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1. | cambiamenti tecnico-organizzativi e della professlonalita all’interno del
processo produttive grafico

Il sistema produttivo grafico ¢ stato spesso considerato da sociologi e da stu-
diosi dell’organizzazione e dello sviluppo tecnico come un caso di sisterna socio-
tecnico tradizionale, caratterizzato dalla sopravvivenza e dalla prevalenza di tec-
nologie, forme organizzative, professionalita e rapporti sociali non riconduci-
bili al modello dell’industria di serie ma ancorati, per diversi aspetti, alla fase
che precede la produzione di massa: il periodo della manifattura.

Il sociologo americano Robert Blauner, ad esempio, nella sua classica ricerca
sulle condizioni del lavoro operaio condotta negli U.S.A. tra la fine degli anni
’50 e 'inizio degli anni 60 individuava nell’industria grafica un caso tipico di
produzione caratterizzata da una tecnologia di mestiere,

«Le indusirie di mestiere — scriveva Blauner — vivono sulle abitudini spec-
fiche dei singoli lavoratori: la caratteristica essenziale della tecnologia di mestiere
¢ la non standardizzazione del prodotto. Questo fatro impedisce la standardiz-
zazione del prodotto. Questo fatto impedisce la standardizzazione, o
’razionalizzazione’, del processo lavorativo che & assai pit sviluppato nelle tec-
nologie meccaniche della catena di montaggio e automatizzata»2,

' R. BLAUNER, Alienazione ¢ Liberta, F. Angeli, 1971, Milana.
2 O o, p. 82
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Blauner, facendo poi riferimento al progressivo incorporamento nelle mac-
chine (caratteristica del passaggio della prima manifattura all'industria)
dell’intelligenza e delle capacitd operative del lavoratore, osservava: «Le indu-
strie di mestiere sono quelle in cui questo processo non ha avuto luogo; esse
richiedono un alto livello di qualificazione tradizionale, il che comporta la ca-
pacitd di manipolare materiali mediante attrezzi e richiede abilitd manuali ed
occhio esercitaro»®.

Da qui anche «il lungo apprendistato» per acquisire la qualificazione necessaria.

«L’abilita tradizionale — sottolineava I"autore — ha cirattere cumulativo; cre-
sce con Jesperienza e costituisce una sorta di tradizione insegnata e trasmessa
di generazione in generazione»*.

Tutto cid, secondo Blauner, faceva dei lavoratori dell’industria grafica «...
in qualche modo un gruppo anacronistico nell’epoca dell’organizzazione indu-
striale di massa»’.

Per questa ragione essi venivano assunti dallo studioso come il «prototipo»
del lavoratore non-alienaro, come il parametro a cui far riferimento nell’esame
della condizione operaia negli altri settori dellindustria.

Tralasciamo qui di discutere della vtilitd, da un punto di vista progettuale,
dell’assunzione dell’organizzazione di mestiere propria dell’industria grafica come
modello di lavoro non alienato; tralasciamo anche di discutere lo schema con-
cettuale utilizzato nella ricerca.

Riteniamo interessante, invece, ricordare che Blauner, concludendo il suo
discorso sulla situazione delle aziende grafiche, esprimeva il proprio dubbio circa
la possibilita di preservare la condizione di lavoro descritta.

«Non & certo, perd, — egli diceva — che questa condizione possa essere man-
tenuta a lungo: le innovazioni tecnologiche ¢ gli sviluppi economici stanno mi-
nacciando di eliminare non solo quelle favorevoli condizioni ma il lavoro stesso.
Nell'industria dei quotidiani ¢ stato sviluppato un processo che permette
all’editorialista o al reporter di comporre direttamente il pezzo mentre lo batte
a macchina.

Forse i sindacati possono dimostrarsi sufficientemente forti da impedire
Pintroduzione di questi nuovi procedimenti tecnologici e di altri che si vanno
creando: se non vi riusciranno 'industria diventera rapidamente automatizzata
e questo capitolo avrd solo pili valore di testimonianza storica»®,

3 Op, oir., p. 84,
* Op. o, p. B4,
5 0Op ., p. 109.
& Op. cir,, p. 110
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Proprio le ultime premonitrici considerazioni di Blauner, piuttosto che la
sua complessivamente corretta ma datata analisi, rappresentano un’introduzione
appropriata all’esame della situazione socio-tecnica attuale dell’industria grafica.

Infatti, 1 mutamenti nei mercati e nel quadro competitivo, lo sviluppo delle
tecnologie e le connesse modifiche organizzative hanno, negli vltimi dieci anni,
prima messo in discussicne poi reso obsolete la cultura, I'organizzazione e la
professionalita di mestiere.

Lz tendenza di fondo che prende corpo ¢ quella verso il superamento di con-
cezioni e modalicd di lavoro da «manifattura» e lo sviluppo di approcci e mo-
dalitd di lavoro di tipo industriale.

Non ¢é questa la sede per una ricostruzione puntuale della serie di innova-
zioni tecniche e di trasformazioni socio-organizzative che ha determinato la crisi
del modello del mestiere; i limiteremo, qui, a descrivere sinteticamente alcune
tra le principali conseguenze e opportunitd prodotte sul terreno
dell’organizzazione e della professionalita sul terreno dell’organizzazione e della
professionalita dalle recenti e sempre pil massicce applicazioni dell’informatica
al processo produttivo grafico.

In questa descrizione, faremo riferimento, in modo particolare, all’area delle
preparazioni, cioé al segmento del ciclo grafico investito, neghi ultimi anni, dalle
trasformazioni tecnico-organizzative piu rilevanti,

Faremo riferimento, inoltre, a esperienze e progetti di cambiamento tecnico-
organizzativo e di formazione del personale sviluppati all’interno delle Officine
Grafiche Mondadori, a Verona, tra il 1980 e il 1985.

L’automazione della produzione ha comportato:

— lincorporamento dellattivitd umana di trasformazione nelle macchine;

— un’integrazione molto forte tra diverse fasi del ciclo;

— il determinarsi di una base tecnica comune a fasi che in precedenza erano
separate da un vero e proprio «salto» tecnologico (si pensi, ad esempio, alle dif-
ferenze tecnico-professionali che separavano il ritoccatore dallo scannerista nelle
vecchie fotomeccaniche).

Il processo produttivo perde corporeitd, viene meno il rapporto fisico di-
retto tra 'uomo e il processo di trasformazione: questo rapporto &, ora, mediato
dalle apparecchiature di controllo e dalle operazioni logiche condensate in un
software.

Nei sistemi integrati di riproduzione della forma stampante, ad esempio, il
processo di trasformazione sembra smaterializzarsi: esso é regolato mediante
Putilizzo di un linguaggio simbolico e non vi ¢ un rapporto analogico tra
"operatore ¢ |'oggetto del suo lavoro.

105



Qui la funzione dell’abilita manuale si riduce notevolmerte rispetto ai pro-
cessi tradizionali; pit propriamente, essa, in termini di attivitd diretra di trasfor-
mazione, fatta eccezione per alcune operazioni eseguite fuori linea, scompare
del tutto.

L’uomo interviene poco o per nulla nelle trasmutazioni fisico-chimiche det
materiall; anzi, con lo sviluppo € I'estensione del procedimento film-less e con
I'incisione diretta della forma stampante non vi sono pit, fino alla fase di in-
cisione, trasmutazioni fisico-chimiche di materiali ma solo elaborazioni di in-
formazioni.

Pertante, si riduce I'importanza, nella gestione del ciclo produttivo, della
percezione primaria, della costruzione di schemi senso-motori, sia perché una
intera serie di operazioni in passato eseguite manualmente & incorporaca nel si-
stemna tecnico sia perché la rappresentazione analogica del risultato fornita dalla
stazione video del sistema ha, a causa del non ancor sufficientemente elevato grado
di risoluzione dell'immagine, un’attendibilita limitara sotto il profilo della va-
lutazione cromatica e percid va analizzata e usata criticamente, facendo riferi-
mento ai valori forniti dal sistema di controllo delle apparecchiature, a1 parametri
di commessa {tempi, costi e qualitd} e agli standards di processo.

Viceversa, acquistano molta importanza "analisi tecnica preliminare, la pro-
grammazione delle operazioni, il set-up.

E richiesta una maggiore razionalizzazione delle attivitd, ciod un approceio
e metodologie di lavoro che danno rilievo all'impostazione delle operazioni e
alla gestione efficace delle variabili pilt che al «recupero» quando Pevento cri-
tico si ¢ manifestato’.

L’operatore di sistema integrato, pertanto, deve conoscere e utilizzare lin-
guaggi simbolici per poter codificare e decodificare informazioni relative alle va-
riabili tecniche del processo e deve far ricorso a capacita logiche che gli permettono
di costruire una rappresentazione astratta del risultato, a partire dalla quale iden-
tificare anticipatamente I'insieme delle funzioni del sistema da attivare e gl in-
terventi tecnico-operativi da effettuare.

La capacita di pensare per modelii svolge una funzione molto importante:
Vintervento operativo viene definito deduttivamente dopo aver elaborato un mo-
dello che prefigura il risultato finale.

Questo approccio favorisce una piu efficace esecuzione delle operazioni di
set-up e permette, di conseguenza, di evitare di procedere per tentativi, per suc-

7 Per quanto riguarda la qualita del prodotta, cid significa che accorre passare dal scontrollos alla
«gestiones della qualita,
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cessive approssimazioni al risultato, e di sfruttare meglio sotto il profilo tecnico-
economico le possibilita della tecnologra.

Sul prano organizzativo, la logica delle nuove tecnologie € la struttura tec-
nica del processo produttivo richiedono nuovi criteri di divisione del lavoro.

All’interno del processo di fotoriproduzione mediante tecnologia conven-
zionale, si ragionava in termini di «mestiere» ¢ di «posto di lavoro»; all’interno
dei sistemi integrati, il «mestiere» ¢ il «posto di lavoro» sono dei parametri di
analisi, di progettazione e di funzionamento organizzative del tutto inadeguati.

Qui si rivela centrale la funzione tecnico-produttiva unitaria del sistema: rea-
lizzare, in conformita con i parametri tecnico-economicl di commessa, pagine
complete sia in termini di immagine che di impostazione grafica®.

