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1. Introduzione e obiettivi didattici

Questa dispensa prosegue il percorso Business Manager, affrontando la gestione del
cambiamento organizzativo, tema che riprende e integra in una cornice unitaria molti degli
strumenti gia presentati nelle dispense precedenti: pianificazione strategica, organizzazione,
gestione delle persone, comunicazione, leadership.

Ogni Business Manager, prima o poi, si trova a dover guidare la propria area attraverso un
cambiamento significativo: una riorganizzazione, l'introduzione di nuovi strumenti o processi, una
revisione strategica, un adeguamento a condizioni di mercato mutate. Il cambiamento
organizzativo, per quanto spesso necessario, incontra tipicamente resistenze prevedibili, che un
manager preparato puod affrontare con maggiore efficacia rispetto a un approccio improvvisato.

A chi si rivolge questa dispensa

Si rivolge a chi ha seguito le dispense precedenti di questo percorso e desidera acquisire un
modello strutturato per guidare processi di cambiamento nella propria area di responsabilita,

integrando gli strumenti gia acquisiti in una cornice coerente.

Obiettivi di apprendimento

1. Comprendere perché il cambiamento organizzativo incontra tipicamente resistenze
prevedibili;

Conoscere un modello di riferimento strutturato per guidare processi di cambiamento;
Saper creare un senso di urgenza autentico, distinto da un allarmismo artificiale;
Comunicare efficacemente un cambiamento a interlocutori diversi;

Riconoscere e gestire le diverse reazioni delle persone al cambiamento;

o o K~ w N

. Comprendere come consolidare un cambiamento nel tempo, evitando il ritorno alle
abitudini precedenti.
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2. Perché il cambiamento organizzativo ¢ cosi difficile

N

Prima di presentare strumenti pratici, & utile comprendere le ragioni profonde per cui il
cambiamento organizzativo, per quanto spesso razionalmente necessario, incontra
sistematicamente resistenze significative, un fenomeno gia accennato nella Dispensa 9 di questo
percorso a proposito della resistenza al cambiamento digitale, qui approfondito in una

prospettiva pit ampia.

L'inerzia organizzativa

Le organizzazioni, come i sistemi fisici, tendono a mantenere il proprio stato attuale (inerzia),
attraverso processi, abitudini e routine consolidate che, per quanto talvolta non piu ottimali,
offrono prevedibilita e riducono lo sforzo cognitivo quotidiano richiesto alle persone.

L'incertezza percepita

Il cambiamento comporta tipicamente un periodo di incertezza, in cui le persone non sanno
ancora con precisione come sara la nuova situazione, quali competenze saranno richieste, e se
le proprie capacita attuali resteranno valorizzate. Questa incertezza genera, a livello psicologico,
un disagio spesso piu intenso della situazione attuale, anche quando quest'ultima presenta

problemi oggettivi.

La perdita percepita

Applicando il concetto di avversione alla perdita gia presentato nella Dispensa 11 di questo
percorso, molti cambiamenti comportano, agli occhi delle persone coinvolte, una perdita
percepita — di status, di competenze consolidate che diventano meno rilevanti, di relazioni
consolidate con colleghi — che tende a essere percepita piu intensamente dei benefici futuri del

cambiamento, ancora ipotetici e non sperimentati direttamente.

La sfiducia derivante da esperienze pregresse

In organizzazioni che hanno vissuto precedenti iniziative di cambiamento mal gestite, annunciate
con enfasi ma poi abbandonate o implementate in modo confuso, si accumula tipicamente una
sfiducia specifica verso nuove iniziative di cambiamento, che richiede un lavoro aggiuntivo di

ricostruzione della credibilita da parte di chi guida il nuovo processo.

