CORSO  DI  FORMAZIONE  NELL’AREA DELLE DIPENDENZE

1° 
COS’E’ UN’ORGANIZZAZIONE? 

 quando parliamo di ORGANIZZAZIONE 
· prima occorre un OBIETTIVO (definire dove vogliamo arrivare)

· poi generiamo STRATEGIE, ecc. (che comprendono anche aspetti gerarchici, aspetti formali, ecc.)

· poi si individuano le RISORSE ( a carattere economico – strutturali e finanziarie - e risorse umane).

· I RUOLI vengono  scelti in funzione delle strategie.

 la priorità deve essere data agli obiettivi.
Prima occorre definire un obiettivo e poi si individua chi mettere insieme, cosa ci serve, quali ruoli per arrivare all’obiettivo.

Definito l’obiettivo, si definiscono i ruoli e si individuano le risorse economiche. Si innestano processi organizzativi che perseguono, vanno a conseguire l’obiettivo: i ruoli iniziano ad interagire tra loro e ad usare le risorse economiche. Questi processi costruiscono una trama (generata dall’interazione tra ruoli e risorse) che viene definita MATRICE ORGANIZZATVA.

Dalla definizione di obiettivi e ruoli si definisce l’assetto della matrice organizzativa.

Se gli obiettivi sono definiti e chiari la matrice avrà un certo assetto.

Se i ruoli sono definiti e chiari la matrice avrà un certo assetto.

Se, invece, non sono definiti le persone si inventano i propri obiettivi e ruoli e l’assetto della matrice sarà molto lasco, con l’impossibilità di dire “abbiamo ottenuto questo risultato….”.


OBIETTIVO 








RISULTATI




(MATRICE ORGANIZZATIVA)

Per sopravvivere oggi le organizzazioni devono darsi obiettivi chiari e definiti da proporre all’utenza e darsi una forma organizzativa (ruoli, ecc.) definita (una risposta organizzativa alla situazione attuale).

2°   

creare una cultura organizzativa comune e generare un tessuto culturale e organizzativo per andare ad intervenire ciascuno sulla propria organizzazione.
L’ OBIETTIVO risponde alla domanda “CHE COSA FA l’organizzazione?”.

Le STRATEGIE rispondono alla domanda “COME FA?”.

Affinché si generi un’organizzazione occorrono anche le RISORSE, cioè “COSA SERVE PER…?”.

Da dove nasce l’obiettivo di un’azienda di produzione?

Dalla richiesta di mercato.

Quindi per definizione l’obiettivo ha le su radici all’esterno dell’organizzazione. 

Infatti se l’organizzazione non soddisfa la richiesta di mercato deve chiudere, venendo a mancare l’obiettivo.perciò l’obiettivo è il PILASTRO intorno al quale si genera e funziona l’organizzazione.

Nello scorso incontro abbiamo dato definizioni differenti di obiettivo, pertanto non c’è una definizione condivisa di cosa è un obiettivo. 

L’obiettivo deve essere condiviso: la condivisione ne è un aspetto cardine. Altrimenti le persone, se non lo condividono, se lo inventano!

· Come nasce un’azienda? 

· Da una richiesta del mercato, che viene tradotta in un’idea che genera l’obiettivo i termini astratti, cioè che precede l’azione. 
-  L’obiettivo deve essere definito: deve esser chiaro, articolato e preciso nella sua enunciazione.

Un buon modo per verificare la definitezza dell’obiettivo è quello di chiedere agli operatori qual è l’obiettivo e verificare se c’è coincidenza tra quanto essi affermano e con quello definito dall’organizzazione.

Ciò implica che si deve essere rigorosi nell’utilizzo dei termini.

· Misurabile: la sua capacità di essere sondabile, traducibile.

· altrimenti non posso verificare se l’ ho raggiunto oppure no,

· altrimenti non posso valutare se ho risposto alla richiesta di mercato.

Indicatori di processo: riguardano COME CERCHIAMO DI RAGGIUNGERE L’OBIETTIVO.

Indicatori di risultato: valutano l’efficacia.

Tra obiettivo e risultato intercorrono i processi organizzativi che trasformano l’obiettivo (teorico) in risultato (concreto). Tutto ciò che faccio per arrivare al risultato lo definisco”processo”.