Il senso compiute dei singoli compiti, come delle singole operazioni tec-
nologiche, pud essere colto solo se questi vengono considerati nella loro inter-
dipendenza reciproca e in relazione al risultaro, alla «funzione» dell’intero sistema
e non come elementi isolati o come «aggregato» meccanico.

La frammentarietd di una organizzazione per «mestieri» o per «posizioni
di lavoro» & incongruente con I'integrita e la unitarietd tecnico-produttiva della
«funzione» svolta da un sistema integrato: questa non pud essere frantumata,
se non a prezzo di incoerenze e di diseconomie, in attivitd e compiti minuzio-
samente predeterminati e rigidamente distribuit.

QQueste considerazioni sono corroborate da un numero ormai ampio di espe-
rienze ¢ casi,

Uno di questi, tra i piu significativi per dimensione e complessita socio-
organizzativa, é costituito dalla progettazione, realizzazione e messa a punto,
nell’area industriale della Mondadori, a Verona, nel periodo '83-’85, dello sta-
bilimento Nuove Preparazioni e, in modo particolare, dei sistemi integrani di
riproduzione della forma stampante.

All'internc di questa esperienza, sono stati ricercati, ipotizzati e sperimen-
tati criter1 e parametri di progettazione organizzativa coerenti con la logica del-
le nuove tecnologie.

Si & visto, ad esempio, che la congruenza tra organizzazione e «funzione»
puod costituire un criterio generale di progettazicne del lavoro adeguato alle ca-
ratteristiche del nuovo sistema tecnico.

Inoltre, 'orientamento alla cornmessa e al cliente, cioé la regolazione delle

8 Con l'introduzione ¢ il perfezionamento di nuove teeniche di esecuzione delle prove, che renderanno
possibile un controllo sia cromatice che grafico all'interno dei sistemi incegrati, la «funziones, per 1 prodotti
trasformati col ¢iclo di incisione direcca, diventerd: realizzare un imptanto compleco ordinato secando la ca-
duta macchina prevista.
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attivitd in funzione delle caratteristiche specifiche (templ, costi e qualita) delle
singole commesse, pud costituire un altro criterio di progettazione organizza-
tiva congruente col prodotto-mercato.

Alla luce dei criteri suddetti, il team-working e la logica del lavoro per com-
messa rappresentano la formula organizzativa pii appropriata.

Il presidio della «funzione tecnico-produttiva unitaria» viene affidato ad un
gruppo, cio? all'insieme degli operatori del sistema impegnati nella lavorazione
di una determinata commessa.

In questa soluzione, la modalita principale di coordinamento & quella per
adattamento reciproco, per mutuo aggistamento dei membri del gruppo.

In altre parole, la «funzione tecnico-produttiva unitaria» viene svolta da un
gruppo all’interno del quale le interrelazions, la divisione del lavoro, 'ordine
e le modalita di svolgimento delle operazioni si ridefiniscono continuamente in
modo interattivo in relazione alle condizioni operative, alle caratteristiche degli
inputs (materiali e informazioni), ai parametri di commessa {tempi, costi, qua-
hitd) e agli standards di processo, cioé in funziene dei risultati dell’intero ciclo
di trasformazione e degli obiettivi tecnico-economici di commessa.

1l gruppo costituisce una sorta di cellula organizzativa in cui vengono ri-
composte attivita funzionali diverse, in precedenza attribuite 2 unitd organiz-
zative e ruoli distinti: attivitd di gestione del ciclo di trasformazione, attivita di
coordinamento tecnico-operativo, il controllo qualita, Ja programmazione ope-
ratva.

Per far fronte ai bisogni di coordinamento e di professionalitd caratteristici
del nuovo contesto tecnico-organizzativo, viene creata la figura di «leader tec-
nico»’,

Si tratta di un operatore a cui vengono affidate le seguenti funzioni:

— fungere da riferimento professionale per gli altsi operators;

— assicurare il coordinamento tecnico di una commessa {o di un lotto);

— facilitare il lavoro di gruppo;

— favorire lo sviluppo professionale degli altri operator;;

— stimolare I'applicazione operativa e lz diffusione delle piti appropriate tec-
niche di lavoro.

? La denominazione di «leader tecticos, che sicuramente non ¢ la pii appropriata, & stata comata
all'interno di un gruppo di lavers incaricato di riconsiderare organizzazions ¢ runh delle fotoriproduzioni
nelle Officine Grafiche Mondador ed & rapidamente diventata di uso corrente.

E stata, in seguito, mantenuca e utilizzara anche in dacument; ufficiali per 1] fatto che nel lessico aziendale
designa in mode univeco aleuni contenuti di ruolo,
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La figura di «leader tecnico» costituisce un «invenzione» organizzativa at-
tuata per favorire il raggiungimento dei seguenti obiettivi:

— portare al livello degli operatori alcune funzioni e attivitid svolte,
nell’organizzazione tradizionale delle fotoriproduzioni, dm capiturno e da or-
ganismi di impostazione e controllo-tecnico (Controllo Qualitd, Servizi Tecnici);

— sviluppare e valorizzare la professionalitd deghi operarory;

— far interiorizzare e rendere operativa la logica di lavoro per commessa;

— aprire spazi di gestione attraverso il riconoscimento dei differenziali di
professionalita, I'introduzione di meccanismi e processi di valutazione delle pre-
stazioni.

Il «leader tecnico» & concepito come una soluzione dinamica e aperta, come
un fattore di sviluppo organizzativo.

In questo senso, esso Non costituisce Lna nuova posizione di lavoro, un em-
brione di figura gerarchica o di controllore della qualita ma un arricchimento
di ruolo di cui si auspica un’ampia e progressiva estensione tra gli operatori.

Dunque, i «leaders tecnici» non sono un «numerc chiuso»; I'accesso alla fun-
zione & aperto a quanti acquisiranno nel tempo la professionalita necessaria: turci
gli operatori possono diventare «<leaders tecnici». In questo caso, le esigenze di
coordinamente potrebbero essere soddisfatte distribuendo la responsabilitd del
coordinamento tecnico delle diverse commesse (o lotti) tra 1 diversi operatori
in modo da avere un «leader» per ciascun lavoro.

Il concerto di team-working & congruente con la logica dei sistemi integrati;
tuttavia, esso appare insufficiente per definire la logica e la struttura delle re-
lazioni, intra e inter-organizzative, dell’intero Stabilimento delle Nuove Pre-
parazioni,

Questo & costituito, oltre che dall’area dei sistemi integrati, da una stazione
di impostazione e programmazione, dall’area di videoimpaginazione e dall’area
«tastiere»,

Queste umitd organizzative sono collegate tra di loro e con unitd organiz-
zative e ruoli esterni (enti tecnici e di programmazione dei cicli di produzione
a valle, redazioni, clienti terzi, fornitori esterni di prestazioni) artraverso un com-
plesse di relazioni che & dinamico e ha una struttura reticolare.

Il concetto che meglio corrisponde alla logica di questa struttura di relazioni
& il nerworking

Operare all’'interno di una rete significa affrontare problemi e mantenere rap-
porti che spesso non possono essere gestiti attraverso un immediato e univoco
riferimento a ben definite competenze e responsabiliti e a una ben definita linea
di comunicazione e comando ma che richiedono decisioni coordinate, processi
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dr comunicazione continui e caratterizzati da un elevato livello di informalitd
e un adeguato «software orizzontale» fatto di capacitd di interazione «trasversale»
e di ricerca delle sinergie interne e esterne alle singole aree o unitd organizzative,

I processi sin qui descritti costituiscono, rispetto agli approcci e alle mo-
dalita di lavoro tradizionali nell’area delle preparazioni, delle innovazioni radicali,

La tabella (pag. 111) e la figura {(pag. 112) che seguono riassumeno i cam-
biamenti verificatisi nelle tecnologie, nell’crganizzazione e nelle professionalita.

2. Uapprendimento come processo continuo

I cambiamenti sinteticamente descritti in precedenza investono non solo il
«sapese» e il «saper fare», cioé la sfera della professionalita in senso stretto, ma
anche la mentalitd, 1 valori e 1 modelli culturali di riferimento.

I contenuti, la rapidit, la frequenza, vale a dire il grado ed il tasso, dei pro-
cess1 innovativi che oggl investono I'industria modificano i termini del problema
della formazione.

Non si tratta solo di favorire 'acquisizione delle conoscenze e delle com-
petenze specifiche immediatamente necessarie per operare nei nuovi contesti tec-
nici ma si tratta anche, e soprattutto, di faverire Pinteriorizzazione di diversi
valori e paradigmi culturali e di promuovere lo sviluppo di diversi atteggiamenti,

Si tratta, ad esempio, di passare dalla rappresentazione, ancora ampiamente
diffusa e fortemente radicata, del cambiamento come evento eccezionale, come
fenomeno transitorio e minacciante a una rappresentazione del cambiamento
come processo continuo e inevitabile che comporta rischi ma anche opportunita.

Le esperienze di cambiamento, di formazione e di riconversione-
riqualificazione 2 cui la Scuola Grafica di San Zeno puo far riferimento eviden-
ziano che la disponibilia al cambiamento, ladattabilita, Vapertura al nuovo sono
fattori culturali fondamentali per accettare ed affrontare efficacemente i nume-
rosi cicli di apprendimento e di ristrutturazione delle proprie conoscenze che
ogni lavoratore dovra vivere nel corso della sua attivitd professionale.

Oggl «sapere essere» significa «saper cambiare».

In situazioni caratterizzate da significativi e continui cambiamenti, il fattore
critico di successo & rappresentanto non gia dalla sostituzione di conoscenze, com-
petenze tecniche e modalith operative nuove a conoscenze, competenze tecni-
che e modalita operative obsolete ma dall’acquisizione della capacita di
apprendimento in continuo.

I mutamenti intervenuti negli ultimi anni all'interno del quadro concorren-
ziale ¢ dei sistemi di produzione del settore grafico, fanno della capacita di ap-
prendimento in continuo una formidabile arma competitiva,
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Tascira 1. Cicla di towoniprodusione: Guadro sinottico delle suduppo della teenologia, dell organizzazione ¢ delle professionadita
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Nel passato, la curva di apprendimento aveva rappresentato una barriera
all’entrata di nuovi concorrenti nel mercato e, al tempo stesso, un fattore di suc-
cesso per le aziende detentrici di un consistente patrimonio di esperienze e pro-
fessionalita.