Un principio fondamentale da tenere presente lungo l'intera dispensa: la resistenza al
cambiamento non &, nella maggior parte dei casi, un segno di ostilita o di scarso impegno
da parte delle persone, ma una reazione psicologicamente comprensibile e prevedibile di
fronte allincertezza e alla perdita percepita. Un Business Manager che comprende questa
origine, invece di interpretare la resistenza come un problema di atteggiamento delle
persone, puo affrontarla con maggiore efficacia ed empatia.
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La velocita del cambiamento come ulteriore fattore di difficolta

Un ultimo elemento da considerare riguarda la velocita con cui un cambiamento viene introdotto:
un ritmo eccessivamente rapido, anche quando le ragioni del cambiamento sono solide, pud non
lasciare alle persone il tempo psicologico necessario per elaborare lincertezza e la perdita
percepita gia descritte, generando una resistenza piu intensa di quella che si manifesterebbe con
un ritmo piu graduale. Un Business Manager dovrebbe calibrare la velocita del cambiamento non

solo in funzione delle esigenze organizzative, ma anche della reale capacita del proprio team di
assorbire la trasformazione in corso.
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3. Un modello di riferimento per guidare il cambiamento

Presentiamo ora un modello strutturato, ampiamente utilizzato nella pratica manageriale, per
guidare un processo di cambiamento organizzativo attraverso fasi sequenziali, ciascuna con

propri obiettivi e rischi specifici.

Le fasi tipiche di un processo di cambiamento ben guidato

7. Creare un senso di urgenza autentico: aiutare le persone a comprendere realmente perché
il cambiamento sia necessario, non solo desiderabile in astratto (approfondito nel capitolo
4);

8. Costruire una coalizione di guida: coinvolgere fin dall'inizio persone influenti e credibili
allinterno del team, che possano supportare attivamente il cambiamento, applicando i
principi di costruzione di coalizioni gia presentati nella Dispensa 10 di questo percorso a
proposito della gestione degli stakeholder;

9. Sviluppare una visione chiara del cambiamento: definire con chiarezza dove si vuole
arrivare, non solo che cosa si intende lasciare, secondo i principi di visione gia presentati
nella Dispensa 2 di questo percorso;

10.Comunicare la visione con efficacia e costanza: un tema approfondito nel capitolo 5 di
questa dispensa;

11. Rimuovere gli ostacoli: identificare e affrontare le barriere concrete, organizzative o
procedurali, che ostacolano l'attuazione del cambiamento;

12. Generare risultati visibili nel breve periodo: identificare traguardi intermedi raggiungibili in
tempi relativamente brevi, che dimostrino concretamente i benefici del cambiamento in
corso, rafforzando la fiducia nel processo;

13.Consolidare i progressi e continuare a spingere: evitare di dichiarare prematuramente
vittoria, mantenendo limpulso al cambiamento fino al suo pieno consolidamento, tema
approfondito nel capitolo 7;

14. Ancorare il cambiamento nella cultura organizzativa: garantire che le nuove modalita di

lavoro diventino la nuova normalita, non un'eccezione temporanea destinata a svanire.

Un modello sequenziale, ma non rigidamente lineare

Sebbene presentato come una sequenza di fasi, nella pratica reale il processo di cambiamento
raramente procede in modo perfettamente lineare: € normale dover tornare su fasi precedenti
(ad esempio rafforzare nuovamente il senso di urgenza, se l'attenzione del team cala nel tempo),
e diverse fasi possono sovrapporsi parzialmente. Il valore del modello sta nel fornire una mappa

di riferimento completa, non una sequenza meccanica da seguire rigidamente.

Un errore frequente da evitare
L'errore pit comune nella gestione del cambiamento & saltare direttamente alle fasi piu operative

(comunicare la nuova organizzazione, implementare i nuovi processi) senza aver adeguatamente
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costruito il senso di urgenza e la coalizione di guida nelle fasi iniziali: un cambiamento imposto senza
un'adeguata preparazione del terreno incontra tipicamente resistenze molto pit forti e persistenti.
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4. Creare un senso di urgenza autentico

Approfondiamo ora la prima fase del modello presentato nel capitolo 3, spesso la piu
sottovalutata ma tra le piu determinanti per il successo complessivo di un processo di

cambiamento.

