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L'TA Generativa nelle organizzazioni

Sistemi capaci di produrre contenuti nuovi in
modo rapido e linguisticamente convincente.
Una tecnologia che entra nel cuore dei processi
cognitivi e organizzativi, aprendo opportunita
straordinarie e domande fondamentali sul

ragionamento umano.

Che cosa accade al ragionamento umano
quando I’TA entra nel processo troppo presto?




Il punto di partenza: una ricerca empirica

Con gli studenti del corso di Leadership dell'Universita di Salerno, abbiamo posto una domanda diversa

dalle solite:
Se I'I A ci fornisce immediatamente una risposta plausibile, continuiamo

davvero a fare lo sforzo cognitivo necessario per comprendere il problema?

I1 concetto centrale ¢ l'impoverimento cognitivo: non diventare meno intelligenti, ma ridurre profondita del

ragionamento, autonomia di giudizio e capacita riflessiva.

Ny Lorpi




I tre concetti teorici fondamentali

Pensiero Laterale

La capacita di vedere
connessioni non ovvie,
riformulare i problemi e
tollerare l'incertezza. E lo sforzo

che produce apprendimento.

&

Cognitive Offloading

Il trasferimento di un'attivita
cognitiva a uno strumento
esterno. Con la GenAl
deleghiamo sintesi,

argomentazione e generazione
di idee.

O
M

Human Agency

La capacita di essere
protagonisti del proprio
ragionamento. L'IA e utile finché
aumenta l'agency; diventa
problematica quando la
sostituisce.



Procedura della ricerca

Elaborazione Discussione
Gruppi lavorano con Focus group sulle
associazioni forzate differenze emerse

Confronto
Gruppi interrogano
ChatGPT sullo stesso
compito
La struttura in tre fasi ha permesso di osservare il ragionamento umano prima, durante e dopo
l'intervento dell'TA, catturando sia il processo che la percezione dei partecipanti.



Raccolta dati e risultati

I dati provengono da osservazioni dirette durante
l'attivita (esitazioni, confronti, riformulazioni) e da
un focus group finale in cui i partecipanti hanno
verbalizzato la differenza percepita tra la propria
elaborazione e I'output di ChatGPT.

Le osservazioni mostrano il processo in atto; il focus
group mostra come i partecipanti attribuiscono
significato a quel processo.

-

Epistemic Friction -
la frizione cognitiva

del ragionamento
autonomo

Formal Efficiency

vs Cognitive Ownership -
qualita estetica vs proprieta
percepita del processo

@ From Creator
to Proofreader -

rischio di
chiusura prematura
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lllusion of Delegation -
il ragionamento rimane
necessario prima
del prompt
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Primo risultato: Epistemic friction

Nella fase iniziale, i gruppi hanno mostrato esitazione, difficolta strategica e incertezza nel combinare
elementi distanti. Questa frizione epistemica & stata il momento in cui il ragionamento si & davvero

attivato: delimitare il problema, selezionare connessioni, costruire una direzione condivisa.

Processo impegnativo Ragionamento cumulativo
Tempo, dialogo e gestione della Dove il coinvolgimento era
tensione tra apertura creativa e distribuito, il pensiero era piu
coerenza logica. IriCCO € Progressivo.

Frizione = apprendimento

E proprio lo sforzo che produce comprensione e capacita critica.




Secondo risultato: Efficienza formale e
proprieta cognitiva dell’elaborazione

L'output di ChatGPT e stato riconosciuto come piu fluido, ordinato ed efficace in termini espressivi.
Eppure, la maggior parte dei partecipanti ha preferito la propria elaborazione.
O

Il valore attribuito a una soluzione dipende anche dalla possibilita di riconoscersi nel processo che I'ha
generata.

Output IA

Stilisticamente superiore, ma percepito come privo di
stratificazione di significato e carica emotiva.

Elaborazione umana

Meno rifinita, ma autentica: porta la traccia del lavoro interpretativo che
'ha generata.



Terzo risultato: Da creatore a correttore di
bozze. Il rischio di chiusura prematura

I1 rischio piu significativo emerso dal focus group: l'introduzione precoce della GenAl puo vincolare il
pensiero divergente, spostando il lavoro dalla costruzione di un'idea alla revisione di una proposta gia
strutturata.

