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Introduzione
NON SOLO UN ESERCIZIARIO

Il lavoro di ricerca che mi appresto ad introdugrd frutto di un percorso avviato
nellambito di un corso universitario di sociologidell’organizzazione. Si tratta
dell’esito di un lavoro collettivo che ha coinvolatcuni degli studenti protagonisti di
quella esperienza formativa. Durante il corso, éssino svolto un’esercitazione che
prevedeva l'analisi di alcuni casi organizzativicastruiti attraverso rilevazioni
empiriche originali. | risultati sono stati talmennteressanti da farci venire l'idea e la
voglia di tradurli e raccoglierli in una pubblicare. Parleremo in seguito dei
presupposti metodologici del percorso di ricercmghamo pero preliminarmente
chiarire al lettore i criteri ispiratori, nonchéathbizione che ci ha animati nel
programmare e sviluppare questo lavoro.

Abbiamo deciso di intitolare questa pubblicazi&@sercizi di diagnosi organizzativa
per rappresentare il contesto didattico in cuiagossvolto questo studio e la sua natura
necessariamente esplorativa. Tuttavia, cio nonabde indurre a derubricare questo
lavoro al rango di mero eserciziario. La presgutieblicazione ha infatti I'ambizione di
proporsi come un contributo scientifico a tutti gffetti. | casi organizzativi presentati,
infatti, non corrispondono a semplici illustraziatescrittive, ma costituiscono invece
dei tentativi di applicare, esemplificare, verifieaconfrontare su base empirica alcune
tra le numerose teorie che il pensiero organizaativha messo a disposizione. A tali
contenuti & dedicato il secondo capitolo del tebtprimo capitolo, invece, propone al
lettore una lettura generale delle teorie orgamnizea definendo i contesti e le
condizioni di spendibilita delle stesse, nonchépprendo una mappa analitica che
consenta di osservarle nel loro insieme e di imgriegn modo combinato.

Pertanto, il nostro studio cerca programmaticamdnsviluppare i quattro livelli in
cui si articola il discorso scientifico applicatb@ganizzazione [cfr. Pichierri 2005, 5-
6]: a) il resocontoche risponde alla domanda “che cosa”, ovvero thene delimita il
fenomeno esaminato; b) &piegazionehe risponde al “perché”, individuando cause e
fattori esplicativi; c) lacomprensionehe affronta il “come”, enucleando i meccanismi
causali generativi che legano cause ed €ffet}ila valutazioneche riguarda i giudizi,
spesso di natura prescrittiva, sulla desideraldiitana situazione rispetto a determinati
criteri (ad esempio l'efficacia, I'efficienza, I'ega, la capacita innovativa, ecc.). Dal
punto di vista del consulente organizzativo talatiyo livelli si declinano nelle tre
tipiche fasi dell'intervento nelle organizzaziota: definizione della situazione oggetto
dell'intervento, la identificazione dei fattori eidmeccanismi causali che insistono su
tale situazione, la scoperta delle soluzioni att@radurre dei cambiamenti ed a
raggiungere gli stati organizzativi attesi. Non peen com’e intuibile, i contributi

! Per un approfondimento sulla prospettiva dei meisgai sociali si veda la recente opera di Barbera
[2004].
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contenuti in questa pubblicazione riescono a pezoer estensivamente ed
approfonditamente la scala analitica appena ddéanddolto dipende dalla natura e
dalla “qualita” dei diversi casi presi in esamdralkhe dalla specifica sensibilita degli
autori, dalla loro personalita e maturita analititattavia, quasi sempre la lettura dei
casi fornisce degli spunti interpretativi che carieao di evidenziare le potenzialita
euristiche della teoria organizzativa, in particelguella di marca sociologica. Questo é
il principale risultato che ci siamo prefissi e ckgeriamo di avere, almeno in parte,
conseguito.

Per quanto riguarda I'utilizzo possibile di quesdsto, 'ambito privilegiato € quello
didattico ed il target principale a cui si rivolge sono gli studenti. fawia, non
disdegniamo [lipotesi che il ricercatore, l'espertid consulente o il semplice
appassionato di tematiche organizzative possa lcasoge imbattersi in questa
pubblicazione e possa ricavarne alcuni spunti fiiessione ed apprezzarne alcuni
contenuti. Questo testo non intende aggiungerdtimtassello al gia ricco panorama di
libri che, secondo diverse metodologie ed appraeizano di rendere conto in maniera
sistematica del pensiero organizzativo. Né hadaoramodo la pretesa di compendiarne
i contenuti. Piuttosto, si propone come un possihilsilio per la lettura e, soprattutto,
per una migliore comprensione delle opere asctivdllia letteratura organizzativista,
assumendo una prospettiva sociologica. Tale olettiene perseguito fornendo
elementi conoscitivi che consentono di andare pforalo nella comprensione delle
teorie organizzative e, soprattutto, di capire gyadssa essere la loro utilita. Si vuole
arrivare a tale risultato cercando di “emulsiondeefiflessioni piu generali ed astratte,
tipiche dell'incedere teorico, con forti riferimeeimpirici, fornendo quindi una pluralita
di ritratti o di schizzi descrittivi della “vita ganizzativa di tutti i giorni”.

Fin qui abbiamo parlato, succintamente, dei coriteMale la pena di spendere
qualche parola anche sulla forma. Si é sceltotirdatutilizzare il formato elettronico.
Una pubblicazione on-line come questa e scevraadghtinatura conferita
dall'ufficialita dei libri tradizionali. Non neceasamente € piu modesta di un libro
cartaceo. Ma certamente si pone piu modestamedte. duesto I'atteggiamento che ci
pare consono per un testo che, pur assumendo amibsdientifiche, viene in buona
parte scritto da studenti universitari. Inoltr@ne e evidente, le possibilita di accesso e,
quindi, le potenzialita di diffusione sono enormereepiu elevate rispetto ad una
pubblicazione cartacea. Cio anche grazie alla Nitsiked alla credibilita di un “portale”
come quello dellistituzione universitaria che spda e che, in qualche modo, appone
sul lavoro il proprio marchio di garanzia. Infing testo in formato elettronico assume
le caratteristiche di una struttura piu apertacstibile di revisioni, modificazioni,
integrazioni, miglioramenti, stimolati dagli ausglili rimandi che ci potranno giungere
dai lettori. E forse il punto di forza pitl affasainte di una pubblicazione elettronica. La
messa on line di queste pagine rappresenta nooneausione, bensi l'avvio di un
percorso di riflessione che ci consentirda di testar valutare il gradimento e la
spendibilita dei materiali prodotti, nonché di echire, affinare, calibrare
maggiormente i contenuti della pubblicazione inzione dei suoi potenziali usufruitori.
La speranza € che questo percorso si possa edfattivte intraprendere.

Vorrei dedicare un ultimo passaggio di questa dumone agli studenti che hanno
contribuito alla sua realizzazione. Circa meta aesjo testo e scritto di loro pugno.
Spesso prevale I'immagine di studenti universitdre partecipano in maniera poco
attiva alle attivita didattiche rivolte loro e chegpprattutto, sviluppano il proprio
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percorso universitario in maniera strumentale, ggiotinicamente al superamento degli
esami. Gli studenti che si sono fatti coinvolgarequesta esperienza hanno rotto tale
stereotipo, accettando la sfida di un impegno obie portava loro nessun risultato
tangibile. Dopo aver sostenuto I'esame, pur indaldai propri impegni di studio e
personali, a volte veramente stringenti, si sors désponibili a spendere non poco
tempo, scrivendo e riscrivendo i propri pezzi, coa buona dose di umilta, volonta ed
entusiasmo. lo sono stato molto gratificato dab latteggiamento, anche perché credo
molto nella formazione universitaria come un’espeza partecipativa. Pertanto rivolgo
loro un plauso sincero ed esprimo pubblicamenta tatmia gratitudine per il proficuo
lavoro svolto.
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1. TEORIE ORGANIZZATIVE : ISTRUZIONI PER L 'USO

1.1. Non c’é niente di piu pratico di una buona teoria

Il punto di origine di questo lavoro puo esseréofasalire alla domanda che mi sono
posto, alcuni anni fa, quando mi e stato affidatr, la prima volta, I'insegnamento in
sociologia dell'organizzazione. La domanda era demppersino banale, nella sua
formulazione, mentre la risposta, come spesso acoadjuesti casi, era piuttosto
problematica: a che cosa serve la teoria dell’dmgazione, in particolare se di matrice
sociologica? Nel progettare il percorso formatimtuivo che era necessario rispondere
a questa domanda, se volevo rendere il corso ggante, stimolante ed effettivamente
istruttivo, cioé capace di allargare il bagaglio e@bhnoscenze e competenze dei
partecipanti. Il nodo da sciogliere riguardava,dewtemente, I'idea che avrei voluto
trasmettere rispetto a come le teorie organizzagivieossano tradurre in competenze
spendibili nelle concrete situazioni professionalisociali che quotidianamente si
presentano ad ognuno di noi.

Giungere a tale risultato non era e non e facdprattutto perché chi si avvicina al
pensiero organizzativo corre il rischio di percepim maniera dissociata o scollegata il
piano delle pratiche dal piano teorico. Cerchiamcagire per quali motivi.

Molti manuali di sociologia dell’'organizzazione ediscono fornendoci esempi di
come la nostra vita sia vieppili immersa nelle omyazionf. Queste ultime hanno
subito una rapida evoluzione e proliferazione igus® al processo di differenziazione e
specializzazione istituzionale che ha segnato hetélerna. Gli spazi che ci circondano
sono sempre piu “organizzati”. Lo riscontriamo rsmto nell’ambito delle sfere sociali
in cui la dimensione organizzativa € ormai consifide nelle quali agiamo come
lavoratori, consumatori, cittadini, utenti, sociaffiliati; ma anche, sempre di piu,
nellambito delle nostra vita personale e relazien&he cos’e infatti il cosiddetto
“terzo settore” — di cui tanto si & parlato inliiasoprattutto a partire dalla fine degli
anni ‘80 — se non un processo di progressiva stagione organizzativa di spazi privati
che, fino a poco tempo fa, erano regolati su bafeernale, comunitaria e di reciprocita.
Pensiamo, ad esempio, alla crescita dell’associestim (sportivo, ricreativo, culturale,
ecc.), allo sviluppo del volontariato e della cagaéone sociale o a nuove esperienze di
“reciprocita organizzata” come quelle delle bandektempo o dei gruppi di acquisto,
oppure a nuove modalita di partecipazione alla pithblica (movimenti, comitati di
cittadini, tavoli partecipativi, ecc.).

A queste condizioni, data la densita organizzatiebmondo contemporaneo, siamo
tutti messi nelle condizioni di sviluppare compe&norganizzative, con gradi di
intensita via via crescenti. In primo luogo, in hdadi utenti acquisiamo le griglie
categoriali che ci consentono di riconoscere e rdese le organizzazioni e le loro
articolazioni. Ad esempio, quando ci rechiamo alstrm Comune di residenza
possediamo gli strumenti cognitivi per distingueversi uffici in rapporto alle loro
funzioni, oppure per comprendere i differenti rudél sindaco, di un assessore, del

2 E’ quanto mai esplicativo, al proposito, il ractmrhe Bonazzi propone di una ipotetica normale
giornata di una studentessa universitaria [2002]
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segretario comunale o delladdetto all’anagrafesétondo luogo, quando possiamo
vivere in prima persona le dinamiche organizzativejualita di membri, impariamo
non solo a riconoscere le organizzazioni, ma aadeggerle e qualificarle, formulando
descrizioni, giudizi, valutazioni, previsioni. Ad@mpio, cio avviene quando sosteniamo
che il nostro capo non ha doti di leadership; opmuando riscontriamo I'esistenza di
un conflitto tra la direzione commerciale e la diome marketing, oppure quando
auspichiamo il nostro trasferimento ad un altrdcidf che riteniamo piu dinamico e
stimolante rispetto all’attuale. Leggere I'orgamizione presuppone il possesso di un
vocabolario e di un copione, con I'evidenza delppi® ruolo, cosi da poter sviluppare
un’azione strategica nel sistema di vincoli ed oppuota che I'organizzazione stessa
genera. Infine, alcuni di noi possono acquisire pet@nze organizzative di livello
ancora piu elevato, essendo dotati di opportungéamenti di intervento. Tale facolta
ci e concessa allorquando il nostro ruolo, comigeinti, come quadri intermedi o come
semplici “capi” ci imponga di assumere decisiol@vanti per I'organizzazione, inerenti
la composizione, la natura, la destinazione d’'usledisorse umane e materiali. In
guesto caso non é sufficiente una capacita dirkettna € anche necessaria una capacita
diagnostica sulle dimensioni, i fattori, i meccamische concorrono a produrre i
processi ed i risultati organizzativi.

Abbiamo dunque a che fare con competenze organiezahe possono dirsi
socialmente diffuse, consistenti in quadri cognigd interpretativi che consentono di
muoversi nelle organizzazioni, di leggerne e gieaihe le dinamiche, di intervenire su
strutture e meccanismi di funzionamento. Si traltaun “saper fare” organizzativo
implicito, maturato soprattutto per via esperielgziaccumulatosi attraverso le pratiche
quotidiane. Come ha sottolineato Bifulco [2002, I&] organizzazioni divengono ai
nostri occhi entita familiari ed anche per questpércepiamo come «poco interessanti,
sbiadite e piatte» e, soprattutto, esse risultaoatate, intese come strumenti oggettivi,
come insiemi di «procedure, compiti, prestaziomemiate a precisi obiettivisiidend.

Il “saper fare” accumulato nel tempo attraversepratica organizzativa rischia pertanto
di trasformarsi in una sorta di trappola cognitivan vetro opaco davanti
all'organizzazione, un repertorio di routine chadgmo la nostra incessante opera di
osservazione, lettura, valutazione ed interventofa@no vedere I'organizzazione in
grigio, piuttosto che a colori, la rendono un at&f oggettivo, inerte, rigido, concluso,
piuttosto che una entita vitale, organica e plastei fanno intendere I'organizzazione
come un qualche cosa di esterno a noi, come un#us&r che precede l'azione e
I'interazione sociale e funziona sulla base di pepegole, fisse ed immodificabili, a
volte assurde [Bonazzi 2002, 17]. Cio limita foremte le nostre capacita di
comprensione profonda delle dinamiche organizzatesringe gli spazi per sviluppare
un’azione consapevole e riflessiva di miglioramesgdioinnovazione di processo, riduce
le potenzialita di apprendimento attraverso la ¢gziene di varieta dei quadri
cognitivi.

Solo abbinando anche un “sapere” al “saper fareVew lateoria alla pratica, e
possibile uscire da questa situazione di impassepréposito Bifulco scrive: «se
scopriamo un po’ il velo che ce le rende invisilaliindistinte, le organizzazioni si
popolano di azioni, dinamiche, soggetti, significatquistano i colori e i chiaroscuri
propri della vita sociale; si presentano indeteatennelle loro logiche, nelle loro
fisionomie e negli effetti che ne derivano» [200Z, Il teorizzare consiste in
quell’attivita che ci aiuta a comprendere i fenomeconducendo la fenomenologia
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osservabile a insiemi coerenti, principi profondi“essenziali’. Per definizione, quindi,
la teoria ci fornisce degli strumenti che ci aiwtaad elevarci rispetto ai solchi formati
dalle routine cognitive, a riflettere sulle nogbratiche, a comprenderne le dinamiche di
fondo.

In particolare, la teoria sociologica ci insegna cim approccio puramente oggettivo
alle organizzazioni é fuorviante [Bonazzi 2002,.163% organizzazioni non sono solo
date da un insieme di regole preordinate, orienddliefficacia ed all’efficienza, ma
sono delle entitd vitali, segnate da matrici e wheiteanti di tipo sociale, culturale e
politico. Accanto alle strutture organizzative oins i processi organizzativi; accanto
all'organizzazionec’e l'organizzare [ibidem 19-20]. Le organizzazioni vengono
plasmate giorno per giorno attraverso l'azione ietdirazione sociale. Ogni singolo
attore — utente, membro o manager — assume un meblgprodurre e nel “reinventare”
incessantemente 'organizzazione. La teoria sogiotosulle organizzazioni costituisce
una chiave indispensabile per aprirci verso talesapevolezza: costituisce quindi una
risorsa fondamentale per incrementare la nostracit@pdi “trattare” le organizzazioni e
per produrre l'indispensabile humus sociale in ¢ai crescere una cultura del
miglioramento, della qualita e dell’innovazione. temria puo diventare, dunque, una
competenza effettivamente e concretamente speadilaigli attori organizzativi, nei
diversi contesti e livelli di azione. Come sostiémdlatch: «Se le teorie sono implicate
nella produzione della conoscenza e pertanto nek#ra costruzione della realta (come
I'organizzazione, il rendimento, il profitto, e ¢gestione d’'impresa) allora € importante
sia conoscere le teorie altrui sia sapere comeesi ana teoria propria, in modo da
partecipare nel modo piu cosciente (e coscienzipesgibile a questi processi» [1999,
9].

Non possiamo quindi che essere d’accordo con dties® che «non c’é niente piu
pratico di una buona teoria» [Morgan 1999, 469].

1.1.1.La teoria come specchio o come archetipo dellatéeal

Affermare che la teoria e importante, tuttavia, nomo essere considerata la
soluzione del problema. Il rischio della dissoaiaa tra il piano della teoria ed il piano
delle pratiche non & scongiurato se ci fermiamoala Bsserzione. E’ necessario
considerare anche il modo in cui assumiamo ed gtaho le teorie che il pensiero
organizzativo ci restituisce ed a cui possiamo @vacilmente accesso attraverso una
ricca manualistica. In merito a cio vorrei sottelme tre aspetti, tra loro strettamente
collegati. | seguenti paragrafi sono dedicati klta illustrazione.

Il primo aspetto concerne considerazioni di natepéstemologica. Sappiamo che
I'epistemologia e quella parte della teoria dellan@scenza che studia il sapere
scientifico, ovvero corrisponde al processo cogaition cui la conoscenza riflette su sé
stessa. La questione in gioco € il rapporto tréetaia ed il fenomeno sociale che si
intende spiegare e comprendere. Tutti possiamaesd&sccordo sul fatto che la teoria
contribuisca a dare un senso ed a mettere ordilee feussi di esperienza, riconoscendo
in essi delle regolarita, dei principi e dei medsan di funzionamento, delle strutture
causali soggiacenti.

Partendo da tale considerazione, tuttavia, regg@pn problema su cui la comunita
scientifica risulta divisa. Esso riguarda il rappadra la teoria ed il fenomeno analizzato
[Hatch 1999, 48-52]. Secondo alcuni, che si rifmi ad una epistemologia
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oggettivistica, la realta viene prima della conogee essa € oggettiva ed indipendente
dal processo conoscitivo ed € inoltre dotata disenso proprio. La teoria quindi
rappresentaquella realta e cerca di riconoscerne e ricosteiin forma stilizzata, |l
senso soggiacente. Secondo altri, invece — etalfiettcome “soggettivisti’ o
“costruttivisti” — mentre noi ci sforziamo di coreese il mondo, contribuiamo anche a
costruirlo [Berger, Luckman 1969]. Siamo noi chiaaerso i nostri concetti, i nostri
assunti impliciti, le nostre mappe cognitive, lesmme idee, illuminiamo determinati
spezzoni della realtd, diamo i contorni ed un nagleoggetti osservati, diamo loro un
significato descrivendone le proprieta ed individda le strutture causali che i
pongono in relazione. La realta, quindi, non epeddente dall’osservatore. Di per sé e
indeterminata, priva di un significato proprio.

Questo € vero in particolare per le scienze s@c#lcui la teoria organizzativa
appartiene. In questo caso, infatti, I'oggetto tdidgo non e inerte come per le scienze
naturali, ma e “vitale” e, soprattutto, riflessivcid che le teorie organizzative dicono
delle organizzazioni retroagisce inevitabilmente glisu attori organizzativi,
condizionando i presupposti cognitivi e normatiel tbro agire e quindi il sistema di
pratiche che essi mettono in campo. Il rapporto shimstaura tra teoria e pratica e
percio di tipo circolare [Hatch 1999, 9]. Evidentmte, in base a tali ragionamenti,
I'approccio costruttivista € quello piu capace dintenere in stretta comunicazione |l
piano della teoria con il piano delle pratiche. Adndo la prospettiva costruttivista, una
teoria non € mai neutra. Essa contribuisce a dostla realtd su cui focalizza
I'attenzione, «le prospettive che utilizziamo somestinate ad influenzare la nostra
percezione della realta organizzativaibidem 10]. Al contrario I'epistemologia
oggettivista, partendo dall’assunto di una separezira I'oggetto e la teoria, rischia di
indurre una prospettiva di separazione o divarwazira le due dimensioni.

1.1.2.Metafore vive e metafore morte

In secondo luogo, vorrei analizzare il modo in taiteoria organizzativa viene
diffusa ed appresa, principalmente in sede formativa non solo. Come detto, ci sono
molti buoni manuali in circolazione, anche in léaliche consentono di ricostruire in
maniera precisa il dibattito interno al pensiergamizzativo. Mi pare che si possa
riscontrare una tendenza piuttosto diffusa a cemare il dibattito organizzativo come
una sequenza, pil 0 meno strutturata, di prospesiill’organizzazione, molte delle
quali considerate come filoni conclusi all'interadella fase storica che ha dato loro
origin€’. In questo caso la gran parte delle teorie orgatiize possono essere percepite
da chi si avvicina allo studio di questa materianeacapitoli chiusi di un libro, come
delle “metafore morte” o “inerti”, che fanno padell’archeologia delle scienze sociali;
utili ad arricchire il proprio bagaglio culturalea strumenti euristici deboli per I'analisi
delle organizzazioni contemporanee. Tocchiamo deragun mano il rischio, segnalato
molti anni fa dalla filosofia fenomenologica [1zA®91, cap. 16], che “il mondo della
scienza”, declinato nel pensiero organizzativo,geepercepito come autoreferenziale,
distante dal “mondo della vita”, delle pratiche amgzzative.

Con tali presupposti, le teorie dell’organizzaziom® vengono riconosciute e trattate
come “metafore vive” le quali non solo costituisopmel loro insieme, un potente

% Pensiamo ad esempio al dibattito sul taylorismoaka reazione rappresentata dalla scuola delle
relazioni umane.
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armamentario di concetti e strumenti interpretatma che entrano anche dentro le
organizzazioni, agendo come archetipi che ne c@stino “l'inconscio collettivo” e
che guidano pertanto il pensiero e l'agire dedloratorganizzativi. Ad esempio, il
taylorismo non e soltanto una dottrina organizzatiffusasi nei primi decenni del
secolo scorso, successivamente aggiornata e saglxaltri approcci. Il taylorismo puo
essere considerato la fonte teorica ancora atteltidéa che I'organizzazione, per
essere tale, debba funzionare “come un orologit®aiche, come sappiamo, costituisce
una matrice culturale tuttora assolutamente vif&lecornero 2002, cap. 3]. Basti
pensare al fatto che ancora oggi il cronometroitciste uno strumento largamente
utilizzato da parte di accreditate societa di cterea e che la precisione nelle
interdipendenze temporali costituiscano un “chifiseo” di molti managér oltre che il
fondamento di un modello molto in voga comgdt in time

1.1.3.Traducendo le teorie in ricette pronte per 'uso

In terzo luogo, vorrei riferirmi a come le teorieengono tradotte in termini
applicativi. Osserviamo infatti che esiste una gat& di attori che e professionalmente
dedicata a costruire un tessuto connettivo trestésia della scienza ed il sistema delle
pratiche organizzative. Si tratta di quel nutrito variegato mondo di “tecnici”
dell'organizzazione che sono impegnati a traddrpemsiero organizzativo in “ricette”
facilmente recepibili ed applicabili dall’'organizzane in caso di bisogno. Si tratta di
consulenti che possono lavorare sia all'internd'idgdresa, dentro unita organizzative
di staff, che all'esterno, presso societa di comsza. La loro attivita si svolge non
soltanto attraverso la fornitura di supporti per destione e la progettazione
organizzativa, ma anche attraverso attivita formea&, in non pochi casi, attraverso la
realizzazione di pubblicazioni divulgative di clipanorama bibliografico e ricchissimo
(basti entrare in qualsiasi libreria per rendersam@o). Questi attori hanno un compito
molto importante, in quanto essi traducono il liaggio generale ed astratto espresso in
sede teorica in formule operative.

In genere, i consulenti fanno riferimento ad unagdagma scientifico e cercano, per
motivi eminentemente commerciali, di stare sullasta dell’onda. Percio scelgono i
filoni teorici piu di tendenza, e derivano da quedtlle ricette che dispensano
prescrittivamente. | loro servizi sono pagati proddamente dalle organizzazioni, in
guanto queste aspirano a ricevere soluzioni “faglionte per I'uso, immediatamente
applicabili in vista dell’'ottenimento di determinaisultati (ad esempio, ristrutturarsi
per poter ridurre i costi del personale, introduar@innovazione di processo o di
prodotto, istituire un sistema di controllo di gese, ecc.).

A ben guardare questa operazione di traduzionetediero organizzativo in un set
di ricette pronte per l'uso tende a svilire il raalelle teorie organizzative come guide
cognitive implicite per l'azione e come strumenturistici per [lanalisi e
I'interpretazione. In un larghissimo numero di casfatti, le ricette vengono costruite
partendo da uneeductio ad ununael pensiero organizzativo, ovvero assumendo guadr

* A questo proposito De Masi riferisce del diffusoorso a tecniche diime managementon
'adozione di orari cervellotici finalizzati a riapmi di pochi minuti. De Masi fa riferimento a qtees
tecniche con ironia, in quanto evidenzia come quattizzo scientifico e minuzioso del tempo avvang
in base all'ipotesi che tutti i membri delle orgagazioni impieghino il proprio tempo molto
intensamente, quando invece é facile constareidt®/genga molto raramente [1999, 28].
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paradigmatici chiusi ed unidimensionali che geradmo i fenomeni rilevanti ed i
nessi causali tra gli stessi, a partire da alcasuati dati per scontati.

Facciamo un esempio. Negli ultimi anni si é fathogb spazio nelle tecniche di
gestione del personale lo strumento della valutezidelle competenze. Stuoli di
consulenti si sono impegnati nel supportare orgazioni pubbliche e private ad
implementare questo strumento. Molte imprese hanwestito consistenti risorse su
questo fronte; in alcuni casi hanno strutturatoveei e propriassessment centgtosta,
Giannecchini 2005, cap. 12]. La valutazione delenpetenze parte da un quadro
teorico formulato nellambito della psicologia daVoro [Spencer, Spencer 1995] e che
affonda le proprie radici nelle teorie dell’apprendnto organizzativo [Argyris, Shon
1996]. Tale base teorica si traduce nei seguerdgerasprescrittivi proposti dai
consulenti aziendali: la performance organizzatiigende dall’adeguatezza e qualita
delle competenze possedute dai membri individualindorganizzazione, in relazione
ad ogni singolo ruolo. Le competenze possono essevate, misurate e quindi essere
valutate in rapporto agli standard ottimali. Untesisa di incentivi (retribuzione
variabile, carriera, formazione, ecc.) sensibilgpetto alle competenze si dimostra
massimamente efficace. Infatti, attiva gli indivichel’adeguare le proprie competenze
ed affina ilfitting tra le risorse umane e le posizioni organizzagiteverso la mobilita
interna e la formazione. La ricetta che ne derivea@mente ricavabile: un buon
sistema di valutazione, dotato di strumenti efficael rilevare e parametrare le
competenze individuali, associato ad un buon s@tein incentivi, produce un
miglioramento delle performance organizzative.

