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0. LE RAPPRESENTAZIONI DEGLI INNOVATORI (EPICA)

o

-

§
Rl =
i

@

=

L

'I‘l !Il‘
00 R

Wl "?II
I

[hi
1
S

1]
i

S
- U

DISRUPTION

Wy | FYaXTl - Wa¥a
Sr=:—=2F27

— T —

' L

0
(o)
=
=
Z
0
-]
-’
(o)
)
m

IMPRENDITORE



1. QUANTI SONO GLI INNOVATORI NELLA VOSTRA ORGANIZZAZIONE?

| dati del profiling sono confrontabili con il benchmark degli “innovatori
espliciti”’(individuati con la Peer Nomination) a cui & stato somministrato lo stesso
questionario

INNOVATORI CON

ALTO POTENZIALE
(9% DEL CAMPIONE)

INNOVATORI CON

BUON POTENZIALE
(24% DEL CAMPIONE)

S O T S INNOVATORI CON
a4 A i, 4y MODERATO POTENZIALE
2 a4 4 g a A g ) 1 (67% DEL CAMPIONE)

Questionario somministrato nel 2017 a un campione di 1237 persone che lavorano in 13 differenti
organizzazioni dislocate sul territorio italiano, appartenenti ai settori profit, no profit e pubblica
amministrazione.



1. ALCUNE EVIDENZE SUGLI INNOVATORI NELLE ORGANIZZAZIONI

CAPACITA

Pensiero out of the Box
Analisi del Contesto
Networking

Leadership Ispirazionale
Agilita Sperimentale

MOTIVAZIONI

10. Propensione al Rischio
11. Bisogno di Autonomia
12. Motivazione al Lavoro

U ol

CARATTERISTICHE
PERSONALI

6. Apertura all’esperienza
7. Autostima
8. Ottimismo
9. Resilienza




| COMPORTAMENTI INNOVATIVI

Sviluppo dell’innovazione, —. Ricerca di consenso e sostegno
che richiede un lungo s per disporre di risorse, attrarre
processo di sperimentazione collaborazioni, creare alleanze:
e validazione. l'innovazione € un’opera collettiva.

GENERATION | PROMOTION

/ IMPLEMENTATION
Esplorazione (di sé e della

realta) per generare contenuti
innovativi: I'innovazione necessita T —— s
di scoperta e creativita.



Team che innovano




LE DOMANDE

e |team innovativi sono
gruppi di lavoro come
gli altri?

e [team hanno
caratteristiche che li
rendono diversi?




CHE COSA SONO | TEAM INNOVATIVI

SONO GRUPPI...

totalita dinamiche caratterizzate

dall mte_rdlpendenza dei suol __ OPERATIVI

membri e da un numero ridotto . . . L
di membri unita operanti in organizzazioni di

ogni genere, comunita di pratica,
gruppi professionali informali

... CHE GENERANO INNOVAZIONE
cioé realizzano un contenuto innovativo
(prodotto o servizio commerciale, bene
immateriale di altra natura, processi
rinnovati, ecc.)



IL METODO: | FOCUS GROUP

Circa 40 partecipanti in 5 gruppi:

provenienza professionale diversificata (dal lavoro
autonomo e da organizzazioni di ogni tipo)

caratteristiche socio-anagrafiche differenziate per
genere, eta, ruolo occupazionale

attitudine individuale accertata per I'innovazione +
effettiva esperienza nell'innovazione in gruppo



COSA ABBIAMO SCOPERTO -A)

* Primo criterio di composizione:
I’eterogeneita

e Altro criterio di composizione:
know-how tecnico + mix di
comportamenti innovativi

* La missione come fattore iniziale
di aggregazione



COSA ABBIAMO SCOPERTO - 2)

* |l lavoro innovativo fra divergenza
e finalizzazione

* Metodologie specifiche per
innovare

* Leadership e gerarchia

 Gestione del tempo



COSA ABBIAMO SCOPERTO - 3)

Le dinamiche prevalenti: attrito
creativo, coesione, engagement
personale

La mentalita di gruppo:
accettazione dell’insuccesso
e dell’incertezza



COSA ABBIAMO SCOPERTO - 4)

