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A Elisa e Alessandro






Ringrazio Erica di avermi coinvolto nell’interessante progetto del CNR
“Motivazione del personale per il miglioramento della qualita: verso un ap-
proccio europeo” e di avermi fatto conoscere i colleghi olandesi di NPI, le
cui qualita umane e professionali mi hanno conquistato. Ora il sorgere del
gruppo Motiva, dovuto a lei e a loro, apre a noi collaboratori una comunita
di apprendimento e rinnovamento. E nel nostro Paese offre alle organizza-
zioni un contributo inedito all’'umanizzazione ¢ alla motivazione autentica
della vita lavorativa.

Francesco Novara



Questo libro esce dopo pochi mesi che Francesco Novara ci ha lasciati.

Prima di ricoverarsi per motivi di salute, nel novembre 2008, aveva ri-
letto tutto il testo per darmi i suoi ultimi consigli e riscritto una parte del
paragrafo sulla metodologia di Adriano Olivetti. Voleva renderla piu chiara,
sottolineandone 1’ispirazione e delineandone poi le prassi.

E per me motivo di profondo rammarico che questo lavoro esca ora che
lui non ¢’¢ piu, ma al contempo mi sento sollevata per essere riuscita a ren-
dere divulgabile un lavoro di ricerca, che lui desiderava venisse pubblicato,
sollecitandomi piu volte in tale direzione.

Ricordo I’incontro con Francesco Novara come un’esperienza preziosa
e unica sul piano umano e professionale, che ha dato enorme sostanza alla
mia ricerca tesa a identificare nuove idee e metodi di sostegno allo sviluppo
organizzativo, che partano dalla motivazione e dal coinvolgimento delle
persone, rinnovando il senso del loro lavoro. La grande semplicita, la sim-
patia e 'umanita con le quali ha messo a servizio del progetto la sua enor-
me cultura e la sua fine intelligenza, unendosi al gruppo di lavoro con inte-
resse, spregiudicatezza e apertura, lo hanno reso un riferimento insostituibi-
le nella nostra esperienza di vita lavorativa e personale. Per questo e per il
suo atteggiamento peculiare di porre il sapere a servizio della creazione di
una societd migliore, con umilta e vivo interesse per i problemi concreti,
ricordiamo 1’incontro con lui come un privilegio, che ha dato e dara ancora
tantissimo al nostro lavoro nelle organizzazioni.

Erica Rizziato



PRESENTAZIONI

L’attuale situazione economica pone, soprattutto in Italia, molti interro-
gativi ai quali imprenditori, economisti, amministratori pubblici cercano di
dare risposte il piu delle volte viziate da un’ottica settoriale di breve perio-
do. In altri termini manca una visione complessiva che consenta di trovare
soluzioni durature e sostenibili, sia a livello micro, sia a livello macroeco-
nomico. La letteratura economica e manageriale, ma anche quella sociolo-
gica, offre contributi spesso interessanti, ma il piu delle volte parziali e
quindi come tali poco utilizzabili per capire fenomeni diversi come la crisi
e la scomparsa progressiva delle nostre (poche) grandi imprese, la perdita
di competitivita internazionale del Paese, la crisi e la trasformazione del si-
stema di piccole imprese che ha caratterizzato il modello dei distretti indu-
striali, il deludente posizionamento agli ultimi posti in termini di ricerca e
di innovazione. Lo stesso dibattito sul declino industriale dell’Italia ha fini-
to per concentrarsi su pochi indicatori quantitativi (costo del lavoro, quote
di mercato) che hanno determinato le strategie aziendali, spesso attuate at-
traverso un’accettazione acritica di modelli organizzativi e manageriali di
origine americana e giapponese. Per contro, nonostante un costante richia-
mo concettuale, sono stati trascurati obiettivi aziendali come la qualita dei
prodotti e servizi offerti, il coinvolgimento del personale, la comunicazione
interna ed esterna, il rapporto con il cliente e la societa.