Alla prova dei fatti, tuttavia, queste ricette, meokpesso non sortiscono gli effetti
desiderati, rivelandosi inconcludenti o, ancor peggontroproducenti [Bolognini
2003]. Il motivo di tali deludenti risultati € letgaal riduzionismo teorico di partenza:
I'organizzazione viene vista, sostanzialmente, cama sommatoria di individui con
determinate caratteristiche cognitive ed attitulilingensibili rispetto agli incentivi
materiali. Nel quadro teorico iniziale non trovaspazio considerazioni relative alle
matrici normative e valoriali dell’agire sociale edganizzativo, al capitale sociale
emergente dalle interazioni sociali (spirito di adra, senso di appartenenza,
commitment o alle dinamiche di potere all'interno delle angaazioni. Come ha
opportunamente osservato Bologninbidem 57-59] l'applicazione della ricetta
valutativa facilmente innesca dimensioni organixzahon considerate nel paradigma
di partenza. La valutazione infatti puo alteraragporti di potere (possibili conflitti), il
clima organizzativo (allentamento dello spirito stjuadra), la cultura organizzativa
(dalla cooperazione alla competizione), producespisso risultati inattesi e non voluti.
L’esempio evidenzia come la consapevolezza delltdidimaensionalita del fenomeno
organizzativo, ovvero l'utilizzo ad ampio raggiogtlestudi organizzativi, consentirebbe
di elaborare strumenti di intervento maggiormentalibcati ed efficaci, in
considerazione di un piu ampio insieme di fattormeccanismi che presiedono il
funzionamento dell’organizzazione. Nel caso speeifilella valutazione, potrebbero
essere riviste sia la natura degli strumenti @itz (ad esempio, assumere il gruppo

® Un impiegato bancario mi ha recentemente rifededl'introduzione nel proprio istituto di un
sistema di incentivazione, basato sulla valutazidelepersonale. E’ emblematico il fatto che, aaiun
anno dalla sua applicazione, i dipendenti lo hammmicamente ribattezzato il “nuovo sistema
disincentivante”.
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come unita di valutazione), sia le modalita di agdione (ad esempio, ipotesi di una
costruzione partecipata della valutazione).

1.1.4.Principi per un buon utilizzo delle teorie orgaratixe

Dalle considerazioni sin qui svolte derivano duen@pi che rendono possibile
tradurre il pensiero organizzativo in competenzdémente spendibili nelle pratiche
organizzative.

Il primo principio riguarda Bpproccio metaforicaagli studi organizzativi [Hatch
1999, Morgan 1999]. In base a questo approcci@ded organizzative non vengono
considerate semplicemente come dei riflessi delidta, ma invece come sistemi di
idee, come modi di pensare e di agireome degli schemi cognitivi (frame di
inquadramento, tipizzazioni, categorizzazioni, atisdi base, regole euristiche) che
“costituiscono” la realta, dandole senso e sigatfic[Weick 1997]. Le teorie sono
un’espressione di questa dimensione metaforicane gaindi dei modi, sempre diversi
e sempre parziali, di osservare, analizzare, vaula realta, da parte di studiosi e
consulenti, ma anche da parte degli attori orgativiz La capacita di compiere un
esercizio di riflessione sugli schemi cognitivi ilcfgi che guidano le nostre idee,
decisioni ed azioni, unitamente alla capacita disuagere un approccio
multidimensionale e multiprospettico, che abbrapdndi porzioni ampie del pensiero
organizzativo, costituisce un obiettivo che raffoszgnificativamente la nostra capacita
di esercitare efficacemente i diversi ruoli con c¢oossiamo avvicinarci alle
organizzaziorii

Il secondo principio riguarda I'approccio diagnostinegli studi e nelle analisi
organizzative. Il dizionario De Mauro definisce“thagnosi” come il “giudizio con cui
si definisce un fenomeno dopo averlo esaminatatinitsuoi aspetti”. Applicando tale
definizione al metodo di studio delle organizzagi@io significa considerare I'insieme
delle dimensioni che concorrono a determinarne daoirnenologia. L’approccio
diagnostico implica il porsi di fronte allorganazione partendo da un problema, un
nodo, una questione su cui si vuole focalizzargelfione. All'interno della presente
pubblicazione troveremo svariati esempi di intematigproblemi organizzativi: capi che
non comandano o che, viceversa, comandano tropfazjoni inter o intraorganizzative
che non funzionano come ci si potrebbe aspettatiyita organizzative che portano a
risultati inattesi. Si tratta dunque di questioruaali per la sopravvivenza, I'equilibrio,
il benessere o lo sviluppo dell’organizzazionefrbnte a tali fattori critici I'analista, un
po’ come fa il medico con ognuno di noi, € chiamatmdividuare “cosa c'é che non
va” 0 “cosa c'é che potrebbe andare meglio” e, djyim comprendere a fondo i
meccanismi ed i fattori costituitivi di tali proc@<ritici. E’ possibile cosi individuare le
leve da azionare per risolvere o prevenire problemer favorire percorsi virtuosi di
innovazione e sviluppo. Evidentemente, quanto piipia € la conoscenza delle
dimensioni, dei meccanismi, delle componenti orgzative e tanto piu efficace sara
I'intervento diagnostico.

Possiamo considerare pertanto il pensiero organpzaanche richiamando le
importanti indicazioni metodologiche fornite da téls [1993], come una sorta di
“cassetta degli strumenti e degli attrezzi” che aonsentono di analizzare le

® Le successive parti del capitolo dovrebbero fermilementi per chiarire il senso delle osservazioni
appena proposte.
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organizzazioni, o parti di esse, e di interveniralsesse. Risulteremo tanto piu efficaci
in questo intento quanto piu composita sara laet@sslegli attrezzi, quanto piu
competenti saremo rispetto alle funzioni ed alizgo di ogni singolo attrezzo e quanto
piu abili saremo nel selezionare gli strumenti gidnei al caso esaminato. Restando
dentro la metafora della cassetta degli attregappiamo che nei nostri lavori di
bricolage o negli interventi di manutenzioni doncds usiamo solo nei casi piu
semplici gli attrezzi singoli (il martello per caodare un chiodo nella parete, una chiave
inglese per stringere un bullone allentato). Appénampito si fa un po’ piu complesso
(ad esempio ripristinare la funzionalita di unachea bicicletta) il risultato si ottiene
intervenendo in piu punti ed attraverso la comhimae di svariati strumenti. Il numero
e la varieta degli strumenti utilizzati dipenderguindi, dalla complessita e
dall’'ampiezza del problema che si intende esaminadell'intervento che si intende
effettuare, ovvero da quante componenti e da gdatitiri sono chiamati in causa. A
volte bisognera prendere gli strumenti soltantoudacomparto della nostra cassetta
degli attrezzi, a volte bisognera metterla sottesopttingendo gli strumenti di lavoro
da tutti i comparti. In ogni caso, per poter laveraon efficacia, € necessario tenere
questi strumenti in ordine. Il che presuppone laoscenza delle funzioni specifiche e
delle funzioni generali a cui possono essere riotineé che possono essere utilizzate
come criteri ordinatori.

Uscendo dalla metafora, € necessario possedereritdi distintivi e classificatori
che consentano di “inquadrare”, definire e delinaitep spazio euristico costituito dalle
diverse teorie, prospettive, modelli, letture dedlesulle organizzazioni. E necessario
quindi formulare un quadro sinottico, una sortandippa generale delle prospettive di
cui si compone il pensiero organizzativo.

1.1.5.Vecchie e nuove mappe per I'esplorazione

Gli studi organizzativi costituiscono un corpo diioare che é circoscritto e, nel
contempo, composito [Scott 1994, 26-34]. Su di essistono tradizionalmente varie
scienze sociali, tre le quali 'economia, la soogid, la psicologia, la scienza politica e
I'antropologia (quest’ultima piu recentemente). digerse discipline hanno segnato e
segnano, naturalmente, con il proprio “marchicrritori di cui si compone tale campo
di studi. Ad esempio, si distingue facilmente uoaazione dell’economia per lo studio
delle organizzazioni private a fine di lucro, un@pensione della psicologia per lo
studio della dimensione cognitiva e motivazionagldattori organizzativi, un interesse
della sociologia per l'analisi della dimensione dmdtere nelle organizzazioni e
nell’ambiente istituzionale.

Tuttavia, non si puo disconoscere che, con il pasdel tempo, e soprattutto in anni
recenti, le posizioni si sono progressivamente fagimate e rimescolate. Se
consultiamo un recente manuale di organizzaziomendale [ad es.: Grandori 1999;
Costa, Gubitta 2004] e lo confrontiamo con unoatialogia dell’organizzazione [ad
es.: Bonazzi 1998, 2002; Ferrante, Zan 1998; HA8499; Pichierri 2005] ci rendiamo
facilmente conto del fatto che, scontata la divardelle linee argomentative, tali opere
poggiano su una comune base di letteratura e dppttive disciplinari. Cid deriva da
un dibattito segnato, soprattutto a partire daginia’80, da fertili interscambi
concettuali e teorici, grazie anche all'avvento stiuole di pensiero che hanno
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contribuito a “dissodare” i terreni del confronta éhanno permesso forme di
compenetrazione e, a volte, di ibridazione traiseidline [Blasutig 2001].

Pensiamo, ad esempio, alla svolta impressa dalléateella razionalita limitata di
Herbert Simon, una teoria che € ormai entrata gpdate del “patrimonio genetico”
degli studi organizzativi. Secondo questa teoréa,otganizzazioni non ispirano la
propria azione ad un criterio di ottimalita, ma ad criterio soddisfacentesta.
Conseguentemente, viene meno lipotesi che le foemk formule organizzative
possano derivare univocamente e deterministicamdateprincipi di efficacia ed
efficienza, ovvero ispirarsi ai criteri dine best waylel managerialismo classico o di
one best fitdella teoria delle contingenze [cfr. Bonazzi 1968p. 16]. La razionalita
limitata implica infatti il principio di equifinalita[Rullani 1989; Nelson, Winter 1982].
Secondo tale principio, date certe condizioni, pnsescoesistere molteplici soluzioni
organizzative funzionalmente equivalenti. Possomadj convivere «molteplici criteri
di superiorita, non sempre commensurabili, com#idienza e I'equita, per cui una
soluzione puo essere superiore secondo alcunricitgon rispetto ad altri» [Grandori
1999, 23]. In altre parole, se vince la legge sefddentista e non quella dell’'ottimalita,
i gradi di liberta entro cui le organizzazioni estmo le proprie prerogative decisionali
tendono ad aumentare considerevolmente.

Quindi, organizzazioni simili — per tipo di merceservizio offerti, per condizioni
istituzionali di riferimento e per capacita compied — possono differire
sostanzialmente in termini di formule organizzataeottate: ad esempio, possono
prevedere livelli alti o bassi di decentramento islenale o di specializzazione
funzionale; oppure possono imperniarsi su meccardsgoordinamento alternativi (ad
esempio, la standardizzazione dei processi formethz piuttosto che I'adattamento
reciproco su base informale [Mintzberg 1985]). Cosiespiegano questi differenti
comportamenti organizzativi? La nozione di razidaalimitata ci chiarisce che é
riduttivo riferirsi soltanto a fattori tecnici o @somici. Occorre invece aprire i modelli
interpretativi anche alle dimensioni sociali o psogiche: la storia dell’organizzazione,
la sua cultura, i modelli di interazione, le dinahe sociali che sottendono i processi
decisionali, le origini sociali dei membri, I'ambite istituzionale di riferimento, gli stili
di leadership. Sono considerazioni normali per aoidogo, non altrettanto per un
economista. Nonostante cio, e sotto gli occhi i tlhe sempre piu spesso economisti e
consulenti aziendali attingarextra moeniaalcune delle categorie analitiche impiegate.
A volte si producono anche alleanze molto stretbene ad esempio quella recente tra
economisti e psicologi con riferimento al gia @taapproccio delle competenze
organizzative.

Un altro filone che ha contribuito notevolmenteriaiescolamento delle posizioni
degli studi organizzativi € rappresentato dal #areoistituzionalista, nella sua versione
economica [North 1994; Williamson 1992] ed in gaedbciologica [Powell, Di Maggio
2000]. Possiamo dire che tale filone ha contribaioallargare la prospettiva analitica,
studiando le organizzazioni come sistemi di relaziotra edinter organizzative. Cio
significa, ad esempio, che la “fabbrica”, tradiats oggetto degli studi organizzativi,
viene inserita in un piu ampio sistema di relaziqfa “filiera”, il “network
interorganizzativo”) che “tiene insieme” le orgarazioni che intervengono, a vario
titolo, nel processo che va dalla lavorazione deikgerie prime (a monte) fino alla
produzione ed alla distribuzione del bene finitovédle). Concepire I'organizzazione
come una struttura di governo di un sistema dizreta significa prendere in
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considerazione i diversi meccanismi di regolaziedei loro mix regolativi [Blasutig
2001, 151-155, Costa, Gubitta 2004, cap. 4].

E noto che la letteratura individua concordementeal—di la dei distinguo
nominalistici — tre meccanismi o principi di regrlane: lo scambig proprio dei
rapporti di mercato, lgerarchig basata su rapporti di potere,rkciprocita fondata
sulle dimensioni simboliche dell’agire sociale. riclusione delle basi sociali di
regolazione (il principio di reciprocita) apparecassaria, poiché né lo scambio di
mercato, né la gerarchia, né i loro mix, appaioasali in grado di sostenere relazioni
cooperative stabili, difendendole dalle forze eresie destabilizzanti esercitate
dall’opportunismo, dalfree riding e dalla diffidenza razionale, moventi dell’azione
sociale che caratterizzano inevitabilmente le gitra interattive complesse [Blasutig
2005, Parri 2004]. Grazie al filone neoistituziost@ molti concetti sociologici (fiducia,
legittimazione, identita, valori e norme socialijt@no in pianta stabile nei vocabolari
adottati negli studi organizzativi.

Date le evoluzioni appena descritte, lo spazio id&gldi organizzativi assomiglia
sempre piu ad un “arcipelago”, con confini tra igedse prospettive analitiche che
appaiono frastagliati, poco delineati e mobili (pezione di “maree” e “correnti”).
Muoversi in questo spazio vasto ed articolato peditare piuttosto interessante, a volte
entusiasmante. Tuttavia, data la complessita dictaitesti analitici, non e difficile
vivere una sensazione di perdita dei riferimespetto alla posizione in cui ci troviamo
e rispetto alla direzione di marcia. In effetti,stino in circolazione molti “atlanti” che
possono aiutarci, mettendoci a disposizione mapp&opto dettagliate. Fuori di
metafora, faccio evidentemente riferimento allacaiaonanualistica disponibile dalla
guale possiamo ricavare accurate e minuziose ricoshi delle teorie che hanno
animato la storia del pensiero organizzativo. dipjema e rappresentato dal fatto che gli
“atlanti” che abbiamo a disposizione corrispondomato spesso a “geografie” diverse
a seconda dei criteri utilizzati per produrre lappetura, ovvero per la distinzione e
I'ordinamento delle diverse prospettive.

Ce ne possiamo rendere facilmente conto scorreindagri di tali testi. In alcuni di
essi, capitoli e paragrafi sono articolati essdn®ate sulla base degli autori che
vengono presentati secondo la loro successioneoratepe/o in base alle questioni
organizzative affrontate; in altri, si assumono eoamita analitiche i diversi fenomeni
che danno vita allorganizzazione: le normativepdtere e l'autorita, le relazioni di
scambio con I'ambiente, i processi simbolici, i ggssi decisionali, le forme e formule
organizzative; in ulteriori casi, il criterio claisatorio adottato parte dalla distinzione e
descrizione dei diversi elementi e meccanismi ob&tittiiscono le organizzazioni: i
partecipanti, le tecnologie, I'ambiente organizazati meccanismi di coordinamento, le
strutture di relazione, le configurazioni organiaza In questo ultimo prevale un’ottica
di progettazione organizzativa, piuttosto che uitatsemplicemente analitica, come
nei casi precedenti.

Chi voglia approfondire la conoscenza delle orgeaioni attraverso le narrazioni
che gli studi organizzativi hanno prodotto non mwitare di utilizzare una pluralita di
“atlanti”. Peraltro un utilizzo piu consapevole —geindi piu efficace — di questi
strumenti, richiede I'esplicitazione delle matricbgnitive piu elementari su cui
poggiano le nostre descrizioni, le nostre analisi @ostri giudizi. In questo modo e

" Come & noto, l'origine della tripartizione & daihtire a Polanyi [cfr. Cella 1997].
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possibile ottenere un quadro di assieme che cietwesli apprezzare meglio i dettagli

offerti dai diversi atlanti particolareggiati. Itgssimo paragrafo sara dedicato all’analisi
dei repertori cognitivi e delle prospettive di liiveelementare che possono guidare la
conoscenza e I'azione delle e nelle organizzazioni.

1.2. Prospettive analitiche a confronto
1.2.1.Domini cognitivi, sistemi di idee, immagini

Molti corsi di formazione sull'organizzazione citamelle lezioni di apertura
un’istruttiva storiella ispirata ad una poesiatsamel’800 da John Goodfrey Saxe.

Un giorno sei uomini ciechi dell'Indostan incontsao un elefante e, dopo l'incontro,
ognuno cerco di descrivere che cosa aveva tocligidmo disse che I'elefante era come
una foglia. Il secondo non era assolutamente didec@ diceva che somigliava molto di piu
a un muro. Il terzo descrisse I'elefante come wande albero, il quarto come una lancia, il
quinto come una corda, mentre l'ultimo penso cherattasse in realtd di un serpente.
Ognuno di essi aveva toccato una parte divers&lgddinte e pertanto lo aveva percepito in
modo diverso [Hatch 1999, 9-10].

La morale di questa storia, applicata all’'organzzaae, € rappresentata dal fatto che
ognuno di noi, di fronte ad un fenomeno cosi gram@emplesso, tende a concentrare
selettivamente la propria attenzione su alcuni iipeaspetti, fenomeni o problemi,
normalmente selezionati in base al proprio bagadiliconoscenze ed esperienze (la
parte dell'elefante che si € avuto modo di toccdre)descrizioni, le interpretazioni ed i
giudizi formulati dipenderanno fortemente dallegpettive assunte. Sarebbe sufficiente
porsi in osservazione di un qualsiasi comitato idezione aziendale per rendersene
conto: il direttore generale concentra l'attenziosidla struttura organizzativa in
rapporto alla strategia aziendale, il direttore omrciale sulla capacita di risposta ai
clienti, il direttore amministrativo sull’equilibwi tra entrate ed uscite, il direttore della
produzione sulla funzionalita dell’apparato proohait il direttore del personale sul
livello di partecipazione dei collaboratori. Talrogpettive portano questi soggetti a
vedere — proprio come gli uomini ciechi dell’'lndmst— soprattutto alcuni aspetti
dell'organizzazione: nel primo caso I'organigrammel secondo i prodotti, nel terzo il
sistema di contabilita e controllo, nel quarto papato ed il processo produttivo, nel
quinto le persone, il clima organizzativo ed ilteisa di incentivi. E per questo che
molto spesso i comitati di direzione sono contalséimente conflittuali: ognuno tende a
ritenere la propria concezione come quella pitvaitge rispetto alla valutazione della
performance organizzativa. E, in effetti, non soédla pratica, ma anche su un piano
teorico e difficile stabilire, che cosa sia il reménto organizzativo.

«Si pensi ad esempio al concetto di rendimentorizgativo prganizational performange

| teorici non riescono a mettersi d’accordo sulla slefinizione e sulla sua misurazione. Il
rendimento potrebbe essere definito in base atliefiza produttiva, alla presenza sul
mercato (market share), all’efficacia strategidi® qualita, alla responsabilita sociale, alla
sostenibilitd ecologica 0 semplicemente in bas@rafitto finanziario. Ammesso che |l
rendimento equivalga al profitto finanziario, cobisogna misurarlo? Nel breve o nel lungo
periodo?» [Hatch 1999, 8].
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De Leonardis [2001, 65], riprendendo il vasto dibatsull’approccio cognitivista,
parla di «dominio cognitivo» in riferimento agli kemi cognitivi impliciti che ci
consentono di “inquadrare” la realta. Cio che radiamo dell’organizzazione dipende
dalla nostra “idea” di organizzazione. Etimologi@te il concetto didea (dal greco
Eidog racchiude il significato di aspetto, forma, imrmegy || dominio cognitivo &€ una
sorta di “immagine sorgente”, spesso implicitareflessa, che fornisce i contorni a cio
che noi vediamo. Ma il concetto di idea contempleh il significato di conoscenza e
comprensione (dal greckidon). Seguendo i suggerimenti dell’etimologia, la mast
idea di organizzazione guida anche le nostre tesulorganizzazione, le nostre
credenze sui nessi causali ed i meccanismi chegmano il funzionamento, i nostri
giudizi sugli stati desiderabili, le nostre aspwtasugli stati futuri.

Osservandoci attorno possiamo ricavare molteplsengi di come la stessa
organizzazione possa essere inquadrata attivafigoediti domini cognitivi. A questo
proposito, qualche anno fa mi e capitato di sva@gen corso universitario sulle
tematiche organizzative rivolto ad alcune giovarstetriche. E stato piuttosto
interessante ragionare con loro sulle diverse ide@rganizzazione che vengono
applicate ad un reparto di ostetricia da parteodsthff medico, da un lato, e del
personale ostetrico-infermieristico, dall’altro.c8ado le giovani ostetriche intervenute
al corsd si confronterebbero un’idea pit tecnica con urdid®l “umanistica” del
reparto. Nel primo caso il reparto viene concegibone un sistema di competenze,
funzioni e di processi organizzativi che si coniwala dotazione tecnologica ed al
layout. Il parto costituisce I'evento clou dellaeptazione organizzativa. L'indicatore
principale della performance e rappresentato dadleentuale di parti andati a buon
fine, senza incidenti e complicanze per la partiee per il nascituro. Le competenze,
le tecnologie, i processi si sviluppano e si afiiman funzione dell’evento principale
verso cui I'organizzazione € protesa. Le varialisipetto alle quali tale organizzazione
si dimostra piu sensibile sono di ordine tecnioguantitativo: andamento del tasso di
fertilita nella popolazione di riferimento, eta ldeestanti/partorienti, epidemiologia
delle patologie del feto, incidenza dei parti cesannovazioni relative agli strumenti,
alle tecniche ed alle risorse farmacologiche daliegme in campo diagnostico,
operativo e terapeutico. Dal punto di vista orgaaixo prevale la concezione del
reparto come un insieme di figure professionalicepizzate con ruoli chiaramente
distinti, sia in senso verticale che in senso omtale.

Nel caso del personale ostetrico-infermieristicevate invece un’idea, dicevamo,
pil umanistica. L'ambito di attenzione e la sers#icognitiva si allarga rispetto
all’evento-parto, abbracciando la fase di gestazierla fase del puerperio. L’oggetto
principale del servizio € la persona. La dimensifisielogica assume una posizione di
primo piano rispetto a quella patologica. Contaratondi piu, rispetto alla prospettiva
precedente, le sfere emotiva, simbolica e relamonafere che interagiscono
paritariamente con quella organica. Il bisogno dns® dei pazienti (relativo in
particolare alla nascita, ma anche al concetto atemita e di paternita), il bisogno di
benessere psicofisico, di relazioni empatiche, godt considerazione primaria. Di qui
si sviluppa la sensibilita su aspetti che dal putiteista dell’evento-parto potrebbero
apparire di “contorno”, ma che in questa nuova liseatano centrali. Nella definizione

8 Naturalmente, la versione che mi avrebbero forinitedici sarebbe stata piuttosto differente.
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del servizio emergono cosi concezioni, soluzionesderienze nuove: ad esempio, le
esperienze delle cosiddette forme di “parto dolaé”ritorno del parto presso il
domicilio della partoriente o le sperimentazioni rigroduzione, dentro il contesto
ospedaliero, di spazi “familiari”, risposte diffeaate nei confronti delle donne e delle
famiglie provenienti da altri paesi e da altre @rét (il cui numero &€ notevolmente
aumentato negli ultimi anni). Le conseguenze didiakersi domini di inquadramento di
cui e portatore il personale ostetrico-infermiécstsono anche organizzative, nella
misura in cui la specializzazione risulta menovalete, mentre piu importante diventa
la capacita di lavoro in team.

Quindi, due idee di organizzazione profondamenterde che convivono, a volte in
maniera conflittuale, a volte in maniera sinergidantro i reparti di ostetricia. Esse
derivano da differenti bagagli o repertori cognit(eostituiti da immagini, visioni,
teorie, giudizi, valori) applicati ad una speciffedtispecie organizzativa. Bagagli che si
sono costituiti grazie ad esperienze differenzigtercorsi di scolarizzazione e di
maturazione delle competenze professionali, maeaddtinti ruoli e responsabilita di
cui le professionalita in questione sono invedtiéd’'organizzazione. Il confronto tra
gueste due “anime” e particolarmente interessaateird punto di vista sociologico,
perché e fatto di giochi di competizione, cooperagj influenza e potere da cui
dipende il percorso evolutivo di un reparto comellpudescritto.

Noi siamo dunque portati a inquadrare I'organizaaei attraverso idee guida che
nella loro espressione piu generale ed astrattentimo immagini, metafore,
associazioni mentali. Durante l'ultimo corso di istmgia dell’organizzazione ho
sottoposto ai partecipanti il quesito di associarentalmente la propria idea di
organizzazione ad un oggetto, una forma, una sttnazconcreta. Sono emerse delle
associazioni estremamente interessanti. Le elencaligseguito (senza omissioni 0
modifiche) in ordine sparso:

* famiglia contadina * regno animale
* ragnatela * puzzle

* orologio * teatro

* macchinario * internet

* api * albero

* automobile * sorgente

* castello * organismo

* gioco degli scacchi * Budda

* cellula * rete

* ologramma * piramide

Tutte queste immagini, associazioni o metaforettisho ed implicano nel contempo
modi diversi di inquadrare le organizzazioni. Rrieono I'idea di un meccanismo, di un
insieme di pezzi, ingranaggi, funzioni che consenlie ottenere, attraverso |l
funzionamento interdipendente ed integrato, detsatni risultati (macchinario,
automobile, orologio, puzzle); c’é l'idea di unaustura basata su relazioni verticali e
rapporti gerarchici (piramide, castello); viene wwnplata la dimensione sociale dei
rapporti e dei ruoli organizzativi (famiglia contad, teatro); si considerano i margini
d’azione strategica che i soggetti ricavano e gestio all'interno del sistema di regole
e norme, formali ed informali (il gioco degli scag¢ riconosciamo lidea
dell'organizzazione come un sistema dove si svolgazione collettiva, basata sulla
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collaborazione, attiva ed impegnata, dei partecipg#n api); ritroviamo I'immagine di
un sistema organico “vivente”, capace di autoriprsg di evolvere e di crescere,
adattandosi all'ambiente esterno (I'organismo,dbuta, I'albero); si evoca I'immagine
dei networktra organizzazioni, dei “campi” relazionali, deflepolazioni organizzative
(ragnatela, internet, il regno animale); infine,alphe immagine ci fa pensare alla
dimensione inventiva, creativa, virtuale e “spiaiel delle organizzazioni (sorgente,
ologramma, Budda). A ben guardare le immagini sttggeagli studenti contengono
buona parte della storia del pensiero organizzativcsottolineo il fatto che cio e
avvenuto in una delle primissime lezioni, quandcstldenti erano ancora a digiuno in
termini di contenuti. Troviamo un’ulteriore confeaindel fatto che i domini cognitivi
utilizzati dagli attori sociali non sono cosi digtiada quelli che informano le teorie
prodotte o utilizzate da studiosi e consulenti argzativi.