La relazione con il contesto
organizzativo: attori strategici e
strategie

Lo scambio con I'ecosistema di
riferimento: opportunita e
vincoli



COSA ABBIAMO SCOPERTO - 5)

La pluralita degli output:
contenuto innovativo +
apprendimento e crescita +
capitale relazionale + influenza
sull’organizzazione

Una paradigma diverso di
successo e fallimento



Le culture innovative




CHE COSA SONO LE CULTURE ORGANIZZATIVE

““Quando si osserva cio che appare di un’organizzazione
(... ) non si sa veramente perché i membri si comportino
in questo modo e perché un’organizzazione é costruita

cosi. Quello che non si sa é cosa questo significhi.”

Edgar H. Schein



LA CULTURA ORGANIZZATIVA PER L'INNOVAZIONE

Le organizzazioni con cultura favorevole all’'innovazione:

1. danno importanza al cambiamento
2. sanno convivere con 'incertezza
3. ricercano la divergenza

4. sono orientate al'integrazione



UN MODELLO DI CULTURA INNOVATIVA

VZZ3L1LY43DNI

CAMBIAMENTO

* \alorizzazione
della diversita

e Autonomia

¢ Uso positivo del
conflitto

INTEGRAZIONE
VZN3IO™3AIA

Cfr. C. Odoardi, Valori e innovazione,
Milano 2012



E ALIVELLO MICRO?

e gli innovatori sono piu

propensi al rischio

e gli innovatori mostrano

livelli di fiducia piu elevati




GLI INNOVATORI IN LABORATORIO

Non Innovatori 41

Innovatori 30

Totale 71




Il GIOCO della FIDUCIA
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TRUSTOR

RICEVENTE
RESTITUISCE

il gioco della fiducia (C. F. Camerer, 2003, “Behavioural studies of strategic thinking in games. Trends in cognitive sciences”)



Il gioco della fiducia

Fig. 1 - Il Gioco della fiducia (R; > P; > S1: T > Ry > P»)

Trustor
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3. Il caso degli innovatori sociali

Innovatori
sociali

La sindrome di Prometeo
nell'ltalia che cambia

P ¥ YK Py

Filippo

Barbera

Tania
Parisi

I LITR G Studi e Ricerche



| « Work Value» degli innovatori sociali

| bisogni che vengono soddisfatti attraverso il lavoro si dispongono ancora principalmente
- come mostrato in indagini anche molto recenti (Albano, Parisi 2017) - lungo I'asse delle
ricompense materiali e simboliche, che Rosenberg (1957) ha definito rispettivamente
estrinseche (ad esempio la remunerazione) ed intrinseche (esempio l'autorealizzazione).
| Work Value vengono rilevati con batterie come quella che segue:

Valori estrinseci Valori intrinseci

Buon orario di lavoro Lavoro di responsabilita

Buona sicurezza del posto Possibilita di prendere iniziative

Lavorare con persone simpatiche Lavoro adatto alle proprie capacita

Avere molti giorni di ferie Possibilita di entrare in contatto con la gente

Lavoro interessante Un lavoro con il quale si sente di poter realizzare qualcosa
Non essere troppo sotto pressione Lavoro utile alla societa

Buon guadagno

Le modalita di risposta associate alla batteria sono dicotomiche: agli intervistati viene presentato un elenco di
aspetti che solitamente sono considerati rilevanti nel lavoro. Per ciascuno di essi, gli intervistati hanno la
possibilita di indicare se personalmente lo ritengano importante o meno. Il testo della domanda recita: “Su
questo cartellino sono indicati alcuni aspetti del lavoro che la gente giudica importanti. La prego di indicare
quali aspetti per lei personalmente sono importanti in un lavoro”.