OBIETTIVO 








RISULTATI






R1


      R2







R4


     R3






La trama delle relazioni tra i ruoli viene definita “Matrice organizzativa”: è generata da ruoli e obiettivi. Se c’è uno spostamento dei ruoli cambia la forma della matrice, cambiano i risultati e cambia l’obiettivo.

Es. : obiettivo dell’organizzazione = fare scarpe

Risultato: produce 1000

Processi organizzativi: materiale, ruoli (operai, ecc.)

Se, per esempio, ad un certo punto ci sono dei cambiamenti e l’obiettivo non viene più condiviso i ruoli si spostano da come l’organizzazione aveva previsto che sarebbe dovuto essere (es: i ruoli continuano a fare quello che facevano prima del cambiamento, ma ora non va più bene).

Cosa possiamo intendere con i vari termini e che cosa distingue gli uni dagli altri?

MISSION: : stabilisce l’identità dell’organizzazione, ciò che la caratterizza e la differenzia dalle altre: risponde alla domanda “chi siamo”?. E’ fortemente legata la patrimonio di provenienza dell’organizzazione, definisce l’intento, l’orizzonte dell’organizzazione e la cornice entro cui si portano avanti vari discorsi, si definiscono gli obiettivi, ecc.

OBIETTIVO GENERALE: definisce CHE COSA FA l’organizzazione, è orientato al mercato (quindi è rivolto all’esterno, risponde ai bisogni e richieste). Si individua a partire dallo studio del fenomeno e risponde al fenomeno.

OBIETTIVO STRATEGICO: E’ funzionale al perseguimento dell’obiettivo generale (es: richiedere accreditamento per erogare un servizio, costituire un consorzio,…). Si esaurisce nel tempo, cioè lo si raggiunge e poi se ne individuano altri per migliorare continuamente. 

Anch’esso si modifica sulla base delle richieste provenienti dall’esterno. 

Risponde alla domanda “come fare”: è un obiettivo orientato alla strategia.

OBIETTIVO GESTIONALE: si rivolge all’interno: stabilisce “chi fa che cosa”, struttura una matrice organizzativa. Guarda all’efficienza e alla qualità dell’obiettivo generale, è pensato e tarato per rispondere all’obiettivo generale.

                                                             3°  
CHE COS’E’ UN’ORGANIZZAZIONE?

 Gli elementi che definiscono la “formula” di un’organizzazione sono

	OBIETTIVI
	STRATEGIE
	RISORSE



	Si definiscono rispetto alla richiesta di mercato:


CHE COSA fa?



Obiettivo generale

(es: produrre scarpe)


	una volta deciso l’obiettivo devo decidere come perseguirlo, realizzarlo:


COME?

Definisce come adoperare le risorse, quindi che tipo di organizzazione, di struttura darsi per andare a realizzare l’obiettivo


EFFICACIA         EFFICIENZA

della STRUTTURA


	


Tabella 1.

· Quanto e come l’organizzazione riesce a raggiungere l’obiettivo? 

Due INDICATORI (efficacia ed efficienza) ci consentono di dire se l’organizzazione sta andando avanti bene e come sta andando.

Cerchiamo di definire cosa essi significhino, in modo che risultino utili per noi.

	EFFICACIA
	EFFICIENZA



	Definita rispetto al raggiungimento dell’OBIETTIVO

 (“CHE COSA”):

indice NUMERICO,

quindi è                MISURABILE

                             OGGETTIVO

                             VALORE ASSOLUTO

                           (non è definito “secondo me”)


pertanto

l’efficacia, in un’organizzazione,

risponde alla domanda “QUANTO”

-possibili elementi come indicatori di efficacia:

profitto

vendita del prodotto


	E’ riconducibile alle STRATEGIE (“COME”)

L’efficienza è un rapporto

          Costi                          risorse usate

           Ricavo                       tempo

per obiettivo

(è un rapporto di scarto)


quindi è un indicatore QUALITATIVO,

non è un dato quantitativo, misurabile, assoluto, ma un processo relativo,

cioè l’efficacia dell’organizzazione

 “dipende da…”

	(Distinguiamo gli indicatori di efficacia e di efficienza in termini di definizione, ma nella pratica non sono così nettamente distinti)


Tabella 2.