Immaginiamo di distribuire queste diverse immaginiun piano (analitico). In base
a quale criterio possiamo distribuirle sul piancdesmo? Possiamo dapprima tracciare
le coordinate che delimitano e distinguono talezgpaAllo scopo prendiamo spunto
dallo schema analitico a suo tempo messo a puntSodét [1994] basato su due
principali dimensioni. Dall'incrocio delle due catmate avremo successivamente la
possibilita di distinguere quattro principali presjove generali di “inquadramento”
delle organizzazioni.

1.2.2.La prima coordinata: reificare o socializzare

La prima coordinata che delimita e distingue lozepaei domini di inquadramento
delle organizzazioni si basa sulla natura che msere attribuita alle organizzazioni.
L’asse analitico in questione vede come punti celddi riferimento le due concezioni
inizialmente proposte da Gouldner — e ripreseesgizamente da altri come Thompson
[1988] e Scott [1994] — dell’organizzazioseme un sistema razionalda un lato, e
come un sistema natural@all’altro.

Nel primo caso, le organizzazioni vengono concepiteme strumenti
deliberatamente costruiti ed ottimizzati per raggere fini specifici e specificati. Vige
pertanto I'ipotesi del comportamento organizzativndato su basi razionali. Assunti
determinati fini, 'organizzazione e quella stru#tuormalizzata in cui un insieme di
risorse umane e materiali vengono combinate in nadadoonseguire pienamente i fini
medesimi (efficacia) con il minimo dispendio diaise (efficienza). Cido pud avvenire
solo perseguendo il massimo livello di coerenzairddgrazione tra le parti. Ogni
componente ed ogni processo vengono sottopogingestti azioni di programmazione
e controllo. | fini dellorganizzazione vengono dum reificati, nella misura in cui
prevale «una concezione dell'organizzazione comentita dotata di una propria
“anima” e volonta indipendente dagli individui cteecompongono e dalle dinamiche
tra questi ultimi» [Zan 1988, 63].

Nel secondo caso, la prospettiva del sistema rlatpeate dal riconoscimento «che
le organizzazioni sono, in primo luogo e piu di bgltra cosa, delle collettivita» [Scott
1994, 77]. Cio significa riconoscere che solo dliom organizzativi, individuali e
collettivi, possono avere dei fini, mentre quellitriuiti all'organizzazione sono
tuttalpiu i fini della coalizione dominante. A quesproposito Zan si esprime nei
seguenti termini: «L’organizzazione non ha [...pumpiu fini in sé, bensi esprime un
comportamento finalizzato, tendenzialmente unifiean quale risultante dalla
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mediazione tra diversi attori» [1988, 64]. L'orgarazione non e concepita, quindi,
come uno strumento deliberatamente progettatoe makni del management, ma é
concepita come una “piccola societa”, con propegote che sfuggono, almeno
parzialmente, al disegno formale, poiché si tralitgproprieta emergenti dell’azione

intersoggettiva che si sviluppa al suo interno. Uaglie fondamentale riconoscere le
differenti mentalita, idee, aspettative, interekgijche d’azione, valori, tratti emotivi, di

cui gli attori sono portatori [Scott 1994, 80]; corandere come questi elementi si
compongano in maniera strutturata sul terreno alglinizzazione, determinandone gli
effettivi comportamenti. In questa prospettiva,rd@nizzazione diventa pertanto il
luogo delle «interazioni strutturate (non casuationducibili a un tipo di modello) tra

attori indipendenti, che modificano la loro aziamel corso e a causa dell'interazione,
cioé dei comportamenti altrui» [Pichierri 2005, 8]

La distinzione appena tratteggiata definisce dundue diversi modi di vedere ed
intendere I'organizzazione. Nel primo caso ne vadid' organigramma, la struttura di
comando e controllo, le funzioni specializzate eldeo relazioni, le regole ed i
programmi di funzionamento; nel secondo caso vedliEnstrutture di interazione a cui
danno vita le persone ed i gruppi, nei loro incesgaochi di scambio, collaborazione e
competizione (sul piano materiale e simbolico) shgvolgono nell’arena organizzativa
e ai suoi confini. La seconda prospettiva, che iBich definisce della «azione
organizzata»ipideni, e evidentemente quella piu familiare per la slogia.

Si tratta di una polarizzazione sul piano degleontamenti cognitivi che ha forti
ricadute anche nella vita organizzativa di ognirgio Cerco di portare un esempio
esplicativo. Qualche tempo fa, nel corso di unaathierata informale, un consulente
aziendale mi ha rivelato di aver maturato la setp@onvinzione: «piu le aziende
cercano di organizzarsi e piu chi le vive dall'mie vede la loro “disorganizzazione”.
D’altronde, questa disorganizzazione costituisdertd punto di forza, perché & grazie
ad essa che alla fine riescono a conseguire itaisul Ci troviamo di fronte a delle
valutazioni che sono in linea con un vissuto mdittuso. Molti, parlando della propria
organizzazione, riconoscono una sorta di paradeskonave va”, a volte “va veloce”,
anche se I'equipaggio risulta piuttosto squinteynapesso a causa di un capitano di
bordo non all’altezza della situazione». Si tragtadentemente, di giudizi che sono figli
di una definizione dell’organizzazione ristrettdtaoto alla prima prospettiva, quella
del sistema razionale. E abbastanza evidenteukigdismo e lo strabismo cognitivo.
L’organizzazione non viene letta (anche) come ustéma naturale”, come il prodotto
strutturato dell'interazione tra gli attori orgaméivi, quantunque si intuisca che e
guesta la componente che fa “girare” I'organizzagigtessa. Abbiamo dunque a che
fare con una dimensione organizzativa di cui veogoercepiti gli effetti, ma che resta
invisibile ed ignota, poiché mancano gli opportfiltii e strumenti cognitivi. Sembra di
riscontrare qualche analogia con quella che iif@iamano I'antimateria.

La conseguenza € che il “sistema naturale” diveimanimo di “disorganizzazione”.
Tale etichettatura inibisce I'attitudine a ricerar riconoscere un senso e delle strutture
di ordinamento in questo “lato nascosto” dellongaazione. E questa debolezza sul
piano cognitivo si traduce inevitabilmente in urebdlezza anche sul piano dell’azione
e dell’'elaborazione di interventi capaci di proéucambiamenti controllati e orientati al
risultato.
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1.2.3.La seconda coordinata: guardare dentro o guardarerif

Nella formulazione originaria di Gouldner la digione tra organizzazione come
sistema razionale e come sistema naturale contaméulieriore dimensione rispetto a
guella appena discussa. Si tratta della concezimiiérganizzazione comsistema
chiuso o comesistema apertoQuesti due poli concettuali definiscono la seeond
coordinata che assumiamo per la delimitazione edikinzione dei domini di
inquadramento delle organizzazioni.

In base alla prima prospettiva, il dominio cogroticontempla essenzialmente |
fenomeni che si verificano all'interno delle “myparimetrali”. E la prospettiva assunta
dalle teorie “classiche”, come quella di Taylor,Weber, della scuola managerialista
(Fayol, Moonley, Urwick), di Barnard, o della scaalelle reazioni umane. L’'attenzione
analitica primaria € riservata alle forze che dateano I'equilibrio funzionale ed il
grado di integrazione del sistema organizzativiidela di organizzazione come sistema
aperto, la seconda prospettiva, si € invece fgtazis con I'avvento della teoria
generale dei sistemi, specie a partire dagli a®didel secolo scorso [Hatch 1999, 35-
41; Scott 1994, 105-107]. Da questo momento si @nimtato a concepire
I'organizzazione come un sistema che interagisceilcproprio ambiente, scambiando
con esso risorse materiali e simboliche.

Grazie a questa prospettiva, sorge la consapewlet® la sopravvivenza,
I'equilibrio e lo sviluppo dell’organizzazione natipendono soltanto dall’efficacia e
dall’efficienza del suo funzionamento interno, nmalae dal bilancio degli scambi con il
proprio ambiente, ovvero, in altri termini, dallaaljta del suo adattamento, osservato
nel suo sviluppo evolutivo. Basti pensare ai casn mfrequenti di imprese che si
trovano in forti difficolta, pur in presenza di leperformancedi produttivita e qualita
del prodotto, perché il bene o servizio erogato vieme adeguatamente assorbito dal
mercato; oppure perché sussistono difficolta diinerdfinanziario (problemi di
restituzione dei debiti e difficolta di accedenewvo credito).

Figura 1. Il sistema degli scambi con 'ambiente

Ambient ..
a valle

La prospettiva dell’organizzazione come sistemartapeonduce pertanto il nostro
sguardo sui molteplici scambi che I'organizzaziefiettua con il proprio ambiente, a
monte ed a valle, in entrata ed in uscita. Dall’@nte a monte riceve risorse materiali
(materie prime, semilavorati, beni di consumo, rhaari, attrezzature, infrastrutture,
ecc.), risorse finanziarie (finanziamenti, prestiapitali di rischio), risorse umane
(dipendenti e collaboratori), servizi (consulenzservizi professionali, servizi
amministrativi, servizi di tipo operativo, ecc.)jsarse di tipo immateriale (know how,
cultura, reputazione, fiducia ecc.). Tutte queserse vengono acquisite generalmente
a titolo oneroso e, quindi, ad esse corrispondoralledrisorse in uscita.
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L’organizzazione, attraverso il processo produttivmmbina le risorse immesse,
trasformandole nel bene o servizio che, a vallen@iofferto ai consumatori, clienti o
utenti. Questi ultimi ricevono tale prestazionemumerandola in forma diretta o
indiretta e quindi generando ulteriori flussi in entrdta

L’andamento di medio periodo dell'organizzaziongetidera dal bilancio degli
scambi con I'ambiente, come del resto accade asigisalessere vivente: bilanci in
perdita corrispondono a situazioni di rischio mesbpravvivenza, bilanci in pareggio a
situazioni di equilibrio piut 0 meno precario, bitarpositivi sono la premessa per la
crescita e lo sviluppo. Si tratta di un principiengrale che si applica a tutte le
organizzazioni, le grandi e le piccole, le imprede associazioni, le strutture pubbliche
e quelle private.

Possiamo validare questo principio, peraltro imtait richiamando delle situazioni
che di primo acchito sembrerebbero contraddirlo.eaempio, non & difficile imbattersi
in organizzazioni i cui bilanci di esercizio si adono sistematicamente in perdita. Ci si
puo chiedere come facciano a sopravvivere. La stsp@ semplice: ci sono a monte dei
flussi di entrata sostenuti da qualche finanziatdigposto a ripianare le perdite
immettendo nel sistema capitali freschi. Si pudtdra di investitori o creditori privati i
qguali ritengono che in futuro gli investimenti edtrediti potranno essere remunerati,
oppure dell’operatore pubblico che giudica impaaiper qualsiasi ragione, sostenere
tale organizzazione. Un secondo esempio puO esperko di un’associazione di
volontariato che fornisce servizi a titolo gratuimd esempio servizi di assistenza a
domicilio per gli anziani). Anche in questo caso sti puo chiedere come possa
sopravvivere, visto che all’erogazione del servi@atput in uscita) non corrisponde
una remunerazione (output in entrata). Come icgutenza la risposta € banale se si
osservano nel complesso i flussi di scambio déemsia. Si verifica che I'erogazione
gratuita del servizio a valle viene compensata atenalallimmissione di risorse
lavorative altrettanto gratuite (collaboratori valari) e/o da supporti finanziari pubblici
o privati (ad esempio, fondazioni o donatori prijat

Va peraltro sottolineato che il bilancio degli séarmon I'ambiente si gioca non solo
in base a parametri quantitativi e flussi materedi operativi, ma anche in base a
parametri qualitativi, a flussi immateriali e sintlod In primo luogo, osserviamo che
tutte le risorse in entrata ed uscita produconbatho valore non solo in funzione delle
loro quantita e dei loro costi, ma anche delle Iqualitd’. Pensiamo, ad esempio, a
qguanto la qualita delle forniture a cui ricorre inmresa (ad esempio, di materiali o di
semilavorati) contribuisca alla qualita del ber@td immesso nel mercato. Inoltre, le
organizzazioni inserendo nel proprio organico dpeddenti o instaurando dei rapporti

° Si pud parlare di pagamento indiretto di un bersewizio nel momento in cui, poiché & ritenuto
pubblico o di utilita pubblica, il suo costo viesestenuto, in tutto o in parte, dal finanziameniblgico
e quindi risulta a carico della fiscalita generale.

1% Tra gli scambi a valle vi & anche quello, spesascurato, dei flussi in uscita dei sottoprodoiti d
“scarto” dell'organizzazione. L’elenco & piuttodtmgo: attrezzature obsolete, materiali esaussitasze
inquinanti, rifiuti, scarti di produzione, lavoratanfortunati, lavoratori disoccupati, ecc. In ait casi la
societa € disposta ad accogliere questi sottopiddpatuitamente”. Si parla al proposito di estdia
negative derivanti dell’attivita produttiva.

1 Assumiamo qui il concetto di qualita riferendod @sso in generale, ben consapevoli della sua
multidimensionalita. Per qualita di un bene o disenvizio possiamo infatti intendere molte cosedie:
ad esempio la sua affidabilita, la sua durata,rildg di personalizzazione, i contenuti esteticiied
contenuti di valore immateriale (ad esempio i viedonbientalistici contenuti nei prodotti “bio”).
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di servizio con collaboratori esterni (ad esempio consulenti) “importano”
dall’ambiente non soltanto “nude prestazioni”, macle fattori di produzione
immateriali come i saperi, le conoscenze, le @b{l#pesso tacite) ed altre componenti
attitudinali come le culture del lavoro, le mertgligli stili relazionali. Sono tutti
elementi che diventano patrimonio dell’organizzaeice vengono in qualche misura
incorporati nei prodotti e nei servizi erogati. ifd, nelle relazioni con l'insieme dei
propri interlocutori esterni I'organizzazione scambnche risorse simboliche. Sono in
gioco elementi quali 'immagine, il prestigio, leputazione, I'affidabilita, la credibilita,

i valori che gli interlocutori percepiscono. Talimeensioni simboliche fanno dunque
parte integrante degli scambi, favorendo la lordivatione, fluidificazione ed
intensificazione, come ha dimostrato in particolleteoria dei costi di transazione
[Williamson 1992]. Rispetto alle componenti qudlita, immateriali e simboliche degli
scambi si registra una consapevolezza crescemesato in letteratura, ma anche nella
prassi. Lo si puo riscontrare osservando la cresigtle organizzazioni e delle imprese
che stanno adottando Bilancio sociale un documento ufficiale nel quale si da
pubblicamente conto degli scambi immateriali coambiente, descrivendone e
valutandone la tipologia, la natura, I'ammontata direzione [Chieset al. 2000].

Figura 2. Le prospettive di inquadramento delle amizzazioni: concezioni, prerogative e
requisiti

Sistema aperto

Organismo Campo organizzativo
Adattamento Isomorfismo
Efficacia Legittimazione
Sistema Sistema
razionale naturale
Macchina Formazione sociale
Funzionamento Cooperazione
Efficienza Equita

Sistema chiuso

Incrociando le due coordinate descritte in precedentteniamo uno schema
quadripartito. Ognuno dei quadranti corrisponde wath prospettiva generale di
inquadramento delle organizzazioni, ovvero una epione, un’idea guida,
un'immagine generale circa la natura “essenzialelledorganizzazioni. Le quattro
concezioni dell’organizzazione che risultano dadlchema sono: a) organizzazione
come macchina; b) organizzazione come organismo;organizzazione come
formazione sociale; d) organizzazione come camgarozzativo. A tale concezione si
associa una prerogativa funzionale su cui tendooonaentrarsi le letture, le diagnosi
ed i giudizi. Le quattro prerogative funzionali uianti sono le seguenti: a)
funzionamento, b) adattamento, c) cooperazionejsdjnorfismo. Infine, ad ogni
quadrante corrisponde un requisito fondamentalegdale vengono fatte dipendere le
possibilita di sopravvivenza e sviluppo dellorgarazione. | quattro requisiti
fondamentali sono i seguenti: a) efficienza, biceffia, c) equita, e) legittimazione.
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Naturalmente, coerenti con le premesse inizialiqdesto paragrafo, il quadro
concettuale proposto € molto generale. Esso tendenglificare notevolmente la
grande varieta di prospettive. Spero che non pestquil lettore giudichi tale strumento
analitico banale o inutile. Anche sulla scorta eledsperienze didattiche, mi pare che
esso possa essere di ausilio nell’'ottenere unanasd’insieme dei possibili approcci
all’'organizzazione, in modo da comprendere me@iddscrizioni di maggiore dettaglio
che la letteratura ci fornisce. Entriamo ora alémmo dello schema quadripartito,
illustrando, nei seguenti paragrafi, le parti chedmpongono.

1.2.4.0rganizzazione come macchina

Spesso per elogiare I'organizzazione diciamo chezibna perfettamente, come un
orologio». La metafora della macchina e quella die dominato il pensiero
organizzativo fin dai suoi esordi. Pensiamo alkiddi organizzazione scientifica del
lavoro di Taylor ed all'idea di burocrazia di Websiamo all'inizio del ‘900). Tale
immagine é giunta fino a noi avendo conosciuto neftrofondirestyling (I'ultimo in
ordine di tempo é quello dgist in timg, ma avendo anche mantenuto i “fondamentali”
delle origini. La persistenza di tale prospettivafaciimente comprensibile. Si
considerino i seguenti esempi.

— Quando ordiniamo un’automobile ci aspettiamo clautb che ci verra consegnata sia
esattamente uguale (in termini estetici, di funalté& e di prestazioni) a quella fotografata e
descritta nel catalogo (cio vale per qualsiasoattanufatto).

— Come utenti dei servizi pubblici, poche cose cnfaimbufalire di piu di un treno in ritardo.

— Quando prendiamo l'aereo diamo per scontato cHea,ragsolutamente nulla, sia lasciato al
caso ed allimprowvisazione (non per nulla, primal decollo, ci vengono illustrate le
“procedure d’emergenza” che ai piu appaiono “ifiutida che in realta hanno il potere di
lenire I'ansia).

— Anche i piu accesi detrattori della McDonald’s,ss¢rovassero in un contesto in cui I'igiene
lascia molto a desiderare, probabilmente salutembbon sollievo la visione dell'insegna
con la celebre M gialla ed entrerebbero nel losaleza indugio.

— Quantunque giudichiamo elefantiaci, dispendiosi aeop efficaci i concorsi pubblici,
difficilmente accetteremmo che venga derogato ithgipio universalistico che soggiace a
tali procedure (uguali possibilitd di accesso aubiplico” impiego per tutti) e quindi
consentiremmo di affidare la selezione alle denis@rbitrarie dei dirigenti, come avviene
nelle imprese private.

— Se ci capita di essere ricoverati, confidiamo i gstandard dei servizi indipendente dalle
qualita del personale medico ed infermieristicaraimente il discorso €& diverso se siamo
alla ricerca di “eccellenze”).

— Come genitori, spesso ci lamentiamo del fatto chestuola non sa adattarsi alle
caratteristiche dei nostri figli, ma, a ben penisanictranquillizza il fatto che un determinato
programma ed un determinato lavoro verra comunqualtos a prescindere dalla
caratteristiche personali degli insegnanti.

— Lavorare in una grande impresa burocratica non #ndksimo, tutto € routinizzato e
proceduralizzato, si lavora per compartimenti stafyitavia non disprezziamo di certo la
relativa sicurezza del posto di lavoro e delloestgio che questa organizzazione ci assicura,
in confronto ad altre situazioni lavorative, foyga interessanti e coinvolgenti, ma anche piu
precarie dal punto di vista del rapporto contraétua
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Sono solo alcuni tra gli innumerevoli esempi di mppacome utenti apprezziamo
determinate virtu dell’'organizzazione e delle stestazioni: la precisione, la puntualita,
la regolarita, l'uniformita e la standardizzaziodelle prestazioni, la sistematicita, la
prevedibilita, 'universalismo, I'imparzialita [Mgan 1999, cap. 1]. Si tratta di proprieta
degli output organizzativi che non sono mai pasdateoda. Anzi le societa occidentali
odierne, in cui la percezione del rischio & aumentfBeck 2000], sembrano
ossessionate dal controllo; di conseguenza, lacacdella standardizzazione conosce
una fase di recrudescenza che a volte sfiora dgsismd’.

L’'immagine guida della macchina si associa penfetiate a queste proprieta. La
macchina & progettata e pianificata espressamemtagsicurare determinati risultati,
essendo anche sottoposta ad una costante attivitlondrollo e verifica tesa ad
individuare le eventuali anomalie. La macchina fana sulla base di programmi
automatici, proceduralizzati, che assicurano leorsiwita a getto continuo dei
comportamenti programmati. La macchina & un attefstrumentale che puo essere
liberamente utilizzata da chi ne detiene il comdrdLa macchina € scomponibile in una
molteplicita di “pezzi” interdipendenti, integrgbvvero collegati da punti esattamente
individuati di resistenza), esecutori inerti deligtruzioni attribuite e facilmente
sostituibili in caso di “rottura” o difettosita.

Secondo tale prospettiva, dunque, lattenzione itgel € concentrata sul
funzionamentalell’organizzazione. La qualita del funzionamedipende da tutta una
serie di parametri di progettazione organizzativaistema di direzione, comando e
controllo (cioe la struttura di governance e laeeéinmanageriale), la specializzazione
delle funzioni e dei ruoli specializzati, i meccani di coordinamento, il tipo di
relazioni, i processi e le procedure seguite, lapetenze dei partecipanti, ecc.

Quando una macchina “funziona” bene, anche neliiggio comune, diciamo che é
una macchinaefficiente essa riesce a raggiungere i risultati prefissat il minor
dispendio di “energie’o risorse possibile, cioé dominori costi. Tale concezione
richiama il concetto di “rendimento” utilizzato fisica, col quale si intende il rapporto
tra energia (o lavoro) prodotto da un sistema telinemico e I'energia fornita al
sistema stesso (in input). Il rendimento risultatdamaggiore, quanto minore € la
“dissipazione” dell’energia fornita al sistema, e&kmpio a causa degli attriti. Dunque,
I'efficienza organizzativa dipende essenzialmenédladqualita della progettazione,
ovvero dal grado di produttivita ottenibile grazed un adeguato livello di
specializzazione delle parti, dalla riduzione alnimo degli “attriti” (ovvero ad
inadeguatezza dei meccanismi di coordinamento)lla tiaitazione delle ridondanze
(dovute a lassita delle connessioni tra le comphddipende, in seconda battuta, dalla
qualita della programmazione, consistente nella bioazione delle risorse e
nell’'allestimento dei processi organizzativi cheraggiscano il conseguimento degli
obiettivi specifici. Dipende, infine, dal sistema @bmando e controllo, attraverso il
quale l'organizzazione implementa struttura e pmogni organizzativi, nonché
monitorizza costantemente il proprio funzionamentdevando le anomalie ed
apportando in tempo reale i necessari correttivi.

12 pensiamo a quanto siano aumentati, negli ultimi,arei confronti delle organizzazioni, i controlli
di ogni natura operati da numerose agenzie puidbkcprivate.
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1.2.5.0rganizzazione come organismo

La seconda prospettiva € connessa all'immagin€ cdgdnismo.Come nel caso
precedente I'organizzazione continua ad essereepitaccome un sistema razionale.
Tuttavia l'attenzione viene concentrata soprattidtmli scambi con I'ambiente. In
effetti, tutti noi sappiamo che il successo di ugamizzazione non dipende soltanto dal
fatto che al suo interno tutto “funziona a puntinaia dipende anche dalla sua capacita
di adattarsi al proprio ambiente. Come in precederiarniamo alcuni esempi a
supporto di tale affermazione.

— Facendowindow shoppingnelle nostre citta, possiamo imbatterci in negbzialzature che
ci propongono i propri articoli, provenienti da rolairnoti e diffusi, a cifre imbarazzanti. Chi
ha prodotto quelle scarpe non punta certamenteeffigienza e sul prezzo per essere
competitivo. Punta su altri fattori: quelle scagomo belle, ci attirano molto, sono alla moda,
sono scarpe che “valgono”, il loro marchio é gaianiz qualita: alcuni di noi, se “possono”
entrano, le provano e le comprano.

— Se siamo dei cicloamatori, patiti della biciclegiportiva, in procinto di “farci una bici
nuova”, &€ molto probabile che preferiamo una bicmisura costruita appositamente per noi
da un artigiano, rispetto ad una biciclattaserie prodotta industrialmente in qualche paese
asiatico e venduta in un supermarket sportivo; pemnulla, siamo disposti a sborsare, nel
primo caso, una cifra significativamente superiore.

— In questi anni sono proliferate in Italia sociepiecalizzate nella ideazione e nella gestione
di progetti relativi ai programmi comunitari. Che kconosce sa che si tratta di strutture
brulicanti, “vitali”, piuttosto caotiche, dove i @iessionisti vengono impiegati con la
massima flessibilit Il lavoro svolto & creativo, ma, a volte, c'®@ hacun po’ di
approssimazione. Facilmente si pud provare la gersa di essere dei “dilettanti allo
sbaraglio”. Il problema fondamentale di queste pizgazioni € arrivare a consegnare i
progetti in tempo e le scadenze sono quasi semgupd ravvicinate per approfondire molto
le proprie conoscenze. In corrispondenza delle estaal dei bandi queste organizzazioni
entrano in fibrillazione. La tensione e lo strestoscano con mano. Non esistono orari di
lavoro, regole e procedure. La parola routine psgere tranquillamente bandita dal loro
vocabolario.

— Un ulteriore tipo di organizzazione che ha condscinegli ultimi anni una crescita
considerevole sono le Onlus o le cooperative doctzd operano in favore di soggetti
svantaggiati e delle loro famiglie (anziani, pastatdi handicap, immigrati, ecc.). Una
copiosa letteratura dimostra che cio si deve ndm alofatto che esse offrono servizi meno
costosi rispetto a quelli originariamente erogatedti pubblici, ma soprattutto che esse sono
in grado di fornire i cosiddetti “beni relazionaljDonati 2001], cioe erogano il servizio
riservando la massima attenzione alla persona,talédura dell'intervento sui bisogni del
soggetto, al’empatia che unisce operatori ed utent

— Un esempio del complesso sistema di relazioni ¢aeeva generarsi per la produzione e
vendita di un’automobile: «ll cittadino americanbeccompera della General Motors una
Pontiac Le Mans si impegna inconsapevolmente in twaasazione internazionale. Dei
10.000 dollari pagati alla GM, circa 3.000 dolleginno alla Corea del Sud per montaggi e
lavoro eseguiti da operai generici, 1.750 dollamno al Giappone per componenti avanzati
(motori, alberi di trasmissione elettronica), 75@llali alla Germania occidentale per la
progettazione stilistica e tecnica, 400 dollari @wlan, a Singapore ed al Giappone per
I'acquisto di piccole componenti, 250 dollari altaan Bretagna per servizi pubblicitari e di
marketing e circa 50 dollari all'lrlanda e alle Bados per I'elaborazione dei dati. Il

13 Mintzberg [1985] ha efficacemente etichettatesqa tipo di organizzazioni conaglhocrazie
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rimanente, meno di 4.000 dollari, va agli stratedjHDetroit, ad avvocati e banchieri di New
York, ai gruppi di lobby di Washington, a lavoratdelle assicurazioni e dei servizi sanitari
sparsi un po’ dappertutto nel Paese, e agli aziahédla General Motors, la maggior parte

~

dei quali risiede negli Stati Uniti, anche se urmewo crescente di essi e costituito da
cittadini di nazionalita straniera» [Reich 19938]L2

In epoca di post-fordismo basta guardarci un pwrab per rimpinguare lautamente
gli esempi appena forniti. Mentre infatti durangefase fordista si pensava prima a
produrre e poi a vendere (modello delpply pus))y oggi vige un assetto di mercato
opposto: sono i consumatori che “detengono lo sXettel mercato (modello del
demand pu)l [Blasutig 2004]. Se il modello precedente conisanalle organizzazioni
di concentrarsi prioritariamente sulla produzioeequindi sul funzionamento, oggi
sembra prevalere la necessita di perseguire urateldivello di «accoppiamento» o
sincronizzazione con i mercati di riferimento, post monte e a valle
dell’'organizzazione [Mariotti 1994, 41].