------- Lavoratori indipendent Lavoratori dipendenti =~ === [nnovatoti sociali
Un lavoro di responsabilita (I)
90%
Lavorare con persone simpatiche (E) 80% Possibilita di prendere iniziative (I)

Buona sicutezza del posto (E Un lavoro adatto alle proprie capacita
p prop p

Possibilita di entrare in contatto con la

Buon orario di lavoro (E) gente (I)

Avere molti giorni di fetie (E) Lavoro utile alla societa (I)

Buon guadagno (E) Un lavoro interessante (I)

Un lavoro con il quale si sente di poter

Non essere troppo sotto pressione (E) realizzae qualcosa (1
a qu Sa

| nostri dati segnalano il minor interesse degli innovatori sociali per le ricompense materiali
derivate dal lavoro e, rispetto alle ricompense simboliche, il desiderio di realizzarsi attraverso
il lavoro - attraverso incarichi prestigiosi, di responsabilita, interessanti e nei quali mettere a
frutto le proprie capacita — € meno intenso del desiderio di fare qualcosa di utile per la
societa (i dati di Indipendenti e Dipendenti sono tratti dall'indagine EVS, 2008).
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3. LE LEVE ORGANIZZATIVE

Come possiamo rendere piu
innovative le nostre organizzazioni,
intervenendo sulla cultura interna e

sui team di lavoro?



3. Tre strumenti organizzativi

3.1.) Disegnare rituali organizzativi
3.2.) Sfuggire alla trappola dell’eccellenza
3.3.) Progettare organizzazioni eterarchiche



Rituali = Attivita sincronizzate

| rituali (attivita sincronizzate, come remare,
danzare, discutere, giocare) producono

endorfine, un oppiaceo naturale che genera
un grande senso di piacere e soddisfazione

- Ci0 accade anche nelle attivita
economiche «ordinarie»;

— E in quelle «non ordinarie»: nelle
associazioni di micro-credito a rotazione nei
PvS, ad esempio, i partecipanti sono chiamati
a occasioni di gruppo, come canti e danze,
prima di entrare a pieno titolo nel
meccanismo

Figure 2.2 Celebrating victory by ritualized full-body contact. US. and
Russian troops converge in Germany (April 1945).



Primo esempio. Da cosa dipende la performance dei gruppi?
Talenti individuali e sincronizzazione
(A. Pentland, Fisica Sociale, Egea Bocconi, 2015)

* Analisi dei ricercatori «star» e di quelli «<average» nei laboratori di
ricerca delle industrie Bell;

* | ricercatori «average» interpretano il loro ruolo come «faccio la mia
parte» nel team;

* Le «star» invece spingono gli altri verso obiettivi comuni, impegni
collettivi e risultati condivisi;

* Le «star» promuovono attivita sincronizzata, generando senso di
appartenenza al gruppo e valori condivisi:

* Le «star» promuovono «rituali d’interazione»



Secondo esempio. Sincronizzazione e produttivita
(A. Pentland, Fisica Sociale, Egea Bocconi, 2015)

* Lorganizzazione dei call center minimizza gli scambi verbali tra gli addetti:
si assume che l'attivita lavorativa si basi su una routine standardizzata che
non richiede apprendimento relazionale;

* De-sincronizzazione: nonostante nella pratica i modi per farlo siano diversi,
in genere i call center scaglionano le pause degli impiegati;

* Il principale indicatore della produttivita e il tempo di gestione della
chiamata, perché e quello che incide maggiormente sui costi di gestione.
Per esempio, un intervento mirato a ridurre di appena il 5 per cento il
tempo di gestione di ogni telefonata avrebbe fatto risparmiare all’azienda
circa un milione di dollari I'anno.



Sincronismi organizzativi

1) Analisi dati raccolti attraverso badge sociometrici (chi interagisce con chi, per quanto
tempo e in che luogo).

 Risultato: i fattori piu importanti per prevedere l'indice di produttivita erano il livello
d’interazione e di coinvolgimento complessivi;

* Grazie a questi due elementi era possibile prevedere quasi un terzo delle variazioni
relative alla produttivita economica dei gruppi;

2) Pentland e collaboratori propongono al management di modificare la struttura delle
pause caffe, sincronizzando |la pausa caffe;

* Cosi facendo si registro una maggiore interazione all'interno del gruppo e un maggior
coinvolgimento interpersonale. Ne risulto il drastico ridimensionamento del tempo di
gestione delle chiamate, con un incremento del rendimento individuale e la conferma
della forte correlazione tra modelli d’interazione e produttivita;