Da quest’ultimo punto di vista ¢ invece interessante il progetto di Erica
Rizziato che parte proprio dall’analisi delle criticita degli approcci tradiziona-
li e focalizza delle best practices in campo organizzativo avviando un’ampia
riflessione su come impostare metodologie di sviluppo piu rispondenti alla
cultura europea da sperimentare sul campo. Il progetto, ispirato alla ricerca-
azione, coniuga rigore scientifico e declinazione operativa (pienamente in li-
nea con la nuova impostazione del Cnr) e rappresenta un pregio € una novita
nel campo degli studi organizzativi nel nostro Paese. Esso ha consentito, co-
me si puo leggere nelle pagine seguenti, di evidenziare una casistica che si ¢
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fortemente ampliata nel corso della durata del progetto e che rappresenta un
ulteriore merito di questo lavoro: uscire da schemi precostituiti utilizzabili in
pochi casi similari per aprirsi a un ampio ventaglio di situazioni in cui si ri-
trovano grande e piccola struttura, impresa privata ¢ amministrazione pubbli-
ca. Infine il focus del lavoro si identifica correttamente nelle risorse umane
che oggi piu che mai rappresentano il fulcro di qualsiasi organizzazione: nes-
suna strategia, nessun modello organizzativo possono risultare vincenti senza
un forte coinvolgimento non solo di chi opera all’interno, ma sempre piu an-
che di coloro che interagiscono dall’esterno come fornitori, clienti, pubblica
amministrazione, scuola, ricerca. La sfida che questo lavoro ci prospetta ¢
difficile e irta di ostacoli, ma, come ricercatori, non possiamo non accoglierla
e farla nostra.
Secondo Rolfo
Direttore CERIS-CNR
Istituto per I’Impresa e lo sviluppo
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La strategia delineata dal Consiglio Europeo di Lisbona nel 2000, mira-
ta a fare dell’Europa I’economia, basata sulla conoscenza, pit competitiva e
dinamica del mondo, comporta la necessita di accrescere, all’interno dei
singoli sistemi, contestualmente la dimensione economica, quella sociale e
ambientale. Il processo di transizione da un’economia industriale, basata
sulla produzione di beni tangibili, a un’economia dei servizi ¢ inarrestabile;
tuttavia, a distanza di qualche anno dalla dichiarazione di Lisbona, emergo-
no alcune difficolta.

Il modello dell’economia della conoscenza rappresenta un veicolo effi-
cace di un progetto di modernizzazione capace di coniugare innovazione ¢
riforme. La realizzazione di un tale processo comporta I’esigenza di elevare
la qualita dei saperi e delle competenze dei cittadini e dei lavoratori euro-
pei, riorientando 1 sistemi formativi nella strategia del Lifelong Learning.
L’apprendimento degli adulti diviene un’esigenza permanente di adegua-
mento dei saperi, delle competenze e dell’autoconsapevolezza sociale. Per
il nostro Paese, I’impegno nell’attuazione di un tale obiettivo comporta la
necessita di ridisegnare i modelli di riferimento economico, progettando
nuove forme di relazioni sociali, economiche e organizzative.

Nell’economia della conoscenza i modelli vincenti sono quelli collabora-
tivi/cooperativi, centrati sulla persona: venuta meno 1’illusione “razionalisti-
ca” che ha caratterizzato i decenni precedenti, in una situazione di “cambia-
mento continuo” gli approcci adeguati non possono essere che quelli basati
sulla capacita di attivare le persone a creare forme innovative di interazione
fra i vari soggetti organizzativi. Per essere protagoniste, soggetti € non ogget-
ti, le persone devono consolidare e sviluppare il proprio bagaglio di cono-
scenze ¢ competenze. In tal senso € da ripensare il ruolo della formazione,
intesa come attivita sociale essenziale di trasformazione organizzativa, lad-
dove sara necessario porsi la domanda su come prevedere momenti di coin-
volgimento dei lavoratori, a garanzia di un futuro d’occupazione.

Per questi motivi, I’'ISFOL ¢ interessato allo sviluppo dei modelli orien-
tati al ridisegno organizzativo che si basano sulla valorizzazione del-
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I’esperienza, delle competenze, della conoscenza (anche e soprattutto taci-
ta) possedute dai lavoratori, compresi quelli collocati in posizioni conside-
rate usualmente non strategiche. Sostiene quindi lo sforzo del Ceris CNR di
pervenire a un comune approccio europeo, riscoprendo e valorizzando il
modello comunitario di Adriano Olivetti, alla luce dell’interessante approc-
cio umanistico allo sviluppo d’impresa proposto dallo psichiatra olandese
B.C.J. Lievegoed.