L’accumularsi di conoscenze e competenze relative ai prodotti, al processo
di trasformazione e al processo di integrazione organizzativa comportava una
posizione concorrenziale in termini di rapporto tra costi, qualitd e servizio.

Con l'introduzione massiccia dell’informatica e dell’elettronica nelle fasi
«chiaves del ciclo produttiva, tutti i competiteri possono, con investimenti con-
sistenti ma non proibitivi, accedere alle stesse tecnologie.

I metodi di lavoro si razionalizzano, diventano piu omogenei ¢ la qualita
si assesta, in linea di tendenza, su un livello medio-alto che tutti gli stamparori
sono in grado di raggiungere.

La curva di apprendimento si accorcia notevolmente: il tempo necessario
alla formazione degli operatori e dei tecnici si riduce sensibilmente, a condizione
che si predispongano appropriati interventi formativi e si razionalizzine le mo-
dalita di lavoro.

Di conseguenza, il vantaggio competitivo delle aziende legate alle forme or-
ganizzative, ai modi di lavorare e alle professionalita tradizionali viene meno.

Anzi, il vantaggio pud trasformarsi in uno svantaggio perché la tradizione
tecnica e culturale del mestiere impone vincoli e determina resistenze
all’introduzione e all’utilizzazione ottimale delle nuove tecnologie: cid pud av-
vantaggiare un nuovo concorrente non condizionato da quel vincoli e da quelle
resistenze o un competitore dotato di una maggiore capacita di apprendimento
e di mnnovazione.

Inoltre, Ia riqualificazione dei detentori delle professionalita tradizionali &
un processo complesso, a volte piu difficile e costoso della qualificazione di glo-
vani con una buona formazione di base,

Nella situazione attuale, quindi, la «capacitd di imparare ad imparare», la
capacita di progettare soluzioni innovative, di implementare rapidamente ¢ uti-
lizzare in modo appropriato 'innovazione costituiscono uno dei fondamentali
fartori di competitivita.

L’imparare ad imparare &, in ultima analisi, pitt importante di cio che di volta
in volta si impara.

Questo enunciato vale tanto per I'individuo quanto per 'organizzazione:
1 problemi, le esigenze e i processi di cambiamento attuali richiedono lo sviluppo
di un’adeguara capacitd di apprendimento sia a livello delle orgaizzazioni che
delle persone.

Ora, lo sviluppo di questa capacitd non é il risultato di misure organizzative
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straordinarie e di specialt azioni formative ma, piuttosto, il risultato di un com-
plesso, ampio e profondo processe di sviluppo organizzative che investe sia la
dimensione «hard» (strutture, sistemi di gestione, procedure) che quella «soft»
(risorse umane, stili di gestione, valori, etc.) dellorganizzazione.

In altre parole, 'apprendimento in continuo presuppone approcci mana-
geriali, sistemi e processi organizzativi appropriati.

3. L’organizzazione comse meccanismo o come cervello?

La teoria e la prarica tradizionali dell’organizzazione si basano, com’s noto,
su idee e approcci di tipo meccanicistico.

Seconde questa teoria e questa pratica, progettare un’organizzazione signi-
fica, sostanzialmente, disegnare una ben definita struttura formale di posizioni,
definire precisamente autorita e responsabilitd, specificare in modo chiaro i com-
piti e raggrupparli in mansioni, tracciare ben definite linee di comando, iden-
tificare sistemi e meccanismi di coordinamento e controllo.

La teoria classica dell’organizzazione individua nella mansione® ['unita co-
stitutiva, la prima pietra, il principio ordinatore del lavoro organizzato.

51 costruisce, si studia e si controlla un mondo, I'organizzazione aziendale,
a partire dalla mansione.

Essa si configura come:

— unitd di analisi;

— unita di progettazione;

— unitad di misura e controllo;

— unita di formazione del lavoro.

Col taylorisme, in modo speciale, st passa da un mondo relativamente di-
sordinato a un mondo ordinato.

S1 tratta di un ordine di tipo meccanico e non organico; ’azienda & con-
cepita come aggregato, come somma di mansioni.

L’assunto di fondo del modello classico e, in modo particolare, del raylo-
rismo € quello della prevedibilita degli eventi e della predeterminabilita dei modi
di intervento su di essi.

Secondo questo modello, le persone devono essere «adattate» a una strut-
tura organizzativa predefinita.

10 Per mansione si intende, in generale, un raggruppamento pii o meno ampio e camplesso di compiti
predeterminati e formalizzats,

Nel nucieo operativo {ciod nei sectar in cui si cealizzano i prodatti ¢ | servizi fondamentali} delle or-
ganizzazioni che si ispirano al modello classico, le mansioni sono, in generale, molta specializzate sia in senso
orizzontale che in sensa verticale e, quindi, sono piuttosto rscrette e povere,
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A tale scopo, il comportamento organizzativo viene formalizzato e regola-
mentato.

Questo «adattamento» ¢ inteso come una fondamentale condizione di ra-
zionalitd ed efficienza.

Nen devono esservi «vuoti» nello schema organizzativo formale e deve es-
serci un’elevata corrispondenza tra questo e il comportamento delle persone.

Ma, a un certo punto, lo scenario st modifica, vengono meno alcuni pre-
supposti e abblamo:

— tecnologia non stabile;

— merceologia non stabile;

— andamento del mercato non lineare;

— composizione e struttura della forza lavoro in mutamento.

Le principali variabili in gioco si mettono in movimento in un processo mul-
tilineare caratterizzato non da additivitd ma da fluttuazioni.

Allora, le idee-forza e gli assunti di base della teoria e della pratica classiche
dell’organizzazione vanno in crisi.

In particolare, la concentrazione verso 'alto delle conoscenze, delle infor-
mazioni e delle decisioni previste dal modello di organizzazione classico si ri-
vela insufficiente a garantire una capacita adeguata di controllo-regolazione di
quegh elementi di incervezza, di quegli atomi di instabilitd che s1 & convenuto
di chiamare «varianzes».

Le varianze non possono essere arrestate, minimizzate o gestite esclusiva-
mente a livello del management e delle funzioni specialistiche; occorre distri-
buire ampiamente nell’'organizzazione risorse e capacitd per prevemire,
minimizzare e gestire la variabilita.

Se si analizza |'ambiente in cui operano, oggi, le aziende gratiche si puo ri-
levare facilmente che esso & caratterizzato da un’elevata instabiliti: il quadro com-
petitivo, 1 prodotti-mercato, la tecnologia, la composizione della forza-lavero,
il sistema di relazioni industriali evidenziano variazioni significative, frequenti,
rapide e spesso non lineari.

Si delinea una prospettiva caratterizzata da incertezze e da possibilita di svi-
luppe multidirezionali, a opzioni multiple.

In questo scenario, I'idea dell’azienda come sisterna di apprendimento assume
unl notevole valore esplicativo e pratico.

Questa idea svincola la teoria dell’organizzazione dagli assunti classici e tay-
loristici, affranca dalla metafora meccanicistica e la raccorda alle ricerche sulla
struttura ¢ il funzionamento degli organismi.
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Tra le entita organiche, il cervello & quella che attira maggiormente, oggi,
Pattenzione degli studiosi dell’organizzazione.

Cosa significa progettare e gestire 'organizzazione facendo riferimento
al’immagine del cerrvello?™,

Esso costituisce |'entita organica dotata della pit elevata flessibilitd e creativita.

1l cervello ¢ un sistema che si contraddistingue, tra Paltro, per il tipo di ca-
pacita di apprendimento che possiede.

Alcune forme di apprendimento sono messe in atto dai sistemi cibernetici
costruiti dall’uomo. '

Anche il termostato, ad esempio, manifesta una certa capaciti di appren-
dimento: controlla andamento della variabile «temperaturax, registra eventuali
variazioni ¢, quando esse superanc determinati limiti prefissati, attiva degli in-
terventi correttivi, inviando un segnale di comando al sistema di riscaldamento.

§1 tratta di un processo di autoregolazione basato su una retroazione ne-
gativa (feedback),

Abbiamo a che fare, in questo caso, con una forma di apprendimento il cui
limite, tuttavia, & rappresentato dagli standards e dalle norme prefissate.

Il termostato non ¢ in grado di valutare I'adeguatezza degli standards e delle
norme operative esistenti e di stabilirne di diversi.

1l cervello, invece, possiede queste capacita di riflessione critica. Esso & in
grado di sviluppare sia un apprendimento del primo tipo (a circuito singolo) che
del secondo tipo (a circuito doppio).

La figura che segue (pag. 117) evidenzia le differenze tra 'apprendimento
a circuito singolo e quello a circuito doppio®

Dunque, uno dei fondamentali elememi che distinguono "apprendimento
del cervello da quello di un sistema cibernetico, sia esso semplice come un ter-
mostato ad uso domestico 0 complesso come un sistema computerizzato di ge-
stione di un processo industriale, é la capacita di mettere in discussione ¢ di
modificare gli standards, le norme e i sistemi operativi dati: in altre parole, la
creativira',

11 Su questo argomentao, di notevole interesse sono le riflessiont ¢ le tesi sviluppate da Gareth Morgan
nel libro «Images of QOrganizations, SAGE Publications, Beverly Hills, 1985,

12 La figura & tratta da Gareth Morgan, Op. «it., p. 88.

13 Gli sviluppi delle ricerche ¢ delle applicazioni nel campo della Intelligenza Artificiale hanno, sulla base
dei progressi della «ingegneria della conoscenzas, portato alla costruzione di «sistemi espertis in grado di fare
inferenze e deduzioni a partire dalle informazioni possedute, di applicare le conoscenze alla soluzione di pro-
blemi, di prendere decision, di apprendere e di sistematizzare le conoscenze.

Tuttavia, si tratta di applicazicni che, a causa dei limiti del software e del’hardware, non si avvicinano
ancora, in termini dj creativitd, alle capacita del cervello,
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FiGUrA 2 ; Apprendimento ad anello singolo e ad anello deppio

L’apprendimento ad anelta singolo si basa sulla capacici di individuare e correggers un errore in relazione
4 una data serie di norme operative:

L’apprendimento ad anello doppio dipende datla capacita &i ottenere una duplice visione della situazione
mettendo in questione la validitia delle norme operative:

Fase 1. = il processo di analisi e controllo dell’ambiente

Fase 2. = il confronto di queste informazioni con le norme operative
Fase 2a = il processo di valutazione della validit delle norme

Fase 3. = il processo di avviamenzo dell'azione appropriata
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1l cervello & in grado di imparare ad imparare, cio¢ di tornare criticamente
sulle conoscenze acquisite e di svilupparle in modo innovativo.