1 2
Creator Proofreader
Definisce il problema, esplora alternative, Rielabora una soluzione gia disponibile, adattando

costruisce significato in modo autonomo. e perfezionando I'output dell'TA.




Quarto risultato: L’illusione della delega

I partecipanti hanno riconosciuto che la qualita della
risposta di ChatGPT dipende anche dalla qualita del

lavoro cognitivo che precede il prompt.
1 Prompt debole — risposta debole

Senza una formulazione ricca e intenzionale, 1'output risulta

generico e poco allineato alle aspettative.

2 Il lavoro cognitivo si ricolloca

Non viene eliminato, ma spostato: problem framing e articolazione

della richiesta restano competenze umane irrinunciabili.

3  L'illusione della scorciatoia

La GenAl non puo funzionare efficacemente indipendentemente

dalla qualita del pensiero che la precede.



Sintesi

I risultati mostrano che l'impoverimento
cognitivo non e una perdita netta delle
capacita, ma wuna riduzione della
profondita, dell'autonomia e della
proprieta del ragionamento quando ITA
interviene troppo presto.

Il problema non e usare o non usare 1'TA.
Il problema € governare il momento, il
modo e il grado della delega.

Approccio A

(IA entra dopo
elaborazione umana)
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Approccio B

(IA entra troppo presto)
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Implicazioni

L’introduzione dell’IA nel momento sbagliato del processo decisionale determina, non gia una
perdita generale di abilita, ma una riduzione della profondita e dell'autonomia del
ragionamento.

Le implicazioni pratiche suggeriscono di non stigmatizzare I'TA generativa, ma di governarne
il posizionamento nel processo cognitivo secondo la sequenza:

esplorazione autonoma — interazione assistita — riconciliazione critica
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Il contesto e formativo...
ma il problemae
organizzativo!



L’illusione del prodotto perfetto

I sistemi generativi producono testi chiari, ordinati e convincenti. ..

Ma un testo ben scritto non € necessariamente corretto!

lastknight & - Segui

& Un giornalista copia e incolla MALE da
ChatGPT: la gaffe finisce sul giornale e il
web accusa l'lA.... #aigenerated
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Epistemia o episteme? T

TRECCANI

* Epistemia s. f. La confortevole illusione di conoscenza prodotta dall’ interazione con I'IA
generativa dei grandi modelli linguistici (LLM), 1a dove la plausibilita simulativa del
discorso fluente e la coerenza narrativa sostituiscono I'efficienza cognitiva e l’affidabilita dei
dati.

A parita di ignoranza, I'output generato da un LLM risulta piu fluido, articolato, persuasivo
di quello prodotto da un essere umano privo di competenze. Ma e un’efficienza simulativa,
non cognitiva. E proprio per questo, piu I'utente e inconsapevole dei limiti strutturali del
modello, pit € esposto al fascino della forma e all’equivoco dell’affidabilita.

* Il risultato € una nuova dinamica sistemica, che potremmo chiamare epistemia: non pit solo
disinformazione (distorsione del contenuto) o infodemia (sovraccarico informativo), ma una
condizione in cui la produzione del sapere e colonizzata dalla sua apparenza. Un’epidemia
di testi verosimili che simulano razionalita, argomentazione, autorevolezza senza alcuna
garanzia di fondamento.

Walter Quattrociocchi, Corriere della sera.it, 23 luglio 2025



Epistemia o episteme?

Episteme
La visione di Platone
(388 - 367 A.C.)

L’epistéme e la conoscenza scientifica, contrapposta alla
doéxa, I"opinione.

L’epistéme e basata sull’intelletto e sulla ragione, la doxa
sulle sensazioni.

Il passaggio dalla doxa all’epistéme richiede un profondo

coinvolgimento personale.

Il vero sapere non e un semplice apprendimento

nozionistico, ma fa leva sulla fatica del pensiero.



L’intelligenza artificiale nel cuore delle
organizzazioni

* Le intelligenze artificiali, oggi, sono sistemi
progettati per comprendere schemi di
comportamento, prevedere azioni e ottimizzare
processi.