Cio significa, in primo luogo, saper identificarbisogni, anche inespressi, e fornire
risposte sempre piu mirate e specifiche, megliogieeate di anticipo rispetto ad
eventuali concorrenti. E cosi possibile sfruttageréndite di posizione ottenibili in
terreni poco o per nulla battuti. In un libro dagde successo (soprattutto nel mondo
anglosassonegtrategia oceano blu. Vincere senza compet@rdescrivono i vantaggi
derivanti da questo tipo di strategia [Chan, Rek@@5]. Ad essa si puo ricondurre
'esempio di un’azienda produttrice di orologi cakinizio degli anni ‘80 e uscita da
una competizione — che la vedeva perdente — canmancipalmente sul grado di
precisione, una competizione che era divenuta pmtasa (Si giocava su margini
d’errore dei decimi di secondo all’anno). In segudid una profonda riflessione sulla
propria identitd e sulla natura del prodotto, essdata capace di “attivare” un nuovo
mercato, in cui I'orologio e stato concepito prilaatente come oggetto ornamentale,
apprezzabile soprattutto per gli aspetti cromagcidecorativi, collezionabile ed
intercambiabile, visto il prezzo molto accessib{Brazie a tale “invenzione” questa e
diventata la piu grande azienda orologiera del rmond

A questo punto, possiamo dunque comprendere litappa della seconda
prerogativa funzionale su cui possono essere ateré nostre attenzioni analitiche
verso le organizzazioni. Riguardadiattamentall’ambiente. In quest’ottica il successo
dell’organizzazione non dipende solo dall’efficiananzi, in alcuni casi rileviamo che
prescinde da tale requisito). Cid che conta magwpote e kfficacia intesa come
capacita di produrre ed erogare il proprio outuidendo positivo il bilancio dei propri
scambi con I'ambiente [cfr. par. 1.2.3].

La metafora dell’organismo si attaglia perfettaneeattali prerogative e requisiti.
Tutti sappiamo che il successo di ogni organismwentie dipende dalla misura in cui
esso e capace di adattarsi alllambiente da cuil&raésorse vitali. Tale adattamento
derivera dalle sue caratteristiche morfologiche oengortamentali in rapporto alle
caratteristiche dell’lambiente. Ma dipendera andiembdo in cui quell’organismo sara
riuscito a “regolare i conti” con prede, alleaivali e predatori che insistono sulla stessa
nicchia ambientale.

Traslando la metafora nella realta delle organizrazdiciamo che esse debbono
essere tanto piu organiche quanto piu 'ambientefelimento € mutevole, variegato,
instabile e soggetto a cambiamenti poco prevedilins e Stalker 1961]. E evidente
che a queste condizioni 'insensibilita alle vaite ambientali dei sistemi meccanici
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risulterebbe esiziale. Un’elevata adattabilitacatibiente richiede I'impiego di strutture
organizzative flessibili, fondate su risorse popecalizzate, polivalenti e capaci di
agire in maniera autonoma.

La prospettiva organicista si fonda dunque sul yppesto che l'organizzazione
dipende dalle propriestrategie di adattamento all’ambiente: essa non viene piu
concepita (progettata, gestita, analizzata) in w@rrassoluti one best wgy ma in
relazione alla capacita di adattamento allambidotee best fjt Ambiente che viene
descritto come un insieme di forze, di vincoli ggportunita, di parametri che sono
esterni all’organizzazione (clienti, concorrentirrfitori, partner, agenzie regolative,
tecnologia, norme legali, ecc.).

Peraltro, abbiamo appena visto che l'efficacia’dé#ittamento non dipende solo
dall’adattabilita della struttura, ma anche dafizategiadi interazionecon I'ambiente.
L’adattamento incorpora sia una dimensione reattisea una dimensione proattiva
Non si trascura, dunque, l'ipotesi che nell’elalzacoae delle proprie strategie
I'organizzazione possa retroagire su questo camipforde, operando sui confini
attraverso un’incessante attivita di “politica eate “aggressione” di nuovi mercati,
scalate societarie, accordi commerciali, joint vees, alleanze, fusioni, acquisizioni e
scissioni, sponsorizzazioni, attivita di lobbingceSono “giochi di potere” ai quali i
vertici strategici delle organizzazioni piu strutite dedicano molto tempo, in alcuni
casi la parte preponderante. Da un punto di viglarozzativo generale tali giochi sono
interpretabili come il tentativo di aumentare ibtdrollo” sul proprio ambiente e sugli
altri soggetti che si contendono le risorse scdrseuesto modo si possono ottenere
relazioni di scambio piu fluide, prive di frizioei, quindi, piu profittevoli [Williamson
1992]. E possibile inoltre ridurre il grado di dienza da fattori o soggetti presenti nel
proprio specifico contesto ambientale che possongualche modo, mettere a rischio
la salute e la prosperita dell’organizzazione [fefe¢ Salancik 1977].

1.2.6.0rganizzazione come formazione sociale

Ci spostiamo ora nel terreno delle interazioni aocstrutturate, fondato sulla
concezione dell’organizzazione come “sistema n&lfafr. par. 1.2.2). Concentriamo
I'attenzione prevalentemente sulle relazioni ingerth problema non é la funzionalita
tecnica (coerenza operativa del sistema di rufingioni), ma la qualita dei «materiali
addensanti» che tengono insieme l'organizzazione [®onardis 2001, 31]. I
presupposto analitico e che i mezzi, cioe le persaron siano inerti di fronte
all'organizzazione, ma controllino strategicamemtgropri contributi, interpretino
“liberamente” il proprio ruolo, partecipino in ma&na piu 0 meno intensa alla vita
organizzativa. Anche in questo caso ricorriamo @ahe esemplificazione.

— A molti di noi sara capitato di ricevere gli stessirvizi da varie organizzazioni del tutto
simili dal punto di vista strutturale (tipologia idgervizi erogati, struttura organizzativa,
profili professionali impiegati, dotazione tecnalg regolazione istituzionale, ecc.) e di
verificare differenze profonde dal punto di vis&l dontenuti e delle modalita di erogazione
(natura, efficacia e qualita del servizio forniatfeggiamento di disponibilita e solerzia,
ecc.). Da cosa dipendono queste differenze? Nom li@e riferimento a fattori strutturali.
Occorre fare appello ad altri fattori di naturaiate; simbolica o espressiva che presiedono i
comportamenti organizzativi.
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— Un esempio classico. Ci sono due squadre di caélciambe giocano nella massima serie.
La prima e una blasonata squadra metropolitanral’a espressione di una piccola citta di
provincia. La prima, dispone di risorse incompdrabite superiori alla seconda. Puo
pertanto allestire una formazione con una “cifreniea” (la somma delle qualita tecniche
individuali) decisamente superiore. Eppure, alt@ filel campionato, accade non di rado che
la squadra di provincia eguagli o superi quellaroplitana. Tale esito anomalo viene
sempre spiegato attribuendolo alle differenze inededl gioco “collettivo” ed allo “spirito di
squadra”.

— Una impresa farmaceutica organizza corsi di forovaiper i propri informatori medico-
scientifici presso alberghi a cinque stelle in made localita turistiche. In un’ottica
strettamente economica e funzionale questa scpfiara difficile da giustificare. Se gli
stessi eventi formativi fossero organizzati prelssgede centrale otterrebbero i medesimi
risultati (diffusione delle competenze, attivaziomé relazioni tra colleghi) a costi
decisamente piu contenuti. Ma, abbandonando unspettiva economicista, la scelta si
spiega facilmente. Questi eventi formativi voglioasprimere dei significati simbolici per
agire sul senso di appartenenza e sulle motivazienpartecipanti. Ci troviamo di fronte a
manifestazioni di «ingegneria della cultura» [Kurg@00]. Quali potranno essere gli esiti?
Non necessariamente positivi, se i partecipanonescono una distanza incolmabile tra
'immagine patinata che I'azienda vuole offriredag I'immagine molto piu prosaica che essi
ricavano dall’esperienza quotidiana.

— Dopo tanti tentativi finalmente un giovane lauredésce a vincere un concorso pubblico.
Viene immesso in ruolo. Il dirigente di riferimenttel proprio ufficio e relativamente
giovane. Con tutti i collaboratori mantiene le diste e spesso si comporta in maniera non
proprio garbata. L'unica eccezione é rappreserdatan impiegato di vecchia data, oltre
tutto inquadrato a livello intermedio, con il qualeirigente si dimostra sempre gentile,
“familiare” nei rapporti, a volte quasi deferenBen presto il giovane neoassunto capisce chi
comanda veramente in quell’'ufficio. La strutturaaditorita operante non corrisponde per
nulla a quella formale.

— Un’impresa che produce motociclette sposa una niibesofia produttiva, adottando il
modello deljust in time Le maestranze sono costituite da operai piuttesperti, abituati a
lavorare secondo modalita tradizionali. Tali masste si dimostrano da subito piuttosto
recalcitranti nei confronti del nuovo modello (dhdepriva delle possibilita di autonomia e
controllo nell’espletamento del proprio lavoro). fisposta a tali difficolta, la dirigenza
provvede a reclutare una nuova generazione di giagerai. Alleggerisce il piu possibile il
vecchio organico ed istituisce una linea di prodnei funzionante secondo gli standard
produlttivi tradizionali, a cui vengono adibiti ia@hi operai ancora rimasti.

Gli esempi appena esposti sono accomunati dal dattcevidenziano la irriducibilita
della vita organizzativa rispetto al disegno forenalelle organizzazioni. Il disegno
formale dell’organizzazione, uscito dalla stanzd @eogettista, deve in seguito
viaggiare attraverso il cervello, le gambe, il @uatelle persone che “animand”
I'organizzazione. In quest’ottica il disegno orgasativo corrisponde ad un canovaccio,
ad unsettingscenografico a cui gli attori organizzativi siirgmo per recitare il proprio
ruolo e per produrre intersoggettivamente la “rappntazione” organizzativa.

Si tratta di una consapevolezza che si e fattaiGpet pensiero organizzativo fin dai
primordi. L'imprinting iniziale fu dato da due foathentali intuizioni, entrambe
collocabili negli anni 30 del secolo scorso. Lainm ebbe origine grazie alle

4 Pud essere interessante ricordare che etimologitn’anima & da intendere come il “soffio
vitale” che sostiene ogni essere vivente.
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celeberrime ricerche condotte presso gli stabilindella Hawthorne della Western
Electric da cui prese le mosse la scuola dellei@h umane (cfr. Bonazzi 1998, cap.
2). La “scoperta” riguardo lailevanza della dimensione espressidell’azione
organizzata (dimensione indicata dal legame trpddormance ed il sistema delle
relazioni e delle identita sociali). La secondaidedalle riflessioni di un manager di
ampie e profonde vedute quale fu Chester Barna@¥(]. Il concetto di base e ctra i
moventi individuali e le finalita dell’organizzazie c’e sempre uno scartt contributo
dei partecipanti non pud essere dato per scontadorisulta sempre) parziale,b)
contingente &) reversibile, risultando sensibile al sistemandientivi (tra i quali quelli
di carattere normativo o simbolico appaiono dedgisiv

Il concetto diformazione socialé costituisce la cornice concettuale piu adeguata a
figurare questo tipo di prospettiva. In sociologjieoncetto di formazione sociale indica
il «fluire di processi di avvicinamento e distama@nto interpersonale, di associazione e
dissociazione che rappresentano I'elemento casttdella vita sociale» [Gallino 1993,
308]. Tale concetto rimanda dunque alla instabifiga vincoli associativi, alla loro
dimensione processuale, alla componente dialettelke relazioni, alla lassita delle
connessioni tra le parti. Si differenzia sostama&lte dal concetto diistema sociale
che presuppone uno stato di equilibrio delle sirettelazionali e delle interdipendenze
strette tra parti connesse su basi funzionali.

Alla luce di questo concetto, la nostra attenziemmrtata a considerare quali siano e
come agiscano i “materiali addensanti” che tengos@me e che “fanno camminare”
le organizzazioni, posta I'instabilita, contingerezaeversibilita del vincolo associativo.
Possono le organizzazioni essere considerate deltgplici «unioni di scopo» [De
Leonardis, 2001, 49]? Assumendo tale ipotesi, lsqe parteciperebbero all’azione
collettiva in base ad una convenienza o ad unéseser (di qualsiasi natura); su questa
base, si renderebbero disponibili ad assoggettaafiiautorita gerarchica
dell'organizzazione, a rispettarne le norme e Ilgole formali, ad incarnare i ruoli
affidati loro.

E proprio cosi? C'@ da essere scettici rispettaestg interpretazione. Sappiamo che
I partecipanti allorganizzazione non assumono lotaca binaria (assoggettarsi/non
assoggettarsi alla struttura organizzativa). Mard comportamento € basato su logiche
di decisione e di azione piu complesse, per cui dispongono di margini di scelta
relativa al grado, all'intensita ed alla “qualitafella loro partecipazione (cosa fare,
guanto fare, come fare, con che impegno, ecc.)spegenza ci insegna che nelle
organizzazioni sono disponibili ampi margini dilésanza tra chi fa di piu e chi fa di
meno, tra chi fa meglio e chi fa peggio, tra chmgtte impegno e passione e chi gioca
al risparmio, tra chi collabora e chi “gioca pef $€éfr. par. 1.3.2). Non solo, ma
sappiamo anche che se tutti facessero solo cigahe tenuti formalmente a fare, come
accade in occasione del cosiddetto sciopero bialecoyganizzazioni risulterebbero
paralizzate.

Quindi I'azione collettiva che tiene in vita le argzzazioni, non puo essere fondata
unicamente sulla convenienza o l'interesse a ppesx che gli attori organizzativi
valutano in base ad una mera razionalita di cal®loquesta base le forze dissociative
avrebbero il sopravvento. Ci vogliono pertanto “emali addensanti” prodotti dalla

!5 Le radici storiche di questo concetto vanno riatcsia nella lettura dialettica della societa afzer
da Marx, sia nella prospettiva dell’azione sociil®Veber [Gallino 1993, 305-308].

Quad. DSU 1/2007 29 http://www.sp.units.it/working papers




Gabriele Blasutig Esercizi di diagnosi organizzativa

socialita della vita organizzativa, descritti anmpénte e con dovizia di particolari nella
letteratura organizzativa. Essi possono esseratilisttre grandi categorie:

— la prima categoria concerndisogni psico-sociali degli attori organizzatiatudiati
in particolare dagli psicologi dell'organizzazioefr. Bonazzi 1998, cap. 4). Si
tratta dei bisogni di relazionalita, appartenendadentita, dei bisogni di autostima
basati sullo status e sulla crescita personale, bildgni connessi alla sfera
emozionale [Solari 2004];

— la seconda categoria riguarda basi istituzionali dellazione organizzatiibe
Leonardis 2001, 43-59]. La partecipazione dei merdimende dalle convenzioni
sociali che vigono nell’organizzazione (quali comtpmenti sono piu opportuni per
continuare ad essere riconosciuti, accettati edreagpti dalla comunita di
riferimento), dalle norme interiorizzate (cio chemembri ritengono doveroso o
necessario), dal sistema dei valori (ci0 che ribergpositivo, giusto ed equo), dai
paradigmi cognitivi impliciti (i modi di definired realta ed i comportamenti normali
e scontati in determinate situazioni), dai simhandivisi sulla cui base gli attori
definiscono i propri sistemi di significato e leoprie rappresentazioni della realta;

— la terza categoria riguardalegami socialiche si determinano per effetto delle
relazioni e degli scambi intraorganizzativi. Inrpd luogo facciamo qui riferimento
ai vincoli di reciprocita ed al cosiddetto “capéadociale” che i legami organizzativi
sono in grado di produrre, da cui dipende la corepta fiduciaria e collaborativa
degli scambi [Granovetter 1985, Ouchi 1990]; in os®lo luogo facciamo
riferimento ai rapporti di potere basati non suit@ita conferita
dall'organizzazione (I'idea di potere legale di Véeh ma sul controllo di risorse
strategiche, di tipo materiale o simbolico, in balle quali alcuni attori dispongono
di un potere differenziale di controllo sugli esiggli scambi [Crozier 1991].

Gli elementi appena proposti producono la specificaalgama da cui dipende
I'evoluzione del vincolo associativo soggiacente aaphi organizzazione intesa come
formazione sociale. Nel corso dei prossimi paragrsrranno proposti alcuni
approfondimenti. Penso peraltro che per il lettooe sara difficile collocare in questo
spazio categoriale le teorie organizzative che awao di apprendere consultando la
ricca manualistica disponibile.

Alla luce delle precedenti considerazioni, diciagite, se I'organizzazione viene
inquadrata come una formazione sociale, la prerayat! cui principalmente si proietta
I'attenzione analitica (conoscitiva e valutativejuarda le basi dell’azione collettiva che
fa vivere 'organizzazione, ovvero le basi datl@operazionell monito lanciato quasi
settanta anni fa da Chester Barnard [1970] risuaneora oggi forte e nitido:
I'organizzazione, prima che essere uno strumento raggiungere collettivamente
determinati fini, & un sistema di cooperazioneiridividui; cooperazione che non puo
mai essere data per scontata e deve infatti ragmig@®, secondo Barnard, la principale
preoccupazione di dirigenti e manager.

Coerente con questo principio generale, lo stessmaBd sostiene che il buon
dirigente deve possedere dafidi complessita moralel® di senso di responsabilita. In
questo modo, egli puo esercitare la propria ledgersercando di contemperare la
pluralita di codici (interessi, idee guida, nornvajori) presenti nell’organizzazione.

by

Quest'ultima é infatti un campo di forze in partangoco strutturato e che trova
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momenti di equilibrio (peraltro inevitabilmente fabili) grazie agli elementi di
amalgama citati in precedenza. Per giungere aritalitati il requisito fondamentale
delle organizzazioni, I'elemento che deve esserseggito con decisione, eetjuita
L’equita costituisce quel punto ideale, mai congaifgi una volta per tutte, in cui le
forze associative e le forze dissociative giungadcequilibrarsi. La sopravvivenza e lo
sviluppo dell’organizzazione non dipendono, quirgbltanto da criteri economici di
efficienza ed efficacia, ma anche da criteri e giudi equita, che presuppongono
logiche di giudizio che attengono alla dimensioneiae dell'azione organizzativa. Si
tratta di una conclusione che & ormai acquisitapegisiero organizzativo [Grandori
1999, 115-121].

1.2.7.0rganizzazione come campo organizzativo

L'ultimo riquadro riguarda la prospettiva dell’'orgazazione come un “campo
organizzativo”. Lo sguardo analitico torna, coméankettura organicista, sulle relazioni
con l'ambiente. Ma vengono adottate delle “lenti’ tgho diverso. In questo caso
I'ambiente non & una struttura a cui I'organizzaeigi adatta sulla base di informazioni
e parametri noti, ma un campo di forze, di variaureg con cui I'organizzazione
interagisce, mettendo in moto un sistema di infagereciproche. L'oggetto di analisi
diviene pertanto non l'organizzazione in sé ed apporto al proprio ambiente di
riferimento, bensi il sistema relazionale ed il pandi forze in cui 'organizzazione é
inserita. Per sviluppare I'argomento partiamo, aaecma volta, da alcuni esempi.

— Un’'impresa tradizionalmente leader nel propriomettvive una fase critica. Il mercato si e
progressivamente popolato di competitori piuttoamgressivi. L'impresa ha provato a
rintuzzare gli attacchi, agendo sulla leva dei pireEuttavia tali reazioni non hanno sortito
gli effetti sperati. L'impresa allora si decide eegentare un piano di ristrutturazione. Esso
prevede un drastico taglio del personale e la sturée esternalizzazione di alcune attivita
(outsourcing. Le reazioni positive sono immediate. Le aziathizzano in alto, perché il
costo del lavoro diminuisce ed i mercati azionardismostrano molto sensibili verso tale
variabile. Per lo stesso motivo si ridimensionamche i problemi di accesso al credito
obbligazionario, perché le societa di rating attlestuna maggiore solvibilita dell'impresa.
L'unico problema & che si apre un fronte conflikugon i sindacati. Questi vengono
abilmente blanditi e tacitati grazie all'adozioriaud piano di sviluppo e riqualificazione del
personale fondato su innovativi interventi di fommame. Nel breve periodo la “cura ha
funzionato”, anche se non siamo certi che cio spomdera ad un effettivo rilancio
dell'impresa.

— Un ente di formazione professionale opera per lal pn convenzione con
un’amministrazione regionale. Il suo catalogo pméseun ampio ventaglio di corsi. I
catalogo viene ridefinito radicalmente di anno im@ In base all’evoluzione del quadro
normativo la partecipazione ai finanziamenti putibliichiede l'accreditamento della
struttura. Dato questo orientamento istituzion@eté di formazione decide di intraprendere
il percorso per la certificazione di qualita, vistee anche i concorrenti stanno andando nella
stessa direzione. Ben presto si rende conto ddfieolta. La certificazione implica un
livello di formalizzazione a cui l'organizzazioneom era abituata. Ad esempio, nel
reclutamento dei docenti, prima affidato a sisterformali, spicci ma efficaci, ora bisogna
seguire delle procedure piuttosto macchinose. Ldificazione viene vissuta dai
collaboratori come un aggravio burocratico. Colsgas del tempo essi individuano tutta una
serie di escamotage per aggirare nella sostanzaspstare nella forma, i vincoli posti dal
sistema di certificazione.
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— Una grande impresa giapponese decide di investirEuropa aprendo uno stabilimento
produttivo. Applica alla lettera il modello orgam#ivo originario. L'intento si rivela molto
piu difficile del previsto, perché la cultura dalhbiente esterno da cui i lavoratori
provengono non appare compatibile con il modehiarticolare si scontrano un modello di
relazioni industriali formalizzate (proprio del desto locale) con un modello di
partecipazione e coinvolgimento di tipo informdlémpresa e costretta a rivedere il proprio
modello in funzione del nuovo contesto culturale.

— Il mercato attuale, in molti settori, & contrassegrda notevole incertezza e complessita. Cio
si spiega soprattutto in seguito ai cambiamenti rdedelli di consumo, ai processi di
globalizzazione ed alla forte intensificazione @dlhnovazioni tecnologiche. Le strategie
elaborate dalle imprese in situazioni come quegt@ndono molto dalrame utilizzato per
inquadrare la situazion&rame che pud essere positivo 0 negativo, segnhato daigitio o
pessimismo [Tversky e Kahneman 1981]. Nel primoocds condizioni di incertezza e
complessita vengono lette come spazi di opporty@tasviluppare azioni di innovazione di
processo e di prodotto; nel secondo, come minabeenaettono a rischio le posizioni
competitive acquisite ed a cui opporsi attravensa strategia difensiva (contenimento dei
costi, incremento della flessibilita operativajrdmento del prodotto, ecc.).

— Una cooperativa che gestisce una casa di riposmledelt avviare sperimentalmente un
servizio di assistenza agli anziani a domicilio.nfu strategicamente su un’elevata
modularizzazione, specializzazione e standardiemazidei servizi forniti (servizi di
ristorazione, pulizia, sanitari, amministrativi, dthasporto, di animazione), replicando
adattivamente il modello previsto nella struttueaidenziale ed integrando le nuove attivita
ed il nuovo personale dentro l'organizzazione gia @ssere. Dopo una fase di
sperimentazione la cooperativa torna sui suoi passospende la sperimentazione: da un
lato, il mercato non sembra apprezzare un’offeitajusto tipo perché gli interventi si
rivelano troppo spezzettati e spersonalizzati, alatb, il modello organizzativo improntato
su quello della struttura residenziale si rivelgeistibile se applicato ai servizi territoriali.

— Confrontando i diversi sistemi sanitari, emerge cauatteristica distintiva di quello italiano.
Riguarda il rapporto tra medici ed infermieri. Léf@renza € macroscopica. In Italia ogni
100 infermieri ci sono quasi 100 medfciln Germania ci sono 34 medici (per 100
infermieri), in Svezia 33, in Inghilterra 22, in@da 24, in Spagna 45, in Polonia 57. Con la
sola eccezione della Grecia e del Portogallo, tith itpaesi europei il modello organizzativo
prevede una minore proporzione della componentdaaedspetto a quella infermieristica
nell’erogazione dei servizi sanitari. Come si ppiegare tale consistente differenza? Appare
piuttosto problematico ricorrere a fattori di nauecnica (spesa pubblica riservata alla
sanita, livello o estensione dei servizi, tecnaognpiegate). Da questo punto di vista le
omogeneitd sono maggiori delle differenze. Probadmite incidono in maniera marcata
fattori istituzionali, connessi ai “rapporti di fa” tra le categorie professionali che si
traducono in differenti modelli di organizzaziond thvoro.

Il concetto di “campo organizzativo” costituiscedarnice analitica che ci consente
di inquadrare ed interpretare gli esempi apper@tag.

In primo luogo, diciamo cos’@ un campo organizzatiale nozione é stata
sviluppata in ambito sociologico dai neo-istituzabsti organizzativi: «per campo
organizzativo s’intende un insieme di organizzaziorthe, considerate
complessivamente, costituiscono un’area riconoaduvita istituzionale» [Di Maggio,
Powell 2000, 90]. Abbiamo dunque a che fare cocampo di forze eterogeneo su cui
insiste ogni singola organizzazione. Le relaziamigenerate possono essere di varia

'® Fonte: L'infermiere, n. 7-8, 2004, p. 4. | datepentati sono relativi al 2002.
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natura: dirette o indirette, a maglie strette o agke larghe, simmetriche o
asimmetriche. Ad esempio, il tessuto relazionalerdimpresa é formato da un insieme
molto vasto di attori, allargato rispetto a quetin cui 'impresa intrattiene rapporti solo
commerciali o operativi (clienti/utenti, fornitorfinanziatori, consulenti, intermediari,
concorrenti, ecc.). Il campo organizzativo si @garanche ad altri soggetti, come ad
esempio i sindacati, le associazioni di categayiaprdini professionali, le istituzioni
pubbliche (internazionali, nazionali e territorjalle agenzie regolative pubbliche e
private, le societa dating, le societa di consulenza, le scuole, le univé@msigli enti di
formazione professionale, i mass-media, le assioeiadi consumatori, le associazioni
ambientaliste, ecc.