STRUTTURA ORGANIZZATIVA

	TIPOLOGIA

MODELLO
	EFFICACIA
	EFFICIENZA
	QUALITA’
	CARATTERISTICA ESSENZIALE
	CARATTERISTICA INTERATTIVA

	matrice

BUROCRATICA

(es: quella dell’ASL)
	SI’

(produce numeri, quindi riesce ad essere efficace)

es: riesce a vaccinare tutti i bambini nati nel 2003
	NO

Con che costi? 

In che tempi?
	Bassa


	ROUTINE

(i vari ruoli rispondono al mansionario)

ciò impregna l’organizzazione e si ripercuote anche sull’utenza, sulla modalità di gestire il rapporto con essa
	GERARCHIA

UNIDIREZIONALITA’

ORDINI DI SERVIZIO

(molto legata alla AUTORITA’ e DIRETTIVITA’)



	( Però all’interno della stessa organizzazione, ad es. nell’ASL, ci possono essere più organizzazioni: ad es. può esserci un servizio organizzato in altri modi, con tipologia funzionale differente.)

	matrice 

FUNZIONALE

(le prime ad utilizzare questa matrice sono le aziende private che introducono l’organigramma)

es: i sistemi ISO (qualità) nascono nell’azienda di tipo funzionale
	SI’
	SI’

per AREE
	SI’

 per settori
	DIVERSIFICAZIONE

(cerate aree diverse, diversificate)

generate le FUNZIONI

(amministrativo, commerciale, produzione)
	Possibilità di scambi BIUNIVOCI

Rischio di SETTORIALITA’ (l’efficienza, infatti, è settoriale) se non c’è una trade union diretta tra i settori

SPECIALIZZAZIONE ELEVATA

si fonda sulle CAPACITA’

	matrice 

PER PROGETTI E OBIETTIVI
	SI’
	SI’
	BUONA
	CONDIVISIBILITA’ DELL’OBIETTIVO

(attenzione alla differenza tra condivisibile e condiviso!)
	CIRCOLARITA’

(scambi di dee…)

si riesce a raggiungere l’obiettivo per differenze di competenze

NO GERARCHIA

(c’è chi gestisce e chi opera, con competenze differenti, ma non c’è chi “sta sopra” e chi “sta sotto”)

si fonda sulla COMPETENZA


Tabella 3.

· Quali sono i punti su cui poggia una matrice organizzativa PER OBIETTIVI E PROGETTI?

Essa poggia su 2 dimensioni:  
OBIETTIVO

RUOLI

Quando l’obiettivo non è chiaro e condiviso la matrice si sposta, cioè può assumere comunque una forma, che non corrisponde, però, a quella che la matrice ha strutturato per raggiungere quell’obiettivo.

Infatti: il concetto di matrice poggia sulla dimensione di obiettivo e si struttura sulla dimensione dei ruoli.

RUOLO: è il punto di snodo all’interno del quale devono passare alcune dimensioni.

          R1


R2

(                                 (   



Obiettivi virtuali         Obiettivi di ruolo


(R1













(


(                                                                             R (ruolo)

          R4


R3

Se il ruolo R1, ad es., cambia posizione la struttura cambia forma e si genera l’angolo di oscillazione della matrice.

Quando il ruolo persegue obiettivi virtuali (es: personali) l’angolo tra obiettivi di ruolo (pensati dalla struttura) e obiettivi virtuali si apre e la matrice diventa più lassa.

Più aumenta l’angolo di oscillazione della matrice, più la matrice impiega tempo e risorse per raggiungere gli obiettivi.

Esempio: un educatore ha l’idea di fare un intervento di tipo psicoterapeutico con le persone ospiti della comunità. Ciò porta al disorientamento, poiché innesca una relazione con l’utente che poi deve essere gestita da altri. Perciò si produce uno spostamento di varie parti della struttura.

La CRITICITA’ riguarda la collocazione dei ruoli, cioè riuscire a mantenere quei ruoli che la matrice ha generato per perseguire l’obiettivo.

· Chi genera i punti di snodo della matrice?

Es: l’ASL dà risorse per fare una serie di cose e la matrice ha una certa struttura, con certi ruoli. 