Pentiand measured 1ace-10-1acé NTEraACHions

More break-teme chatter meant more
among Bank of America callcenter workers

knowledge sharing, faster cals and equally

when they were given staggered breaks (1op) happy customers
and umultaneowun breaks

sociometric
solutions =

“0.2 - i i i 1
180 200 220 240 260 280 300 320 340

Average seconds 10 resolve a customer cal
Sowrge: MIT Human Dynamics Lad

Changing coffee break
structure produced:
30% increase engagement
20% decrease stress
$15M / year savings

Copyright alex pentland 2012 all rights reserved



Terzo esempio. Performance del gruppo e struttura

dell’interazione
(A. Pentland, Fisica Sociale, Egea Bocconi, 2015)

 La performance collettiva (es: problem solving di gruppo) dipende
piu da dimensioni di network e dai pattern di interazione, che da
variabili individuali;

* Ad esempio, i Ql individuali hanno capacita predittive minori rispetto
a variabili che descrivono la struttura dell’interazione;

1) Distribuzione egualitaria dei «turni di conversazione»;

2) Capacita di decodificare i segnali (come nella danza: sincronismo).



Misurazione

1) Misurazione dei «turni conversazionali» attraverso badge sociometrici:
1.1) tono della voce;

1.2) guardare negli occhi l'interlocutore;

1.3) gestualita;

1.4) capacita di ascolto, interruzioni, rispetto dei turni;

1.5) molte idee che si confrontano, scambi rapidi (ok, sono d’accordo, etc.):
costruzione del consenso.

*La performance collettiva dipende piu da queste variabili, che da variabili
individuali



Attivita sincronizzate

1) Le attivita sincronizzate, come remare, danzare, discutere, giocare
producono endorfine, un oppiaceo naturale che genera un grande
senso di piacere e soddisfazione;

Implicazione organizzativa: le attivita sincronizzate creano
«engagement».

* Disegno organizzativo: come favorire i sincronismi organizzativi?



3.2. Eccellenza vs qualita diffusa

1) La logica dell’eccellenza richiede di concentrare le risorse su pochi
elementi/persone, le cui doti o talenti eccezionali sarebbero in
grado di trascinare il team;

2) La logica della qualita diffusa, al contrario, si basa sull’assunto che la
performance dipende dalla cooperazione, che, a sua volta, richiede non
tanto di «alzare» il livello massimo, ma di non far scendere troppo il
livello minimo.



Due dimensioni

1) Aspetti quantitativi: quante volte in passato si € cooperato?
2) Aspetti qualitativi: in passato si € avuto successo insieme?

3) Ma quali sono i meccanismi? Perché la cooperazione pregressa e/o
le esperienze di successo al tempo T migliorano la performance del

gruppo al tempo T+17?



Risultati empirici

1)

2)

Le esperienze di successo e la cooperazione generano senso di
orgoglio e stati emozionali positivi, che a loro volta influenzano la
capacita di decodificare le informazioni, 'apprendimento e Ia
tendenza a condividere con gli altri membri del gruppo;

Di converso, le emozioni negative associate con l’'insuccesso e la
mancanza di cooperazione ostacolano la capacita di decodificare le
informazioni e l'apprendimento.



Quali implicazioni per il disegno organizzativo?

1) 1l benessere organizzativo, le emozioni positive e il tono umorale
sono variabili importanti che interagiscono con le dimensioni
cognitive (informazione, conoscenza, giudizio) e con la capacita

cooperativa;
2) Creare «esperienze di successo» ad hoc;
3) Calibrare in modo mirato gli sforzi delle persone.



Resilienza rispetto ai fallimenti

1. Eccellenza e fallimento sono due facce della stessa medaglia;

Se pochi vincono, molti perdono;

Fallire e perdere sono condizioni strutturali nelle organizzazioni
focalizzate sui talenti individuali;

4. Come generare apprendimento, resilienza e consenso in contesti
caratterizzati strutturalmente da pochi vincitori?



Distribuzione di Pareto (Logica dell’eccellenza)

1500 |-
1000

a00




Individui eccellenti o team eccellenti?
Dimensioni relazionali vs dimensioni individuali

Team interactions

Pe

| b,

Team skills
Py Pg
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P3 p4.