Il campo organizzativo cosi concepito assume utradstituzionale [De Leonardis
2001]. Esso agisce nei confronti delle organizzsizote lo popolano come gistema
di influenze Si tratta di influenze di tipa) regolativo,b) normativo,c) cognitivo [Scott
1998, 57-69; Di Maggio, Powell 2000, 97-100]. Lefluenze ditipo regolativo
agiscono coercitivamente attraverso leggi, regodgvenzioni. Ad esempio, I'ente di
formazione professionale a cui si é fatto riferitoein precedenza, ha avviato |l
percorso della certificazione a partire dall’obbligdi accreditarsi imposto
dall’amministrazione regionale. Le influenzetgho normativodanno vita a regole di
appropriatezza, modelli dominanti sulle funzioniastgiche, gestionali ed operativi,
sistemi di buone prassi, obbligazioni “morali” clgravano sulle scelte e sui
comportamenti delle organizzazioni. Un caso tipmassono essere le politiche di
outsourcingcitate in uno degli esempi precedenti. Infineiniduenze ditipo cognitivo
riguardano le premesse dell’azione. Concernonocefeidioni, le interpretazioni ed i
giudizi (spesso dati per scontati) che danno sestswrdine alla realta. Mentre le
influenze normative si propagano nel campo orgatiza attraverso processi di
socializzazione (ad esempio, la socializzazione rdanager durante i percorsi di
istruzione e formazione), le influenze di tipo ciigw si diffondono soprattutto
attraverso processi imitativi e mimetici. Ad esempa cornice ottimista o pessimista
nellinquadramento della situazione competitivamiate di un’impresa é influenzata
fortemente dalle opinioni circolanti in un dato mamo nel campo organizzativo di
riferimento.

Osserviamo che la nozione di campo organizzativotap@d una concezione
dellambiente sostanzialmente diversa da quellacrdes precedentemente in
riferimento alla prospettiva organicista (cfr. a2.5).

Infatti si presuppone una composizione piu ampigjcadata e complessa
dellambiente organizzativo. Come abbiamo appestoyile forze che agiscono al suo
interno si arricchiscono di dimensioni normativaloriali e simboliche. Ma, soprattutto,
cid che muta e la natura dell'interazione tra lamizzazione e I'ambiente. L’ambiente
non corrisponde piu ad un quadro sinottico di pa&taintecnici (concorrenti, clienti,
fornitori, tecnologie, ecc.) a cui l'organizzazior adatta o Su cui interviene
strategicamente. La possibilita di disporre di ate tquadro sinottico e piuttosto
problematica. Non solo a causa della razionalitétdita delle organizzazioni e dei suoi
attori, ma anche in seguito alla intrinseca congilasdei campi organizzativi di cui le
organizzazioni sono parte integrante.

L’azione organizzativa non é quindi governatatoto dalla razionalita deduttiva
orientata all'ottimizzazione. L'applicazione di¢atazionalita € infatti possibile solo in
situazioni decisionali ed operative relativamergmplici. Si verifica quando i problemi
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da affrontare sono chiari, gli obiettivi sono défie comparabili tra loro, i parametri di
scelta (dati, variabili rilevanti, relazioni caugasono conosciuti, i corsi d'azione
alternativi sono noti e trattabili in termini prdbkstici [Grandori 1999, 75]. Se |l

campo decisionale ed operativo si tinge di comfikesallora sono possibili solo forme
di razionalitd non orientate all’ottimizzazione, nah raggiungimento di soluzioni

soddisfacenti [Simon 1958]. Tali forme di raziotelsono state variabilmente definite
come «razionalita euristica», «razionalita procabiyy, «razionalita automatica»
[Grandori 1999, Scott 1998, March e Olsen 1992]ai@lo I'azione organizzativa &
segnata dall'incertezza, le organizzazioni cercdnadottare scelte e comportamenti
sensati ed appropriati; nella definizione dei peotl dei criteri e delle alternative,
tendono ad adottare degli schemi di riduzione deltanplessita, a cominciare
dall'orientamento dell’attenzione verso porziomiitate e circoscritte della realta.

Per questo i campi organizzativi sono costantemgmecorsi da mode che i
neoistituzionalisti chiamano i “miti razionali” [Mer e Rowan 1986]. Si tratta di idee
ampiamente condivise e fortemente accreditate suecana organizzazione deve
comportarsi per stare sulla cresta dellonda, pssee all'avanguardia o, piu
semplicemente, per poter sopravvivere. Di esemppossiamo trovare a bizzeffe:
I'assunzione di formule organizzative, modelli ertiehe manageriali proposte dalle piu
accreditatebusiness schopll'adozione di strumenti gestionali “avanzati” centa
certificazione di qualita, la formazione aziendalesistemi di valutazione delle
competenze, I'impiego di figure professionali enssriyy In generale si tratta di
“condizionamenti ambientali” che coinvolgono tuttarganizzazione e tutti i processi
organizzativi: i suoi assunti ed i suoi valori ¢tstivi, ma anche le scelte e le pratiche
guotidiane, gli stili relazionali, i prodotti edservizi offerti.

E importante rimarcare che questi condizionamemtnos un portato della
complessita, delllambiguita e dell'incertezza chegre il campo decisionale ed
operativo in cui si iscrive I'azione organizzatiispetto a questo é il caso di riportare
per esteso le osservazioni di Di Maggio e Powell:

«Anche l'incertezza & un importante fattore cheoliaggia I'imitazione. Quando le
tecnologie dell’organizzazione risultano poco objaguando gli obiettivi sono ambigui o
guando I'ambiente genera incertezza di tipo singoglpud accadere che le organizzazioni si
modellino su altre organizzazioni» [Di Maggio, Pdva®00, 98].

«guando un’organizzazione si trova ad affrontargnablema le cui cause e soluzioni sono
difficilmente identificabili, la ricerca di un molle esterno costituisce spesso una via
praticabile ed economicamente vantaggiodaidgni.

Sin qui abbiamo parlato delle influenze che I'amkgeistituzionale, incarnato nei
campi organizzativi, esercita su ogni organizzagioReraltro i neoistituzionalisti, in
particolare Scott [1998, 185], sottolineano ch&istema di influenze é di tipo circolare,
quindi bidirezionale. Cio significa che anche lgaizzazioni influenzano I'ambiente e
concorrono a riprodurre e rimodellare continuameénpeoprio campo organizzativo di
riferimento. Scott indica due principali meccanisattraverso i quali le organizzazioni
esercitano tale prerogativa: a) I'invenzione eabégoziazione.

Il primo dei due meccanismi rimanda al concettardbiente attivatomolto noto ed
utilizzato nella letteratura organizzativista [Weit988]. Secondo questa prospettiva,
'ambiente non € una realta esterna, dotata dipuogria intrinseca immagine, struttura
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o principio ordinatore. Viceversa le organizzazjorel mettere in campo l'insieme dei
propri processi (conoscitivi, decisionali, gestilbn&ecnici, operativi, ecc.) attivano
I'ambiente stesso, gli conferiscono un significagh,attribuiscono un ordine [Bonazzi
2002, 177]. Gli assunti impliciti, i sistemi di ielele mappe valoriali, frame cognitivi,

gli schemi dazione costituiscono il bagaglio sifibm a partire dal quale
I'organizzazione costruisce la propria identitafimlece la propria immagine e quella
dellambiente di riferimento. In questo senso, [®® dire che l'organizzazione
produce o, estremizzando, “inventa” costantemérgeoprio ambiente. Nell’esempio
riportato all'inizio del paragrafo relativo alla @perativa impegnata nei servizi
domiciliari agli anziani, abbiamo visto come il “ohglo fonte” di tipo residenziale
costituisca una guida cognitiva che forgia la lettdelle opportunita esterne e delle
strategie di intervento. La conseguenza concretalidosservazioni € che tra i modelli
esterni e quelli interni viene ad instaurarsi upp@to dialettico. Le organizzazioni
dispongono sempre di margini, almeno potenzialiauionomia e possono apportare
innovazioni pit o meno significative al sistematistionale di riferimento.

Il secondo dei due meccanismi, quello della negoame, rimanda la nostra
attenzione alla dimensione depotere fondamentale nell'analisi dei campi
organizzativi, come abbiamo visto in precedenza mentando la peculiarita del
sistema italiano relativa al rapporto tra medici iefermieri nelle organizzazioni
sanitarie. Il campo organizzativo corrisponde ad stmuttura di relazioni, quindi a dei
network che possono assumere configurazioni variabili: a magtiette o a maglie
larghe, accentrati o decentrati, centripeti o @iffomogenei o a macchia di leopardo
[Granovetter 1992]. Dentro questo sistema le owmgazioni sviluppano continui
rapporti di scambio in cui gli attori negozianoan¢enuti, le condizioni, la natura, gli
esiti degli scambi stessi, in base a mix variat®iimeccanismi di regolazione (mercato,
autorita, reciprocita). Raramente tali scambi paggisu basi relazionali simmetriche. Il
potere di condizionare lo scambio € quasi sempstilgliito in maniera diseguale.
Alcune organizzazioni possono godere di un poteaggiore se vantano uno status
migliore 0 una posizione dominante all'interno dawdtwork oppure se possiedono
risorse, materiali e simboliche, che risultanotegeche o cruciali all’interno del sistema
degli scambi. In questo caso, tali organizzazioonos in grado di influenzare
significativamente il proprio campo organizzativiaiterimento.

Dopo questa lunga e complessa (ma, speriamo, nppdrcomplicata) spiegazione
Sui campi organizzativi, risulta abbastanza agesiotnoscere la prerogativa funzionale
ed il requisito di funzionamento che discendondadiettura delle organizzazioni come
campi organizzativi. Per quanto riguarda la pretivgafunzionale diciamo che, in
questa prospettiva, cio che le organizzazioni tandoperseguire eifomorfismacon il
proprio ambiente. In termini letterali intendiamerpsomorfismo la tendenza delle
organizzazioni ad adottare un principio di “simititne”, ad assumere cioe una “forma”
(insieme di decisioni, strutture, processi, ridiltan sintonia con I'ambiente di
riferimento e con il suo sistema di influenze (oitere, normative e cognitive). In
gualche modo, cid significa che le organizzazi@ridono a costruirsi un'immagine
somigliante ai “modelli fonte”, un’identita coerenton le aspettative circolanti nel
campo organizzativo.

Cio accade perché il requisito fondamentale cheartigme a questa prospettiva
riguarda ldegittimazioneche I'organizzazione riceve dall’ambiente. Moltdle attivita
e delle energie spese dalle organizzazioni sensonalorizzare la propria identita e
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quindi a sostenere utmona immaginagli occhi propri ed a quelli degli interlocutori.
Il riconoscimento, la reputazione, il credito, feptigio, rispetto al proprio ruolo ed al
proprio status, costituiscono “risorse” simbolickkbe I'organizzazione riceve dal
proprio ambiente e che risultano fondamentali @erslia sopravvivenza ed il suo
sviluppo [Meyer e Rowan 1986]. Naturalmente, laittegazione e un risorsa
acquisibile in funzione delle modalita, delle formedel grado di isomorfismo che
I'organizzazione consegue sviluppando la propriareez L'adeguamento alle regole ed
agli standard ambientali, secondo questa prospetti@lgono di piu per cid0 che
“rappresentano” in termini simbolici (il fatto disgere una “buona organizzazione
secondo gli standard del campo organizzativo) olregd che realizzano in forma
tangibile. Nondimeno, le ricadute di tali rapprdseioni simboliche sono “concrete” e
risultano del tutto evidenti: ad esempio, dipenderli committed investitori piu
propensi ad acquistare le azioni o a sottoscrigbldigazioni, banche piu disponibili ad
offrire finanziamenti, sindacati meno conflittuaipnsumatori pit convinti e fedeli,
ispettori (emissari di agenzie di controllo) piuncdianti, mass media piu inclini a
sostenere una buona immagine.

1.2.8.Fare ordine nella cassetta degli attrezzi

Nel corso del primo paragrafo ho sostenuto chedééd organizzative non sono solo
degli strumenti necessari per chi voglia studiaeotganizzazioni ed interpretarne i
comportamenti, ma possono anche essere consideratenso lato, i “modelli fonte”
che orientano l'azione organizzativa. Le teorie amigzative costituiscono pertanto
degli strumenti euristici che ci aiutano a decadife i comportamenti e le pratiche
quotidiane.

In questo senso, ci si puo avvicinare al pensiegartizzativo come ad una sorta di
cassetta degli attrezzihe ci consente di “lavorare” sull'organizzaziohm gia avuto
modo di dire che questa metafora ci fa pensare ram strumentario articolato ed
eterogeneo: gli “utensili” che lo compongono soneetsi per le caratteristiche che
assumono e per le funzioni a cui possono essebdiatin utilizzo appropriato si ispira
a criteri di selettivita e parsimonia (impiegardtaato gli strumenti adeguati ad una
determinata situazione o problema), ma anche egrazione (utilizzare gli strumenti in
maniera combinata, laddove la situazione su datsnhde intervenire é caratterizzata da
molteplici risvolti, aspetti o fattori).

L'idea della cassetta degli attrezzi, dunque, cggswisce di non considerare
mutuamente esclusive, contrapposte e confliggentierse posizioni e prospettive di
cui si compone il pensiero organizzativo. Ci indvoeeversa la necessita di riconoscere
come la diversita delle posizioni si coniughi cenldro complementarita. Inoltre, la
metafora della cassetta degli attrezzi ci aiuteharec capire che le teorie evolvono, ma
raramente possono essere bollate come “superditei\gtatori elettrici rappresentano
0ggi un’evoluzione dei cacciavite e delle chiaglesi; ci permettono di avvitare viti e
bulloni con piu velocita e minore fatica; tuttaviguesti nuovi utensili non hanno
assolutamente implicato I'eliminazione di queléidizionali.

Nel corso del precedente paragrafo ho cercatordi dadine nella nostra cassetta
degli attrezzi, proponendo un criterio di ripamizé generale. Fuori di metafora, ho
distinto quattro prospettive di “inquadramento”’ldelrganizzazioni a partire dalle quali
queste possono essere osservate, interpretategteadugestite operativamente. Si tratta,
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naturalmente, di una classificazione molto genezatea I'altro, opinabile, come tutte le
classificazioni. Tuttavia, I'auspicio &€ che possseze di qualche utilita. L'intento &
stato quello di fornire un quadro d’insieme strrdta delle molteplici ed eterogenee
immagini con cui il fenomeno organizzativo puo esseppresentato, sia dagli studiosi,
sia dagli attori organizzativi. Tale quadro d’imsie dovrebbe costituire una piattaforma
da cui partire per 'effettuazione delle nostrelesgzioni, ricerche ed approfondimenti
sulle singole prospettive o letture, a cominciaeeqiielle presentate dai testi che si
occupano di tematiche organizzative. Il quadrosiEme messo a punto risulta quindi
volutamente ampio. La sua strutturazione non étaasa criteri normalmente utilizzati
dalla manualistica sull’argomento (cronologico, &ieo, disciplinare, ecc.). Il criterio
di strutturazione va piu alla radice e concerndidinzione tra i “domini cognitivi”
elementari che definiscono la natura stessa dejl@n@zazioni.

Tali domini cognitivi — costituiti da immagini, ige concezioni, metafore guida —
hanno a che fare, dunque, con le definizioni deldelle organizzazioni e dei problemi
fondamentali che queste debbono fronteggiare elvesm A seconda che le
organizzazioni vengano viste di piu come sistenmigiho aperti (cfr. par.1.2.3), come
sistemi razionali o sistemi “naturali” (cfr. par.212) siamo maggiormente portati ad
enfatizzare determinati problemi, processi o agp&tpetto ad altri. Possiamo pertanto
concentrarci maggiormente sui problemi di funzioeato (organizzazione come
macchina), sui problemi di adattamento funziondlarabiente esterno (organizzazione
come organismo), sui problemi di coesione socialganizzazione come formazione
sociale), oppure sui problemi di gestione deglingmasimbolici e delle influenze
reciproche con il sistema istituzionale di riferim@ (organizzazione come campo
organizzativo).

Come studiosi, come consulenti, come attori orgaatizi 0 come semplici
osservatori possiamo variabilmente concentrarcighwno di questi aspetti generali. La
scelta dipendera da fattori contingenti, ma andika chostra storia, dal nostro percorso
professionale e dalla nostra sensibilita. Potrermondj lavorare con dedizione ed
impegno all’interno di ognuno dei quadranti, affida progressivamente le nostre
conoscenze e le nostre capacita di intervento. &hiesempio, si occupa di gestione
delle risorse umane, sia in qualita di espertojrsigualita di responsabile di funzione,
sara portato ad approfondire la propria conoscesuggi aspetti inerenti la coesione
sociale ed affinera in particolare le conoscenzative alle competenze ed alle
motivazioni dei membri organizzativi. Chi inveceo#td un approccio ingegneristico o
lavora come responsabile delle produzione sara imaggnte concentrato sugli aspetti
inerenti il funzionamento e curera in particolase drogrammazione dei processi di
lavoro.

Peraltro, la consapevolezza del quadro tratteggmtpesto capitolo aiuta a capire
che le organizzazioni non dipendono mai soltantte dangole prospettive, ma dal loro
insieme, da come queste convivono dialetticamed#dlequilibrio che viene ad
instaurarsi tra di esse. La possibilita di gestiepiano cognitivo e su quello operativo
le organizzazioni dipende pertanto dalla capacit@&viluppare delle letture che si
muovano flessibilmente, non solo tra il livello fica e quello teorico, ma anche tra le
diverse possibili rappresentazioni delle organixzaz
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1.3. Lo sguardo sociologico sull’'organizzazione

Abbiamo visto nei precedenti paragrafi che le oimggazioni sono dei fenomeni
complessi, osservabili secondo diverse prospettikbbiamo quindi cercato di
tratteggiare un quadro d’insieme di tali prospettisostenendo che la disponibilita di
una visione generale rafforza la nostra capacit@amnprendere meglio gli aspetti
particolari che di volta in volta siamo chiamatiattrontare.

In effetti, quando siamo coinvolti, sia come osa#ri, Sia come attori
organizzativi, cido che noi affrontiamo cognitivanero operativamente sono sempre
aspetti particolari dell'organizzazione. Di volta volta, possiamo orientare la nostra
attenzione su una tra le innumerevoli questionilahé@ta organizzativa ci propone. Se
ne possono menzionare alcune, a titolo esemplifiwatl disegno organizzativo e la
configurazione nella struttura manageriale, il @pp tra la strategia e le risorse
organizzative, le relazioni di scambio con i foonit i processi ed i meccanismi di
assunzione delle decisioni, I'impatto di nuove tdogie applicate al processo
produttivo, le relazioni intraorganizzative, i centiti, i canali e gli andamenti dei flussi
comunicativi, i conflitti che si sviluppano in serad’organizzazione, I'efficacia del
sistema di incentivi, ecc.

Quando ci poniamo di fronte ad un’organizzazionéndij, € come se utilizzassimo
un riflettore che ci consente di illuminare alcym&zioni o alcuni particolari di una
grande e composita rappresentazione scenica. Adaatelle nostre competenze ed
esperienze puo variare sia la potenza del riflet(quindi I'intensita dell’'illuminazione,
la capacita di fare chiarezza su aspetti ancheetlaglio), sia la sua portata (quindi
'ampiezza dellilluminazione, la capacita di afiare i fasci di luce su porzioni piu
ampie della scena). Tra lintensita e I'ampiezzeall'iluminazione si instaura
solitamente un rapporto inverso: quanto piu allengio il fascio luminoso tanto piu
debole risulta Illuminazione rispetto agli specifparticolari scenici. In ogni caso, non
ci sara mai consentito di illuminare tutta la sceaatemporaneamente, ma potremo far
luce solo su parti di essa, orientando il fascioihoso su determinati spezzoni di realta,
piuttosto che su altri.

Richiamando i contenuti dei precedenti paragrafgsjo ragionamento ci conferma
quanto sia importante la conoscenza delle diveesgiet sull'organizzazione e la
disponibilita di una o piu mappe generali dalle Igysossiamo ricavare un’idea
sullimpianto della scena: conoscere le parti checbmpongono e quali soggetti la
popolano, la loro funzione, la loro posizione recga, le loro dinamiche operative e
relazionali. In questo modo la manovra del rifleft@ara piu sapiente, ci sposteremo
con cognizione di causa da una parte all’altraadsttena, sapremo distinguere gli
elementi principali da quelli secondari, calibrecerit movimento del riflettore a
seconda della storia che ci prestiamo ad ossenareaccontare o a cercare di
interpretare.

Nei prossimi paragrafi porteremo un paio di esengii punti su cui il proiettore
tende a soffermarsi, quando il manovratore & datatma sensibilita sociologita In
termini molto generali, possiamo dire che la sag@@ € piu interessata a fare luce su
ci0 che si colloca sullo sfondo nella scena orgaatiza, negli angoli piu bui o,

1" E’ sempre piu il caso di parlare di una “sendibifiociologica nello studio delle organizzaziof, p
che di aree o temi di studio di pertinenza sociclgin quanto, come si & detto in precedenza feir.
1.1.5), le linee di demarcazione tra le diverseigime risultano vieppiu sfumate.
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addirittura, su quanto avviene dietro le quinte.fdraspettiva sociologica si interessa
dunque alle strutture, ai meccanismi ed ai proogssinon si stagliano in primo piano,
quelli che non sono espressamente contemplatiisignbo formale dell’organizzazione,
ma che concorrono in maniera decisiva a dare f@eentenuto alla vita organizzativa.

Un classico esempio € quello del fenomeno del desid “nonnismo” che possiamo
ritrovare nelle sue espressioni piu appariscentiestleme presso le organizzazioni
militari, ma di cui sono presenti tracce anche iolten organizzazioni “civili”. In
sostanza si tratta di una struttura di autoritaalpela rispetto a quella prevista
ufficialmente, basata essenzialmente sull’'anziaditaervizio. In base ad essa accade
che il caporale appena nominato, dopo aver brédlaente superato il corso di
addestramento, non solo subisca nelle ore seralté&mperanze e le angherie del
soldato semplice prossimo al congedo (il cosiddéttmnno”), ma anche che nelle
normali situazioni organizzative non vanti sullessto soldato anziano alcuna autorita
effettiva o, addirittura, sia costretto ad esegquigh ordini. Lo stesso pud accadere al
giovane ufficiale fresco di nomina, nei confrongl gottoufficiale di vecchia militanza
(formalmente a lui subordinato). Dal punto di vistciologico risulta particolarmente
interessante non soltanto illuminare la parte mi@le delle organizzazioni, ma anche
verificare il rapporto con la struttura formale. qaesto modo & possibile scoprire, ad
esempio, che il nonnismo & un fenomeno che neodisdi facciata viene esecrato e
condannato dai vertici militari, ma nella realtaddgali una certa tolleranza, perché, per
molti aspetti, e funzionale alle esigenze di cdfdrdella “truppa”.

Nel prossimo paragrafo affronterd un caso assoleméenemblematico di come un
problema organizzativo possa essere analizzatvatgo un’analisi sociologica e quali
risultati si possano ottenere in questo modo.giera anche di un’ottima occasione per
applicare compiutamente lo schema analitico svéipmpei precedenti paragrafi.

1.3.1.Leffetto spillone: 'hardware e il software orgaaativi

Nel corso degli anni '40 un’importante catena acaara di ristorantiast foodvisse
una fase di grandi difficolta [Zan 1991, 31-32].ploblema riguardava le cameriere.
Tale ruolo professionale comincio a registrareatiinf un elevatissimo turnover. In
particolare accadeva che, qualche tempo dopo hasse, le cameriere iniziavano a
manifestare scompensi emotivi e crisi isteriche eheonducevano rapidamente alla
decisione di licenziarsi. Il fenomeno si presemtdrnaniera cosi intensa e generalizzata
(la catena in questione era dislocata in vari staltiterritorio statunitense) da mettere in
forte difficolta I'organizzazione in questione.

Il problema era tanto grave quanto enigmatico. idiltio ai dirigenti venne
spontaneo chiamare in causa spiegazioni di ordsiedlogico e, in particolare, riferirsi
alla labilitd emotiva delle cameriere. Questa ipbteen presto fu abbandonata, perché
non poteva reggere di fronte alla diffusione eesistticita con cui il fenomeno si
presentava. Evidentemente il problema doveva aaerbe fare con fattori di ordine
organizzativo. Tuttavia, osservando in chiave emte@ente tecnica I'organizzazione
del lavoro, non si potevano scorgere particolamanti di criticita: i ruoli professionali
all'interno dei ristoranti erano ben delineati;anepiti lavorativi delle cameriere erano
chiari e non particolarmente gravosi o stressamgigtrazione dell’ordine ai tavoli,
comunicazione dell’ordine ai cuochi, ritiro delleefanze in cucina e consegna delle
stesse al tavolo); il trattamento contrattuale ierinea con i parametri di mercato e,
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comunque, adeguato alle aspettative delle cameRertanto, una disamina tecnica del
disegno organizzativo non consentiva di far emergastesi sulle cause del fenomeno.

Ad un certo punto irruppe nella scena un ricereatmmsulente, W.E. White, che
risolse brillantemente I'arcano. Egli sposto I'at®ne dagli elementi in primo piano
(gli individui, i ruoli professionali in campo, ktruttura ed i processi organizzativi) agli
aspetti di sfondo. Mise pertanto sotto osservazibnencreto sistema d’azione che si
produceva all’interno dei ristoranti, prestando tigatare attenzione alle dinamiche
intersoggettive che si instauravano tra le categdriattori presenti. In primo luogo,
vide che il disegno organizzativo prevedeva un ¢sso di lavoro e degli output
standardizzati. Era infatti previsto un menu comumero fisso di pietanze tra le quali
gli avventori potevano scegliere. Ogni pietanza @mtrassegnata con un codice che
avrebbe dovuto essere comunicato dalla camerieracuaco dopo aver preso
I'ordinazione.

Tuttavia, nella pratica, le cose non si svolgevesaitamente come era previsto dalla
procedura formalizzata. Infatti le cameriere, amldaa prendere le ordinazioni al tavolo,
erano naturalmente portate a “personalizzare” iVis®, accogliendo le specifiche
esigenze dei clienti e quindi acquisendo molto deegemente ordini con delle
variazioni rispetto a quanto era previsto dal mestandardizzato. Quindi la
comunicazione che esse fornivano ai cuochi nonis@va solo in un codice, ma in un
insieme di istruzioni sugli ingredienti da aggiurge togliere dalla pietanza e sulle
modalita di preparazione (ad esempio, richiedendsdlilmaggiori o minori di cottura).
L’esito di queste deviazioni dagli standard prefisgera che le cameriere finivano per
dare degli ordini ai cuochi.

Stiamo entrando nel cuore del problema. Per i duibcholo “di fatto” subordinato
alle cameriere, che emergeva nel concreto sistéazéode, risultava inconcepibile ed
inaccettabile. Infatti, la figura del cuoco si pepiva ad un livello certamente piu
elevato di quella delle cameriere nel rango pridesde e sociale. E tale vissuto
risultava esacerbato anche dai modelli socialtixelai rapporti di genere. La reazione
vendicativa dei cuochi era inevitabile. Essi medtevin campo tutta una serie di azioni
di disturbo e “sabotaggio” verso le cameriere, mntenendo spesso e volentieri ai loro
ordini. Percio, predisponevano portate non pienaenesonformi alle indicazioni
ricevute. Il risultato era che le cameriere dovevdrequentemente fronteggiare e
calmierare I'insoddisfazione dei clienti. Questiblisidio di situazioni imbarazzanti le
portava ben presto ad esaurire le proprie enemgiatiee e quindi a manifestare gli
scompensi descritti in precedenza.