* Le previsioni dell'TA sulle possibilita di acquisto,
sulla propensione all’abbandono dei dipendenti, sul
rischio di fallimento sono destino o mera probabilita?

L’atto stesso del prevedere modifica cio che diventa
possibile?

(Martinez M., 2025)



Una profezia autoavverante?

Lo avresti rotto se non te

’avessi detto?
(Oracolo in «The Matrix»)

Le Organizzazioni dovrebbero chiedersi «Che cosa
sceglieremmo se 'IA non ce I'avesse predetto?»

- La previsione dell'TA non descrive un futuro
predefinito, ma interviene sul campo delle
possibilita.

- Il rischio e che la previsione si trasforma in iy

profezia autoavverante (Merton R., 1948): non

descrive un destino, ma lo costruisce.

' THEMATRIX



Human in the loop... ma non basta

. 4l
Human in the loop ¢ Human in the loop >
: X
La presenza formale di una persona nel processo J
non garantisce controllo reale. Un decisore puo -
.. . . . . . . presenza formale
limitarsi a validare cio che il sistema suggerisce, el

senza tempo o competenze per verificarlo.

Human in command
I1 vero obiettivo € un essere umano capace di

validazione passiva
dell'output

T . S

(

governare il processo: comprendere, verificare,

dissentire e assumersi la responsabilita finale. Non
validatore, ma decisore.

rischio di
accettazione acritica
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[P capacita di dissentire
¥ k e rifiutare

/ Humanincommand e
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? ( comprensione attiva
° k dell'output

assunzione di
L responsabilita

( pensiero strategico
k e autonomia di giudizio
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I1 bias del sottosopra

L'TA generativa non produce solo nuovi
contenuti: produce nuovi criteri di sospetto. Un
testo troppo perfetto genera diffidenza: “Lo avra
scritto davvero lui?”

La competenza rischia di essere associata
all'imperfezione.

©

Vigilanza epistemica
Vv

Problem framing

Navigatori dell'TA

¥

Creare, non solo ottimizzare




Usare I'I A senza «ximpoverirci»

* Non usare I'I A prima di aver compreso il problema.

* Non confondere un testo fluido con un ragionamento solido.
* Non delegare all'TA la responsabilita del giudizio.

* Usare I'IA per ampliare le alternative.

* Chiedere sempre: che cosa manca in questa risposta?




L’TA: innovazione o illusione?

E innovazione quando... ; illusione quando...

A A A a -

* produce solo velocita

* riduce la verifica

* standardizza il pensiero

* sostituisce comprensione con
output

* indebolisce agency

* rafforza il giudizio umano
* migliora i servizi

* libera tempo ad alto valore
* amplia le alternative

* sostiene responsabilita

\ A J :
A A Aa
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Modelh di Analisi delle
Diversita Culturali

1. Modello di Hofstede (da Geert
Hofstede)

2. Edward T. Hall



— Modello di

Hofstede

Geert Hofstede ha analizzato un numeroso database di
valori ripresi attraverso test specifici effettuati tra il 1967
e il 1973 a 116.000 impiegati IBM in piu di 70 paesi.

Individua 5 dimensioni della cultura nazionale a cui
assegna un valore da 1 a 100:

1.

o 9 s LD

Distanza dal potere

Individualismo - Collettivismo

Mascolinita — Femminilita

Avversione allincertezza

Schemi mentali orientati al lungo o al breve periodo

Successivamente aggiungera una sesta dimensione
d’analisi: Indulgenza - Controllo

Power
Distance Index

Indulgence Y W Individualism
VS. VS.
Restraint Collectivism

(IND) (IDV)

Hofstede's 6
Dimensions of
Culture

Long-Term
VS.
Short Term
Normative
Orientation
(LTO)



1. Distanza dal potere

Indicatore attraverso cui si rileva
quanto i membri piu in basso
nella piramide sociale di una
nazione accettano che il potere sia
distribuito in modo diseguale.

La distanza dal potere si analizza
nelle situazioni in cui siano
presenti posizioni di autorita e
subordinazione: distanza tra
governanti e cittadini, genitori e
figli, capi e impiegati, insegnanti e
studenti, ecc.