La differenza tra urgenza autentica e allarmismo artificiale

Un errore frequente consiste nel tentare di creare urgenza attraverso un allarmismo generico o
poco credibile, che le persone riconoscono rapidamente come strumentale, con l'effetto di
generare cinismo piuttosto che reale mobilitazione. Un senso di urgenza autentico si fonda invece
su evidenze concrete e credibili, presentate con onesta, che permettano alle persone di
comprendere realmente perché il cambiamento sia necessario.

Gli strumenti per costruire un'urgenza autentica

» Dati concreti sulla situazione attuale, applicando gli strumenti di analisi gia presentati nelle
dispense precedenti di questo percorso (scostamenti significativi, trend negativi, confronti

con la concorrenza);

« Esempi diretti, quando possibile, di conseguenze gia visibili dellinazione, piu efficaci di
proiezioni puramente teoriche su scenari futuri;

+ Il coinvolgimento di voci esterne credibili (un cliente, un consulente, un dato di mercato),
che possono avere un impatto maggiore di una comunicazione proveniente

esclusivamente dal management interno;

« Un confronto onesto tra i costi del cambiamento (reali, e da non minimizzare) e i costi,
spesso meno visibili ma altrettanto reali, dellinazione prolungata.

Il rischio dell'eccesso di comfort

Un'organizzazione, o unarea, che ha ottenuto risultati soddisfacenti per un periodo prolungato
tende a sviluppare un senso di comfort che rende particolarmente difficile costruire urgenza per
un cambiamento, anche quando segnali di rischio futuro sono gia presenti mentre i risultati attuali
restano ancora positivi. Riconoscere e affrontare questo comfort, prima che si trasformi in una

crisi conclamata, & una delle sfide piu delicate per un Business Manager lungimirante.

Un principio pratico: il momento ideale per avviare un cambiamento significativo & spesso
prima che la necessita diventi drammaticamente evidente a tutti, quando esiste ancora
margine di manovra per una transizione ordinata. Attendere che la crisi sia conclamata
rende si pit facile costruire urgenza, ma riduce drasticamente il margine di scelta e di

tempo disponibile per gestire il cambiamento in modo controllato.
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5. Comunicare il cambiamento in modo efficace

Applicando in chiave specifica quanto gia presentato nella Dispensa 7 di questo percorso a
proposito della comunicazione con interlocutori diversi, approfondiamo ora le specificita della

comunicazione durante un processo di cambiamento organizzativo.

La ripetizione: un principio spesso sottovalutato

Un errore frequente consiste nel considerare un messaggio comunicato una sola volta come "gia
comunicato’, sottovalutando quanto la comprensione e linteriorizzazione di un cambiamento
richiedano una ripetizione costante e coerente del messaggio, attraverso canali e momenti
diversi, prima che venga realmente assimilato dalle persone coinvolte.

Il rapporto tra fatti e significato

Una comunicazione efficace sul cambiamento non si limita a trasmettere fatti (che cosa
cambiera concretamente), ma aiuta le persone a comprendere il significato di quel cambiamento
per la propria situazione specifica: perché sta accadendo, che cosa significa per il proprio ruolo
quotidiano, quali sono le prospettive future. Applicando i principi gia presentati nella Dispensa 6
di questo percorso a proposito della motivazione, collegare il cambiamento a un significato piu
ampio, non solo a un'esigenza organizzativa astratta, ne facilita I'adesione.

Ammettere cio che non si sa ancora

Un errore comune, nel tentativo di apparire sicuri e in controllo, € presentare un cambiamento
come se ogni dettaglio fosse gia definito, quando in realta molti aspetti restano ancora da
precisare. Questo approccio, se poi smentito dai fatti, danneggia gravemente la credibilita del
manager. E preferibile comunicare con onesta anche gli aspetti ancora incerti, specificando
quando e come verranno chiariti, secondo i principi di trasparenza gia piu volte richiamati in
questo percorso.