Questa fu la diagnosi. Con il senno di poi, doperasppreso la spiegazione,
possiamo dire che, in fondo, non ci voleva poi mpker arrivare a formularla. Tuttavia,
e il caso di notare che la ricostruzione dellaagitone organizzativa che ha svelato i
meccanismi causali del problema in esame si é piadoazie ad un cambio del registro
analitico. Ci troviamo di fronte ad una ghiotta oppnita di applicazione e verifica
dello schema generale sviluppato nel precedentatot@mp Partiamo dalle due
prospettive che concepiscono l'organizzazione comsistema razionale, ovvero che la
osservano in un’ottica tecnica e funzionale:

— secondo la prospettiva datganizzazione come macchjria variazioni delle ordinazioni
rispetto al menu vengono trattate come fattoridriali emergenti. Il loro effetto &€ quello di
rendere meno efficiente il funzionamento della rhate organizzativa. Determinano infatti
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maggiori tempi nell’acquisizione dell’ordine, maggitempi per la comunicazione dello
stesso, maggiori tempi per la preparazione delteap Gli attriti provocati dalle variazioni

sul menu possono essere di minima entita e quoppatabili dal sistema (magari con un
po’ di “lubrificazione” rappresentata da una magegiaelerita nelle operazioni e da
incentivi/premi economici da corrispondere ai digemti), oppure possSono essere
particolarmente significativi, per cui la macchmao “soffrire” nel tentativo di mantenere |l

proprio regime di giri, al punto da rendere necdgsan surplus di “energia”, con

I'immissione di risorse umane aggiuntive. Peraltvel, caso dei ristoranti in questione, non
si osservavano particolari disfunzionalita, perchén erano rilevabili sostanziali

rallentamenti del servizio, né significativi aumemlei ritmi di lavoro necessari per

sostenerlo;

— secondo la prospettiva delfganizzazione come organismiovece, le variazioni delle
ordinazioni possono essere lette come risposte pHerogative di adattamento
dell’'organizzazione. Di fatto, nella misura in aiéne perseguita la personalizzazione del
servizio, la pietanza servita dal ristorante viealbrata su ogni singolo cliente, attraverso
una particolare combinazione degli ingredienti dedenodalita di preparazione. Se la
prerogativa dell'organizzazione e quella dell’adat¢nto, gli eventuali problemi non
vengono pertanto fatti risalire alla variabilita lsientale (ed alle conseguenti “eccezioni”
operative rispetto alle procedure previste), ma afjidita interne al sistema organizzativo
che inibiscono I'adattamento. Se I'organizzazioneffecace nell’adattarsi all’'ambiente, un
po’ di disordine, discrezionalitd, improvvisaziongualche errore, risultano non solo
tollerabili, ma addirittura fisiologici e necessafinche questa seconda prospettiva, pur
aggiungendo utili elementi per descrivere la sitwaz, tuttavia non ci aiuta ad arrivare al
cuore del problema organizzativo verificatosi ni&larante.

Per fare dei passi avanti nella diagnosi dellaagittne dobbiamo pertanto assumere
anche le prospettive che considerano gli effetterg@anti dell’azione intersoggettiva,
mediata dalle rappresentazioni simboliche, che siilugpa all’interno
dell’'organizzazione e ai suoi confini. Per arrivackidentificare i meccanismi causali, il
ricercatore-consulente White ha inquadrato I'orgaazione assumendo la prospettiva
dellaformazione socialed anche, in senso lato, la prospettivacdenpi organizzativi

— la prospettiva dell’'organizzazione corf@mazione social@one al centro dell’attenzione,
come si e visto, gli elementi che compongono I'ayaala organizzativa, ovvero i fattori
che sostengono l'azione collettiva. In quest'ottivangono presi in considerazione gli
effettivi comportamenti degli attori, le loro lotje d’azione, le loro rappresentazioni
simboliche, il sistema di scambi e relazioni chsi @sstaurano. Emergono cosi gli aspetti
critici del rapporto tra cuochi e camerieri. Mentdal punto di vista del disegno
organizzativo abbiamo a che fare con un semplippaido di collaborazione tra due figure
specializzate (magari reso un po’ problematico éguito agli scostamenti dal menu),
nell'arena mediata dalle rappresentazioni simbeli¢ltuochi percepiscono I'atteggiamento
delle cameriere come un’oltraggiosa invasione debpgmo campo di autonomia
professionale e riconoscono in esso I'espressionbadica di un intollerabile rapporto di
subordinazione. Il problema organizzativo emergsi aal concreto sistema d'azione
intersoggettiva in tutta la sua dirompenza;

— la prospettiva dell’organizzazione corempo organizzativoi porta infine a considerare la
situazione nel quadro del sistema di influenzerestenfluenze che abbiamo visto essere
(cfr. par. 1.2.7) di tipo regolativo, normativo eguoitivo. In questo caso i condizionamenti
istituzionali che gravano sulla situazione concemoil sistema di ruoli previsto
dall'ambiente sociale esterno, ed in particolarestiatificazione degli status connessi ai
rapporti di genere ed ai rapporti tra gruppi prsi@sali. Pensiamo alla societa americana
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degli anni '40. Ed immaginiamo quanto in quel cstdestorico e sociale risultasse persino
inconcepibile che un cuoco maschio potesse “prengigini” da una cameriera femmina. E

pensiamo quale reazione emotiva potesse suscitade siluazione che contravveniva

credenze ed opinioni cosi radicate. Posta le questin questi termini la reazione dei

cuochi risultava inevitabile.

Applicando le quattro prospettive illustrate neegedenti paragrafi abbiamo cosi
messo a punto e completato il “ciclo diagnosticei’tratta del percorso analitico che,
implicitamente, fece anche il consulente-riceratdrhite: I'osservazione nella scena
organizzativa degli elementi e dei processi in pripano e di quelli di sfondo lo aiuto,
dunque, a formulare una diagnosi tanto calzantesetabrare, ex post, addirittura
scontata.

Ma egli non si fermo qui ed ebbe un vero colpoehig nell’individuare la terapia.
Si tratta di una soluzione organizzativa che é sedante per quanto € in grado di
coniugare semplicita ed efficacia. In effetti, cdetgto il ciclo della diagnosi
schematizzato in precedenza, c’era da restareemhapallo sconforto. L'essere andati a
ritroso fino al sistema di valori della societd awena, rendeva difficile
l'individuazione di soluzioni che potessero modifie lo status quo. Per individuare la
soluzione del problema, White fece un percorso itc@la ritroso, tornando sugli
aspetti strutturali di partenza, quindi sul disegmganizzativo. La soluzione che egli
individuo fu lintroduzione di una piccola e sengiisima innovazione nel disegno
organizzativo che interrompeva il circolo viziosméscato dalla variazione degli ordini
rispetto al menu e quindi aveva il potere di ripcgtin equilibrio il sistema relazionale.
Anche in questo caso, ex post, la soluzione ci serabbanale. L’idea riguardo la
necessita di porre un filtro organizzativo talereladere indiretta, neutra ed impersonale
la comunicazione dell’'ordine dalle cameriere aiaduoln questo modo la relazione
sarebbe stata alleggerita dal gravame di elemenkiadici derivanti dai rapporti diretti
e personali. La soluzione individuata fu pertamio)to semplicemente, urgpillonein
cui le cameriere infilavano i foglietti con gli andl Si trattava proprio dello spillone che
possiamo vedere, ancora oggi, in buona parte gedkerie da noi frequentate. Ebbene,
quasi magicamente, I'introduzione di questa innavaz, in breve tempo, fece rientrare
nell’alveo della normalita la vita di quell’orgazazione. Credo che il ricercatore-
consulente White sia stato giustamente pagato @ ¢peso e forse, da qualche parte,
stia ancora appesa qualche targa intitolata a soeen

Trovo questo esempio assolutamente illuminantefféito spilloneassume uno
statuto paradigmatico poiché incorpora un principgtensibile a molte situazioni
organizzative. Evidenzia infatti che spesso bastpiogolissimi aggiustamenti per
produrre grandi cambiamenti e che le soluzioni gfficaci ai problemi organizzativi
sono, di solito, quelle meno invasive. Peraltrgpbna sottolineare che I'effetto spillone
nasce dalla capacita del suo scopritore di manewraslto sapientemente il riflettore
analitico, in avanti ed a ritroso, dagli aspetthgeli a quelli particolari e viceversa. In
questo modo, sono stati scoperti i meccanismi @irdipendenza tra gli elementi in
primo piano, la dimensione formale, ufficiale, @zle dell'organizzazione e quelli di
sfondo, legati alle relazioni sociali, alle logiclaiazione, alle rappresentazioni
simboliche, ai sentimenti dei partecipanti.

Zan ha efficacemente descritto queste due dimenstidizzando la metafora del
computer e delle sue due principali componertigidwareed il software
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A livello di struttura organizzativa potremmo [..fdividuare una dimensioneard che
coincide con il disegno dell'organizzazione ed uliraensionesoft alla quale fanno capo
quelle modalita di comportamento che consentonorgénizzazione di «girare». Ora e
evidente che quello che piu ci interessa e capieerelazione esiste tfzard e softed é
proprio qui che I'analogia si dimostra particolanteeefficace.

[...] Possiamo allora dire che il disegno dell’orgamsizione, la dimensionbkard della
struttura, definisce il campo di fattibilita chensente un’ampia gamma di comportamenti,
ma non tutti i comportamenti. Le dimensioiftdella struttura possono adattare ed adattarsi
alle dimensionhard, ma solo fino ad un certo punto, al di Ia del guglimpone un diverso
disegno dell'organizzazione [Zan 1991, 40-41].

Pertanto, viene ad instaurarsi tra la dimenslwarel e la dimensionsoft un rapporto
di condizionamento reciproco e biunivoco. Da uro,lat comportamenti effettivi (i
“programmi” d’azione) delle organizzazioni dipenal@no sempre da come gli attori
interpretano i ruoli assegnati loro dal disegnoaoigzativo formale. Dato un certo
disegno organizzativo, I'effettiva modalita di fuszamento di un’organizzazione sara
determinata dalle sue componergoft le caratteristiche personali degli attori
organizzativi e dei gruppi sociali, le relaziorii stambio — materiale e simbolico,
simmetrico ed asimmetrico, negoziale o cooperativhe vengono ad instaurarsi tra le
diverse componenti, le culture radicate nel contestganizzativo, le influenze
esercitate dallo specifico ambiente istituzionadéemo. Per cui, due organizzazioni
molto simili tra loro, dal punto di vista delle ae#teristiche strutturali (prodotto e/o
servizio offerto, configurazione organizzativa ddt#t, competenze professionali
impiegate, ecc.) ad un’analisi piu approfonditaappnno sempre piuttosto differenti.
Dall’altro lato, il sistema di ruoli formalizzatda( struttura della macchina ed i suoi
meccanismi di funzionamento), pud condizionareidae organizzativa, delineandola
ed incanalandola, anche se non determinandola menaastringente. La dimensione
hard quindi influenza a sua volta la dimensien& Cio significa che quando vogliamo
intervenire sui programmi d’azione per determinare loro effettivo cambiamento
raramente otteniamo i risultati auspicati se naregthiamo un “effetto-spillone”, cioé
se non provochiamo dei cambiamenti anche sul frioatd dell’'organizzazione.

In altri termini, se in un’ottica sociologica pomsio dire che fermarci all’analisi
degli interventi sulla dimensioneard (il disegno organizzativo) & un atteggiamento
riduttivo e spesso fuorviante, nello stesso tengacentrarsi solo sulla dimensioseft
in sé e per sé (i programmi di azione intersogegttrischia di risultare sterile. La
maggiore produttivita ed efficacia degli studi egldénterventi sulle organizzazioni si
ottiene alla luce delle interdipendenze tra I'haadsved il software dell’organizzazione
[cfr. Macri, Tagliaventi 2000].

1.3.2.Le persone: numeri che contano

Una componente organizzativa che I'approccio sogiob porta ad enfatizzare sono
i partecipanti e le dinamiche sociorelazionali dai esostenute. Adottiamo la seguente
definizione: «i partecipanti delle organizzazioone quei soggetti che, in cambio di
ricompense di qualche tipo danno un contributcoedénizzazione» [Scott 1994, 38].
Questa definizione ci fornisce degli spunti per esape alcuni luoghi comuni. E
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pleonastico dire che le persone sono importantil@arganizzazioni. Ne siamo tutti
persuasi. Quasi sempre, peiurparlerdi corridoio, il fattore umano € il piu “gettonato
nelle descrizioni ed interpretazioni delle vicerganizzative: «da quando Rossi se ne
e andato, in questo ufficio le cose non vanno pme una volta»; «il giovane laureato
che hanno assunto al controllo di gestione é trajgido e burocratico; i responsabili di
produzione non lo sopportano. Il clima e diveniatespirabile»; «la nuova impiegata e
veramente brava: competente, volonterosa, affatmte tutti. Ora I'ufficio dovrebbe
diventare finalmente piu efficiente, dopo che pamiai siamo sorbiti quella fannullona
incapace». Chissa quante volte ci e capitato dirednasi di questo tenore.

Peraltro, tali valutazioni sono viziate da un rigusmo che rischia di impoverire la
nostra capacita diagnostica. Tendono infatti a geevalere una lettura in chiave
individualistica, volontaristica o psicologistidaasciano intendere che I'organizzazione
sia una sommatoria delle caratteristiche persat@lsuoi membri. Vengono trascurate
le proprietd collettive dei partecipanti, gli adpetmergenti che derivano dalle
interazioni tra attori organizzativi. Ovvero, skagcura il fatto che le performance
dell'organizzazione non dipendono soltanto dabfatie Tizio, Caio e Sempronio siano
dei collaboratori piut o meno competenti, capacilonterosi, affidabili, ecc. Ma
dipendono anche dal particolare sistema di intereziche viene a crearsi. Il che
equivale a dire che le stesse persone inseritentesti organizzativi diversi potranno
assicurare performance altrettanto differenziate.

La definizione utilizzata in apertura del paragrato aiuta a sviluppare |l
ragionamento a partire da questa ultima osservaziGominciamo con il dire che i
contributi forniti dai partecipanti di un’organizzane non sono una grandezza fissa, ma
una grandezza variabile, dato un certo stock dorses umane che la stessa
organizzazione ha a disposizione.

Cerco di spiegarmi. Ogni persona che parteciparadrganizzazione possiede un
certo bagaglio di competenze (conoscenze, abifipacita, attitudini). Da tale bagaglio
dipendono i comportamenti, i programmi, le procegde operazioni, le scelte che
l'individuo e in grado di compiere. L'organizzazmmel lavoro, assegnando ad ogni
membro una funzione, un ruolo e dei compiti, statd@ quale porzione di tale bagaglio
debba essere effettivamente impiegato. Ad esemmopersona pud possedere ottime
doti nella gestione delle relazioni e nel conteregeere precisa ed ordinata; se questa
persona e chiamata a lavorare come analista dadiagndali, operando prevalentemente
al computer, solo una parte delle sue competeneidatali verra effettivamente
attivata. Possiamo dire, allora, che l'organizzagiael lavoro applicata ad un dato
gruppo di partecipanti determina lo stock di corapgé che sono teoricamente a
disposizione.

Teoricamente, appunto. Il discorso & piu complicditaquanto possa apparire di
primo acchito. In primo luogo, osserviamo che lempetenze possedute da ogni
persona non sono solo quelle effettive, ma ancleiegpotenziali. Recuperando la nota
distinzione aristotelica tra atto e potenza, potmemdire che le competenze delle
persone si esprimono sia come “forma” realizzata, ®me “predisposizioni” ad
assumere determinate forme. Non abbiamo dunques dack con delle risorse finite,
alla stessa stregua dei macchinari o delle atttemzama con delle risorse in divenire,
suscettibili di rimodellamenti, arricchimenti o ingensionamenti. La letteratura
specialistica evidenzia come la gestione, “manubere? e valorizzazione delle
competenze costituisca un compito primario dell@ipbe di organizzazione e gestione
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delle risorse umane. Si tratta quindi non solo dittere la persona giusta al posto
giusto, come comunemente si dice, ma anche digalar{ob enlargement ed
approfondire job enrichment le competenze individuali, attraverso strumentlgla
formazione o la programmazione della mobilita aviale e verticale [Bolognini 2003;
Costa, Gianecchini 2005].

Ma esiste un fattore ancora piu profondo che rgrdélematica la partecipazione
delle risorse umane all'organizzazione. Lo evidénquasi settant’anni fa Chester
Barnard [1970], il quale mise in evidenza che itdbati forniti dai partecipanti non
possono essere dati per scontati. Infatti moltdicdihente i moventi individuali
coincidono con i fini dell'organizzazione. E peregto motivo non necessariamente le
persone “si spendono”, sono impegnate, producom sfiorzo tale da dare fondo al
proprio bagaglio di competenze. Ovvero, anche ilorganizzazione ben strutturata,
nulla assicura che le risorse di competenze, iddali e collettive, vengano
effettivamente trasfuse nelle azioni e nei compoetati.

Si badi bene: non esiste nessun sistema di camtthé assicuri I'erogazione di tutto
I effort potenzialmente disponibile. In molti casi risufiarsino difficile verificare ed
imporre il rispetto degli standard minimi. A quegt@posito Bolognini scrive:

«Le persone che operano in un’organizzazione, g le regole scegliendo di volta in
volta di fare o non fare, di fare con attenzione distrattamente, di raccogliere
quell'informazione in piu per fare meglio o di igape cido che non viene esplicitamente
detto o prescritto. E poi ancora, di sorridere oahaliente, di manifestare interesse per i
problemi esposti, di stabilire insomma relazioni pimeno appropriate al ruolo svolto. Tutti
comportamenti che é difficile prescrivere e procatiezare e che fanno la differenza tra il
produrre in qualitd o meno, fra la capacita dignéee risorse e competenze per innovare e
ottenere buoni risultati, in definitiva I'eccellemzlella performance organizzativa» [1993,
14].

Sempre Bolognini, riprendendo uno schema proposizialmente da Galbraith,
propone una scala dei livelli di partecipazionanootment e cooperazione dei membri
all'organizzazione:

1) associarsi e restarecostituisce il livello minimo di impegno richi@sper non essere
espulsi dall’organizzazione;

2) performance affidabitecorrisponde all’adeguamento alle procedure stahdaenza
che pero si produca una elevata mobilitazione disltese individuali;

3) sforzo sopra il minimoriguarda in particolare un’applicazione di tipoaqtitativo e
quindi I'intensita ed il ritmo del lavoro (come adempio nel caso del cottimo);

4) comportamento spontaneooncerne un comportamento impegnato che si teaduc
anche nelle dimensioni qualitative delle prestagiofattenzione, accuratezza,
dedizione, orientamento alla qualita);

5) comportamento cooperativai tratta del livello superiore di partecipazipmella
misura in cui si fonda su un orientamento collabweoae pro-sociale dell’azione che
sostiene dinamiche di “effervescenza” collettiva dpingono al massimo grado le
performance effettive rispetto a quelle potenZBdilognini 2003, 109].

Assumendo la natura variabile dei contributi offeldi partecipanti (a partire da un
determinato stock di competenze disponibili), pmss chiederci quali siano i fattori
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che determinano il posizionamento di un’organizaaeisulla scala appena delineata.
Perché in alcune organizzazioni il livello medio mhrtecipazionecommitmente
cooperazione dei membri € piu elevato che in altre?

Come si diceva all'inizio del paragrafo, il sensmmune ci porta spesso a fare
riferimento alle caratteristiche personali dei peipanti (temperamento, motivazioni,
valori). Il che significa implicitamente sostenethe tutto dipende da meccanismi
casuali che hanno portato determinate persone pafé¢ dell’organizzazione oppure
dalla bravura dei selezionatori che hanno sceftogiiori collaboratori. In alternativa,
possiamo cercare di rispondere alla domanda amalizz i meccanismi legati a
dinamiche intersoggettive. La definizione fornitifidzio del paragrafo ci indirizza
verso la seconda ipotesi (senza con questo volewuge I'importanza della prima). |l
livello dei contributi che i partecipanti sono imago di fornire all’organizzazione
dipende in larga parte daghcentivi che I'organizzazione dispensa loro. Potremmo
dire, usando il linguaggio di Barnard [1970], chesistema di incentivi & tanto piu
«efficiente» quanto piu é in grado di attivare ebifiare lo stock di competenze
presenti all’interno del sistema, ovvero, a sos&nk<azione cooperativa» e ad
estendere le «aree di disponibilita», cosi da eteeperformance di livello superiore.

A questo punto le opinioni, le prospettive, gligrdgssi analitici e le strategie di
intervento organizzativo possono divergere a sexoddlla natura attribuita agli
incentivi capaci di sostenere l'azione cooperatalBinterno delle organizzazioni.
Barnard propose una prima embrionale classificaziatistinguendo tra incentivi
materiali ed incentivi non materiali. Possiamo eeecqui di articolare ulteriormente
questa distinzione, traendo spunto dalle tante pettise che hanno alimentato il
pensiero organizzativo. Schematicamente si possdistnguere sette principali
categorie di incentivi:

a) inclusione nell’organizzazionesi tratta dell’incentivo che costituisce un catia di
base delle organizzazioni. In genere, le persotraremin un’organizzazione perché
hanno un interesse di qualsiasi tipo a partecigartale azione collettiva. I
mantenimento dello status di membri costituiscendvente di fondo della loro
partecipazione. Tale movente, naturalmente, € tpntcforte quanto maggiore e
I'interesse per il mantenimento dello status di raem Pensiamo, ad esempio, alla
base motivazionale che viene fornita ad un lavoeattal rischio di licenziamento,
soprattutto se quest’ultimo € poco qualificato spdne di poche alternative nel
mercato del lavoro. Non si trascuri inoltre il éatthe la fine dello status di membro
pud derivare anche dallo scioglimento totale o ipézdell'organizzazione. Per
questo la sopravvivenza dell’'organizzazione, maarnksuo “stato di salute” sta a
cuore ad ogni membro e puo essere consideratetw@ro “fine” comune di tutti i
partecipanti (cfr. paragrafo 1.2.2);

b) remunerazione monetariaé questo l'incentivo correlato all'immagine clizss
dell'organizzazione. Riguarda specificatamente tganizzazioni remunerative,
ovvero quelle che impiegano lavoro salaffatb’ipotesi guida, in questo caso, & che

'8 Ricordiamo qui la tipologia proposta da Etzior®§1] fondata sul modo in cui le organizzazioni
ottengono I'obbedienza dai propri membri. In basetake tipologia €& possibile distinguere: a)
organizzazioni coercitiveche utilizzano prevalentemente la forza e la costre come mezzi di
controllo, b) leorganizzazioni utilitaristichehe invece utilizzano prevalentemente mezzi ecasipna)
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d)

f)

I effort profuso dai partecipanti sia variabile soprattutiofunzione dei benefici
economici che essi possono ricavare nel breve g@f®alario, premi di produzione,
benefits, ecc.) e nel medio-lungo periodo (aspeéati guadagni futuri, possibilita
di carriera, coperture assicurative, ecc.);

condizioni ambientali ed ergonomichke persone sono sensibili alle condizioni
materiali e fisiche in cui svolgono il proprio laep ad esempio, le attrezzature
impiegate, le azioni ed i movimenti che debboneessvolti, il livello di fatica
fisica, le caratterizzazioni degli ambienti (livelllel rumore, gradevolezza estetica,
lo stato di pulizia, il livello di comfort, livelladi igiene e sicurezza ecc.) in cui
I'attivita viene svolta, ecé

qualita delle relazioni personalii celebri esperimenti presso gli stabilimenti di
Hawthorne da cui prese le mosse la scuola dell@zZiReli Umane misero in
evidenza che leperfomance dei partecipanti dipendono anche dal clima
organizzativo, ovvero dalla qualita delle relazi®ia orizzontali (tra pari, tra
colleghi), sia verticali (con i superiori, con itgrdinati). Conta percio la misura in
cui le relazioni risultano cordiali, amichevolilisiali e partecipative. Un particolare
rilievo assumono, in questo contesto, le relazidiniavoro in gruppo (lavoro in
team, lavoro di equipe) e il fondamentale ruololadétadership che si dimostri
capace di coniugare la dimensione funzionale, aeell@ espressiva, simbolica e
motivazionale;

qualita del lavoro svoltole persone partecipano attivamente all’azionéettola di
un’organizzazione anche perché sono gratificatk ddtivita che sono chiamate a
svolgere. Trovano quindi il proprio lavoro piacesolinteressante, stimolante,
arricchente. In questo caso gli incentivi prodddil’organizzazione rispondono ai
bisogni di sviluppo e realizzazione personale dgssionale. Il che dipende dalla
natura del lavoro svolto, dalla sua qualita. Laligguali un lavoro dipende da tanti
fattori [Gallino 1993, 393-394], ma quelli che maggqente rendono il lavoro
gratificante derivano dalla sua complessita (pnoibleecisionali che I'esecutore
deve affrontare, estensione e profondita del bamagignitivo che deve essere
attivato) e dal grado di autonomia che viene coswefpotere di decidere
autonomamente le soluzioni dei problemi di pertaggn

incentivi morali una dicotomia concettuale fondamentale che heopsv tutta la
storia della sociologia & quella introdotta da Webe azione razionale rispetto allo
sScopo e azione razionale rispetto al valore. Leqger agiscono non solo in base a
calcoli di convenienza, ma anche sulla base dereréssiologici in determinate
circostanze ritengono doveroso, giusto, apprezzabitonsono, comportarsi in un
certo modo (in senso assoluto e/o in relazione rmecsi comportano gli altri).
L’organizzazione alimenta, come luogo di socialzaae secondaria, il sistema dei
valori dei suoi membri ed e cosi in grado di assidi una loro maggiore adesione.
Ad esempio, molti di noi avranno provato a viveliguazioni in cui Si Sono

le organizzazioni normativalle quali i membri aderiscono in virtu di motivazi o esigenze di tipo
assiologico o espressivo.

19 Disponiamo di numerosi riscontri empirici circarlievanza di tali fattori. Ad esempio Bonazzi, in

una recente ricerca sulla Fiat, ha avanzato I'giothe la via d'uscita occidentale dal modello di
produzione fordista poggi su una base di conseraolavoratori delle grandi fabbriche ottenuto
soprattutto attraverso il miglioramento delle camahi ergonomiche ed ambientali del lavoro operaio
[1998, 188]
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identificate fortemente con un gruppo, con una douaNon e difficile riconoscere
retrospettivamente la misura in cui tale vissutdiabesaltato I'attitudine a
“spenderci” per la collettivita di riferimento edlaia inibito 'usuale attenzione
verso il tornaconto individuale. La capacita di geme senso di appartenenza dei
propri membri & pertanto una leva decisiva del es®g organizzativo.

g) sanzioni sociali rappresentano una variante sostanziale rispdiocategoria di
incentivi precedente. In questo caso, non parlidinwwiteri assiologici interiorizzati,
bensi dell'adattamento (spesso basato su una editéostrumentale) alle norme
sociali presenti in un sistema organizzativo. Inegja caso il movente e
rappresentato dalla massimizzazione delle sanzpositive (riconoscimento,
apprezzamento, plauso) e dalla minimizzazione dillgunegative (esclusione,
derisione, denigrazione, ecc.) che la comunitariegativa € in grado di imporie

E il caso di precisare che I'eventuale primazisikatita all’'una o all’altra classe di
incentivi dipende da quale tipo di logica attribui@ all’azione intersoggettiva che si
sviluppa nell’organizzazione. Su questo punto nawglie soffermarmi perché il
discorso ci porterebbe troppo lontano rispetto agibpi di questa pubblicazione,
tuttavia dalla precedente classificazione emergonmaniera abbastanza evidente le
basi strumentali, assiologiche, sociali o espressdell’azione che I'approccio
sociologico tende a privilegiare.