In seguito cambia il mandato e si aggiungono altri compiti (es: far da mangiare anche per i bambini oltre che per gli anziani del posto…), perciò si origina la richiesta di altri ruoli (perché le risorse di prima non bastano più).

il RUOLO si muove su 2 piani   

OBIETTIVO:

l’obiettivo di un ruolo viene definito “obiettivo terzo”, definito dal “datore di lavoro”, non dal ruolo. 

L’obiettivo è il punto di snodo.

STRATEGIE:

il piano strategico vene definito, invece, dal ruolo, per realizzare quell’obiettivo.

Se la persona (il ruolo) si mette a fare altre cose, ponendosi OBIETTIVI PERSONALI (invece che seguire l’obiettivo definito), allora si sposta il ruolo.

· Prendiamo ora in prestito dalla fisica il concetto di “CRITICITA’ ”, inteso come il punto in cui una sostanza cambia forma. Il punto critico in questo senso non ha un significato né negativo né positivo.

                                                             4° 
COSA TRASFORMA GLI OBIETTIVI IN RISULTATI?   I PROCESSI OPERATIVI


In questo caso i processi operativi corrispondono alla matrice dell’organizzazione, cioè il modo in cui vengono strutturati i ruoli e, quindi, si contribuisce alla generazione dei risultati.



   Produzione


OBIETTIVO



 Comportamenti organizzativi
RISULTATI




Controllo di gestione




             (processi operativi - matrice)

La matrice ( cioè i processi operativi ) è fatta di sistemi di relazioni e di 


PRODUZIONE: è riconducibile prevalentemente ad un indicatore di efficacia perché si pone obiettivi misurabili, quantificabili, ecc. (anche se è riconducibile anche ad indicatori di efficienza)

CONTROLLO DI GESTIONE: vi è maggiormente implicata l’efficienza; infatti in essa devo tener presente una serie di variabili (quanto mi costa un aspetto, cosa fare se qualcuno non c’è, ecc.)

COMPORTAMENTI ORGANIZZATIVI messi in atto dai ruoli: si riconducono prevalentemente ad indicatori di efficienza, poiché rispondono al COME raggiungere l’obiettivo. Comprendono tutto ciò che viene attuato per ottenere certi risultati.

Osservazioni:

· I comportamenti organizzativi sono altamente variabili: ciò costituisce un punto critico, e dipende da come i ruoli sono collocati nel loro punto di snodo e quindi dai comportamenti che le risorse umane adottano per portare avanti l’obiettivo.

Graficamente i comportamenti organizzativi sono stati rappresentati vicino ai risultati, poiché da essi dipende quanto il servizio è un servizio di qualità.

Si tratta di una variabile altamente pregnante nel sistema organizzativo (infatti nella rappresentazione grafica occupa uno spazio più grande rispetto alle altre).

· Nei processi organizzativi si riscontra una predominanza della dimensione di efficienza (v. controllo di gestione e comportamenti organizzativi)

Quindi possiamo osservare che tali processi 

- sono molto variabili
- dipendono dalle strategie
- sono indicatori della qualità del servizio offerto, pertanto più essi sono gestiti con attenzione, più facilmente ci sarà un servizio erogato di qualità e con risultati vicini a quelli attesi.

La questione centrale delle organizzazioni non è, quindi, l’efficacia, bensì ciò che fa la differenza è l’EFFICIENZA, cioè la qualità del servizio: quindi non “quanto”, ma “come”, “cosa offro” e quindi cosa ottengo (in virtù dei vari aspetti dei processi operativi).

Ne consegue che 


più aumento la COMPETENZA DELLE RISORSE 

più i ruoli restano aderenti agli obiettivi dell’organizzazione 

e maggiore sarà la qualità del servizio.

(Es. sul mercato della produzione e commercio, ormai, non possiamo muoverci solo sul livello dei costi, abbassarli, ecc. perché ci sono realtà - come la Cina e altre- che hanno costi bassissimi con i quali non è possibile confrontarsi. Perciò l’unica possibilità è quella di potenziare l’efficienza, quindi la qualità del servizio.)

· TEORIA DELL’IDENTITA’ PERSONALE E DELL’IDENTITA’ DI RUOLO

IDENTITÀ PERSONALE



 IDENTITÀ DI RUOLO

 



L’identità di ruolo “pesca” dalla persona, dal suo modo di essere ecc, ma è una cosa diversa.

