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INTRODUZIONE

Pratiche manageriali:
pensare | azienda e costruirne una vincente

In questo testo si descrivera come funzionano le organizza-
zioni partendo da quello che ¢ I'elemento su cui struttural-
mente si fondano: la “cultura organizzativa”.

Si cercherd, in altre parole, di descriverle in maniera che,
pur toccando tutte le aree costitutive, ne rivelino un nuovo
significato appoggiandosi sul modo in cui le organizzazioni
stesse, tramite le persone che ci lavorano, vedono e interpre-
tano la propria realta aziendale e il contesto di mercato in cui
sono inserite.

Quando parliamo di cultura organizzativa o aziendale ci ri-
feriamo, infatti, agli assunti di base tramite cui l'organizza-
zione interpreta la realta, sia che riguardi sé stessa, sia il con-
testo competitivo in cui ¢ inserita.

Per fare questo abbiamo suddiviso il testo in due parti: una
teorica e una pratica.

La prima, anche se fara riferimenti concreti, si proporra di
fare un’analisi partendo dal concetto di “cultura aziendale”.
Noi, infatti, e se ne parlera subito nel primo paragrafo, ve-
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| 14 Introduzione |

diamo graficamente l'organizzazione come un cerchio al cui
centro, nel cerchio piti interno e, quindi, pitt importante, sta
la cultura aziendale.

La seconda parte, invece, sara piu legata alla vita concre-
ta delle organizzazioni, anche se non si dimentichera mai il
punto di vista teorico; si cerchera di far vedere ogni esperien-
za pratica come intrinsecamente legata alla cultura aziendale.

Questo, comunque, non ¢ un classico libro sulla cultura
aziendale. E, invece, il tentativo di leggere I'intera dinami-
ca aziendale partendo da e appoggiandosi sulla cultura azien-
dale.

Si parlera, quindji, di concetti che sono ricorrenti nella lette-
ratura manageriale ma, allo stesso tempo, si cerchera di tener-
li assieme, appunto, tramite quel concetto.

Temi classici della cultura organizzativa non vengono qui
approfonditi nel dettaglio perché, quello che si vuole prin-
cipalmente analizzare, ¢ tutto cio che deriva dalla cultura
aziendale e non la cultura aziendale stessa.

Metaforicamente, potremmo dire che useremo la cultura
aziendale come un cannocchiale che ci fara vedere il paesag-
gio che ci circonda, soffermandoci ora sull’uno ora sull’altro
elemento e che, quindi, non ci soffermeremo sullo studio e
sull’analisi del cannocchiale stesso se non laddove, proprio
per capire il paesaggio stesso, sara necessario analizzare per
esempio la potenza del cannocchiale, le modalita con cui lo
si puo usare e la modalita per tararlo nel miglior modo pos-
sibile.

Per approfondimenti specifici sulla “cultura aziendale”, si
rimanda, quindi, a quelli che sono i testi classici relativi al-
la stessa e alle analisi sviluppate nel testo La cultura azienda-
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le: una prospettiva pratica'. L, infatti, si focalizza il tema del-
la cultura aziendale cercando di coglierne I’intima struttura
benché, come gia si percepisce nel titolo, lo studio non risolve
nell’ambito della teoria ma cerca, anche qui, di vederne le in-
fluenze nella pratica manageriale.

Allo stesso tempo, pero, questo libro non ¢ puramente teo-
rico perché il suo fine ¢, appunto, quello di fare analisi speci-
fiche per poi dare strumenti concreti per costruire un’azienda
di successo. Si vedra, infatti, che il modello teorico impostato
sulla “cultura aziendale” si calera nelle aree delle funzioni, dei
processi, dei progetti ¢ del know how in modo da costituire
uno schema che puo essere utilizzato dai manager come una
bussola per orientarsi nella gestione aziendale quotidiana.

Pertanto, potremmo dire, per riassumere lo spirito del li-
bro, che solo capendo le cose come sono (punto di vista teo-
rico) si possono cambiare e, allo stesso tempo, solo mettendo
mano alle cose stesse (punto di vista pratica) si possono capi-
re veramente.