In fondo, la storia dell’ISFOL affonda le proprie radici proprio in que-

sta cultura, al contempo industriale e sociale.
Sergio Trevisanato
Presidente ISFOL
Istituto per lo sviluppo della formazione professionale dei lavoratori
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INTRODUZIONE
E ARTICOLAZIONE DEL PROGETTO

Perché molte persone vivono in modo frustrante il proprio lavoro e cosi
facendo non portano valore alle organizzazioni e depauperano di significato
la propria esistenza?

Qual ¢ I’'immagine dell’organizzazione e dei lavoratori che ispira la
maggior parte degli interventi ad oggi effettuati e che effetti si sono ottenuti?

Come rinnovare il rapporto individuo-comunita lavorativa per favorire
processi etici di sviluppo socio-economico in sintonia con la cultura europea?

A queste domande non ci sono risposte semplici e definitive, ma
I’unica strada per affrontarle consiste nell’avviare delle riflessioni e spe-
rimentazioni cercando di pervenire a significati quanto piu condivisi.

Nella complessita crescente della societa attuale la realta delle orga-
nizzazioni diventa progressivamente parte sempre piu rilevante della vi-
ta individuale e sul significato di tale processo non ci si pud non inter-
rogare a fondo.

Sorge il problema del senso del lavoro e della motivazione come ele-
menti oggi imprescindibili per gestire i cambiamenti necessari a definire
forme di sviluppo concrete, durature e di ampio respiro.

Negli anni di sviluppo della mia professione, prima di entrare al CNR,
ho avuto modo di osservare e sperimentare molte realtd organizzative, pri-
ma come dipendente di una grossa azienda privata, operando per il control-
lo di qualita del processo e dei dati, poi come consulente per i sistemi quali-
ta e in progetti di formazione e di sostegno all’innovazione delle piccole e
medie imprese nell’ambito di progetti europei, come consulente di enti
pubblici, privati e consorzi universitari in progetti di innovazione e trasfe-
rimento tecnologico.

Questa esperienza mi ha portato a focalizzare come sia frammentaria la
richiesta che le organizzazioni fanno per cercare di migliorare le loro per-
formance e come spesso le societa di consulenza tradizionali e gli strumenti
da esse sviluppati offrano delle risposte parziali ai temi sopra esposti, anche
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perché, nella necessita di sopravvivere sul mercato, si trovano il piu delle
volte costrette a seguire la richiesta di “offrire soluzioni veloci”, laddove
necessiterebbe lo sviluppo di una percezione ampia del contesto, in modo
da poter elaborare la giusta domanda di cambiamento. E allora capita come
per le “diete lampo” che si perdono in fretta i primi chili, ma poi 1’organi-
smo intero ne soffre e dopo un po’ il problema si ripresenta.

Ho verificato che anche manager “illuminati” che avrebbero voluto agi-
re su un cambiamento culturale per definire una strategia di lungo termine
nella loro organizzazione, non hanno a disposizione strumenti convincenti
allo scopo. Nel tempo anche la cultura delle societa di consulenza si ¢ ade-
guata alla logica del breve termine che domina ora il mercato, fortemente
influenzato dall’economia finanziaria, perdendo di vista la strategia globale
dell’organizzazione, unico elemento di garanzia di sopravvivenza.

Mi ha spesso colpito I’enormita di risorse che notavo esserci nelle or-
ganizzazioni, quanto fossero disperse, sottoutilizzate e quanto questo in-
fluenzasse negativamente il clima, creando rancore, frustrazione e distacco
nei soggetti che avrebbero voluto esprimersi a livello professionale e mal-
contento della direzione per il poco coinvolgimento del personale, questo
sempre accompagnato da enorme dispendio economico. Tale percezione ¢
stata condivisa con molti colleghi di simile background professionale, non-
ché in ambiti accademici.