2. Individualismo VS Collettivismo

INDIVIDUALISM

COLLECTIVISM

Indica il livello di integrazione in
gruppi e strutture sociali: piu e
elevato, piu la societa mostra valori
collettivisti, piu i gruppi sociali sono
solidali in caso di minaccia esterna.
Se invece l'indice € basso, 1’accento
cade sull’ego, le persone sono
individualiste e tendono a rifuggire

dai legami di solidarieta.



3. Mascolinita VS Femminilita

Misura in cui una societa enfatizza valori
associati agli stereotipi maschili
(aggressivita, dominanza, successo) rispetto
a quelli femminili (compassione, empatia,
collaborazione).

Una societa maggiormente orientata ai
valori maschili premia il successo,
I’accumulo di ricchezza, il risultato,
I’eroismo e la determinazione.

Le societa orientate ai valori femminili
prediligono invece la modestia, la
cooperazione, la cura dei piu deboli e la
solidarieta.




4. Avversione all’incertezza

?
\»/

Misura quanto una societa € disposta
ad accettare I'imprevisto, I'inaspettato
o la deviazione / rottura dello status
quo.

Piu ¢ alto l'indicatore, piu la societa &
rigida e attaccata alle regole,
conservatrice e intollerante alle
devianze culturali;

Piu € basso l'indicatore, piu la societa
¢ tollerante, aperta a nuove idee,
innovativa e poco burocratica.



S. Orientamento al breve o al lungo
termine

Misura in cui in una societa prevalgono modelli
di pensiero e di comportamento le cui
implicazioni posso essere valutate su orizzonti
temporali diversi.

La capacita di un popolo di pensare a lungo
termine e di adattarsi pragmaticamente alle
circostanze, rinunciando se € il caso alla
tradizione, facendo prevalere il senso del futuro e
del bisogno di cambiare e adattarsi o, al
contrario, la capacita di pensare al breve periodo

con programmazioni brevi, basso livello di
risparmi e attenzione al subito.



6. Indulgenza VS Controllo

Misura quanto una societa € disposta a
dare in termini di liberta ai propri cittadini
per soddisfare desideri individuali e le
gratificazioni relative al divertimento e al
tempo libero.

Questa dimensione € anche definita come la
misura in cui le persone cercano di
controllare i loro desideri e impulsi. E legato
al tipo di educazione ricevuta. “Indulgente”

¢ definita una societa con un controllo piu
blando mentre li dove abbiamo un forte
controllo possiamo definirle “Restraint”.



Comunicazione, tempo e spazio
- come costrutti culturali

1. Culture high- context e low-context

High-context cultures (Medioriente, Asia, Africa): le

informazioni di contesto € i segnali non verbali
hanno ruolo cruciale . ))

(@

- Quello che non viene detto puo essere piu
importante di quello che viene detto

- Modo di vestire, linguaggio del corpo, status e
ruolo sociale dei comunicanti

Low-context Culture High-context Culture

Low context-cultures (Nord Europa, Nord America): il
contenuto verbale della comunicazione € dominante

- Significati basati su messaggi diretti, espliciti, fatti,
dati

- Comunicazione concisa, significato letterale



Comunicazione, tempo e spazio
- come costrutti culturali

2. Tempo come variabile culturale

- Tempo Monocronico (M-time): limitato, finito,
regolato da orari, una cosa alla volta, divisibile
in segmenti, efficiente. Tempo lineare, basato
su criteri di misurazione del tempo creati
dall'uomo (tempo scandito dall'orologio, dal
calendario, ecc.)

- Tempo Policronico (P-time): multidimensionale,
flessibile, piu cose allo stesso tempo, sincrono,
circolare. Tempo ciclico, basato sulla
ripetizione di cicli e modelli naturali (come per

esempio le stagioni)



Comunicazione, tempo e spazio
- come costrutti culturali

3. Spazio

Prossemica (Hall, 1963) studio dello spazio nel
contesto culturale;

La percezione dello spazio e la funzione della
distanza personale sono elementi culturali;

1. Spazio intimo;

2. Spazio personale; l
3. Spazio sociale;

4. Spazio pubblico.



- CHE COS’E’ LA CULTURA ORGANIZZATIVA?

«Sistema di significati condivisi dai membri di un’organizzazione, in grado di distinguere
I'organizzazione in questione delle altre».