Pertanto, esso € in grado di dispiegare anche un particolare tipo di autore-
golazione che non tende a ricreare 'equilibrio e PPorganizzazione preesistenti
(morfostasi) ma tende a costituite un diverso equilibrio e una diversa organiz-
zazione (morfogenesi).

Questa proprieta del cervello & funzione di due sue caratteristiche: la con-
nettivita, cioe la firtissima e dinamica rete di relazioni in cui ogni cellula nervosa
(neurone) ¢ inserita; la presenza dell’intere in ogni singola parte (ogni neurone
¢ un minielaboratore, ¢ ogni parte del cervello svolge funzioni specialistiche ma
partecipa a funzieni pin generali).

Il riferimento all'immagine del cervelle permette quindi di pensare a forme
organizzative «cellulari», inserite in un network e dotate non solo delle capacita
e delle risorse necessarie al mantenimento delgl equilibri e della rotta dati
{attraverso la retroazione negativa che permette al sistema la correzione delle
eventuali deviazioni rispette al corso prestabilito) ma anche di quelle necessarie
all’autoorganizzazione, cioé alla valutazione degli equilibri e della rotta dati e
alla loro eventuale modificazione (attraverso I'apprendimento a circuito doppio).

Indubbiamente, la metafora del cervello pud rivelarsi estremamente sugge-
stiva e utile nella ricerca di categorie, concetti e criteri nuovi da utilizzare nello
studio e nella progettazione delle organizzazioni.

Nello studio e nella progetiazione delle organizzazioni complesse 51 ¢ pre-
stata attenzione, e questo gia costituisce un allontanamento dall’impostazione
classica, alle capacita di autoregolazione proprie di determinate forme organi-
che, si pensi agli equilibri omeostatici, ma non si & ancora dedicata abbastanza
attenzione alle esigenze e alle capacitd di apprendimento a circuito doppio ti-
piche del sistema «cervellon.

In questa sede , comunque, ci interessa solo sottolineare che rappresentarst,
progettare ¢ gestire 'organizzazione aziendale come un sistema di apprend1~
metno signifca immaginare, inventare ed attivare i sistemi, i meccanismi e i pro-
cessi in grado di favorire lo sviluppo delle capacita di autoregolazione e di
innovazione necessarie per rispondere ¢on successo alle sfide provenienti da un
ambiente turbolento.

Le caratteristiche di questo ambiente sollecitano I'adozicne di modelli or-
ganizzativi, di modelli manageriali e di sistemi di gestione e sviluppo delle ri-
sorse umane in grado di favorire la flessibiliti e I'innovazione.

Questo tipo di modelli ¢ di sistemi, che ha gii trovato una concreta attua-
zione nelle esperienze di aziende di successo di diverst settori industriali, pre-
vede, tra Paltro:
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— il dislocamento della professionalit), delle conoscenze e delle responsa-
bilita necessarie a una gestione efficace ed efficiente delle varianze nel luogo piu
prossimo a quello in cui esse si generano;

— lattivazione di un ampio numero di ruoli nell’attivita di identificazione
e di interpretazione dei segnali provenienti dall'ambiente esterno;

— la promozione di capacita di innovazione ampiamente diffuse all’interno
dell’organizzazione.

Le attivita di individuazione e decodificazione dei segnali provenienti
dall’esterno e le attivitd di innovazione sono, all’internc dei modelli tradizionali
di organizzazione, concentrate verso |'«alto» dell’organizzazione e sono strut-
turate come attivitd specializzate, localizzate e «separate» dal complesso delle
attivita operative dell’azienda.

Nei modelli manageriali emergenti, invece, la diffusione ampia della fun-
zione di «ascolto» e della funzione di innovazione ¢ considerata come una pre-
condizione necessaria per cogliere 1 «segnali deboli» e dispiegare un’adeguara
flessibilita e capacita di risposta agh stumoli provenienti dall’ambiente.

Il filone di studi sull’intrapeneuring, sull'imprenditorialit interna®, forni-
sce un notevole contributo alla comprensicne del rapporto tra cultura organiz-
zativa, modelli gestionali e processi di innovazione.

Questi si sviluppano adeguatamente quando 'azienda funziona come sistema
di apprendimento.

Ora, 'apprendimento avviene per tentativi ed errori, cioé con modalita ¢
secondo una logica che sono incoerenti con le modalitd di funzionamento ¢ la
logica delle organizzazioni burocratizzate,

Queste ostacolano le iniziative che fuoriescono dagli schemi organizzarivi
e comportamentali esistenti, inibiscono assunzione di rischi per sperimentare
nuove idee ¢ spingono le persone a comportarsi in modo conforme alle regole
anche quando ¢i6 va a discapito del risultau.

L'innovazione, invece, presuppone condizioni organizzative (ruoli, processi,
strumentl, sistemi di gestione, ctc.) e riferimenti culturali (valori, simboli, miri,
etc.) in grado di garantire la capacita ¢ la possibilita di assumersi rischz, di spe-
rimentare nuove idee, di imparare dagli errori e di sopravvivere ad essi,

1l lavoro per progetto, i gruppi di lavoro interfunzionali e interdisciplinari
costituiti per sviluppare iniziative di innovazione, 1 circoli di qualita, 1 ruoli di

W Sull’aintrapreneuring» come fattere tandamentale di successe & incentrato il best seller di GIFEQRD
Prvcnort I, Inprapreneuring, Why Don'’t Have to Leave the Corporatton to Becomie an Entvepreneny; Har-
per & Row Publishers, New York, 1985 (trad. it., ntrapreneuring, Llimprendizore, Milano, Spetling 8 Kup-
fer, 1986).
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integrazione, 1 ruoli che presidiano 'ambiente, le joint ventures per nuovi bu-
siness, 1 sistemi € le procedure che favoriscono Uinterfunzicnalitd, i sistemi di
gestione per obiettivi: questi sono alcuni esempi di meccanismi e processi or-
ganizzativi che possono favorire la connettivita, I'integrazione orizzontale e pos-
sono costituire occasioni e modalita di accrescimento della capactd di
apprendimento dell’organizzazione. '

4. Cultura organizzativa e cambiamento

Il tema della cultura organizzativa occupa, da qualche anno, una posizione
centrale nelle discussioni e negh studi sulla gesiione del’impresa’s.

Ma ci6 che piti conta, al di 13 della letteratura manageriale ¢ della pubbli-
cistica sugli approcci manageriali emergenti, & che nella gestione concreta delle
aziende, nel governo dei processi di cambiamento strategico e organizzativo si
comincia ad annettere una importanza notevole alla dimensione culturale.

Riteniamo, quindi, utile, proprio al fine di ricostruire un aspetto rilevante
del complesso quadro nel quale si inseriscono i processi di innovazione e i con-
nessi interventi educativi, analizzare brevemetne la funzione della cultura or-
ganizzativa nella vita dell’azienda.

Le considerazioni che seguono sono tese a esplorare una dimensione di sfondo
che deve essere tenuta presente nell’elaborazione e nella realizzazione di pro-
getti di cambiamento organizzativo e, in modo particolare, nella elaborazione
e nella implementazione di programmi di formazione a loro sostegno.

La cultura organizzativa di un’azienda puo essere definita come il complesso
di convinzioni, di valori e di norme comportamentali assunto, in modo pii o
meno consapevole, come valido dai membri dell’organizzazione.

Tali convinzioni, valori e norme sono il risultato di un complesse processo
di apprendimento collettivo.

Gli individui e i gruppi «sperimentano» nel corss della loro loro pratica or-
ganizzativa la validitd di determinati valori, convinzioni e norme comporta-
mentali e apprendono, interiorizzano quelli che hanne ricevuto rinforzi positivi,
che hanno avuto successo, che hanno «funzionato» nel confronto con i pro-
blemi di integrazione interna e di sopravvivenza dell’organizzazione.

La cultura organizzativa si struttura, si consolida e si sviluppa in funzione

1> Un'ampia ricostruzione del dibatrito sulla «cultura aziendalew e indicazioni bibliografiche sull’argomento
sono contenuts in DE FILPPG C., La culiurz organizzativa: una variahile «chiaves nei processi di pasforma-
zione dell impresa, «il Risparmios, n. 3, maggio-giugno "87.
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delle concrete condizieni di apprendimento in cui individui e gruppi operano
e diventa anche un paradigma comportamentale diffuso.

Ad esempio, 1 successi ottenuti in passato dalle Officine Grafiche Monda-
dori, la loro posizione leader nel campo dell’alta qualitd hanno ingenerato ¢ dif-
fuso a lungo tra i dipendenti la convinzione della indiscussa superiorita
tecnico-professionale della Mondadori e il mito della qualitd come espressione
di tale superiorita.

Questa convinzione e questo mito hanno caratterizzato per un lungo pe-
riodo la cultura dell’azienda e hanno influenzate 1l modo di pensare e di operare
in tutti 1 settori e a tutti 1 livelli dell’organizzazione.

Il ritoccatore che, secondo un approccio tipico della cultura di mestiere, la-
vorava tutte le commesse allo stesso modo, in base allo standard «assoluto» della
«massima qualitax, prescindendo dalle caratteristiche tecnico/economiche delle
singole commesse, costituisce un caso esemplare di comportamento conforme
a un aspetto di una cultura che permeava la organizzazione e la gestione
dellazienda.

Ne sono conseguiti, tra 'altro, la tendenza delP’azienda a chiudersi in se stessa
e, in particolare, un forte disinteresse al suo interno per i tentativi e le esperienze
sviluppati dalla concorrenza.

La stessa innovazione tecnologica, tradizionale punto di forza e motivo di
orgoglio dell’azienda, tendeva a svilupparsi per «partenogenest», come processo
stimolato da motivazioni interne piuttosto che da un confronto sistematico con
le iniziative della concorrenza.