I canali di comunicazione appropriati

156.Comunicazioni collettive per il messaggio principale, che garantiscono uniformita di
informazione a tutto il team;

16.Momenti individuali per approfondire le implicazioni specifiche per ciascuna persona,

particolarmente importanti per chi & piu direttamente impattato dal cambiamento;

17. Canali continuativi di aggiornamento (riunioni periodiche, comunicazioni scritte regolari)

durante l'intero periodo di transizione, non solo al momento dell'annuncio iniziale;

18.Spazi espliciti per domande e feedback, secondo i principi di ascolto attivo gia piu volte

richiamati in questo percorso.

Un principio pratico
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Una regola empirica spesso citata nella letteratura sul cambiamento organizzativo suggerisce che un
messaggio deve essere comunicato molte piu volte di quanto chi lo comunica ritenga necessario,
prima che venga effettivamente assimilato dall'organizzazione: quando chi guida il cambiamento
inizia a sentirsi stanco di ripetere lo stesso messaggio, & spesso il segnale che l'organizzazione sta
appena iniziando a recepirlo davvero.
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6. Gestire le diverse reazioni al cambiamento

Applicando alla materia del cambiamento organizzativo i principi di comprensione della
motivazione e delle reazioni individuali gia presentati nella Dispensa 6 di questo percorso,
esploriamo ora come le persone reagiscono tipicamente al cambiamento, e come un Business

Manager pu0 gestire questa diversita.

Un modello delle reazioni tipiche al cambiamento

Le persone coinvolte in un cambiamento organizzativo si distribuiscono tipicamente lungo uno
spettro di reazioni, da un piccolo gruppo di sostenitori entusiasti fin dall'inizio, a un gruppo piu

ampio di persone caute ma disponibili a valutare, fino a un piccolo gruppo di oppositori piu

risoluti.

Tipologia Approccio consigliato

Sostenitori entusiasti Coinvolgere come alleati e portavoce presso il resto del team

Maggioranza cauta Fornire informazioni chiare, tempi adeguati, e risultati intermedi visibili

Scettici passivi Ascoltare le obiezioni specifiche, rispondere con evidenze concrete

Oppositori attivi Confronto diretto, chiarezza sulle aspettative, eventuale gestione
formale se persistente

Il rischio di concentrarsi solo sugli oppositori piu visibili

Un errore frequente & dedicare una quota sproporzionata di tempo ed energia alla gestione degli
oppositori piu rumorosi, trascurando la maggioranza cauta, spesso piu numerosa e altrettanto
influente sull'esito complessivo del cambiamento. Un buon Business Manager distribuisce la
propria attenzione in modo proporzionato all'effettiva rilevanza di ciascun gruppo, non solo alla

visibilita delle loro reazioni.

Le fasi emotive tipiche di chi affronta un cambiamento significativo

Applicando modelli psicologici sul cambiamento, molte persone attraversano, di fronte a
trasformazioni significative, fasi emotive riconoscibili una fase iniziale di negazione o
minimizzazione, una fase di resistenza attiva, una fase di esplorazione delle nuove possibilita, e
infine una fase di accettazione e impegno. Comprendere che queste fasi sono normali e
prevedibili, non segnali di fallimento del processo di cambiamento, aiuta un manager a mantenere

pazienza e costanza anche quando le reazioni iniziali sembrano scoraggianti.

Un principio pratico: le persone attraversano queste fasi con tempi diversi tra loro, e un
manager efficace non si aspetta unadesione uniforme e immediata da tutto il team, ma

accompagna ciascuna persona con pazienza attraverso il proprio percorso specifico,
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riconoscendo che qualcuno avra bisogno di piti tempo di altri per raggiungere una piena

accettazione del cambiamento.
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7. Consolidare il cambiamento nel tempo

Approfondiamo ora una fase spesso trascurata del processo di cambiamento: come garantire
che le nuove modalita di lavoro si consolidino stabilmente nel tempo, evitando il fenomeno
frequente per cui, dopo un iniziale slancio, 'organizzazione tende a scivolare gradualmente verso

le vecchie abitudini.