Quindi la teoria e la pratica si tengono fortemente e lo svi-
luppo di ogni teoria organizzativa ¢, percio, valido solo se fi-
nalizzato a un miglioramento delle performance aziendali.

' I testi sul tema sono, data I'importanza dello stesso, numerosi. Fra i te-
sti classici sull’argomento che qui ci preme ricordare, si possono citare:
E. Schein, Organizational Culture and Leadership e The Corporate Cul-
ture Survival Guide, L. Heskett ¢ J. Kotter, Corporate Culture and Per-
formance. Interessante anche dal punto di vista della pratica manageria-

le: C. Taylor, Walking The Talk.
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1.  ORGANIZZAZIONE CERCHIO

Se dovessi immaginarmi un’organizzazionc come una forma
geometrica sicuramente me la rappresenterei, come in par-
te accennato nell’introduzione, come un cerchio. Anche se
il cerchio ¢ la figura perfetta e le organizzazioni sono tutto
tranne che enti perfetti, questa figura ¢, infatti, capace di ri-
velare proprieta aziendali che alle altre figure geometriche
non ¢ permesso fare.

Dentro al cerchio pit grande ci sarebbero, inoltre, ulterio-
ri cerchi. Quello pit interno rappresenta, come vedevamo, la
cultura aziendale, ossia i valori incarnati in comportamenti
concreti su cui si fonda organizzazione. Questi sono, infatti,
come 'anima di ogni impresa.

Dopodiché, fra il punto centrale del cerchio e la sua circon-
ferenza ci sarebbero dei triangoli curvi alla base rappresen-
tanti le varie aree aziendali, distinte fra “primari” — ossia le
funzioni che in un’azienda sono destinate a svilupparsi per
prime, rinchiuse tra il primo e il secondo cerchio — e “secon-
dari”, ossia le funzioni che, invece, si sviluppano dopo le pri-
me, racchiuse tra il secondo e il terzo cerchio?®.

? Questa idea evoluzionistica di impresa si basa sulla teoria descritta in
E. Flamolthz, Y. Randle, Growing Pains.
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Infine, ci sarebbero dei rettangoli interni ai cerchi, a caval-
lo delle varie funzioni aziendali, che rappresentano i progerti
aziendali. Questi sono qualcosa che tagliano le funzioni tra-
sversalmente.

Altra componente imprescindibile che delineiamo con li-
nee tratteggiate a cavallo delle varie funzioni, sono i processi
aziendali. Questi sono il mezzo che permette alle varie fun-
zioni di collegarsi in maniera osmotica fra di loro in modo da
aumentare la funzionalita aziendale complessiva.

Ultimo, ma non per importanza, ¢ il know how azienda-
le, ovvero quel mix unico e originale di conoscenze teoriche
e competenze pratiche che rappresentano il sangue dell’orga-
nizzazione. All’interno del “cerchio organizzazione” questo,
infatti, ¢ diffuso ovunque perché qualsiasi attivita lavorativa
richiede qualche conoscenza teorica/competenza pratica. Per
questo ¢ rappresentato come un ulteriore cerchio esterno dal
colore blu che sta alla base di tutta la figura.

Ricapitolando, quindi, le componenti primarie interne al
cerchio sono cinque.

Va, tuttavia, aggiunto che, se ¢ vero che il cerchio delimite-
rebbe da una parte cio che ¢ interno a esso, l'azienda allo stes-
so tempo delimiterebbe cio che ¢ esterno a esso, ossia 'am-
biente in cui deve vivere e prosperare.

Come tutte le rappresentazioni, non puo essere esaustiva
della complessita aziendale, ma riesce a dare un’immagine di
quelle che sono le caratteristiche base e pitt impattanti. In al-
tre parole, riesce a essere visualizzata facilmente nella men-
te dei manager che devono gestire la complessita aziendale in
modo da avere una specie di bussola che li conduce dove loro
vogliono andare.
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Pertanto, I'importanza di questo schema non sta solo nel-
la sua completezza teorica, ma anche nella sua utilita pratica.
Di seguito l’immagine rappresentativa.