Una delle ipotesi di base della cultura delle Officine Grafiche era che il fu-
turo costituisce un’estrapolazione del passato e che i fattori di successo del pas-
sato garantiscono il successo anche nel futuro,

Questi elementi culturali (ipotesi di base, credenze, miti}, una volta interio-
rizzati e consolidati sulla base di risultati positivi e di esperienze vincenti, hanno
continuato ad operare anche quando, all’inizic degli anni "80, non erano piu giu-
stificati sul piano tecnico e non corrispondevano ai nuovi rapporti determina-
tisi nel quadro compettivo.

Infatti, 1 primi segni di crisi di competitivitd {ad es., la perdita di alcune grandi
commesse) venivano interpretati in termini di «non siamo pid capaci di lavo-
rare come una voltar, cioé come conferme e non come confutazioni di impo-
stazioni e approcci consolidati.

Una volta appresi, certi elementi culturali (valori, miti, credenze) sono dati
per «scontati» € si tende a non metterli 1 discussione.

Dalle considerazioni fatte a proposito della cultura aziendale si pud conclu-
dere che la dimensione «soft» dell’organizzazione, la cultura organizzativa va
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attentamente tenuta presente dal management di un'azienda perché influenza
sigmficativamente il comportamento organizzativo (delle persone e dei gruppi)
e condiziona fortemente la realizzazione delle strategie e dei cambiamenti or-
ganizzauvl.

Se ¢i si attende dalle persone un diverso comportamento organizzativo, e
se esso & in contrasto con le ipotesi di base, con gh assunti di fondo della cultura
esistente, allora & necessario attivare un cambiamento culturale.

Ma una cultura organizzativa non si cambia attraverso una semplice azione
orientata a questo scopo, attraverso la divulgazione di nuove ipotesi di base e
di nuovi valori o attraverso «decreti» del top management.

Nel quadro di una concezione della cultura aziendale come processo di ap-
prendimento, la cultura non ¢& riducibile alle enunciazioni generali, alle racco-
mandazioni e alle attese del gruppo dirigente o dei principali leaders dell’azienda,

Queste enunciazioni, i valori ed i parametri culturali assunti ed enunciati
dal gruppo dirigente o dal capo dell’azienda si traducono in cultura organiz-
Zativa, in «s€nso comune» e diventano paradigma comportamentale diffuso solo
se si definiscono determinate condizioni di apprendimento, cioe se la pratica reale
dell’organizzazione le corrobora e ne verifica la reale funzionalita rispetto ai pro-
blemi da affrontare.

Ad esempio, se il top management dell’azienda dichiara che & importante
innovazione e la capacitd di iniziativa ma poi, nel funzionamento concreto dei
sistemi gestionali aziendali, la creativitd e 1 comportamenti innovatvi sono fru-
strati mentre sono previsti il conformismo alle regole e "operare per adempi-
ment1 ¢ prescrizioni; in questo caso, ¢id che viene assunto dal personale come
parametro di comportamento € tende a trasformarsi in paradigma culturale, in
valore, é I'osservanza delle norme esistenti, il rispetto delle «regole», la convin-
zione che i problemi vanno affrontati solo sulla base delle indicaziconi e delle
direttive dei livelli gerarchici superiori.

Una cultura organizzativa si cambia ristruttarando le condiziont e i processi
di apprendimento collettivo esistenti.

Le modalita e i tempi di questi cambiamenti variano in funzione di una plu-
ralitd di factori:

— stadio di vita dell’azienda (fondazione e crescita iniziale, media etd, maruricd);

— forza ¢ pervasivita della cultura esistente (il grado di influenza sui mem-
bri dell’organizzazione, ’'ampiezza e la profondita della sua penetrazione);

~ profondita dei cambiamenti auspicati (il livello della cultura che deve es-
sere trasformato: le norme comportamentali, i valori o le ipotesi di base).

Nel caso di un’azienda matura, caratterizzata da una cultura forte ¢ perva-
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siva, il cambiamento dei livelli piu profondi della cultura, si configura come un
«turnaround», una radicale inversione di tendenza.

Per avviare un «turnaround» & necessario, in primo luogo, sbloccare,
«scongelare» la cultura dell’organizzazione: le persone comprendono che alcuni
dei modi tradizionali di opetare sono inadeguati, obsoleti.

Il «turnaround» — scrive Schein — coinvolge normalmente, tutti i membri
dell’organizzazione, cosi le caratteristiche disfunzionali della vecchia cultura di-
ventano chiaramente visibili a ciascuno. Il processo di sviluppo di nuove ipotesi
di fondo & un processo di ridefinizione cognitiva attraverso 'educazione e la guida;
cambiando le strutture ed 1 processi, dove necessario; prestando molta atten-
zione alle dimostrazioni di apprendimento delle nuove modalita e ricompen-
sandole prontamente; creando nuovi slogans, storie, miti e riti e spingendo in
altri modi le persone verso i nuovi comportamenti. Tutti i meccanismi di cam-
biamento possono entrare in gioco, ma € la capacita di imposizione del manager
del cambiamento la chiave dei «turnarounds»®.

[ «turnarounds» richiedono un opportuno dosaggio di coercizione ¢ parte-
cipazione.

La persuasione coercitiva pud rivelarsi necessaria per attuare interventi straor-
dinari e urgenti e per ottenere alcuni comportamenti desiderati.

Essa, perd, si risolve in una sottomissione formale del personale a cio che
¢ imposto e non in una accettazione sostanziale det nuovi indirizzi.

La partecipazione, invece, produce, se opportunatamente guidata, non solo
accondiscendenza ma anche sostanziale comprensione e accettazione delle de-
clsioni innovative.

Essa, sebbene gli approcci partecipativi siano complessi da gestire e richie-
dano una certa quantitd di tempo porta, in generale, a cambiamenti piu stabili
e condivisi dai membri dell’organizzazione.

Si pud dire, in conclusione, che non esiste un approccio «vincente», una «one
best way» al cambiamento culrurale.

Vi sono invece, molteplici opzioni e strumenti che vanno adottati e, even-
tualmente, combinati, tenendo conto delle caratteristiche della situazione e de-
gli obiettivi perseguits.

16 E, SCHEIN, How Cultsre Forms Develops and Changes, in KILMAN SAXTON, Sevpa and Associates, Gar-
ning Control of the Carporate Culture, Jassey-Bass Publishers, San Francisco, 1985, p. 41.
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5. Innovazione e conivolgimento del personale: il caso Mondadori

Durante il processo di ristrutturazione finalizzato a un forte recupero di pro-
duttivitd e di competitivitd che ha avuto luogo nelle Officine Grafiche Mon-
dadori nel periodo 1983-1985, sono state sperimentate con successo alcune modaliti
di coinvolgimento del personale nella ricerca e nell’implementazione di solu-
zioni innovative di problemi tecnici e organizzativi.

La Direzione Aziendale aveva stipulato, inizialmente, un accordo «quadro»
con le organizzazioni sindacali sulle linee di intervento in materia di organiz-
zazione, sulla politica commerciale, sugli investimenti, sugli esuberi di perso-
nale e sulla gestione degli stessi.

Essa, successivamente, aveva attuato alcuni interventi urgenti e straordinari
rivolti a un immediato recupero di efficienza: una prima riduzione del perso-
nale in esubero, il ridimensionamento o lo scioglimento di alcune unita orga-
nizzative e il taglio di alcune voci di spesa.

Nello stesso tempo, la Direzione Aziendale si era posta il problema
dell’avviamenro di un processo di sviluppo organizzativo indirizzato alla rea-
lizzazione di pii profondi cambiamenti sul terreno dell’organizzazione, dei modi
di lavorare, della professionalita & della cultura.

Questi cambiamenti erano stati ritenuti la premessa di un pil consistente
aumento di produttivitad e di competitivitd nel medio e lungo termine.

Le hinee-guida della riorganizzazione erano:

— maggiore orientamento al mercato e ai clienti;

— specializzazione degli stabilimenti per tipo di prodotto-mercato;

— deburocratizzazione della struttura, aumento dell’integrazione funzionale
e della flessibilitd dell’organizzazione;

— decentramento decisionale, arricchimento dei ruoli e maggiore respon-
sabilizzazione a tutti i livelli su attivitd e risultatis

— riduzione degli organici (di macchina, di reparto e di ufficio) per colmare
0, quanto meno, inizialmente, ridurre, il differenziale di efficienza rispetto alla
concorrenza pit qualificativa;

— promozione di uno sviluppo generalizzato delle professionalith congruente
con le ampie e spesso radicali trasformazioni tecnologiche e organizzative in atto.

Per evitare che 'organizzazione e la cultura consclidata vanificassero gli
sforzi e le iniziative di cambiamento, erano stati attivati tre progetti organiz-
zativi: uno sull’area della produzione, un secondo su alcune aree impiegatizie
{commerciale, pianificazione e servizi di supporto alla produzione) e un terzo
sui sistemi informativi.

Il lavoro dei progetti aveva prodotto proposte e interventi ma aveva anche
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messo in evidenza la grande difficoltd a implementare le soluzioni auspicare senza
la comprensione e 'interiorizzazione da parte del personale e, in primo luogo,
del management intermedio, delle ipotesi di base e delle linee-guida della rior-
ganizzazione.

Ad esempio, senza un cambiamento degli approccl e degli stili di gestione
a livello dei capi intermedi, risultava molto difficile realizzare il previsto dislo-
camento nei reparti produzione ¢ I'assorbimento, ove possibile, nel lavoro ope-
raio, di alcune funzioni e attivitd svolte fino a quel momento da organismi di
controllo e servizio della produzione (controllo qualita, servizi tecnici, program-
mazione, etc.).

Si profilava, quind, il pericolo di una situazione di stallo che avrebbe po-
tuto mettere in discussione la credibiliti e la stessa realizzazione dell’intero pro-
getto di riorganizzazione.

A questo punto, la Direzione Aziendale, avendo consapevolezza
dell’impossibilita di ottenere per editt; il cambiamento organizzativo atteso, de-
cideva di tentare la strada del coinvolgimento attivo e pianificato dei capi ¢ del
personale nell’implementazione del disegno di cambiamento.

Questo coinvolgimento era auspicato anche da alcune consistenti compo-
nenti sindacali che ricercavano nel processo di ristrutturazione un ruolo che non
si limitasse alla negoziazione della riduzione del personale e delle conseguenze,
sul piano gestionale, dei cambiamenti tecnico-organizzativi ma che si esprimesse
anche sul piano delle proposte e della progettualita.