La persona si inserisce in un ruolo in un punto di snodo nella matrice. L’entrata di un ruolo nella matrice genera, per definizione, una virtualizzazione della matrice, che si assetta.



L’obiettivo del gestore è quello di cercare di ridurre la forbice tra obiettivi personali e obiettivi terzi, attraverso un pano strategico da “inventare”, costruire. (a partire dalla conoscenza del fatto che una persona porta sempre nel ruolo degli obiettivi personali).

Competenza di ruolo: costruita attraverso il percorso formativo (non deriva dall’esperienza).

In essa non è implicata la capacità di fare, in generale, che è legata all’operatività, alla replicabilità delle esperienze precedenti (es: per tagliare i capelli siamo tutti “capaci”); bensì la differenza tra chi è e chi non ha competenza è sul “COME”: qualità, strategie, competenza.

Implica la capacità di anticipare scenari non ancora previsti e presenti. 

Muoversi sulla base della competenza significa anche riuscire a spostarsi su ruoli di cui non abbiamo ancora avuto esperienza, proprio perché non è legata all’esperienza fatta o meno di quel ruolo. Essa è legata alle dimensioni del saper fare e del saper essere, connesse con il percorso formativo.

Il piano strategico è appannaggio del ruolo: questi è chiamato a crearlo in relazione alla propria competenza. Non ci sono delle ricette per quanto riguarda le strategie. Più il piano strategico è in funzione dell’obiettivo, più sono competente.

Es: un formatore utilizza un esempio che si riferisce al quotidiano, per chiarire i concetti che sta spiegando, percorrendo tale strategia per scelta propria, in virtù dell’anticipazione che egli fa rispetto a quello che può verificarsi facendo un esempio concreto. 

La scelta strategica fatta si misura, poi, sui risultati.

Costruire un ruolo non significa, però, solo formarlo, ma anche supportarlo attraverso il coaching, la supervisione, ecc.

Ma occorre prima una base teorica sulla quale costruire il ruolo attraverso strategie, ecc.

· COLLOCAZIONE DEI RUOLI:  implica 2 ASPETTI CRITICI

· Oscillazione tra obiettivi personali e obiettivi di ruolo

· Oscillazione tra capacità e competenza, tra saper fare e saper essere
   

Più si restringe il saper essere, più si allaga il saper fare,…



   Saper Fare


Banda di oscillazione             

Saper Essere  

È variabile la configurazione, l’oscillazione

Più si è collocati sul saper essere, più si è competenti e quindi si persegue l’obiettivo in modo differente.

Nella MATRICE PER PROGETTI i ruoli si trovano ad operare in una dimensione condivisa e tutti partecipano al raggiungimento dell’obiettivo, in virtù delle competenze specifiche di ruolo.

Il rischio, però, è che se un ruolo non funziona di conseguenza non funziona l’insieme della matrice.

Quindi il ruolo del gestore è quello di fare in modo che non succeda, collocando le risorse nel ruolo, individuare quello che succede e intervenire.

5° 
	OBIETTIVO
	STRATEGIE
	RISORSE

	Cosa fa
	come
	


Indicatori che ci consentono di misurare l’andamento dell’organizzazione: EFFICACIA ed EFFICIENZA.

MATRICE dell’organizzazione: i processi organizzativi si innestano in funzione dell’obiettivo e  dei ruoli.

La collocazione dei ruoli e quindi l’assetto della matrice risente di come i ruoli impersonificano i ruoli stessi (cioè da come si collocano).

L’oscillazione dell’angolo tra obiettivi di ruolo e obiettivi personali è data dalla misura in cui viene perseguito l’obiettivo terzo da ruoli dell’organizzazione.

· Come si distingue la CAPACITÀ dalla COMPETENZA?

Il risultato è dato dalla capacità di anticipare scenari non ancora previsti nella realtà.

La capacità poggia sull’esperienza, sulla replica. Ma se il sistema cambia per vari motivi l’esperienza non supporta più il ruolo. La competenza, invece, consente il cambiamento: è trasversale al ruolo, al di là dei contesti e delle situazioni.

· Identità personale:    persegue obiettivi definiti dalla persona

      Identità di ruolo: è data dal perseguimento di un obiettivo terzo che è dato dall’organizzazione ed è in funzione del raggiungimento dell’obiettivo generale.