Production

Corporate
Culture

Logistic

Modello organizzativo

Entrando velocemente nei contenuti, che poi vedremo in ma-
niera pitt approfondita, partiamo dal cerchio piu interno,
quello relativo alla cultura aziendale, che ¢ I'elemento che nel
sistema assume un’importanza centrale e imprescindibile.
Con “cultura aziendale” intendiamo, seguendo la lettera-
tura sull’argomento, il comune modo di pensare, ma soprat-
tutto di agire, delle persone all’interno delle organizzazioni.
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Anche se ogni persona ha, infatti, una propria identita che lo
porta a pensare € agire in un modo speciﬁco e unico, cid non
toglie che si possano scorgere comunanze fra un insieme di
persone che in qualche modo le identificano.

Poniamo la cultura aziendale, quindi, al centro dell’orga-
nizzazione, come si accennava nell’introduzione, perché que-
sta ¢ la parte pitt profonda che la caratterizza nella sua unici-
ta. Utilizzando la metafora dell’organismo umano per rap-
presentare 'azienda, potremmo dire che questa rappresenta
la sua anima, ossia qualcosa che non si vede ma che determi-
na proprio come quell'uomo pensa e agisce.

Naturalmente, le aziende non sono fatte di solo anima, ma
anche di corpo. Essenzialmente, infatti, per rimanere nel-
la metafora, sono composte da funzioni aziendali, ognuna
avente i suoi obiettivi specifici, come il corpo umano ¢ com-
posto da varie parti: braccia, gambe, orecchie e cosi via, che
nella loro interazione costante gli permettono di sopravvive-
re e prosperare.

Fra le funzioni primarie, quelle che si sviluppano prima
all’interno della crescita dell’azienda, troviamo:

1.la produzione: la creazione di prodotti/servizi che ri-

spondono a un bisogno naturale o socialmente costrui-
to del consumatore;

2.1a logistica: la mobilita dei prodotti/servizi per portarli

da dove sono prodotti a dove sono consumati;

3. le vendite: attivita di collante fra la produzione dei beni/

servizi e il consumatore;

4.la R&D: attivita di ricerca e sviluppo di prodotti/servizi

per il miglioramento della soddistazione dei bisogni del
consumatore.
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Precisiamo che, in quanto primarie, non vuol dire che sia-
no necessariamente pitt importanti delle altre ma solo che si
sviluppano prima. Hanno, quindi, una priorita cronologica e
non valoriale.

Se, infatti, consideriamo un’azienda gia completamente
strutturata, alla fine del suo stadio di sviluppo, secondo la
nostra concezione evoluzionistica, ¢ veramente difficile dire
che qualche funzione ¢ meno importante delle altre perché
essa stessa contribuisce in misura determinante all’impalca-
tura complessiva della stessa, per cui tolta potrebbe far crol-
lare tutto.

Fra le funzioni secondarie troviamo:

5.1a Finance & Accounting: la gestione ¢ lo sviluppo del

patrimonio;

6. il Marketing: l'attivita di intermediazione fra produzio-

ne di beni/servizi e bisogni del consumatore;

7. laHR: la gestione e lo sviluppo delle risorse umane.

In linea di massima, quindi, un’azienda parte per erogare un
prodotto/servizio dal punto 1 per poi toccare progressiva-
mente gli altri.

Per fare capire il concetto si potrebbe dire che non puo es-
serci gestione delle risorse umane se I’'azienda non vende i
prodotti, cosi come non ci puo essere il marketing se I'azien-
da non produce i prodotti.