Sulla base di queste diverse ma convergenti spinte e motivazioni, furono at-
tivati numerosi gruppi «misti» di lavoro, cioé teams con funzioni di confronto
tecnico e di intervento sui principalt problemi di efficacia ed efficienza di spe-
cifici reparti di produzione?,

A questi teams partecipavano alcuni capi e lavoratori del reparto interes-
sato, i delegati sindacali e 1l responsabile delle gestione del personale dell’area,
un rappresentante della funzione «formazione e sviluppo risorse umane» ¢ al-
cuni responsabili delle funzioni aziendali a vario titolo coinvolte.

I direttori di stabilimento, ognuno per i repartt di sua competenza, erano
1 committenti e gli interlocutori principali dei gruppt di lavoro.

Essi curavano I'impostazione, I'indirizzo e controllavano i risultati delf"attivita
di ogni gruppo, partecipando direttamente ai momenti «cruciali» di avviamento,
approfondimento dei problemi e di discussione delle proposte di intervento.

¥ La costtuzione del primo gruppo aveva avulo un caratiere sperimentale e si era configurata come
un'iniziativa «locates. Dopo | primi risultati positivi, st era deciso di estendere Iesperienza e di trasformarla
1n un approccio piantficato.
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Il criterio fondamentale della partecipazione dei lavoratori ai gruppi non era
il sgradimento politico», né la «fedelta al{’azienda» e nemmeno la rappresenta-
tivita sociale ma, innanzitutto, la capacitd e la competenza tecnico/professio-
nale®.

L’attivith del gruppi si svolgeva, in genere, durante H normale orario di la-
voro del suol partecipanti.

Al lavoratori che partecipavano al di fuori dell’orario normale, erano rico-
nosciute le integrazioni salariali previste per la formazione professionale.

Solo nel caso di un gruppo di lavoro attivato su particolari problemi di ra-
zionalizzazione delle metodologie di lavoro era stata prevista I"erogazione di un
premio «una tantums subordinata al raggiungimento degli obiettivi stabiliti.

I temi affrontati dal gruppi «misti» erano:

— lorgantzzazione del lavoro, i ruoli e 1 profili professionali;

— le metodologie di lavoro;

— 1 rapporti con le unitd organizzative confinanti;

~— gli strumenti di supporto (sistema informativo, procedure, etc.);
~1 bisogni di addestramento e di formazione.

I lavoro su questi temi eva esplicitamente finalizzato  recuperi di produttivitd
e competitivita e prendeva avvio da valutazion: sull efficienza/efficacia del reparto
basate su riferimenti precisi alla situazione di mercato e su confronti con la con-
COrrenia

Attraverso il lavoro del gruppo «misto» venivano messe in circolazione, tra
i lavorator! del reparto interessato, informazioni sul posizionamento nel mer-
cato dell’intera azienda e delle lavorazioni del reparto, sull’andamento delle prin-
cipali commesse, sulle valutazioni e le reazioni dei client, sulle possibilita e
difficoltd di acquisire nuovi lavori.

Esaurita la fase «istruttorias, il gruppo di lavoro promuoveva appositi in-
contri informativi con tutto il personale dell’unitd organizzativa al fine di so-
cializzare la conoscenza dei termini reali del problema competitivo.

I membri del gruppo e, indirettamente, tutti i lavoratori interessati, pote-
vano, in questo modo, verificare la effettualitd dei problemi e la non strumen-

18 T lavoratari partecipanti a gruppi eranc individuati attraverso una consultazione che i delegati con-
ducevano nel reparto ¢ una verifica con i capi sulla corretta applicazione dej crireri di partecipazione definiti,
La composizione complessiva del gruppo (lavoratori, capi, tecnicl, delegati, etc) era poi valutata e formal-
mente approvata artraverso un inconere tra le funzioni e i ruoli aziendali inceressat (gestione del personale,
formazione ¢ sviluppe, direttare di stabilimento) e [ delegati di reparto assistitt da alcuni membri dell esecutivo
del consiglio dei delegati.
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talitd delle scelte di ristrurturazione e di innovazione operate dalla Direzione
Aziendale,

A seguito di queste iniziative di coinvelgimento del personale, diminuivane
le resistenze al cambiamento e veniva stimolata ’assunzione di un’ottica con-
correnziale, cioé la comprensione della necessita di finalizzare ogni discorso e
ogni ipotesi sulla situazione interna del reparto a un aumento della competiti-
vita locale e globale dell’azienda.

Inoltre, era favorito lo sviluppo di una consapevolezza diffusa del farto che
la produttivita & un problema di tutti, e non solo del management.

[ gruppi «misti», secondo un chiaro orientamento aziendale condiviso dal
sindacato, dovevano essere luoghi di elaborazione di proposte e di progettazione
di interventi e percid le attivita di analisi erano ridotte all’essenziale e subor-
dinate a questa finalizzazione operativa.

In coerenza con questa impostazione, essi dovevano essere agili, non troppo
numerosi, darsi programmi precisi e a templ brevi, avere le risorse necessarie
e perseguire obiettivi operativi.

Si era stabilito, anche, che i gruppi di lavoro non erano un’articolazione pe-
riferica del processo di contrattazione e non dovevano trasformarsi in sedi ne-
goziali.

La contrattazione sindacale aveva i suoi luoghi naturali e le sue procedure
e in tali luoghi e secondo tali procedure andavano definiti gli accordi.

I gruppl «misti», tuttavia, gettavano le basi tecniche degli accordi riguar-
danti reparti che erano oggetto del loro lavoro e ponevano le premesse per un
decentramento di alcune decision: negoziali e per un’articolazione piu ampia e
meno rigida delle relazioni industriali.

Era previsto, inoltre, che ogni gruppo, una volta definita ¢ concordata at-
traverso un apposito accordo tra le parti una linea di intervento, si riconvocasse
per un certo periodo, a scadenze sempre meno frequenti, per verificare
Pandamento del cambiamento, valutare i risultati ottenuti e i problemi emersi
e, eventualmente, attivare Interventl correitivi.

L’azienda, per favorire ’acquisizione di conoscenza comuni a tutti 1 parte-
cipanti e una concreta presa di coscienza dei problemi, favoriva I’accesso dei gruppi
ai centri di informazicne aziendale pertinenti: Controllo di Gestione, Preven-
tivi, Commerciale, Programmazione, Organizzazicne, etc.

Anzi, per rendere piu rapida e meno dispersiva la diffusione delle infor-
mazioni, 1 responsabili delle funzioni sopraindicare, quando si affrontavano te-
matiche di loro competenza, tenevano relazioni informative all’interno del gruppo
e rispondevano alle domande dei suoi membri.

La Formazione e Sviluppo Risorse Umarne, a cui era affidato dalla Direzione
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Aziendale il presidio metodologico e il coordinamento operativo del processo
di sviluppo organizzativo®, curava ’organizzazione e |'impostazione
dell’attivita del diversi gruppi, ne facilitava e supportava il funzionamento, te-
neva sotto costante controllo la coerenza delle ipotesi e delle proposte emer-
genti a livello locale con le logiche fondamentali e gli obiettivi complessivi della
ristrutturazione e del connesso processo di sviluppo organizzativa.

Essa operava di concerto con i Direttori di Stabilimento ma conservava, co-
munque, una sua autonomia in quanto portatrice di un’ottica di medio termine
e tutrice di un processo di trasformazione che la Direzione Aziendale non vo-
leva fosse rallentato da scelte e atteggiamenti orientati esclusivamente al breve
periodo.

La Formazicne e Sviluppo svolgeva, tra l'altro, una funzione di «propaganda
culturale» e orientamento, suscitando e guidando discussioni su casi e criticita
riguardanti il funzionamento del reparto e diffondendo in modo finalizzato in-
formazioni sui problemi e i cambiamenti in atto nelle varie aree dell’azienda.

Essa, in particolare, orientava e supportava il funzionamento del gruppo af-
finché 1l suo lavoro procedesse in modo efficace, si evitassero irrigidament di-
fensivi e atteggiamenti conflittuali e si anteponesse la ricerca delle soluzioni
all'idenficazione delle «colpe» e delle «responsabilitds.

Le ipotesi e le proposte di intervento comportavano spesso riduzioni di or-
ganico.

Questo argomento era approfondito nel gruppe solo nei suoi termini tecnico-
organizzativi; ad es., si esaminava la possibilita di rendere pit efficiente ed ef-
ficace P'utilizzo di determinate macchine di stampa modificando il modo di la-
vorare della squadra, riducendo 'organico e arricchendo la professionalita degli
operator1 e si valutavano le implicazioni di queste ipotesi sulla produttivita e
la competitivitd del reparto.

Le intese e le decisioni finali venivano, invece, definite ¢ formalizzate in
un’altra sede e in un successivo momento negoziale.

I gruppi erano statl ideati e venivano gestiti come un lubrificante del pro-
cesso di comunicazione e di cambiamento.

Essi potevano, secondo la Direzione Aziendale, favorire il conseguimento
dei seguenti risultati:

— un’ampia circolazione tra il personale di informazioni generali sulla si-

19 1l coordinamento strategico del processo di sviluppo organizzative era presidiare dal Direttore Ge-
nerale, coadiuvato dal Dicettore Centrale di Produziane e dal Direttore Centrale del Personale.
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tuazione e gl indirizzi dell’azienda {mercati, concorrenza, tecnologie, investi-
menti, organizzazione, etc.);

— una maggiore e pit diffusa consapevolezza della natura, della dimensione
e della ineludibilitd dei problemi del reparto;

— Pinteriorizzazione o, almeno, I"accettazione di alcuni elementi della nuova
filosofia organizzativa e gestionale (ad es.: il rifiuto degli automatismi nello svol-
gimento professionale, la scelta di arricchire la professionalita ed i ruoli e di raf-
forzare il processo di valutazione e selezione, I'indirizzo di assorbire in produzione
e, possibilmente, nell’attivitd di trasformazione alcune funzioni di coordina-
mento ¢ controllo tecnico, etc.);

— una maggiore capacitd/disponibilita a valutare i problemi del singolo re-
parto anche nel loro rapporto con quelli di altri reparti confinanti (stimolazione
di un’attica di ciclo);

— il recupero di un rapporto pilt diretto dei capi con il personale;

— una maggiore legittimazione del sindacato non solo come soggetto
«politico» ma anche come interlocutore piti competente e consapevole all'interno
della ristrutturazione;

— lartivazione di tutte le risorse disponibili attraverso un maggiore coin-
volgimento di tutto if personale nella trasformazione della fabbrica.