Innovazione e assunzione del rischio: la misura in cui i dipendenti sono incoraggiati a
essere innovativi e ad assumere rischi

Attenzione al dettaglio: la misura in cui ai dipendenti é richiesta precisione, analisi e
attenzione ai dettagli

Orientamento al risultato: la misura in cui il management si focalizza sui risultati o sugli
effetti piuttosto che sulle tecniche e cui processi impiegati per raggiungerli

Orientamento alle persone: la misura in cui il management prende in considerazione gli
effetti delle sue decisioni sulle persone che fanno parte dell’organizzazione

ClOIO




- CHE COS’E’ LA CULTURA ORGANIZZATIVA?

«Sistema di significati condivisi dai membri di un’organizzazione, in grado di distinguere
I'organizzazione in questione delle altre».

Orientamento al team: la misura in cui le attivita lavorative sono organizzate sulla base di
squadre di lavoro piuttosto che sui singoli individui.

Aggressivita: la misura in cui le persone sono aggressive e competitive piuttosto che

accomodanti.

Stabilita: la misura in cui le attivita organizzative enfatizzano il mantenimento dello status
quo piuttosto che la crescita.

Utilizzare queste caratteristiche per valutare 'organizzazione consente di avere una buona base
per valutare la cultura di una organizzazione.




- ILRUOLO DELLA CULTURA ORGANIZZATIVA

E' un processo di sensemaking: il gruppo sviluppa modi condivisi di pensare ai problemi.

Definisce i confini: crea elementi di distinzione tra una organizzazione e le altre.

E’ uno strumento di coordinamento dei comportamenti individuali.

ST R AT E G Y Trasmette un senso di identita e di appartenenza ai componenti del’organizzazione.

S{_FoRBREAKEAST ¢ [
—

L’espressione clima
organizzativo indica le
percezioni condivise
sullorganizzazione e
sullambiente di lavoro da
parte dei suoi dipendenti

y
O




. COME Sl «IMPARA» LA CULTURA?

*
7 <+
- -
NP
-

1. Storie: narrazioni sui fondatori, rottura delle regole, percorsi che hanno portato alla ricchezza
(https://www.chanel.com/it/about-chanel/le-storie/)

2. Rituali: sequenza ripetitiva di attivita che esprimono e rinforzano i valori fondamentali del’organizzazione,
definiscono quali sono i valori principali, quali persone sono importanti e quali sacrificabili.

3. Simboli materiali: elementi che fanno capire ai dipendenti chi & importante, il livello di egualitarismo
auspicato dai top manager e i tipi di comportamento appropriato.

4. Linguaggio: utilizzo di termini particolari, espressioni gergali.

HE<9]



https://www.chanel.com/it/about-chanel/le-storie/

. LACULTURA SECONDO E. SCHEIN

«La cultura e lo schema di assunti fondamentali che un
certo gruppo ha inventato, scoperto o sviluppato
mentre imparava ad affrontare i problemi legati al suo
adattamento esterno o alla sua integrazione interna, e
che hanno funzionato in modo tale da essere
considerati validi quindi degni di essere insegnati ai
nuovi membri come il modo corretto di percepire,
pensare e sentire in relazione a tali problemi»
(Schein, 1985; 2010)




I livelli della Simboli osservabili,

cerimonie, storie, slogan,

—cultura o
organizzativa

La cultura organizzativa si stratifica su
due livelli.

In superficie vi sono gli artefatti visibili
e 1 comportamenti osservabili che
tuttavia sono espressione di valori pit
radicati nelle menti dei membri
dell’organizzazione e che, operando a
livello inconscio, formano la vera
cultura.

