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RIFLESSIONE UNO SCRITTO SUI PROBLEM! DELLE ORGANIZZAZIONI AZIENDALL

Risorse umane e cambiamento

«Un’altra formazione & possi-
bile» éiltitolo di una prefazione
scritta da Armando Marchi al
libro di Daniele Trevisani «Re-
gie di cambiamento» pubblica-
{eYiEl Franco Angelif i
proponiamo la prima parte.

¢t Chissa, forse siamo vieini a un
giro di boa. Il modello taylorista
delle «risorse umane» - bestia
trionfante per decenni - comin-
cia 2 mostrarsi consunto? Lo
speriamo in molti, ormai, ché
nelle aziende siamo stati troppo
alungo «formabili» e plasmabili
sulla base di ricette e pacchetti
consulenziali dimportazione.

Alla mercé dei cascami del com-

portamentismo, del mito del-
T«action learning» e di indeco-
rost outdoor proposti e impostd
con acronomi frusti dai gestori
di «risorse». Cambiamento & la,
parolad’ordine. Sul perché, noto
a tutti, non mi soffermo. Ma pas-
sare dal «governare» il cambia-
mento al «generarlo» ¢¢ un
abisso. Con che strumenti? Chi
sono gli attori e autori di queste
trasformazioni non al traino og-
gi pit auspicate che agite?

(---) Le organizzazioni sono uni-
versi chiusi di strumenti e tools, di
valutazione delle skill; di misura-
zione di intelligenze e comporta-
menti con le stessa precisione della
pesa di una vaschetta di macinato;
di competenze sviluppate come bi-
cipiti in palestra. Non & colpa di
nessuno: Uorganizzazione deve mi-
surare e sorvegliare, premiare e pu-

nire per mantenere l'equilibrio
omeostatico necessario al suo fun-
zionamento. Questo lo sappiamo
bene tuttd, Ciononostante molti
manager cominciano a pensare
(pur senza dirlo troppo: ¢i vuole
una certa dose di coraggio) che nel-
le aziende si stiano scambiando le
cause con gli effetti. E questo & un
fatto nuove. La «scienza» mana-
geriale finge che i comportamenti
siano sempre consapevoli e che
possono essere trattati su un piano
razionale, Scambia quindiiproble-
mi organizzativi con quelli delle
persone e finisce per dare a tutto
riposte burocratiche, ignorando i
perché e il contesto. Ma uomini e
donne non sono variabili da adat-
tare a una data organizzazione. In
realtd, non sono le persone che so-
nocambiate: &1l contesto che, cam-
biando, ha costretto le persone a

cambiare, Per dirla in modo meno
sofistico, le aziende cominciano ad
avvertire (flebilmente, ancora) che
¢’8 una «crisi di senso» di chilavora
nelle grandi organizzazioni, in Tta-
lia e all'estero. Sul perché possiamo
azzardare qualche ipotesi. Negli ul-
timi decenni Pecosistema azienda-
te ha conosciuto trasformazioni
epocali. Cito solo tre cambiamenti,
evident] e tra loro correlati: 1a na-
scita del «managerialismo», e-
stinzione della categoria interme-
dia dei quadri, il crollo della mo-
tivazione,

Managerialismo. I sistemi di in-
centivazione hanno trasformato il
managerda, jrtto sommato, oniesto
«broker» in uno shareholder che

combatte per se stesso - e non pitt
per il padrone - in nome della ra-
zionalitd strumentale. La metodo-
latria del managerialismo poggia
su due pilastri: a) le scienze sociali
anglosassoni di derivazione anali-
tica, che misurano e categorizzano
tutto alla bisogna; b) il comporta-
mentismo, approccio psicologico
basato sulla convinzione che il
comportamento esplicito e mani-
festo siaunica unitd di analisi pos-
sibile dello psichismo umano. Ne
consegue che solo ¢id che & misu-
rabile costituisce «valore» & pud es-
sere valutato. Ne consegue anche
che Punica grande categoria inter-
pretativa dell'intero universo intra
moenia aziendali ¢ Tanalisi co-
sti-benefici.

Quadri. La finanziarizzazione
delfeconomia organizzativa e le
standardizzazioni introdotti dalle
nuove tecnologie portano all’ac-
corciamento delle linee gerarchi-

che. Sono i funzionamenti trasver-
sali e non, come un tempo, quelli

gerarchici a mighiorare 1a qualiti e
ridurre i costi. Questo ha scippato
il ruolo a una plenitudine di la-
voratori di concetto. I graduatie gli
ufficiali di complemento sono
estromessi, non servono pit: i ge-
nerali comunicano divettamente
con la truppa. In pochi anni i qua-
dri e gli impiegati di elevata ca-
ratura, spina dorsale delle vecchie
aziende, hanno visto la loro con-
dizione salariata trasformarsi da
mondo protetto a regno dell'incer-
tezza; il loro status di fedele coorte
vice-manageriale in forza lavoro

qualsiasi. Non sono piti disposti a
sacrificarsi e sono in preda a ten-
tazioni qualunquistiche, da pre-
bendari, o vittime dell'opportuni-
smo.Comungque, nientepiti fedeita
allimpresa.

Motivazione. 5i & creato un eir-
colo vizioso: piit si chiede motiva-
zione meno la si ottiene. Pil si cer-
¢a di comprarla piti ia si deprime.
La gente si deresponsabilizza e
mette in discussione il senso stesso
del lavoro perché i meccanismi di
valutazione dei risultati ignorano
le sitnazioni particolari. Perché il
contesto organizzativo impedisce
alle persone di fare esperienza del-
la propria utilitd sociale. Perché
dietro gli organigrammi, le proce-
dure e le regole esiste una realta
umana che il processo di gestione
delle «risorse umane», immerso
nella sua palude quantitativa,
ignoraquasi completamente. Iim-
presa vede quindi indebolirsila le-
gittimazione sociale che un tempo
le consentiva di produrre, oltre che
sicurezza materiale, anche senso e
identita per le persone che vi la-
vorano. Sequesti sintomidellamu-
tazione in atto sono plausibili, e se
aggiungiamo ansiogeno contesto
extralavorativo, ogni «cambia-
mento» pare di fronte a una china
molto, ma molto ripida. Ogni cam-
biamento & tanto pit voluto e pos-
sibile quanto pii le persone sen-
tono di avere zone stabili. E'la con-
sapevolezza di possedere aree di
sicurezza professionale ed esisten-
zZiale a fare si che ¢ assumiamo
rischi calcolatiecerchiamodicam-
biare positivamente laddove ci
sentiamo insicuri o deboli.e
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