Vorrei a questo punto sviluppare, brevemente, uimal importante passaggio
argomentativo di questo paragrafo. Fino ad ora gpadato indistintamentedei
partecipanti. Tuttavia bisogna comprendere cheivemso dei partecipanti e plurale,
composto da categorie differenziate di soggetti.rilevanza di tale constatazione
legata in maniera particolare a quanto si e detgarécedenza. Il sistema di incentivi e
contributi agisce in maniera non uniforme. Le categdi soggetti sono portatrici di
differenti interessi, “visioni”, idee, sistemi dalori, norme sociali di riferimento, da cui
dipendono forme, modalita, gradi, intensita diffesi@ti di partecipazione,
coinvolgimento,commitment Nel valutare il sistema di incentivi e contribgtie “fa
girare” l'organizzazione non si pud non tenerne tocorMolte importanti ricerche
organizzative che si sono collocate sul livellordilisi micro delle relazioni soggettive,
(penso, ad esempio, alle importanti ricerche cdedda Crozier [1991]) utilizzano
come unita di analisi non gli individui, ma le cgdeie di individui. Sono evidenti, in
una logica di differenziazione verticale, le moliep differenze che possono
intercorrere tra i “capi” ed i “dipendenti”, ma n@ngiungere a riscontri simili anche
stratificando i partecipanti orizzontalmente e confando, ad esempio, i tecnici che
operano nella produzione, con quelli dellammir@gione e quelli dell'area
commerciale. Molto concretamente, tutto cio sigwaifi che incentivi quali
'avanzamento di carriera, 'aumento di stipendiomiglioramento della qualita del
lavoro o 'aumento della coesione del gruppo agicam maniera differenziata tra le
diverse categorie.

e
e

% |'esempio pit celebre relativo al funzionamentoi d@guppi informali come sistemi di
(riyproduzione informale delle norme sociali &€ reggentato dalla terza ricerca condotta a Hawthdrae.
ricerca ha dimostrato l'esistenza di norme sanzeriaformalmente dal gruppo ed effettivamente
funzionanti come guide comportamentali: a) chi jiced troppo € un “guastacottimo”, b) chi produce
troppo poco €& un fannullone; c) chi parla con iesigri € una “spia”; d) chi accorcia troppo letdizze é
invadente [Bonazzi 1998, 68].
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Figura 3. Il sistema incentivi- contributi

Incentivi
- inclusione
- remunerazione
- clima relazionale
- condizioni ambient.
- qualita del lavoro
- incentivi morali
- sanzioni sociali

1 K

Categorie dei partecipanti
- titolo a partecipare - inquadramento unZioni organizzative
- rapporto contrattuale - caratteristisbeiodemografiche

Contributi
- Associarsi e restare
- Performance affidabile

- Performance sopra il minimo
- Comportamento spontaneo
- Comportamento cooperativo

Ci sono vari criteri sulla base dei quali possiamstoatificare l'universo dei

partecipanti. Di seguito ne propongo alcuni, diati@re molto generale (a solo titolo
esemplificativo):

a)

b)

d)

titolo a partecipareil criterio distintivo piu generale € rappreseatdal titolo con
cui si partecipa all'organizzazione. Le tre catégahiave in base a tale criterio
sono i soci (responsabilita generale dell’'orgardizae), i dirigenti (responsabilita
direttiva e gestionale), i dipendenti (responstbitiperativa). Allargando il campo
prospettico, si puo considerare che hanno titolpagecipare all'organizzazione
anche categorie di soggetti che si trovano “ai icghfdell'organizzazione, ad
esempio i fornitori (di materiali, di tecnologiej dervizi, di lavoro) con cui si
verificano dei flussi di scambio continui;

inquadramento in questo caso, il criterio distintivo riguarda posizione nella
gerarchia aziendale a cui in genere corrispondésello di potere decisionale.
Distinguiamo quindi, in prima approssimazione, thaigenti, quadri, impiegati,
tecnici, operai specializzati, operai generici;

ruolo organizzativoi partecipanti possono essere anche raggrupphgase all'area
organizzativa di appartenenza, quindi, ad esemparea produttiva, l'area
commerciale, la direzione del personale, 'ammiaidbne, la ricerca e sviluppo,
ecc. A tale criterio distintivo si lega quello réd@ all'area professionale di
appartenenza. Ad esempio, in un organizzaziondasenirisulta fondamentale la
differenziazione tra le diverse categorie profassio medici (ulteriormente
suddivisibili in base alle diverse specialita),eimhieri professionali, operatori di
assistenza, assistenti sanitari, tecnici, persanaéiario, ecc.;

rapporto contrattuale soprattutto negli ultimi anni si e assistito adau
proliferazione dei rapporti contrattuali che possdagare i membri alla propria
organizzazione. Si puo quindi distinguere collabmiaa tempo indeterminato, a
tempo determinato, part-time, soci lavoratori, &odiratori autonomi, lavoratori
interinali, lavoratori provenienti da ditte esteineppalto, ecc.;

caratteristiche sociodemografichepartecipanti si differenziano anche in base all
loro caratteristiche sociodemografiche. In particel si puo fare riferimento a
variabili quali il sesso, I'eta, la nazionalitatitblo di studio e I'anzianita di servizio.
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2. PROVE TECNICHE DI DIAGNOSI ORGANIZZATIVA

2.1. Generalizzare da un caso si puo?

Il presente capitolo raccoglie delle elaborazionstddi di caso realizzati da alcuni
studenti nel’ambito di un recente corso di so@@odell’'organizzazione. Durante tale
esperienza formativa e stato richiesto loro di @ppé i modelli teorici appresi in aula,
effettuando delle piccole indagini empiriche sugsin casi organizzativi. Partendo
dall'individuazione di una questione o di un prabge rilevabile nell'organizzazione
esaminata, gli studenti sono stati chiamati a srelgin esercizio di tipo diagnostico per
sviscerarne la natura, i meccanismi ed i fattouisedi e, se possibile, per indicare alcune
soluzioni.

Il termine diagnosj come si gia visto in precedenza, implica I'idéainfoperazione
analitica attraverso la quale viene espresso udizjousu un determinato e specifico
fenomeno, dopo aver considerato I'insieme dei suicipali aspetti. Sappiamo che
questo termine viene applicato in particolare impa medico. E, in effetti, per meglio
comprendere cosa si possa intendere per approcagnastico nello studio delle
organizzazioni, puo essere utile analizzare comsviuppa il ciclo della diagnosi
nell’ambito delle pratiche mediche.

In premessa, € il caso di rilevare che, di sotit@i reca dal medico solo in seguito al
profilarsi di eventi o fenomeni morbosi. Sembrargato, ma non lo €. Come sappiamo,
la medicina si occupa anche di prevenzione (infatimo tutti persuasi del fatto che
“prevenire € meglio che curare”) fino ad abbraezidrconcetto di qualita della vita.
Tuttavia, non occorre tirare in ballo studi socgptd per constatare che, in genere, le
persone si rivolgono allo specialista medico norclp@ stanno bene e vogliono stare
meglio, ma perché stanno male e vogliono risollggeoblema di salute che Ii affligge.
Solitamente questo problema consiste nella compdirsintomi di varia natura, che
hanno in comune il fatto di provocare una diminaei@ una limitazione degli usuali
standard di funzionamento del nostro organismo.

Che cosa fa un medico dal momento in cui ci accaamool nel suo studio per
sottoporgli il nostro problema? In primo luogogxiamo che egli adotta uapproccio
clinico. Il dizionario De Mauro definisce la clinica corl@e«parte della medicina che si
basa sullo studio diretto del singolo pazienteladérmulazione diagnostica alla
terapia». Significa quindi applicare lI'insieme @elfonoscenze mediche al singolo e
specifico caso. Pertanto, I'approccio clinico inspliche ogni evento morboso vada
affrontato nella sua unicita, all'interno del pearg quadro clinico del paziente,
applicando tuttavia un insieme di conoscenze theri¢ecniche e pratiche di natura
generale. Cio significa che, per giungere alla fdemione della diagnosi, ovvero
all'identificazione della malattia, nei casi conattda qualche complessita, il medico
deve attuare un processo di indagine sul caso fejecarticolato in tre momenti. Il
primo riguarda la registrazione e la decodificaladedintomatologia attraverso cui
'evento morboso si manifesta. I secondo momentellindagine consiste
nell’anamnesi del paziente, ovvero nella raccoltactizie generali relative alle malattie
sofferte, alle abitudini di vita, al suo precedestato di salute e a quello dei suoi
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familiari. 1l terzo momento riguarda linsieme piogto eterogeneo di analisi di
approfondimento finalizzate sia a completare il djoaeziologico, sia a sottoporre a
verifica le prime ipotesi diagnostiche. Completéate ciclo di indagini, il medico e
normalmente in grado di emettere la propria diag(as peraltro, in molti casi, resta
sempre nel campo delle ipotesi) sulla natura detifto patologico del paziente, sulle
cause ed i meccanismi che I'hanno generato e tersgsno. A questo punto puo anche
stabilire quale sia la terapia migliore per quetlaterminata malattia, in quel
determinato paziente.

Il procedimento della diagnosi organizzativa rieaBpstanzialmente quello appena
descritto relativamente all’ambito medico. Si pw3ervare che anche le organizzazioni
tendono a riconoscere in sé dei problemi organiazstlo quando le normali traversie,
riscontrabili nella vita quotidiana di ogni orgarézione, assumono una “massa critica”
tale da determinarne un’apprezzabile limitazionefonale. Inoltre, I'approccio clinico
applicato alle organizzazioni ci fa richiamare Ihmagine della teoria organizzativa
come “cassetta degli attrezzi” necessaria ad dHrenanaliticamente un concreto
sistema d’azione [Crozier 1991, Zan 1988]. Quettid assume caratteristiche
specifiche per ogni situazione organizzativa, maekcontempo riconducibile ad un
insieme di principi, modelli, meccanismi di carattegenerale. Per giungere alla
diagnosi organizzativa € necessario prima di ttttoprendere il quadro “sintomatico”,
ovvero inquadrare e categorizzare il problema mbiemi organizzativi che emergono
dall'analisi. Per comprenderne tuttavia la natureeéessario procedere all’ “anamnesi”
dell’organizzazione, ovvero alla ricostruzione debhdro generale delle strategie, delle
funzioni, delle relazioni e dei processi signifiggtinoltre € necessario effettuare una
serie di approfondimenti, raccogliendo informazjomlati, osservazioni, tramite
I'utilizzo di una vasta ed eterogenea dotazionestdumenti di ricerca, sia di tipo
guantitativo che di tipo qualitativo. A questo pumt possibile completare il ciclo della
diagnosi organizzativa, ovvero fornire un quadrderpretativo della situazione
organizzativa posta al centro dell’analisi e, eualthente, stabilire la “terapia”, ovvero
individuare i correttivi necessatri per risolver@iibblema di partenza.

Gli studenti impegnati nell'esercitazione colletihanno tendenzialmente ricalcato
questo schema d’indagine, seppure assumendo ule dicacerca ridotta, viste le
finalita del lavoro ed il contesto in cui essosdlgeva. Abbiamo dunque a che fare con
degli “esercizi” o delle “prove tecniche” di diagioorganizzativa, che tuttavia
forniscono, a mio awviso, dei chiari segnali dgilatenzialita del metodo diagnostico
applicato al campo d’indagine in parola.

Per quanto riguarda gli aspetti metodologici conegti lo sviluppo degli studi di
caso, due sono gli aspetti che vorrei sottolineare.

Il primo riguarda lo statuto e la valenza deglidstqui presentati. Viene spontaneo
infatti chiedersi che valore scientifico abbiandleléndagini basate su un solo caso.
Comincerei a rispondere a questa domanda notanelalchine tra le piu celebri ed
influenti ricerche nella storia del pensiero orgaative derivano, appunto, da singoli
studi di caso. Consideriamo, ad esempio, il lawirGouldner sulla Fabbrica di gesso,
quello di Crozier sull'lstituto contabile parigire sul Monopolio dei tabacchi, oppure
guello di Selznick sulla Tennessee Valley Authorifyedo che nessuno si azzarderebbe
a bollare come non scientifici questi studi, bassndsul’argomento che i casi
analizzati non sono rappresentativi delle popolsizazganizzative di riferimento. Cio
non soltanto per l'autorevolezza, conquistata saahmo, degli studiosi che hanno
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sviluppato queste ricerche. Ma anche per il padreostatuto metodologico che puo
essere attribuito agli studi di caso.

In uno dei testi di riferimento rispetto a tale oua d’indagineCase study research
Yin [2003] supporta I'idea che gli studi di caso, quanto metodi di indagine che si
basano sull'approfondimento di una specifica fa@e di un fenomeno sociale di scala
piu generale, non siano da ricondurre, come mibdthgono, alla sola fase esplorativa
della ricerca. Al pari degli esperimenti e deflerveycampionarie, gli studi di caso
possono entrare in una strategia di ricerca espleca confermativa e quindi produrre
degli asserti scientifici parimenti generalizzablla differenza tra i metodi, quindi,
riguarda non il grado di generalizzabilitd dei Hati, ma gli scopi conoscitivi della
ricerca. Mentre alcune metodologie sono piu adegaatispondere a ipotesi di studio
inerenti il che cosajl quanto,il chi, il dove,il quandodel fenomeno esaminato, gli
studi di caso sono piu adeguati ad ipotesi relativeome ed al perché laddove
I'interesse del ricercatore € indirizzato a compere il modo in cui una pluralita di
fattori interagiscono processualmente nel determaingevoluzione del fenomeno
indagato.

Questo ragionamento si collega, evidentementejuahmpio dibattito relativo allo
statuto delle metodologie qualitativ¢Cardano 2003] o al confronto con chi enfatizza
I'analisi dei meccanismi sociali come approccio rderimento per la sociologia
[Barbera 2004]. Non potendo approfondire tali argatn in questa sede vogliamo solo
riprendere brevemente il ragionamento proposto a#oG[2004] che solleva il
problema della generalizzabilita dei risultati fitirda studi empirici condotti su pochi
casi, quindi sulla base di umetodo idiografico L'autore evidenzia che per molte
scienze il metodo idiografico costituisce la foraiandagine “normale”. Ad esempio,
gli etologi studiano il comportamento delle spemnémali basandosi sull’osservazione
di pochi casi. Cio non impedisce di generalizzamsultati dell’indagine sull'intera
popolazione. Lo stesso si potrebbe dire per mdite acienze, come la psicologia, la
biologia, I'antropologia, la genetica, la paleontgih, ecc. Cio é reso possibile dal fatto
che si presume che la specifica proprieta oggetmsservazione sia sostanzialmente
omogenea nella popolazione di riferimento. Tornaatfesempio tratto dall’etologia,
possiamo dire che anche gli animali, come gli uonhsano individualmente differenti
rispetto a molteplici proprieta (ad esempio la éoffsica, il temperamento, i tratti
somatici, lo status ed il ruolo allinterno del gpo, ecc.). Tuttavia si puo altrettanto
dire che le proprieta delle dinamiche relazionelative alla sfera dei rapporti sessuali
(corteggiamento, rivalita amorosa, relazioni di mi@p ecc.) siano omogeneamente
riscontrabili nei diversi gruppi della stessa spe@nimale. Cio ci consente di
generalizzare le osservazioni che possono esdettuate, ad esempio, su un branco di
lupi. Per le stesse ragioni le osservazioni di &m4991] rispetto al funzionamento dei
rapporti di potere nelle organizzazioni tra le déeecategorie socio-professionali e la
sua teoria del potere come controllo dei marginndertezza nascono dall’osservazione
di una specifica organizzazione, ma sono applicahbilintero universo delle
organizzazioni.

Un’ultima osservazione di natura metodologica sutgisercizi di diagnosi
organizzativa” riguarda le modalita di raccolta dkiti e delle informazioni. Nella

L Sj tenga peraltro presente che sarebbe un efimmedurre la metodologia degli studi di caso alla
famiglia dei metodi d’'indagine di tipo qualitativio, quanto essi impiegano seteterogeneo di strumenti
e tecniche che possono includere anche quellpdiguantitativo.
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maggior parte dei casi questi sono stati trattivalentemente da un’approfondita
intervista discorsiva effettuata con un membro ifjaato dell’organizzazione indagata.

Quasi sempre si e trattato di una persona viciggoaani studenti-ricercatori, Spesso un
parente stretto, talvolta un amico o un’amica.r&ita di una modalitd d’'indagine che
certamente contrasta con molti principi della metodia che imporrebbero,

naturalmente, la scelta degli intervistati in badl& loro posizione ed alle loro

caratteristiche soggettive e non certo in baseegharhe personale con il ricercatore.
Tuttavia, la consapevolezza di questo limite decpsso d’indagine (dovuto, € il caso
di sottolinearlo nuovamente, al contesto didattieb quale ha avuto luogo lo studio),
non deve offuscare alcuni effetti collaterali posidi tale eterodossia metodologica.

Tutti sappiamo che le organizzazioni sono segnateird certo grado di ipocrisia,
ovvero da un certo scarto tra i comportamenti etgliche I'organizzazione dichiara di
adottare e quelli effettivamente vigenti. Tale szar stato anche teorizzato dagli studi
organizzativi, laddove si fa riferimento all'ineafiilmente distanza trde teorie
dichiarate edle teorie in usdArgyris e Shon, 1996]. Quali sono le consegugrerela
ricerca di questa onnipresente ipocrisia organizaatNon é difficile dedurlo. Se
ricorriamo a delle interviste discorsive, molto ifaente incontreremo dei soggetti
reticenti nel rivelarci la loro autentica percezaced opinione della realta organizzativa
e, viceversa, ci verranno fornite quasi esclusivamé versioni ufficiali, che ci parlano
della “facciata”, spesso intrise di toni retoricdbvenature ottative. E questo sara tanto
piu probabile quanto piu le interviste saranno Iteva soggetti incaricati con ruoli
manageriali. Ma, quand’anche le interviste coinaolg normali collaboratori
dell'organizzazione, € molto probabile che, di feorad un microfono e ad un
registratore, se non ci sono particolari motivi dcrimonia verso la propria
organizzazione, gli intervistati rimangano piuttoabbottonati. Tant'é che, solitamente,
gli elementi piu interessanti vengono fuori a mforo spenti. Si tratta di normalissimi
atteggiamenti dettati da meccanismi di appartenahgeuppo.

Un efficace modo per aggirare questo ostacolo éresgntato dalla tecnica
dell'osservazione partecipante, possibilmente avait incognito. E stato questo, ad
esempio, il metodo impiegato nell'interessantissistadio etnografico condotto da
Kunda [2000] che si e tradotto nell'influente libtbngegneria della culturaSi tratta
di un metodo coinvolgente ed appassionante, pa@knente foriero di ottimi risultati,
ma anche piuttosto dispendioso per il ricercatdre lo voglia adottare, soprattutto in
termini di risorse temporali. Certamente risultgoroponibile nel caso degli studi di
minore entita. Quindi, nei casi di ricerche menopered articolate, in particolare se
finalizzate a fornire delle esemplificazioni su zpeni circoscritti della realta
organizzativa, lo stratagemma di trarre le informoaz principali da persone con cui
intercorre una relazione informale puo essere wead soluzione.

2.2. Il disegno organizzativo

2.2.1.L'incapacita addestrata dei dirigenti in una pulddiamministrazione

Ci troviamo all'interno dell’assessoratstruzione e Culturadi un'amministrazione
provincialé®. L'organizzazione riflette le caratteristiche &pe della burocrazia,

22 || presente paragrafo @ stato redatto da Mariocelar.
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articolandosi in maniera gerarchica attraverso ¢aarismi dellssupervisione diretta
della standardizzazione delle procedurfMintzberg 1985]. Parallelamente alla
rappresentanza politica a capo delle diverse sezmnamo una struttura organizzativa
cosi concepita: ad un vertice strategicaappresentato dalla Presidenza e dalla
Segreteria Generale con il suo Ufficio Contenziasioaffiancano una tecnostruttura
composta dall’Ufficio Pianificazione e dal Contmlii gestione, e uno staff di supporto
rappresentato in primis dagli Affari Generali (atlei dipendenze troviamo I'Ufficio
Personale) e, secondariamente, dagli uffici Stampehivio-Protocollo, Patrimonio e
Sistemi informativi, ai quali si aggiungono i sezivili portineria e pulizie.

La linea intermedia si divide in ripartizioni capiondenti agli Assessorati (Finanza e
bilancio, Istruzione e cultura, Lavori pubblici @prtizione tecnica, Agricoltura, Tutela
ambientale e Sport e turismo), a loro volta suddiin sottoripartizioni, ognuna con
competenze precipue, per un totale di 19 Uffici.ddala linea gerarchica si distende
verticalmente fino al nucleo operativo.

Cosi delineata, la piramide organizzativa individgidivelli (in precedenza 13,
semplificati con un provvedimento nazionale delI)9Percorrendola dall’alto verso il
basso troviamo: presidenza segreteria general® dirigente di primo livello>
dirigente di secondo livello> funzionario - istruttore - applicato di
concetto/applicato d’ordin® (ove presente) operativi (operai, messi, techupiegati
sul territorio, etc.).

Si nota dunque undine (la struttura verticale di comando e controllo) tool
allungata, in conseguenza della quale dirigentirzibnari coordinano, nella generalita
dei casi, un numero di sottoposti piuttosto esiguo.

Nel caso dell’assessorato Istruzione e Cultura égigiotto come esempio) notiamo
che ad un dirigente di primo livello, vengono afitati due dirigenti di secondo livello,
uno per l'Ufficio Programmazione sociale, l'altreerpquello Istruzione e Cultura.
All'interno di quest’ultimo troviamo un funzionarialle cui dipendenze si colloca un
ispettore che coordina una massimo di 5/6 appldiationcetto o d’ordine (nel nostro
caso 3). Seguendo questo percorso discendent@eitio della ripartizione analizzata,
una struttura di dirigenza composta da 5 liveltlunle un totale di 8 impiegati.

Una prima caratteristica che salta all'occhio éeVato numero di livelli gerarchici
rispetto al personale complessivo della ripartigion

Per capire come questo possa influire sul funzi@mmmdell’'organizzazione bisogna
innanzitutto conoscere i meccanismi alla base dgygarati burocratici, a cominciare da
quelli inerenti I'autorita di chi assume ruoli geraicamente superiore e della loro
legittimazione. Assumendo la classificazione suii piuri di potere elaborata da Weber
[1961], l'autorita nella burocrazia non si basaleswdlaratteristiche personali del leader
che la esercita, né su credenze tradizionali gbnerde riconosciute, bensi sul
presupposto dell’equita della legge. Si presuppohe gli ordini del capo siano
conformi agli ordinamenti che gli conferiscono Karita. Questi devono essere statuiti
in base ad un valore o0 ad uno scopo; devono cwstiin corpus generale ed astratto e
devono essere applicabili allo stesso detentorpatele.

Inoltre devono essere soddisfatti alcuni princgErorre una stabile divisione dei
compiti e la garanzia di una regolarita nel loroemagimento; il sistema deve
individuare una rigida gerarchia di sovra e subwadione; deve vigere il segreto

3 e parti dell’'organizzazione vengono distinte asb allo schema elaborato da Mintzberg [1985].
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d’ufficio; i funzionari devono essere in possessouda preparazione specializzata;
I'attivita a tempo pieno si sposa al caratterelizitadella carica.

Nella sua analisi sui meccanismi di funzionamermtitacburocrazia Merton, partendo
dalle caratteristiche evidenziate da Weber, notal&lstruttura burocratica «e quella che
piu si avvicina alla eliminazione completa di reéted personali e di considerazioni
irrazionali (ostilita, ansieta, complicazioni affee, ecc.)» [Merton 2000, 406]. Questa
caratteristica risulta funzionale all’ottenimento determinati risultati: precisione,
solerzia, controllo qualificato, continuita, efficiza, discrezione, imparzialita, equita,
universalismo dei provvedimenti.

Tale affresco sembra donare un’immagine positiviladaurocrazia, un’immagine
con cui pero non siamo solitamente abituati a conérci, essendo molto piu comuni
episodi di lentezza, macchinosita, distanza dabdvis dell’'utenza, incapacita di
innovarsi, ossessione per il controllo.

La distanza dell'idealtipo weberiano dalla realt@i ¢atti € spiegato da Merton

attraverso il ricorso ai concetti flinzioni manifeste funzioni latentiibidem 188-220].
Le prime sono le conseguenze dell’azione socialgljctamente ammesse e volute dai
membri di un sistema sociale, finalizzate ad in@etare le condizioni di adattamento
ed integrazione del sistema stesso, viceversaneidni latenti sono le conseguenze
oggettive che non sono volute, né ammesse, neattes

Quelli che possono essere individuati come i pdinftorza della struttura burocratica
(funzioni manifeste) portano dunque a delle coneege negative, chiaramente
percepibili ma non previste (funzioni latenti).

La sistematica osservanza dell'impianto normatiggdrte dei funzionari e dirigenti,
costituisce l'inscindibile presupposto deliacapacita addestrataa rilevare nuove
condizioni 0 esigenze e ad adattarsi ad esse. ¥eguenza, le capacita professionali
consolidate possono ostacolare I'innovazione.

La dirigenza smette le funzioni a piu elevato valaggiunto e si “adagia” sulla
pedissequa applicazione delle norme proceduraliit@plina e la devozione al proprio
ruolo, associata alla coscienza dei propri limiazéibne, porta inoltre alla funzione
latente dellarasposizione delle meteger cui un valore strumentale diventa un valore
finale. L’'osservanza e I'applicazione delle nornneedta fine e non piu mezzo.

In questo contesto i sottoposti cercano di elutkeregole considerate piu restrittive
ed insensate, con l'obbiettivo di preservare iloldimitato spazio di autonomia; in
guesto modo si instaura una dialettica nei rappulmiotere che dovrebbe invece essere
inibita dal rigido assetto gerarchico.

Si tratta di quello che Crozier [1991] chiama «colhd dei margini di incertezza». In
una qualsiasi organizzazione si vengono a creagh dpazi tra le procedure che i
funzionari utilizzano per la realizzazione dei prdmi; non potendo essere questi fini
coincidenti con quelli dell’'organizzazione, il rootlel leader (o del dirigente) e quello
di limitare l'incertezza derivante da queste aziparsonali, favorendo 'allargamento
dei cosiddetti «margini di disponibilita» [Barnart®70], ovvero la disposizione
all'osservanza delle norme e degli obbiettivi ongaativi. Una dirigenza che si
caratterizza per il solo controllo dell'applicazeoprocedurale lascia nei sottoposti un
diffuso senso di frustrazione, demotivazione edtifiza.

La sottomissione dei funzionari ai ruoli organiaziatagli uffici ed alle esigenze di
carattere generale tendono inoltre a relegare dorgl® piano le individualita degli
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attori. Questa richiesta fonda il principio di immp@alita e parita del trattamento nei
confronti dell'utenza ma, a ben vedere, porta aserie di conseguenze inattese.

Tale caratteristica infatti, unita al principio @avanzamento di carriera per anzianita,
tende, ad inibire forme di competizione ed a cosétun diffuso senso del «destino
comune» all'interno della struttura. Da cio derivao «spirito di corpo» che porta «i
burocrati a difendere i propri interessi costitpitittosto che ad assistere i propri clienti
e superiori» [Merton 2000, 413].