Valori fondamentali,
assunti,
credenze, attitudini,

sentiment




0 IL MODELLO MULTILIVELLO DI SCHEIN

,/”_r—\\\
/ MANIFESTAZIONI
EARTERATIE Schein ritiene che ci siano 3 livelli correlati tra loro, basati
/g,.mbol. ﬂ " o \ sulla visibilita e accessibilita dei vari elementi che la
integrita Attenzione \Pattute compongono:
ai costi
stone / PN « Primo livello: contiene le manifestazioni visibili della
teamwork onesta | cultura che includono sia oggetti fisici che
Convinzioni condivise Bl 99
miti bebiiocimpdlc comportamenti;
eccellenza Sl . . . .
\ diversita - Secondo livello: contiene i valori e le credenze
‘\\”“ \ innovazione / all'interno dell’organizzazione;
cerimonie /
i Servizio / . . . . . . g
\f"i“”"““'w/ - Terzo livello: si riferisce agli assunti di base, che sono
N\ dress code nome un insieme condiviso di modi di percepire e pensare.
\\\ linguaggio ///
v/’

Fonte: adattamento da D. Rollison (2008)




. CULTURA DOMINANTE VS SUBCULTURE

« Le organizzazioni piu grandi possiedono una
cultura dominante e numerose sottoculture.

« Una cultura dominante esprime i valori
fondamentali che sono condivisi dalla maggior
parte dei membri dellorganizzazione e che le CUI_T“HE
conferiscono la sua distinta personalita.

« Le sottoculture tendono a svilupparsi in grandi
organizzazioni e riflettono i problemi comuni o le
esperienze che i lavoratori affrontano nello
stesso dipartimento o luogo.

« Se la maggior parte dei dipendenti ha le stesse
opinioni sulla mission e i valori
dell’organizzazione, la cultura ¢ forte; se le
opinioni variano in larga misura, la cultura
debole.




— COME S| CREA LA CULTURA?

(Selezione: | fondatori
assumono e tengono
soltanto i dipendenti con
cui condividono pensieri e
sensibilita. (> Teoria

kperson - organization - fit)

(Quindi avviano
lindottrinamento e la
socializzazione dei
dipendenti affinché si
conformino al loro modo di

\pensare e sentire.

La fonte della cultura di una organizzazione: i fondatori!

-

Per finire il comportamento
dei fondatori incoraggia i
dipendenti a identificarsi con
loro e a interiorizzarne
credenze, valori e assunti.

. J




— COME S| CREA LA CULTURA?

| nuovi arrivati diventano membri effettivi dellorganizzazione solo quando hanno interiorizzato
le regole e agiscono con naturalezza in conformita a esse> SOCIALIZZAZIONE!




— IL PROCESSO DI SOCIALIZZAZIONE

1. Stadio di prearrivo: periodo di apprendimento nel processo di socializzazione che si verifica prima
che un nuovo dipendente entri a far parte dellorganizzazione. Questo stadio riconosce che ogni
individuo, al suo arrivo, porta con sé un insieme di valori, atteggiamenti e aspettative riguardanti sia
il lavoro sia I'organizzazione. Nella socializzazione, un modo di trarre vantaggio dalle caratteristiche
della preassunzione € usare il processo di selezione per informare i potenziali dipendenti
sullorganizzazione nel suo insieme per includere il “tipo giusto”, cioe di colui che si inserisce.

2. Stadio diincontro: stadio del processo di socializzazione in cui un nuovo dipendente osserva
com’e davvero I'organizzazione e si confronta con I'eventualita che le aspettative e la realta
possono divergere. Se le aspettative erano abbastanza accurate, lo stadio di incontro non fa che
cementare le percezioni precedenti. Tuttavia, spesso non e cosi. All'estremo opposto, un nuovo
dipendente pud essere cosi deluso da rassegnare le dimissioni. Un reclutamento e una selezione
adeguati dovrebbero ridurre significativamente quel risultato, incoraggiando inoltre legami di
amicizia nell’'organizzazione - i nuovi assunti sono piu coinvolti quando amici e collaboratori gl
insegnano i segreti del mestiere!

3. Stadio di metamorfosi: stadio del processo di socializzazione in cui un nuovo dipendente cambia
e si adatta al lavoro, al gruppo di lavoro e allorganizzazione.



- | DARK SIDE DELLA CULTURA ORGANIZZATIVA

Una cultura forte si caratterizza per intensita e condivisione che potrebbe creare una «gabbia cognitiva»
che porta le aziende verso il fallimento.