Le soluzioni che vedevo proporre dall’alto inasprivano ancor piu questa
situazione, in quanto a fatica le persone realizzano cio che ¢ stato pensato
da altri, specie se cid ¢ avvenuto senza il loro coinvolgimento.

Ho notato che spesso la consulenza si limita a dare soluzioni e a lascia-
re 1’attuazione delle stesse all’organizzazione, quando ¢ proprio in quella
fase che emergono le discrasie tra la teoria e la realta pregiudicando la rea-
lizzabilita del cambiamento.

La mia provenienza da una cultura statistica mi ha portato a osservare
in molte situazioni quanto un improprio utilizzo di metodi quantitativi per
la valutazione delle performance e delle variabili dell’organizzazione sia un
approccio fuorviante se non accompagnato da metodi qualitativi adeguati,
cosa che ho raramente riscontrato. Ho potuto osservare che la ricerca acca-
demica e quella applicata sono degli strumenti parziali per cogliere il dive-
nire complesso di una realta organizzativa. Da cio I’interesse ad approfon-
dire 1’approccio della ricerca azione nei suoi piu recenti sviluppi interna-
zionali.

Nella societa globalizzata, rispetto a quella tradizionale, le organizza-
zioni diventano sempre piu dei luoghi strategici, in rapporto ai quali si svi-
luppa I’identita delle persone; ¢ necessario quindi che esse possano essere
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attive nelle trasformazioni dei contesti che le riguardano, in modo che i
luoghi di lavoro possano rappresentare, oltre che una fonte di reddito anche
un’esperienza sociale interessante ed evolutiva, degna di una societa civile
avanzata.

Ho ritenuto quindi che 1’essere entrata al CNR nel 2000, fosse
I’occasione giusta per cercare di dare delle risposte agli interrogativi sopra
esposti e che promuovere una ricerca per il miglioramento organizzativo,
nell’ambito di uno degli enti pubblici di ricerca italiani pit importanti, of-
frisse la possibilita di sperimentare le soluzioni migliori, oggettive e disin-
teressate per le organizzazioni italiane.

Nell’ambito di tali considerazioni nasce come idea e prima concettua-
lizzazione nel 2000, presso il Servizio IV Rapporti con I’industria e Ser-
vizi del Dipartimento Attivita Scientifiche e Tecnologiche del CNR e si
sviluppa poi concretamente al CNR Ceris (Istituto di ricerca per I’impresa
e lo sviluppo), il progetto “Motivazione del personale per il miglioramen-
to della qualita: verso un approccio europeo”. Il progetto ha avuto lo sco-
po di identificare, elaborare e proporre alle organizzazioni italiane delle
modalita di sviluppo innovative, anche in relazione alle linee guida defi-
nite dall’Unione Europea, che attribuiscono particolare valore
all’apprendimento continuo ed alle ricadute sociali, oltre che economiche
dell’agire organizzativo, per realizzare progressivamente il senso della re-
saponsabilita sociale dell’impresa.

Fino a ora I’importazione in Europa di modelli organizzativi americani
o giapponesi ha evidenziato difficolta di integrazione in una cultura pecu-
liare e fortemente differenziata rispetto a quelle nelle quali tali modelli sono
sorti, creando uno “scollamento” con la realta dei lavoratori. A poco se non
a nulla sono serviti 1 molti interventi sulla motivazione individuale, avulsi
da cambiamenti di contesto.

Nel corso del progetto si ¢ riflettuto quindi sul senso del lavoro e
sull’etica dello sviluppo organizzativo, considerando che la semplificata
idea del “successo”, dominante nella cultura americana e nelle teorie or-
ganizzative a essa ispirate, potesse essere arricchita dal valorizzare
I’importanza dell’esperienza sociale interna ed esterna che un’organiz-
zazione puo offrire.

Draltro canto le teorie organizzative, provenienti dalla cultura giappo-
nese, non hanno trovato grossi ostacoli, in quel contesto, a favorire la crea-
zione di comunita lavorative, in quanto ben intonate con le caratteristiche
dello spirito del popolo, gia incline a sentirsi una comunita tra famiglia e
lavoro. Con molte difficolta sono state invece applicate in contesti europei
e in particolare italiani, specie se si guarda ai risultati raggiunti.
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