Cio non toglie che al crescere della complessita aziendale
la stessa vendita dei prodotti si puo ingarbugliare se non c’¢
una gestione di un certo tipo delle risorse umane, cosi come
la produzione puo incepparsi se non ¢’¢ a supporto una buo-
na gestione del marketing,
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Abbiamo poi i progetti aziendali che, in linea di massima,
sono trasversali alle varie funzioni per cui, per essere gestiti,
richiedono il lavoro di varie persone di diversi settori con va-
rie competenze. Per esempio: il lancio di un nuovo prodot-
to richiede che tutte le funzioni precedentemente citate con-
tribuiscano al successo di questo lancio. Per far questo si co-
stituiscono dei “comitati di progetto” composti da uno o pit
esponenti delle varie funzioni aziendali che, insieme, cercano
di trovare la soluzione migliore bilanciando gli interessi del-
le varie funzioni.

Abbiamo poi alcune organizzazioni, quali per esempio
quelle cinematografiche, per cui lavorare per progetti ¢ la
normalita dato che, appunto, si costituiscono per fare un film
e si sciolgono non appena il film ¢ completato.

Altre organizzazioni, invece, di natura strettamente fun-
zionale, fanno, invece, fatica a costituire performanti comi-
tati di progetto perché i suoi componenti non sono abituati
a lavorare in team, con persone di altre funzioni, e, quindi, a
sacrificare parte della loro visione delle cose per far posto al-
la visione delle cose degli altri componenti del team. In linea
di massima, pero, questo tipo di organizzazioni sta scompa-
rendo perché, nell’economia attuale, ¢ sempre pitt imprescin-
dibile lavorare per progetti diversi, innovativi e sfidanti, piut-
tosto che continuare a vendere sempre lo stesso prodotto/ser-
vizio.

Abbiamo poi i “processi aziendali”, ossia I'insieme delle at-
tivita viste non come appartenenti a una funzione ma come
trasversali alla varie funzioni. Per riprendere la metafora del
corpo umano potremmo definirli come il sistema nervoso
che, passando attraverso varie parti del corpo (le funzioni),
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permette di farlo funzionare. Si distinguono dai progetti per-
ché non sono qualcosa che si apre e si chiude in un certo lasso
di tempo, ma sono consustanziali all’'organizzazione stessa.

Se ipotizziamo di far riferimento al processo di vendita,
questo non ¢ qualcosa che si limita alla funzione delle ven-
dite, perché per vendere un prodotto/servizio non possono
non essere fatte altre attivitd (altre funzioni), per esempio il
marketing (fa un’analisi del mercato per vedere se il prodotto/
servizio potra avere successo), le risorse umane (analizzeran-
no se le persone a supporto della vendita sono performanti) e
la funzione finanziaria (analizzera il rapporto costi/benefici).

Naturalmente pit i processi sono fluidi, pitt 'organizzazio-
ne ¢ performante in quanto permettono una maggiore armo-
nia fra le funzioni aziendali che altrimenti finirebbero per
scontrarsi.

Per concludere, abbiamo il £nzow how aziendale che, nono-
stante sia qualcosa di difficilmente misurabile, sta diventan-
do sempre pit I'elemento trainante delle aziende, tanto ¢ vero
che si sente sempre pili spesso parlare del ruolo del Knoweldge
Worker® come colui che, grazie al proprio sapere, ¢ in grado di
produrre valore aggiunto, cosi come la societa in cui viviamo
viene definita, da un via via maggiore numero di esperti, della
conoscenza e infine si sta strutturando sempre pill una gestio-

3 Il concetto di Knowledge Worker ¢ stato ben formulato da Peter Dru-
cker. Questo, nelle sue varie opere, lo distingue dal lavoratore che nell’e-
conomia fordista usava la forza del proprio corpo per guadagnare il sa-
lario. Il Knowledge Worker, infatti, ¢ colui che usa la propria testa per vi-
vere, per cui il lavoro non ¢ solamente qualcosa di faticoso ¢ da evitare,
ma un modo per accrescere sé stessi.
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ne puntuale della conoscenza aziendale stessa: il Knowledge
Management.

Tutto questo deriva dal fatto che i prodotti che vengono
creati sono sempre pitt frutto delle conoscenze umane e non
solo del lavoro manuale.

Entriamo adesso ad analizzare, pezzo per pezzo, le compo-
nenti del cerchio, nello stesso ordine in cui sono state presen-

tate.