(Istituzionalizzazione: condizione che si verifica quando un’organizzazione acquisisce una vita a s€, separata dai suoi fondatori o membri, diventando immortale.
Le organizzazioni istituzionalizzate spesso continuano a vivere anche quando gli obiettivi originali smettono di essere rilevanti. Per i membri, le modalita di
comportamento accettabili diventano in larga misura autoevidenti e cio, sebbene non sia del tutto negativo, porta a dare per scontati comportamenti e abitudini
\che dovrebbero essere discussi e analizzati; I'innovazione puo risultarne soffocata e il mantenimento della cultura organizzativa tende a diventare un fine in sé.

(

J\.

Barriere al cambiamento: |a cultura € uno svantaggio quando i valori condivisi non collimano con quelli che favoriscono l'efficacia dell'organizzazione. Cio &
probabile che accada, soprattutto, quando un’organizzazione affronta rapidi cambiamenti, che possono rendere non piu adeguata la sua cultura originale.

AN

\_

(
Barriere alla diversita: Assumere nuovi dipendenti che differiscono dalla maggioranza crea un paradosso: il management vuole dimostrare di sostenerele
differenze portate da questi dipendenti sul luogo di lavoro, mai nuovi arrivati che desiderano inserirsi devono accettare i valori culturali fondamentali
dellorganizzazione.

\_

-

J\.

Barriere alle acquisizioni e fusioni: Tradizionalmente, quando il management assumeva decisioni relative alle acquisizioni o alle fusioni, i fattori principali erano il
vantaggio finanziario e le sinergie di prodotto. In anni recenti, la compatibilita culturale & diventata un tema di fondamentale interesse. A parita di condizioni, il
buon esito dellacquisizione sembra avere molto a che vedere con il livello di armonia tra le culture delle due organizzazioni.

. J




La cultura assume un’importanza diversa a
seconda degli stadi di evoluzione organizzativa!




Avvio e gestione del cambiamento
trasformativo (Schein, 1992)

«Quando gli elementi di una cultura si sono stabilizzati, il cambiamento
diventa piu complicato, perché per apprendere bisogna prima
disapprendere convinzioni, atteggiamenti, valori e assunti e impararne
di nuovi. E’ questo disimparare la parte piu difficile, poiché comporta il
disagio di dover rinunciare a vecchie abitudini o a cose a cui sie

legati».



— Leleve del cambiamento

| processi di cambiamento possono essere realizzati utilizzando diverse leve a disposizione
dellorganizzazione:

- Risorse umane oLbd W4A>

- Tecnologia
: : <E_w WAY
- Organizzazione




— | TIPI DI CAMBIAMENTO

Vi sono quattro tipi di modalita di cambiamento
1. La gestione del cambiamento ordinamentale (fatta per legge)
2.l cambiamento osmotico (micro-adattamento al mutato contesto)

3.l cambiamento tecnologico (digitalizzazione dei processi e automazione delle
operazioni)

4.1l cambiamento processuale che ha come oggetto cambiamenti strutturali nella
progettazione del servizio, dell'organizzazione, della tecnologia, dei lavori, ossia il
cambiamento governato dei sistemi sociotecnici.



Come gestire il cambiamento?

Attraverso un percorso pianificato e attuato in modo sistematico in cui:
- 1. Si ‘'scongela’ 'attuale organizzazione attraverso azioni specifiche
- 2. Si apportano i cambiamenti progettati

- 3. Si ‘ricongela’ 'organizzazione nel nuovo stato



Tre fasi del cambiamento
| Fasel |  Fase2 | Fase3

Scongelamento
Creare motivazione e
disponibilita al
cambiamento tramite:
eritrattazione o
mancanza di
conferma;
sinsorgenza di senso
inadeguatezza (senso
di colpa o ansieta);
screazione di
sicurezza psicologica
per superare |’ ansia
da apprendimento.

Cambiamento
tramite ricostruzione
cognitiva

Aiutare a vedere,
giudicare, sentire e
reagire in modo
differente, sulla base
di un nuovo punto di
vista, raggiunto
attraverso:
sidentificazione;
*esplorazione.

Ricongelamento

Aiutare a integrare |l
nuovo punto di vista in
ericongelamento
personale;
ericongelamento
relazionale.



— GRAZIE PER
L’ATTENZIONE!

Simona Mormile - smormile@unisa.it
Roberta Romano - robromano@unisa,it
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