1l coinvolgimento, nella forma che con i gruppy «misti» andava assumendo, st con-
figurava quindi come una modalita efficace non solo per affrontare e risolvere al-
cuni problemi ma anche, e soprattutto, per favorive Lacquisizione della consapevolezza
dellz necessita del cambiamento e lo sviluppo di una nuova cultura organizzariva,
di valori, di abitudini e approcci congruenti con la logica e gli obiettivi della ri-
strutturazione e pis adegnati ai problemi e alle sfide provenient: dall’ambiente.

Percid la Direzione Aziendale, facendo riferimento a tali finalitd, sotolineava
anche la transitorietd dei gruppi: essi erano mezzi e non fini.

1l singelo gruppo, e 1 gruppi come esperienza pianificata, diventano super-
flui nel momento in cui determinati problemi vengono risolti e, pit in generale,
nel momento in cui i nuovi modi di affrontare i problemi si stabilizzano e di-
VENtano «senso comunes, pratica di gestione normale, modo di operare corrente.

Si voleva evitare Distituzionalizzazione e la burocratizzazione di questa forma
di coinvolgimento, sia perché la sua durata oltre il tempo necessario all’attuazione
degli interventi 'avrebbe trasformata in una modalita rituale e inefficace, sia per-
ché uno degli objertivi principali era l'acquisizione, soprattutto da parte dei capt,
dell’abitudine e della capacita di coinvolgere continuamente il personale nella ri-
cerca e nell'impletazione di soluzioni innovative.

Una funzione essenziale dei gruppi di lavoro era, dungue, la formazione.
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In primo luogo nei confronti dei capi di primo e secondo livello.
L’azienda intendeva favorire, anche attraverso questo strumento,
I'acquisizione, da parte dei capi, delle capacitd di:

— attivare e utilizzare al meglio le risorse a loro disposizione;

— promuovere lo sviluppo professionale dei loro collaboratori;

— valutare uomini e risultari;

— considerare il cambiamento come un processo continua e normale;

— considerare 1l delegato di reparto non come una sgradevole interferenza
nel processo gestionale ma come un interlocutore normale, di cui si riconosceva
la funzione e con cui, in una chiara distinzione dei ruoli, ci si poteva confron-
tare costruttivamente nella ricerca continua di miglioramenti nella organizza-
zione e gestione del reparto.

Anche 1 delegati, dall’altra parte, si abituavano ed imparavano a misurarsi
in modo pitl concreto e meno «ideologico» con problemi ed esigenze di effi-
clenza e produttivita.

In tal modo essi acquisivano alcune competenze tecnico/organizzative e si
preparavaine a svolgere il proprio ruolo in modo propositivo e non solo con-
testarive.

Sul piano operativo, 1 gruppi «misti» elaboravano ipotesi e proposte che si
traducevano in accordi sindacali sull’organizzazione del lavoro, gli organiei, i
ruoli professionali e gli interventi formativi all’interno di alcuni importanti re-
parti: ad es., Fotoriproduzione Offset, Fotoritocco Rotocalco, Stampa Offset,
Stampa Rotooffser e Sistemi Integrarti,

La stipulazione degli accordi era stata facilitata dal coinvolgimento preven-
tivo dei lavoratori e dei capi nell’inviduazione dei problemi, nella diagnosi della
situazione e nella progettazione degli interventi.

Questo coinvolgimento pianificato era, poi, nella successiva fase di imple-
mentazione, la premessa dell’effettiva realizzazione dei cambiamenti concordati
e del reciproco riconoscimento di ruclo da parte dei diversi attori (Direzione
Aziendale, Organizzazion Sindacali e lavoratori).

6. Alcune considerazioni conclusive sulla formazlone delgi adulti in situa-
Zioni di lavoro

Le riflessioni fatte in precedenza sulle trasformazioni tecnico-organizzative
in corso nell’industria grafica, sull’azienda come sistema di apprendimento, sul
rapporto tra cultura organizzativa e innovazione e su alcune esperienze di coin-
volgimento del personale sviluppate nelle Officine Grafiche Mondadori hanno
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diverse e rilevanti implicazioni sul terrenc della formazione.

Se le considerazioni sulla crucialita dell’apprendimento in continuc sono fon-
date, ne consegue che la risposta formativa ai bisogni di professionalitd indotri
dalle innovazioni tecnologiche e dai connessi mutamenti organizzativi non va
concepita, riduttivamente, solo in termini di riconversione e riqualificazione pro-
fessionale ma va concepita, in primo luogo, come progettazione e realizzazione
delle condizioni e dei fattori (organizzativi, gestionali e culturali) che possono
favorire lo sviluppo nelle persone della consapevolezza della necessita del cam-
biamento, della capacita di adattarsi a divers: e mutevoli contest socio-tecnici
e della capacita di inserirsi in modo attivo nei processi di trasformazione.

Vi ¢ una dimensione culturale dell’innovazione che costituisce una variabile
«chiave», in particolare nel caso di cambiamenti strategici e di radicali trastor-
mazioni tecnico-organizzative che comportano un’utilizzazione diversa di per-
sonale gid qualificato.

Come abbiamo visto nel caso del passaggio dalla fotoriproduzione conven-
zionale ai stistemi integrati, cambia non solo il contenuto tecnico delle attivita
ma anche |’approccio ai problemi, la mentalita e la logica del lavoro.

La soluzione del problema formativo non sta, pertanto, nella pur impor-
tante acquisizione delle conoscenze tecniche e operative necessarie.

Accanto a questo aspetto, vi & quello dello «sblocco» e dello sviluppo della
situazione culturale, vale a dire dello «scongelamento» degli atteggiamenti cul-
turali preesistenti, della identificazione e apprendimento di nuovi valori, con-
vinzioni ¢ modelli di comportamento.

Un fattore «chiave» nella realizzazione di questo complesso processo € rap-
presentato dal coinvolgimento attivo, sulla base di ben definite idee-guida e 1n
funzione di chiari obiettivi generali, del personale (capi, tecnici e operatori) nella
diagnosi della situazione di partenza, nella progettazione e nell'avviamento del
nuovo sistema techico-organizzativo, nell’analisi dei bisogni di professionalita
emergenti ¢ nella progettazione, oltre che nella realizzazione, degli intervent:
formativi conseguenti.

Questo coinvolgimento costituisce, se efficacemente coordinato e supportato,
una premessa ¢, al tempo stesso, un momento del processo di cambiamento.

In quest’ottica, l'azione formativa, pur facendo riferimento a un disegno or-
ganico di cambiamento, tende a destrutturarsi e a trasformarsi in un fenomeno
molecolare ¢ diffuso, strettamente collegato al processo mediante il quale si in-
dividuano e si risolvono i problemi, intreceiaro con la pratica gestionale e col
funzionamento concreto dell’organizzazione.

La formazione, dunque, supporta lo sviluppo organizzativo e si confonde
con esso.
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Essa si configura come un processo di apprendimento radicato nella pratica
e finalizzato alla pratica del cambiamento.

I capi e gli operatori coinvolti nei gruppi «misti» di lavoro della Mondadori
apprendevano in concreto nuovi approcci e modalita di lavoro, verficandone di-
rettamente |esigenza e sperimentandone 1’efficacia.

Essi «imparavano facendo» e in questo modo le cose apprese, anche se met-
tevano in discussione modaliti operative e abitudini consolidate, venivano as-
sunte positivamente o, almeno, accettate in quanto risultato di uno sforzo e di
un impegno collettivo € non di una «scelta organizzativas o di un’imposizione
unilaterale della Direzione Aziendale.

It meccanismo di apprendimento attivato in questo caso st basa sul rinforzo
positivo: le persone coinvolte hanno imparato prendendo attivamente parte alle
ricerche di soluzioni ¢ di proposte di cui hanno controllato praticamente la va-
liditd e in cui, almeno in parte, si riconoscono.

Inoltre, 1 capi e tutti i lavoratori coinvolti, hanno appreso non solo alcuni
contenuti specifici (diagnosi, ipotesi e proposte) ma anche un metodo (ad es.,
la mobilitazione e I'integrazione delle capacita disponibili per affrontare i pro-
blemi di innovazione).

I tipo di azione formativa qui descritto, legato allo sviluppo organizza-
tivo®™, pud assolvere una funzione «cruciale» nelle situazioni in cui hanno luogo
radicali cambiamenty, i cosiddetti «turnarounds», favorendo 1'acquisizione della
consapevolezza dei limiti dei modi di lavorare e degli approcci consolidati, met-
tendo in circolazione le nuove ipotesi strategiche e le nuove idee-guida, pro-
muovendo la sperimentazione e ["apprendimento di nwovi modelli
comportamentali.

Esso, tuttavia, non si sostituisce, ma si affianca agli altri tipi di intervento
educative: alla formazione manageriale e alla formazione professionale.

Tra questi tre tipi di formazione, il cui ruolo e il cuj rispettivo peso spe-
cifico variano in funzione delle situazioni, non esiste una linea di demarcazione
rigida ma ci sono, e ci devono essere, un certo grado di coerenza, collegamenti
operativi e integrazione all’interno di una unitaria e globale strategia di trasfor-
mazione organizzativa ¢ di sviluppo delle risorse umane.

20 Per xsviluppo organizzativos si intende un processo pianificato di cambiamenta avente come obiet-
tivo I'aumento della capacita di apprendimento e di risposta dell'arganizzazione.

Tale pracesso fa riferimento a linee-gnida e a obiettivi strategici definiti dall’ Alta Direzione, si configura
coIme un sistema aperto e dinamico di azioni e di interaziani.

Esso, pertante, riflette continuamente ¢ in modo critico sui suoi obiettivi e suj suoi risultari, ha an an-
damento 2 spirale ¢ si sviluppa ¢on modaliti e secondo metodologie variabili in funzione delle carattenstiche
della situazione e delle finaliti fondamencali perseguite.
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Le aree e gli obiettivi della formazione manageriale istituzionale, ad esem-
pie, hanno un riferimento essenziale nelle indicazioni e nelle tendenze dello svi-
luppo organizzativo e si legano al bisogni e ai processi di apprendimento che
lo caratterizzano.