Perché i cambiamenti tendono a regredire

Applicando il principio di inerzia organizzativa gia presentato nel capitolo 2, anche un
cambiamento inizialmente ben implementato tende, in assenza di un rinforzo attivo, a regredire
progressivamente verso le abitudini precedenti, specie quando l'attenzione del management si

sposta verso nuove priorita e il monitoraggio specifico del cambiamento si allenta.

Gli strumenti per consolidare un cambiamento

19.Integrare il nuovo comportamento negli strumenti di controllo di gestione gia presentati
nella Dispensa 4 di questo percorso: se il cambiamento & realmente prioritario, dovrebbe
riflettersi negli obiettivi e negli indicatori monitorati con continuita;

20. Aggiornare le procedure operative standard, secondo i principi gia presentati nella
Dispensa 8 di questo percorso, in modo che il nuovo modo di operare diventi la procedura
di riferimento, non un'eccezione rispetto alla procedura precedente ancora formalmente in
vigore;

21.Riconoscere e valorizzare esplicitamente i comportamenti coerenti con il cambiamento,
applicando i principi di feedback e riconoscimento gia presentati nella Dispensa 6 di
questo percorso;

22. Selezionare e formare le nuove persone che entrano nel team direttamente secondo le
nuove modalita, evitando che vengano prima formate secondo le vecchie pratiche per poi

dover disimparare e reimparare.

Un monitoraggio periodico specifico

Un buon Business Manager pianifica momenti espliciti di verifica, anche a distanza di mesi dal
cambiamento apparentemente concluso, per accertarsi che le nuove modalita di lavoro siano
realmente diventate la norma, e non stiano gradualmente regredendo verso pratiche precedenti,
secondo la stessa logica di monitoraggio continuativo gia piu volte incontrata in questo percorso.

Un principio di sintesi

Un cambiamento organizzativo non si considera realmente concluso quando viene formalmente
annunciato o implementato, ma quando & diventato talmente radicato nelle pratiche quotidiane da
non richiedere pit uno sforzo consapevole di applicazione, e quando le persone lo percepiscono
come "il modo in cui lavoriamo®, non piti come "il nuovo processo che abbiamo introdotto”.
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8. Quando il cambiamento riguarda I'area del Business Manager
stesso

Concludiamo la parte teorica di questa dispensa con una riflessione specifica su una situazione
particolarmente delicata: quando il cambiamento organizzativo riguarda direttamente la
posizione o l'area di responsabilita dello stesso Business Manager che deve guidarlo, ad esempio
in caso di ristrutturazioni, fusioni tra aree, o significativi cambiamenti di perimetro.

La sfida di guidare un cambiamento che riguarda anche se stessi

Guidare efficacemente un cambiamento richiede, secondo quanto presentato nei capitoli
precedenti, autenticita e credibilita: qualita particolarmente difficili da mantenere quando il
manager stesso &, in una certa misura, incerto o preoccupato per le implicazioni personali del

cambiamento in corso.

Alcuni principi per affrontare questa situazione

23. Riconoscere onestamente, almeno con se stessi, le proprie reazioni emotive al
cambiamento, applicando la consapevolezza delle fasi emotive gia presentata nel capitolo
6, prima di poter guidare efficacemente gli altri attraverso lo stesso percorso;

24. Cercare, ove possibile, un confronto con un proprio superiore, mentore o pari grado, per
elaborare le proprie preoccupazioni in uno spazio separato da quello in cui si guida il
proprio team, evitando di scaricare inconsapevolmente le proprie incertezze sui
collaboratori;

25.  Comunicare al proprio team, con I'onesta gia raccomandata nel capitolo 5, gli aspetti del
cambiamento che riguardano anche la propria posizione, senza fingere una sicurezza non
realmente provata, ma senza nemmeno trasmettere un'ansia che comprometterebbe la

fiducia del team nel processo;

26. Concentrarsi su cid che resta effettivamente sotto il proprio controllo, applicando i
principi di focalizzazione sulle leve realmente disponibili gia presentati nella Dispensa 4 di
questo percorso a proposito della gestione degli scostamenti.

