compromettere	la	salute	dell'azienda	nel	lungo	periodo.
Effetti	negativi	immediati:	Il	processo	genera	spesso	un	forte	aumento	dello	stress	tra	i	manager	rimasti	e	porta	a	
una	inevitabile	perdita	di	competenze	e	conoscenze	interne	preziose.	Questi	fattori	possono	avere	effetti	negativi	
sulla	competitività	futura	dell'impresa.
L'Anoressia	Organizzativa:	Questo	termine	descrive	la	conseguenza	estrema	di	un	downsizing	eccessivo.	Si	verifica	
quando	l'azienda	riduce	così	tanto	il	proprio	personale	da	trovarsi	in	una	condizione	di	grave	carenza	di	
competenze
Conseguenze:	Un'organizzazione	"anoressica"	non	ha	più	le	risorse	umane	e	professionali	necessarie	per	
funzionare	correttamente	o	per	innovare,	finendo	per	minacciare	la	propria	sopravvivenza	e	la	capacità	di	
competere	nel	tempo.
In	sintesi,	per	un	esame	è	importante	sottolineare	che,	sebbene	il	downsizing	possa	offrire	benefici	economici	a	
breve	termine,	un	suo	uso	eccessivo	o	mal	gestito	rischia	di	svuotare	l'azienda	del	suo	capitale	più	importante	— le	
persone	e	le	loro	abilità	— portandola	appunto	a	una	pericolosa	"anoressia".	

Analizzi i quattro livelli di impatto del cambiamento, spiegando come l'intervento sulle risorse umane 
infuenzi quelle funzionali, tecnologiche e l'intera architettura organizzativa.
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Il	cambiamento	organizzativo	è	definito	come	un	insieme	di	mutamenti	pianificati	volti	a	modificare	il	
funzionamento	di	un	sistema	per	ricercare	una	maggiore	efficacia.	Tale	processo	si	concentra	su	quattro	livelli	
fondamentali	tra	loro	interdipendenti:			risorse	umane,	risorse	funzionali,	tecnologia	e	organizzazione
L’analisi	dell’impatto	del	cambiamento	rivela	come	l’intervento	sulle	persone	sia	il	motore	primario	per	la	
trasformazione	degli	altri	livelli	aziendali:

Risorse	Umane	come	capitale	strategico: Esse	rappresentano	il	capitale	fondamentale	dell'organizzazione,	
poiché	le	competenze	e	le	abilità	del	personale	sono	i	fattori	determinanti	per	il	vantaggio	competitivo.	Per	
migliorare	l’efficacia,	l'azienda	deve	monitorare	la	motivazione,	investire	in	formazione	e	rivedere	i	sistemi	di	
ricompensa	e	promozione.	Un	intervento	a	questo	livello,	come	la	modifica	del	top	management,	è	spesso	il	
presupposto	per	favorire	un	migliore	apprendimento	organizzativo	e	decisionale.

•

Influenza	sulle	Risorse	Funzionali: Il	cambiamento	nelle	risorse	umane	agisce	direttamente	su	quelle	
funzionali	(marketing,	produzione,	vendite)	attraverso	una	riallocazione	delle	risorse.	La	crescita	di	funzioni	
cruciali	e	la	contrazione	di	quelle	meno	utili	sono	rese	possibili	solo	dalla	presenza	di	competenze	umane	
adeguate.	Ad	esempio,	il	passaggio	da	una	struttura	funzionale	a	un’organizzazione	per	team	di	prodotto	
richiede	persone	con	capacità	multidisciplinari	per	accelerare	l'innovazione	e	la	produttività.

•

Influenza	sulla	Tecnologia: La	tecnologia	è	un	potente	strumento	per	sviluppare	nuovi	prodotti	e	migliorare	
la	qualità,	ma	per	essere	sfruttata	appieno	necessita	di	un	contesto	organizzativo	che	traduca	le	competenze	
tecnologiche	in	valore.	L’adozione	di	nuove	tecnologie	(come	le	biotecnologie	o	l'ICT)	comporta	
inevitabilmente	il	reclutamento	di	esperti	o	la	riqualificazione	del	personale	esistente,	dimostrando	come	il	
cambiamento	tecnico	dipenda	strettamente	da	quello	umano.	

•

Influenza	sull'Architettura	Organizzativa: L'ultimo	livello	riguarda	la	progettazione	della	struttura	e	della	
cultura	aziendale,	che	hanno	il	compito	di	allineare	le	risorse	umane	e	funzionali	alle	opportunità	
tecnologiche.	L'introduzione	di	nuove	risorse	umane	può	portare	a	modifiche	strutturali	profonde,	come	il	
passaggio	a	forme	più	agili	e	decentralizzate	(lean	organization)	o	l'eliminazione	di	livelli	gerarchici	inutili	
(delayering)	per	migliorare	il	coordinamento.	

•

In	conclusione,	i	quattro	livelli	sono	caratterizzati	da	una	profonda	interdipendenza:	è	estremamente	difficile	
modificarne	uno	senza	influenzare	gli	altri.	Un	intervento	pianificato	genera	un	effetto	a	cascata,	dove	una	
modifica	macro-organizzativa	si	ripercuote	sulle	unità	funzionali	(livello	meso)	fino	a	trasformare	le	mansioni	
individuali	(livello	micro)

Domande	cambiamento	organizzativo	
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