Cosa accade in una matrice quando i ruoli si collocano seguendo l’identità personale?

Assistiamo al fenomeno della virtualizzazione, cioè l’organizzazione assume una forma che non è quella delineata per raggiungere l’obiettivo definito.

Es: l’educatore che ama e studia psicologia e si sposta dal suo ruolo…

 Tutte le volte che si ha questo spostamento della matrice si ha perdita di efficienza. In questi casi si aprono le “forbici” tra obiettivo di ruolo obiettivi personali (aumenta l’angolo di oscillazione dei ruoli) e il gestore è richiamato a chiudere l’angolo di oscillazione, in quanto gestore di processi.



Obiettivi Personali

       R



Obiettivi di ruolo

Oltre all’ oscillazione tra obiettivi di ruolo e obiettivi personali è possibile anche l’oscillazione tra capacità e competenza del ruolo 

         Capacità






(banda di oscillazione)






       Competenza

L’identità personale si muove n termini moralistici, valoriali, stabilendo il livello di realtà entro cui è gusto o no muoversi. 

Nell’identità d ruolo, invece, si è chiamati ad agire all’interno dell’obiettivo terzo che definisce quello che si deve o non si deve fare. Ci si muove in termini di competenza. 

L’identità di ruolo presuppone una formazione e comprende una dimensione del Saper Fare: titolo di studio e la dimensione del Saper Essere: come gestisco i vari rapporti nell’organizzazione, con l’utenza, ecc. cioè il “saper essere il ruolo”.

Piano strategico: significa individuare obiettivi e strategie.

Es: l’organizzazione dà al ruolo obiettivo di formare e valutare il personale. 

Io come ruolo come faccio ad assolvere questo ruolo assegnato?

Stendo una serie di obiettivi che appartengono al ruolo e, in tal modo, porto avanti l’obiettivo delegato.

Quindi, riassumendo:

Obiettivo generale

            Gestore : definisce obiettivi gestionali e strategie
(es: come mantenere il paino stategico, come mantenere collocati i ruoli,ecc)
Deve individuae degli indicatori di processo e indicatori di risultato per monitorare l’attuazione dei ruoli.


Ruoli: riceve obiettivi gestionali e definisce obiettivi e strategie per attuarli.

· Dalla logica di “controllo”                 si passa alla                    logica del “monitoraggio”

        (“perché non hai fatto…?”)
(“come sta andando, quanti colloqui hai fatto nel tempo dato, ...?”)

· supportare la competenza:

introdurre piani di formazione continua per dare ai ruoli strumenti per poster agire e migliorare.

· Tutti i ruoli devono monitorare quello che stanno facendo, i funzione dell’attuazione degli obiettivi assegnati (es: lo psicologo deve monitorare il programma terapeutico che sta attuando con il suo utente,…)

In questo modello non ci sono gerarchie, bensì ruoli legati a rispettive competenze.

ORGANIZZAZIONE 

definisce obiettivi gestionali, piano strategico e ruoli

RUOLI
come si collocano, come attuano gli obiettivi gestionali, strategie,…


relazioni tra i ruoli

questi aspetti rappresentano le aree di maggiore criticità e quindi gli interventi dovranno essere attenti a questo piano.

In questo senso occorre ricordare, ad esempio,  discorsi fatti sulla necessità di chiarire obiettivi e definizioni, poiché ciò facilita la possibilità per le persone di ricondurre le proprie azioni all’obiettivo delegato.

OBIETTIVO





RISULTATI





PROCESSI OPERATIVI





Essere








Fare





Saper Fare








Saper Essere





Obiettivi personali (stabiliti dalla persona)





Un operatore che entra in una organizzazione porta con sé 


- il proprio modo di essere, rappresentazioni, credenze, ecc.


- una serie di capacità (ciò che “sa fare”, in generale)











Perseguimento di obiettivi terzi








La persona che occupa il ruolo possiede


formazione


competenza


 	esperienza


	


Il Saper Fare è la condizione sine qua non per il ruolo, cioè quella serie di conoscenze che afferiscono al ruolo.


Il saper essere è la competenza.





Conoscenze in termini teorici























Processi organizzativi








Processi organizzativi