Un'occasione di crescita professionale

Per quanto le situazioni di cambiamento che coinvolgono direttamente la propria posizione
siano tra le piu difficili da affrontare professionalmente, guidarle con autenticita,
competenza e cura per il proprio team costituisce spesso, con il senno di poi,
un'esperienza di crescita professionale significativa, che rafforza in modo duraturo la
propria autorevolezza, secondo quanto gia presentato nella Dispensa 11 di questo percorso:
poche esperienze costruiscono credibilita manageriale quanto l'aver dimostrato capacita di

guida proprio nei momenti pit difficili e personalmente coinvolgenti.

Un principio di sintesi per I'intera dispensa
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La gestione del cambiamento organizzativo, piu di qualunque altro tema presentato in questo
percorso, richiede l'integrazione di praticamente tutti gli strumenti gia acquisiti: la pianificazione
strategica per definire la direzione, la comunicazione per allineare le persone, la leadership per
ispirare I'impegno necessario, la gestione degli stakeholder per costruire consenso, e la pazienza
necessaria a consolidare i risultati nel tempo. Un Business Manager che ha seguito con attenzione
lintero percorso fin qui presentato dispone gia, a questo punto, di gran parte degli strumenti
necessari per guidare con competenza anche i cambiamenti piu complessi che incontrera nella
propria carriera.
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9. Caso pratico guidato

Concludiamo la parte teorica con un caso pratico semplificato, che applica gli strumenti

presentati in questa dispensa.

Il contesto

Il Business Manager di una divisione di assistenza clienti, storicamente organizzata con un
modello tradizionale basato su un unico canale telefonico, riceve mandato dalla direzione di
guidare una trasformazione verso un modello multicanale integrato (telefono, chat, email), con

l'obiettivo di migliorare i tempi di risposta ai clienti.

Passo 1 — Costruire un senso di urgenza autentico

Applicando i principi del capitolo 4, il Business Manager presenta al team dati concreti sui tempi
di attesa telefonica in crescita e su un confronto con la concorrenza gia passata a un modello
multicanale, evitando toni allarmistici ma mostrando con chiarezza le implicazioni concrete

dellinazione, incluso il rischio di perdita di clienti gia segnalato dal team commerciale.

Passo 2 — Costruire una coalizione di guida

Applicando i principi gia presentati nella Dispensa 10 di questo percorso, vengono coinvolti fin
dalle prime fasi due operatori senior particolarmente rispettati dal resto del team, che diventano
sostenitori attivi del cambiamento e un ponte di credibilita verso i colleghi piu scettici.

Passo 3 — Comunicare con costanza e onesta

Applicando i principi del capitolo 5, il Business Manager comunica il cambiamento attraverso piu
canali e momenti nel tempo, ammettendo esplicitamente che alcuni aspetti operativi del nuovo
modello (come la distribuzione precisa dei turni sui diversi canali) sono ancora in fase di
definizione e verranno chiariti progressivamente.

Passo 4 — Gestire le diverse reazioni

Applicando i principi del capitolo 6, il Business Manager dedica particolare attenzione alla
maggioranza cauta del team, fornendo formazione adeguata e tempi ragionevoli per
lapprendimento dei nuovi strumenti, mentre affronta con un confronto diretto un operatore
particolarmente resistente, comprendendo che la sua preoccupazione principale riguarda il

timore di non essere all'altezza dei nuovi strumenti digitali.

Passo 5 — Consolidare il cambiamento

A distanza di sei mesi, applicando i principi del capitolo 7, il nuovo modello multicanale viene
integrato stabilmente negli obiettivi e nei KPI del team, e le nuove assunzioni vengono formate

direttamente secondo il modello multicanale, senza passare piu per il precedente modello solo
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telefonico, segnalando che il cambiamento & ormai pienamente consolidato come nuova

normalita operativa.