3.3 Progettare organizzazioni eterarchiche

Le eterarchie sono  campi
organizzativi spuri che fanno
dell’ibridazione un principio
costitutivo delle identita, delle
pratiche e delle regole del campo
stesso



L'eterarchia € un’organizzazione/campo organizzativo in cui gli element;
dell'organizzazione non sono classificati in modo gerarchico (rank-order) o che
possiedono il potenziale per essere classificati in molti modi non commensurabili.

Le declinazioni del concetto variano tra le discipline: nelle scienze sociali e
dell'informazione, le eterarchie sono reti di elementi in cui ogni elemento condivide
la stessa posizione "orizzontale« per rispondere alla domanda what is worth?

* Teamwork

* Cooperazione

* Incommensurabilita

* Tensione cognitiva
 Conflitto interpretativo



Cosa ha valore? Nel lavoro, come in
altri ambiti della vita, non e sempre
chiaro in base a quali standard
veniamo giudicati o in che modo
viene determinato il nostro valore.
Questo puo essere disorientante e
sconcertante. Per questo motivo,
molte organizzazioni dedicano
notevoli risorse alla limitazione e al
chiarimento delle logiche utilizzate
per la «valutazione del valore». Ma
come sostiene David Stark, le
organizzazioni spesso avrebbero
performance migliori, soprattutto
nella gestione del cambiamento, se
consentissero piu logiche di valore e
non scoraggiassero necessariamente
I'incertezza. In effetti, in molti casi
sono inevitabili piu ordini del valore,
quindi le organizzazioni e le aziende
dovrebbero imparare a sfruttare i
vantaggi di tale "eterarchia" piuttosto
che cercare di eliminarla.

David Stark
Il senso della dissonanza

Racconti di guel che conta nella vita economica

Y5 MIMESIS / COINCIDENTIA OPPOSITORUM SINGULARIA

Mathijs de Vaan, David Stark,
Balazs Vedres, Game changer:
topologia della creativita, in
"Stato e mercato, Rivista
quadrimestrale" 3/2014, pp.
307-340, doi: 10.1425/78526
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VISITING







Una organizzazione o
un campo
organizzativa ha
sempre piu di un
modo per
concettualizzare,
misurare e gestire |l
valore



Ci sono una pluralita
di economie del valore




David Stark
Il senso della dissonanza

Racconti di quel che conta nella vita economica

Come
concettualizzare il
problem-solving
nelle eterarchie?

Y5 MIMESIS / COINCIDENTIA OPPOSITORUM SINGULARIA




David Stark
Il senso della dissonanza

Racconti di quel che conta nella vita economica

Quando non sai cosa
stal cercando ma lo
riconoscerai quando
lo troverai.

Y& MIMESIS / COINCIDENTIA OPPOSITORUM SINGULARIA




David Stark
Il senso della dissonanza

Racconti di quel che conta nella vita economica

Y& MIMESIS / COINCIDENTIA OPPOSITORUM SINGULARIA

Scoperta attraverso la
dissonanza - dove i
principi di valutazione
(«cosa vale?) entrano
in conflitto.



David Stark
Il senso della dissonanza

Racconti di quel che conta nella vita economica

La tensione cognitiva,
anche l'incomprensione,
puo contribuire alla
coordinazione.

Y& MIMESIS / COINCIDENTIA OPPOSITORUM SINGULARIA




Una cosa su cui gli economisti e | sociologi possono
essere d'accordo: |'attrito € negativo.

"l flusso regolare di informazioni" € dato per scontato
come positivo. La convergenza delle interpretazioni,
mappe cognitive, valori aiuta a «remare nella stessa
direzione».



A volte
non e cosi




— - 12 Angry Men
(1957) by Sidney Lumet

IV juryman: | have a doubt now.

Xl juryman : 11 vs 1.

VIl juryman : What are we doing
now?

VIIl juryman : Now we can have a
discussion.



L’'innovazione consiste nel mantenere attivi piu principi di
valutazione, sfruttando la tensione generativa che ne
risulta.

Folding / y
strutturale /.
_——/ %




Grazie per |'attenzione

FILIPPO BARBERA