Lo sviluppo organizzativo, d’altra parte, pud ricevere indicazioni, legitti-
mazioni e rinforzo dalla formazione manageriale. Questa, poi, pud diventare,
in certi cast, un momento e wno stumento dello sviluppe organizzativo.

Anche le iniziative di formazione professionale, dal canto loro, devono rac-
cordarsi, se si vuole che acquisiscano un soddisfacente livello di efficacia, allo
sviluppo organizzativo, ai processi di progettazione e implementazione
dell’organizzazione e dei ruoli che hanno luogo nelle varie aree tecmico-
professionali.

Tuttavia, ciascuna delle dimensioni e tipologie della formazione ha una sua
autonomia ¢ specificitd in termini di finalizzazione, di arco temporale di rife-
rimento ¢ di metodologie di approccio.

La formazione manageriale ¢ una leva strategica dell’ Alta Direzione per orien-
tare o stabilizzare la crescita ¢ il cambiamento delle risorse managesiali, si ni-
volge ai dirigenti e ai quadri direttivi, attuali e potenziali.

Essa, in genere, ha un carattere marcatamente istituzionale oppure conflui-
sce, s1a come obiettivi che come modalitd, nel processo di sviluppo organizzativo.

La formazione manageriale istituzionale sviluppa azioni educative pianifi-
cate in un’ottica di medio-lungo periodo e consiste in iniziative cicliche, pur nella
continua ridefinizione dei contenuti e dei processi educativi.

Alcuni dei suoi obiettivi principali sono:

— indicare 1 principali valori aziendaly;

— contribuire alla comprensione e all'interiorizzazione delle idee-guida e delle
scelte strategiche fondamentali;

— favorire il processo di riconoscimento nell’azienda;

— facilitare I'implementazione di un profilo di manager coerente con la pro-
spettiva strategica delineata dall’Ala Direzione.

La formazione legata allo sviluppo organizzativo, come abbiamo detro, & meno
strutturata e si collega, precedendoli e accompagnandoli, ai cambiamenti orga-
nizzativi e coinvolge gli individui e 1 gruppi interessati da questi cambiamenti.

Il suo principale oggetto ¢ il comportamento organizzativo.

Essa non punta a imporre modelli di comportamento ma tende a favorire
la comprensione delle necessita del cambiamento, I'identificazione e la condi-
visione di approcci e modelli comportamentali piti adeguati, ’accettazione e
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I'interiorizzazione delle nuove attese di ruolo, la partecipazione attiva al cam-
biamento organizzativo.

La formazione professionale degli adulti in situazioni di lavoro ha I'obiettive
di favorire il soddisfacimento dei bisogni di professionalita indotti dallo sviluppo
tecnico € organizzativo.

La caratteristica di questo sviluppo {mutamenti continui, rapidi, significa-
tivi e non lineari) di preminenza, come abbiamo visto, all’acquisizione della ca-
pacita di apprendimento, all’«imparare ad imparares, rispetto all’acquisizione
di conoscenze e di capacita tecniche e operative specifiche.

Pertanto, a formazione professionale non puo trovare riferimenti paradig-

- matici nel «mestiere» di tipo classico o nella «mansione».

Occorrone nuovi parametri di riferimento.

L’esperienza sviluppata all’interno della Mondadori ha evidenziato che la
«funzione tecnico produttiva unitaria» pud rappresentare sia un parametro di
progettazione organizzariva che un parametro di formazione.

Essa delimita il campo e identifica i principali contenuti tecnico-organizzativi
del «ruolo», cio delle attivitd svolte dalle persone in una struttura pitt o meno
complessa di relazioni e in funzioni di un risultato compiuto e significativo sul
piano logico e ben definito sul piano tecnico e produttivo.

Adottare questi parametri, la «funzione» e il «ruolo», nella progettazione
dell’organizzazione e della formazione nell’area tecnico-professionale delle fo-
toriproduzioni {Fotoritocco Offset e Fotoritocco Rotocalco), ha significato ab-
bandonare il punto di vista dei mestieri e delle mansioni esistenti (scannerista,
ritoccatore, premontatore e addetto al controllo qualita) e introdurre quello di
«operatore di fororiproduzione».

Questo ruolo si & sviluppato con la dinamica descritta nella figura I (p. 112)
in funzione dello sviluppo tecnologico (dalla fotografia alla riproduzione fotoe-
lettronica e da questa ai sistemi integrati), delle trasformazioni organizzative {da
un’otganizzazione incentrata su mansioni e mestieri a gruppi di lavoro semiau-
tonomi composti da professionalit diverse ma caratterizzate da una base co-
mune in progressiva espansione) e dei processi formativi (quelli immediatamente
connessi alle modalita di funzionamento delle nuove forme di organizzazione,
il gruppo o «linea, e quelli caratterizzati da un grado maggiore di struttura-
zione e formalizzazione).

La riprogettazione integrata dell’organizzazione e dei processi formativi ha
creato alcune condizioni organizzative (ad es. I'assorbimento nel gruppo di la-
voro della responsabilith della qualita, lo sviluppo embrionale di una logica d
lavoro per commessa), professionali {ad es., conoscenze comuni di informatica
e di colorimetria, assunzione di un’ottica di ciclo, capacitd di interazione) e cul-
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turali (ad es., la dispombilita di apprendere in continuc) che hanno anticipato
e favorito I'introduzione dei sistemi integrati e ne hanno attenvato I'imparto
che, se il sistema organizzativo e professionale tradizionale fosse rimasto im-
mutato, sarebbe stato sconvolgente.

Nel quadro dei processi di trasformazione descritti, enti di formazione extra-
aziendali come la Scuola Grafica San Zeno possono assolvere una funzione im-
portante anche sul terreno della formazione di base, e non solo su quelli della
formazione dei tecnici e dei quadri (formazione di secondo livello) e
dell’aggiornamento-riqualificazione degli adulti.

Per quanto riguarda la formazione di base (o prima formazione}, venuto meno
il parametro di riferimento dei vecchi mestieri e della mansione, essa vede au-
mentare I'importanza, rispetto alla promozione di conoscenze e capacitd im-
mediatamente spendibili nel processo lavorativo, della promozione di capacita
e disposizioni «strategiche» come 'apertura al nuovo, la capacita di assimilare
criticamente conoscenze specifiche e di impostare i problemi in modo sistematico.

Occorre che 1 giovani, proprio nel corso della strutturazione delle loro co-
noscenze di base, imparino a considerare come un’esigenza permanente la rior-
ganizzazione del proprio campo cognitivo e apprendano le logiche generali e
le metodologie di questa ristrutturazione continua.

Questo tipo di formazione, finalizzato alle sviluppo di un background di
conoscenze generali e di un atteggiamento eritico-scientifico verso i) lavoro ¢
il patrimonic conoscitivo che esso richiede, non pud essere surrogato dalla pra-
tica lavorativa e dal peraltro stimolante, ma in questa fase del percorso dei gio-
vani prematuro, inserimento nei processi di apprendimento e di formazione interni
all’impresa.

Percio nei corsi di prima qualificazione, la cui necessita risulta a mio avviso
confermata, devono esser sviluppate conoscenze tecnologiche generali di grafica,
indipendetemente dalla qualifica finale, e deve esser particolarmente curata la
fondazione delle basi culturali e scientifiche della professionalita.

Infatti, a turti 1 qualificati saranno richiesti, nelle situazioni di lavoro, un
atteggiamento piu critico e un approccio ai problemi pitt consapevole e pid strut-
turato sul piano metodologico di quelli richiesti dai contesti socio-tecnic wra-
dizionali.

Ci6 non significa che occorre rinunciare a promuovere I'acquisizione di co-
noscenze specifiche in funzione di un’astratta mitizzazione della polivalenza e
dell’adattabilitd: le disposizioni e le capacitd descritte in precedenza possono es-
sere favorite anche mediante appropriate modalitd di apprendimento di cono-
scenze specialistiche. A questo riguardo, & piti importante il «come» si impara
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(tipo di partecipazione, rapporta teotia-pratica, astratto-concreto, etc.) del «cosa»
1 impara.

Per quanto riguarda gli altri due terreni, quello della formazione dei quadri
e dell’aggiornamento e della riqualificazione degli adulti in situazioni di lavoro,
vogliamo sottolineare, a conclusione di questo scritto, che una concreta con-
sapevolezza delle condizioni e delle modalita del processo di apprendimento
all’interno di organizzazioni complesse ¢ un fattore «critico» di successo di ogni
azione formativa.

Purtroppo, le aziende affrontano spesso in modo riduttivo il problema
dell’apprendimento e, ad esempio, richiedono alle persone, a fronte di rilevanti
cambiamenti tecnologici, approcci e comportamenti in contrasto con la cultura
organizzativa esistente e tendono ad affrontare questa esigenza di cambiamento
solo in termini di promozione dell’acquisizione delle nuove conoscenze e com-
petenze specifiche richieste dalle tecnologie.

Talvolta, questa semplificazione & dovuta, sopratturto nelle piccole aziende,
a mancanza di Know-how specifico in materia di formazione. Ma vi sono anche
altre ragioni.

Un’impostazione riduttiva del problema della formazione pud essere ras-
sicurante per il management, in quanto non implica una riconsiderazione cri-
tica dei sistemi di gestione e dell’organizzazione esistenti ¢ una riflessione sulla
loro idoneitd a favorire 1 processi di apprendimento e di innovazione richiesti
dall’ambiente in cui I'azienda opera,

Ma, in realtd, proprio questa continua verifica della capacitd di
un’organizzazione di apprendere e di rinnovarsi é una premessa indispensabile
dell’acquisizione o del mantenimento di una adeguata capacita di risposta e di
insziativa.

Il presidio metodologico delle problematiche e delle modalith dei processi
educativi all’interno di organizzazioni complesse & un altro aspetto della fun-
zione che possono assolvere gli enti di formazione esterni alle imprese.

E non solo nei confronti delle piccole imprese, che spesso mancano delle
risorse e delle competenze specialistiche necessarie, ma anche delle imprese piu
grandi che, in vista di obiettivi di breve termine, spesso incorrono e limiti e
nelle semplificazioni prima ricordati.
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