Che cosa insegna questo caso
Il caso mostra come un cambiamento organizzativo significativo, per avere successo duraturo,

richieda un'applicazione integrata di molti degli strumenti gia presentati in questo intero percorso
formativo: dalla comunicazione alla gestione delle persone, dalla costruzione di alleanze al
monitoraggio nel tempo, con un‘attenzione costante sia agli aspetti tecnici del cambiamento sia, in
misura almeno altrettanto rilevante, alla dimensione umana ed emotiva delle persone coinvolte.
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10. Glossario dei termini chiave

Come per le dispense precedenti di questo percorso, riportiamo un glossario di sintesi dei
principali termini introdotti.

Inerzia organizzativa Tendenza di un'organizzazione a mantenere processi e abitudini
consolidate, anche quando non piu ottimali.

Senso di urgenza Comprensione condivisa e credibile del perché un cambiamento sia
realmente necessario.

Coalizione di guida Gruppo di persone influenti e credibili, coinvolte fin dall'inizio per
supportare attivamente un processo di cambiamento.

Risultati visibili nel Traguardi intermedi raggiungibili rapidamente, che dimostrano

breve periodo concretamente i benefici di un cambiamento in corso.

Consolidamento del Processo attraverso cui nuove modalita di lavoro diventano

cambiamento stabilmente la norma organizzativa, non un'eccezione temporanea.

Fasi emotive del Sequenza tipica di reazioni psicologiche (negazione, resistenza,

cambiamento esplorazione, accettazione) attraversate di fronte a un cambiamento
significativo.
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11. Checklist finale e autoverifica

Come per le dispense precedenti, dedichiamo un momento all'autoverifica personale prima di
proseguire.

Domande di autoverifica

27. Sapresti spiegare almeno tre ragioni per cui il cambiamento organizzativo incontra
tipicamente resistenze?

28. Ricordi le fasi principali del modello di riferimento per guidare il cambiamento
presentato in questa dispensa?

29. Sapresti spiegare la differenza tra urgenza autentica e allarmismo artificiale?
30. Ricordi perché la ripetizione & cosi importante nella comunicazione di un cambiamento?

31.Sapresti descrivere le diverse tipologie di reazione al cambiamento e i relativi approcci di
gestione?

32. Ricordi almeno tre strumenti per consolidare un cambiamento nel tempo?

Come procedere

Se le risposte sono arrivate con sicurezza, si pud proseguire con la Dispensa 13, il caso integrato
conclusivo dedicato alla costruzione di un piano industriale. In caso di incertezza, si consiglia di
rileggere i capitoli corrispondenti, in particolare quelli relativi al modello di riferimento e al
consolidamento del cambiamento.
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12. Riferimenti e risorse aggiornate al 2026

Per approfondimenti autonomi, si segnalano alcune categorie di risorse utili:
+ Pubblicazioni di riferimento sulla gestione del cambiamento organizzativo (change
management), in particolare i modelli sequenziali di guida del cambiamento;
» Percorsi di formazione executive specificamente dedicati al change management;

» Consulenti specializzati in gestione del cambiamento, per iniziative di particolare
complessita o rilevanza strategica;

+ Il confronto con colleghi che hanno guidato con successo cambiamenti significativi nella
propria organizzazione, fonte preziosa di apprendimento pratico contestualizzato.

Chiusura della Dispensa 12

Con questa dispensa prosegue il percorso Business Manager, fornendo un modello strutturato
per guidare processi di cambiamento organizzativo, integrando molti degli strumenti gia
presentati nelle dispense precedenti. La penultima dispensa del percorso presentera un caso
integrato conclusivo, dedicato alla costruzione di un piano industriale che riunisce gli strumenti
dell'intero percorso.

Marco Consiglio
Formatore e Course Director — 2026
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