Rimane inoltre centrale il tema della motivaziom pgersonale. Il generale senso di
impersonalita dettato dalle norme e dalle procedsgeda un lato garantisce stabilita e
fonda la gerarchia, dall’altro rende il lavoro noatio, diffondendo la sensazione di
“ operare come macchihe

Il mancato riconoscimento delle caratteristichespeali, il generale disinteresse per
I'innovazione, uno spirito di corpo che si basasaddisfacentismo aprono la questione
dell'incentivazione del lavort

All'interno della teoria dell’azienda come sisteroaoperativo, Barnard [1970] si
concentra sulla leadership evidenziando il ruoloedsa ricoperto nell’attribuzione di
contributi ed incentivi. Egli sostiene che la paipazione ad un’attivita sia data non
solo dal salario/retribuzione, ma anche e soptattld incentivi all'attivita, che possono
essere di natura materiale 0 non materiale. Quéstii hanno un impatto molto forte
per il carico di significati sentimentali e morali dal punto di vista del proprietario (in
questo caso il dirigente) risultano molto meno esistdelle classiche transazioni
economiche.

| dettami della struttura organizzativa fondanotavita la retribuzione sul solo
contributo economico e sull’investitura del postéadoro non prevedendo alcun tipo di
incentivazione immateriale; nell’ottica costi — leéini, spesso questo non é sufficiente a
compensare il mancato riconoscimento dei propmizgf@reando un generale senso di
apatia nel persongfe

Quest'ultimo aspetto sembra essere inoltre undtalioenseguenza del meccanismo
di legittimazione del potere: i superiori vengondaiti selezionati in base alle capacita
tecniche, professionali, che non prevedono la m#éesdi capacita relazionali,
gestionali, carismatiche. L’'incapacita addestratacud si e detto in precedenza, si
tramuta, parafrasando Merton, in incapacita addestrata a dirigere il personale

2.2.2.Tracce di taylorismo in una burocrazia professianal

In questo paragrafd analizzeremo il servizio di assistenza domiciligestito da
un’amministrazione comunale di una citta metropolit Detto servizio e
prevalentemente rivolto a persone anziane, a portit handicap fisici, a soggetti con

4 Un ragionamento che si puo facilmente ascoltarédipendenti dell’amministrazione & il seguente:
« inutile applicarsi eccessivamente per una dirigerthe non valorizza il mio lavoro, non prende
decisioni e si limita a dare ordini superflui o o rigidi...tanto riceverd comunque il mio stipendid
mio posto di lavoro non € a rischio.

% | problemi precedentemente segnalati trovano niscoelle affermazioni che si possono facilmente
registrare parlando con il personale, relativamengeficit comunicativi (ron gli do le informazioni se
non me le chiedd, all'assenza di leadershipn@n fa altro che dare ordini inutili, faccio di tsmia»)
ed alle basse motivazioni del person@eon vedevo l'ora di tornare a casa per fuggire dakl clima
pesante di sfiducia reciproea

% || presente paragrafo @ stato redatto da GatBielsutig e Michela Monsalvi.
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problemi di salute mentale o con altre forme dadie sociale. Si tratta di utenti che
necessitano di un’ampia gamma di sostegni ed aidlla maggior parte dei casi,
infatti, essi dispongono di limitate risorse pemdore relazionali. In particolare,
risultano insufficienti i sostegni forniti dai loeventuali familiari.

| servizi erogati dalla struttura di assistenza ohdrare si articolano in svariate
attivita, tra loro interconnesse. Tra queste raamir ad esempio, la cura e la pulizia
della persona e della sua dimora, l'acquisto deni bdi prima necessita,
'accompagnamento presso strutture e servizi ganitasupporto nell’acquisizione e
nell'assunzione dei medicinali, I'aiuto nel dishrigelle pratiche burocratiche, attivita
di animazione per dare risposta ai bisogni espresslazionali, comunicativi e di
svago. L'obiettivo del servizio € quello di perseggul’autonomia degli utenti,
valorizzando le loro risorse residue, arricchergltoto relazioni sociali e contrastando
le condizioni di isolamento e solitudine in cui ifeente incorrono. Si cerca quindi di
fornire loro le opportunita di condurre una vitagtiore all'interno del proprio contesto
residenziale, cercando di evitare il ricovero poestsutture protette.

Per la produzione di tale risultato organizzativengono chiamate in causa varie
funzioni organizzative e categorie professiondirigenti, direttori di area, assistenti
sociali, operatori di assistenza. Questi ultimisanloro che svolgono in prima linea i
servizi appena elencati e che quindi mantengona@ piingo un contatto diretto con gli
utenti. Al ruolo di assistente domiciliare si acedcamite concorso, previo il possesso
della qualifica di “Adest”, conseguibile tramite garso di formazione professionale. Si
tenga altresi presente che nell'ultimo periodo kxtep operativa del servizio sta
conoscendo un processo di esternalizzazione, essepatzialmente appaltato a
cooperative esterne.

Il problema di questo servizio, su cui vorremmoalzare I'attenzione, riguarda la
“distanza” che emerge, relativamente alle concezimh sevizio e degli utenti, dal
confronto tra le diverse categorie professionaineolte, in particolare tra i responsabili
(coordinatori d’area territoriale) e gli operat{leé assistenti domiciliari). Tale problema
limita fortemente le possibilita di apportare alné&do dei miglioramenti e delle
innovazioni che, in molti casi, risulterebbero reszei per elevare lo standard
qualitativo delle prestazioni.

Osservando superficialmente I'organizzazione si pigavare l'impressione che
questa risponda adeguatamente alle esigenze dintcemione tra le sue componenti, in
particolare tra chi ricopre funzioni managerialiclei ricopre funzioni operative. In
effetti, vengono periodicamente effettuate delleioni tra assistenti sociali, assistenti
domiciliari e coordinatore di area per discuterdedstrategie e delle metodologie da
seguire, nonché dei problemi che si evidenzianarterl’erogazione delle prestazioni.
Tuttavia, analizzando da vicino le dinamiche comative che si innescano in queste
occasioni, ci si rende conto che I'organizzaziaselta di fatto inefficace nel creare una
base di intenti comune. Basti considerare che nedocdi queste riunioni vengono
frequentemente posti all’attenzione i bisogni emeatgdegli utenti o situazioni che
presentano problematiche che fuoriescono dal cashpoutine consolidate. Vengono
inoltre avanzate nuove idee, possibili iniziativepmgetti con contenuti innovativi.
Sono soprattutto le operatrici di assistenza, muvdel contatto quotidiano con gli
utenti, a sollevare tali questioni e tali propostattavia, nella normalita dei casi, tali
istanze o suggerimenti non vengono presi in consaiene dai coordinatori d'area.
Normalmente essi si appellano, per giustificarestputoro atteggiamento, a problemi di
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inadeguatezza delle risorse (finanziarie ed umane)rapporto alle dimensioni
guantitative e qualitative del servizio.

Questa € la “normale” risposta di facciata, basataargomenti di ordine tecnico-
economico. Sarebbe tuttavia riduttivo, se non fizote, appiattirsi su questo tipo di
risposta, laddove si voglia spiegare l'esistenzladelevata cesura tra il livello
manageriale e quello operativo. Approfondendo infamnalisi e ricorrendo ai modelli
interpretativi che ci vengono offerti dagli studiganizzativi, si possono prendere in
considerazioni fattori piu profondi. Risultano ittfeben visibili problemi derivanti da
diversi criteri 0 «logiche d’azione» [Zan 1988] depirano chi progetta e chi esegue il
servizio: logiche di efficienza, per i primi, e loge di efficacia, per i secondi. Tali
differenti logiche d’azione, determinano una diw@rsdi concezioni, valutazioni e
giudizi circa la natura e la qualita del servizper i dirigenti prevale la dimensione
tecnica e la componente funzionale della prestazioventre per gli operatori prevale la
dimensione pratica e la componente umana. Talirastainti concezioni o letture del
servizio provocano delle distorsioni e delle limaitai nei processi di comunicazione.

La divergente strutturazione delle logiche d’aziénessenzialmente legata a come si
svolge concretamente il processo di elaborazioestiane ed erogazione del servizio.
In sostanza chi progetta e gestisce, lo fa sulldacaestando legato ad un piano
cognitivo astratto, non entrando mai o quasi matantatto con il concreto contesto
operativo, con i problemi “reali” di cui gli uterdono portatori. Il contrario avviene per
le assistenti domiciliari. Da queste osservaziargs|mmo desumere che un sistema di
comunicazione che si fermi al momento delle riunimn risulta sufficiente a ridurre le
divergenze. Probabilmente sarebbero necessari ddgliventi organizzativi tali da
awvvicinare, nel “tempo” e nello “spazio”, il momentella progettazione del servizio
alle fase dell’erogazione, ovvero alle specificlitazioni corrispondenti ai singoli
utenti. A tal fine dovrebbe forse essere ricalibratvalorizzato il ruolo di “cuscinetto”
degli assistenti sociali.

Ma sulla distanza tra chi dirige (e progetta) iivégo e chi € chiamato ad erogarlo
sul campo agiscono anche fattori con radici anpargprofonde, che chiamano in causa
dimensioni, fattori e meccanismi di natura piu sgamente sociologica. Si evidenzia
infatti una chiara contraddizione tra la funzionegamizzativa e lo status
socioprofessionale delle operatrici di assistefzfatti, da un lato, I'erogazione di un
servizio di qualita coerente con i suoi obiettifiaiali attribuirebbe alle assistenti
domiciliari contenuti professionali potenzialmeetevati; dall’altro lato, il basso status
sociale connesso al ruolo che queste figure eaarcipenalizza la possibilita di un
esercizio pieno delle prerogative di professionalithe la posizione organizzativa
concederebbe loro. Ricordiamo che [lassistente ditiere, per come si e
istituzionalizzata nel nostro Paese, € una figuodegsionale con requisiti di partenza
piuttosto bassi. Per poter ricoprire tale funzi@énanfatti sufficiente il titolo di scuola
dell'obbligo, con lintegrazione di un corso di foazione professionale di durata
semestrale.

A fronte di tale veste professionale piuttosto “dgsa”, osservando da vicino i
processi di lavoro, ci rendiamo conto che tali ap@si debbono lavorare in un contesto
operativo e relazionale delicato e complesso, #attoncon utenti multiproblematici che
esprimono un’ampia gamma di bisogni. Larga partke désposte debbono essere
elaborate in sostanziale autonomia e, per di pi8jtuazioni piuttosto stressanti, vista la
tipologia di utenti, la scarsa standardizzazionlesdevizio ed il tempo a disposizione,
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sempre molto contingentato. Per far fronte a quessponsabilita, le assistenti

domiciliari agiscono in base al buon senso ediatiBnazioni personali, sviluppando in

autonomia set di risposte ricavate per via espeiaé) potendo disporre di limitate

risorse in termini di strumenti teorici, tecnicheetodologici. La situazione & aggravata
dal fatto che il loro basso status professionalgapborganizzazione a derubricare il

lavoro a mera attivita esecutiva e, per questo vaptad isolarle e ad escludere
un’apertura comunicativa nei loro confronti. Noncaso il servizio € segnato da
numerose situazioni diurn oute da frequenti richieste di mobilita verso alenszi.

Un riferimento teorico molto utile per I'interpreiane della situazione organizzativa
appena descritta € rappresentato dalla teoria ditzlerg sulle configurazioni
organizzative. La configurazione organizzativa phe si avvicina, tra quelle descritte
da Mintzberg [1985], al caso esaminato & la bumargrofessionale. Il modello
prevede che in tale configurazione il coordinamentmn avvenga attraverso la
standardizzazione dei processi di lavoro, ma atsv la standardizzazione delle
capacita dei dipendenti. La standardizzazione delfgacita si produce grazie a lunghi
ed approfonditi percorsi di formazione ed appreratita dei dipendenti stessi. |l nucleo
operativo costituisce la parte fondamentale dejBmizzazione. Esso € costituito da
professionisti, che si sono formati al di fuorilttelyanizzazione, che sono stati assunti
in base ad una verifica iniziale delle loro capaeitche operano con consistenti margini
di autonomia nel fronteggiare situazioni relativamee complesse, in quanto non
standardizzabili a priori. Essi sono pertanto clainndividuare in prima persona le
soluzioni piu adeguate rispetto alle situazioni rapiee fronteggiate. L'elemento di
standardizzazione di tale configurazione organizaatrisiede nel fatto che i
professionisti applicano sequenze di programmi quiédicati ed appresi nei propri
percorsi di formazione ed apprendimento. Secondanddello di Mintzberg la
burocrazia professionale & una struttura molto miea. La direzione ed |l
management di linea sono impegnati piu a forninwizeal nucleo operativo che a
standardizzarne e controllarne I'operato. Il caidrnfatti avviene per lo piu attraverso
ruolo molto importante viene assegnato agli organeollegiali.

E’ molto interessante considerare il fatto cheahtesto operativo delle assistenti
domiciliari ricorda molto da vicino quello descoitda Mintzberg nell'identificare la
situazione tipica della burocrazia professionalettavia si riconosce facilmente una
macroscopica differenza rispetto al modello dirifento. Come si & piu volte
sottolineato, nelle burocrazie professionali il leecoperativo € formato da specialisti
adeguatamente formati. Al contrario, le operatiicassistenza sono contraddistinte da
un livello di qualificazione professionale medicsba. Riscontriamo pertanto una
evidente contraddizione. Abbiamo a che fare corcamesto lavorativo che assume
molte caratteristiche della burocrazia professiendluttavia I'organizzazione tratta
guesta situazione come se fosse applicabile il Hotiyloristico, dove il lavoro viene
pensato e progettato come meramente esecutivoba&ssi requisiti di qualificazione
professionale, altamente standardizzabile dal pdntasta dei contenuti e dei risultati
prodotti. In base a tale concezione, viene a detemsi una rigida separazione tra chi
progetta e chi esegue il lavoro. Si tratta quindirdincoerenza forte, dal punto di vista
organizzativo, tra la natura del processo di laverta configurazione organizzativa
adottata. Tale incoerenza non pud che produrre himassamento dell’efficacia del
servizio, date le risorse umane impiegate.
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Sarebbero pertanto raccomandabili degli intervpatiridurre tale incoerenza. Vi e
senz’'altro la necessita di rafforzare le azioninfative verso le assistenti domiciliari,
comprendendo i percorsi di scolarizzazione di basersi di formazione dedicati e le
azioni di formazione continua. Tuttavia, tenuto lenconto della natura ibrida di tale
funzione professionale e di tali servizi, nellalgua componenti di lavoro dequalificato
si intrecciano e si mescolano con componenti dravjualificato, vanno pensate anche
modalita per integrare maggiormente nel serviimaaerso un coinvolgimento diretto,
sia in sede di progettazione, sia in sede di efiogazdello stesso, altre figure
professionali, di livello piu elevato: ad esempiassistenti sociali e psicologi
professionali. Pud essere inoltre opportuno penshréntegrare anche altri ruoli
“esterni” come quelli che possono essere ricortpersonale fornito da associazioni
di volontariato attive sul territorio. Tali figur@rnirebbero un supporto forte al ruolo
delle assistenti domiciliari e romperebbero il lasolamento, attraverso un virtuoso
lavoro di équipe.

2.2.3.Criteri di divisione del lavoro: frizioni tra ruolorganizzativi e ruoli sociali

Il contesto organizzativo con cui entreremo in attotin questo paragréfa quello
di una scuola elementare, facente parte di un lmdstituto Comprensivo di provincia.
Quest’'ultimo comprende tre scuole materne, tre Iscal@mentari e due scuole medie
(ovvero sette plessi scolastici), dislocate suahrauni.

La linea direttiva che collega il vertice dell'lstio alla scuola elementare e costituita
dalle seguenti funzioni:

— il Dirigente d'Istituto (il vecchio “preside”), che ha la responsabilitadefinire
I'orientamento generale dell’lstituto stesso, isiata attivare e 'assegnazione degli
insegnanti alle classi;

— il docente vicarip responsabile dell'organizzazione, del coordinamere
dell’attuazione del P.O.B.d'Istituto e delegato a sostituire il DirigenteaBxstico in
caso di sua assenza;

— un docente collaboratore corresponsabile, insieme al docente vicario,
dell'organizzazione, del coordinamento e dell’'atioae del P.O.F. d’Istituto,
responsabile dell'attivita relativa all’avvio delRiforma Scolastica e delegato a
sostituire il Dirigente Scolastico in caso di assemlello stesso e del Docente
Vicario;

— il fiduciario di plessp responsabile del coordinamento, dell’organizzaeice
dell’attuazione del P.O.F. nei singoli plessi;

— i coordinatori di équipgche nella scuola primaria collaborano con il idwio e
con la segreteria per garantire il miglior funzioremto della scuola.

2|l presente paragrafo & stato redatto da Chianetia

28 || POF (Piano dell’'Offerta Formativa) raccogligtaule informazioni relative all'lstituto per quant
riguarda l'organizzazione, la gestione, I'attuagpla verifica e la valutazione del servizio sctitas In
tal senso si costituisce come il documento idemtifvo dell'lstituto e ne raccoglie lanission
caratteristica.
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Spostiamo ora il focus analitico sulla scuola eletaee. Constatiamo che essa
occupa complessivamente 17 docenti distribuiti@wlassi (due per ogni coorte d’eta).
Presso la scuola sono istituiti due importanti argi collegiali:

— il collegio docenticomposto dal dirigente scolastico che lo preseedal personale
docente in servizio presso la scuola. Nella suazitume rientrano compiti quali la
programmazione delle attivita educativo-didattickepromozione delle attivita di
orientamento e di formazione dei docenti, 'acqudit materiale didattico, la scelta
dei libri di testo, la formazione delle classi ellelesezioni, la valutazione
del’'andamento complessivo dell'attivita didattiea I'adozione di iniziative di
sperimentazione;

— il consiglio di interclasseorgano collegiale, composto da docenti, rapptasgindei
genitori e il Dirigente d’Istituto. Si occupa di gporre iniziative in relazione
all'attivita didattica e educativa, esprimere par proposte di sperimentazione
prodotte dagli organi collegiali e relative allezemi di competenza, favorire i
rapporti tra docenti e genitori.

L’organizzazione scolastica prevede che il corpoedite sia raggruppato in équipe
formate dell'insieme delle insegnaitche operano sulle due classi di una specifica
coorte d’eta. Vi ritroviamo dunque le due insegndlit italiano (e delle materie
umanistiche affini) che operano come doceptievalenti nelle singole classi,
l'insegnante di inglese e quella di religione dat e, infine, l'insegnante di
matematica (e delle materie scientifiche affinig davora su entrambe le classi e viene
definita polivalente A quest’ultima & affidato il ruolo dioordinatoredell’équipe. Si
tratta di una soluzione organizzativa assunta edeliamente ed autonomamente
dall’lstituto comprensivo in questione, in forza llde prerogative di autonomia
decisionale attribuite dalla legge.

Le funzioni del docente coordinatore sono le seffuen

— predisporre i documenti necessari per lo svolgimelei Consigli d’interclasse;

— gestire i periodici incontri con i genitori, forndm loro indicazioni sul profilo della
classe e sull’'organizzazione oraria e didattica;

— predisporre la proposta del Piano di lavoro annuadpressione della collegialita
delle équipe di ogni gruppo classe;

— curare I'esecuzione del Piano medesimo e la rediane operativa delle attivita
integrative, in particolare quelle che prevedonsdita dalla scuola;

— stabilire con tutti i docenti dell’equipe le scelteetodologiche didattiche di fondo
utili per la realizzazione dei piani personalizzati

— predisporre quanto necessario per gli scrutinrinégli e finali;

— curare la stesura di tutti i documenti di valutazie certificazione.
La funzione dell'insegnante coordinatore e consit#erstrategica dal Dirigente

d’Istituto che ha fortemente caldeggiato I'introcue di tale figura. Essa, infatti,

vorrebbe e dovrebbe favorire una comunicazioneafé ed efficiente sia all’interno

29 Ci riferiamo di qui in poi “alle” insegnanti, inugnto nel caso esaminato il corpo docente &
costituito esclusivamente da personale di genenenaile.
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delle due classi, sia queste ultime e le comporestérne (dirigenti, organi collegiali,
genitori, ecc.). Sulla carta, una siffatta divigatel lavoro dovrebbe anche agevolare il
lavoro dell’équipe. In particolare, potrebbe essapprezzata dalle insegnati prevalenti
che hanno la possibilita di concentrare i proporaf sul gruppo classe verso cui
vantano competenze e responsabilita primarie, qumne dagli insegnanti coordinatori
che possono svolgere un importante e stimolanterdavdi programmazione,
coordinamento e comunicazione.

Alla prova dei fatti, pero, il meccanismo organitbza non si rivela altrettanto
positivo. Tale criterio di divisione del lavoro g, infatti, alcuni fattori di criticita
legati al profilarsi di incoerenze tra il disegnoganizzativo e le pratiche messe in
campo dagli attori. Si riscontra, ad esempio, chengerlocutori esterni tendono a
bypassare la figura del coordinatore ed a rivolgalis insegnanti prevalenti; inoltre
accade spesso che gueste ultime svolgano improgmigncompiti che spetterebbero ai
coordinatori, sovrapponendosi o sostituendosi ad €8 fatto, quindi, viene a crearsi
una certa confusione rispetto alle funzioni esatejt confusione che lede,
inevitabilmente, la piena funzionalita dello scherneganizzativo adottato. Ma,
soprattutto, questa situazione sembra incideretivagaente sul lavoro di équipe e sulla
coesione del gruppo, producendo momenti di coundlitth e competizione all’interno
del team; cio induce altresi un certo grado disstexd insoddisfazione nelle insegnanti e
produce effetti negativi sul clima delle relazionganizzative.

Cerchiamo ora di adottare alcuni strumenti teari@ ci consentano di interpretare |l
problema organizzativo testé evidenziato. Abbianppeaa visto che il criterio di
diversificazione dei ruoli dei docenti prevalentpelivalenti, decisa per risolvere un
reale problema di comunicazione, finisce per creaadesseri di altro tipo. Ferrante e
Zan [1998] affermano che il disegno del sistema dempiti all'interno di
un’organizzazione € basilare per contemperare igeese di differenziazione ed
integrazione dei sistemi organizzativi. Nel nost@so i criteri di specializzazione
adottati non hanno trovato una risposta positiviacoepo docente, ma, al contrario,
hanno suscitato una certa confusione tra i ruoQual e, allora, il fattore o il
meccanismo da chiamare in causa per dare una gjmegadogica a questo mancato
miglioramento nell’organizzazione? La diversificazeé dei ruoli organizzativi
dovrebbe comportare al tempo stesso una fortersmame delle competenze e delle
professionalita. Nel mondo della scuola, la Legd8/90 aveva introdotto un modello
organizzativo-didattico specializzato e basato miduli. Si prevedeva, infatti, che
venissero assegnati tre insegnanti ogni due ctagk base delle competenze e delle
esperienze personali. L'innovazione introdotta 'iséiluto comprensivo analizzato ha
modificato questo schema. E dal momento che lenirgazioni, in quanto definizioni
di ruoli, sono sempre e comunque meccanismi diueémta dei comportamenti
individuali, I'iniziale incomprensione del ruolo klmsegnante coordinatore é
probabilmente imputabile ad un disaccordo di vedstgd disegno generale di
riorganizzazione della scuola.

L’obbiettivo organizzativo di una scuola e fornire’educazione ai suoi studenti, ma
questo puo avvenire solo se vi € interdipendenzaoperazione tra le professionalita
coinvolte. Il problema é che nel caso esaminataoi® sempre si verifica. Per dare una
spiegazione di questa situazione, chiamiamo inaaderton [2000] che introduce
nell’analisi delle organizzazioni i concettifdinzione manifestafunzione latente
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Merton, e in generale i funzionalisti, si concentrasulle conseguenze oggettive
delle azioni piuttosto che sui presupposti soggetkell'azione sociale. Nel caso della
scuola studiata, le conseguenze attese e quedittiwdfsono in contrasto. Procediamo,
pero, un passo alla volta e andiamo, in primo lucab analizzare il significato di
funzione manifesta e latente. Nel primo caso sendbno «quelle conseguenze
oggettive che contribuiscono all'adattamento eaddguamento del sistema, le quali
sono volute e ammesse dai membri che fanno pattsistema» ipidem 188]. Al
contrario sono funzioni latenti quelle che non s@neventivate ed accettate in modo
esplicito ed intenzionale. L’analisi delle funziangette in luce la dimensione soggettiva
e personale dell'agire imposto o voluto da dirigemtregolamenti, ponendo una
particolare attenzione alla tensione tra questeedgione e le conseguenze sul piano
delle pratiche organizzative.

Nella scuola elementare analizzata la funzione festaimente dichiarata dal Preside
era quella di aumentare e migliorare il sistemaainunicazione. Grazie alla creazione
di un’insegnate polivalente, il sistema di comumioae appare -effettivamente
congegnato in maniera piu razionale. Tuttavia &g collaterale & che si genera anche
una perdita di valore e identificazione degli insa&gti coordinatori, di cui si esalta
maggiormente il ruolo amministrativo e meno quelttucativo. Inoltre, questa figura ha
creato malumori tra i docenti perché, come abbiagi@oindicato in precedenza, la
figura dell'insegnante polivalente risulta incomgaesia dai genitori sia dagli stessi
docenti prevalenti, che sono effettivamente i mxfiéirdella classe dal punto di vista
educativo.

Alla base della suddivisione dei ruoli ci sono andalelle funzioni latenti, tra cui
'aumento del controllo dei docenti da parte delig@Einte d'istituto. La professione
dell'insegnante e uno degli esempi classici di lguehe Minzberg [1985] ha definito
come burocrazia professionale. Essa si carattepez@ssere completamente autonoma
nel modo e nel metodo di insegnamento. Infattijndédirno della classe, per tutte le
attivita inerenti alla didattica, I'insegnante gode piena discrezionalita. Le attivita
dell'insegnante coordinatore, pero, dovrebbero ggue fino a toccare anche aspetti
della didattica, risultando quindi in contrasto clencaratteristiche della burocrazia
professionale sopra descritte. Un simile punteista, quindi, mette in luce le valenze
negative assunte dal filo diretto preside-insegnawiordinatore. Questo doppio modo
di procedere, da una parte per funzioni dichiaeawall’altra per aspetti reconditi, &
tipico di ogni innovazione sia organizzativa sianiea: ogni novita, infatti, comporta
sempre una funzione latente che prima non esistBvaprio per questo motivo,
esplicitare a poco a poco le connessioni hascadteljbe servire al corpo docente della
scuola analizzata a migliorare la consapevolezz@lgosulle pratiche attuate, cosi da
portare ad un miglioramento generale del clima,chénad un’accettazione meno
passiva del nuovo ruolo imposto dal dirigente stata.

La prospettiva di Merton si collega al concettocditura, definito come I'insieme
degli «schemi di significato» di un gruppo Schel®90]. La cultura organizzativa é
costituita da piu livelli: da artefatti visibili, alori (principi sociali ed obiettivi
individuati esplicitamente dall’organizzazione),rme e credenze (modalita di azione
non necessariamente codificate) e assunti fondatedell’'organizzazione. Nella
nostra scuola la contrapposizione tra le funzioaniieste, volute dal preside, e quelle
latenti, percepite nella sensibilita dei docenti,cslloca al livello dei valori e ne
rispecchia la contrapposizione. Da una parte abhianfatti, 'aspetto amministrativo
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della scuola, dall’altra I'orientamento classicéiecvede la scuola come listituzione
dell’educazione e della formazione. L'approccio i&duzionalista, a tal proposito, ci
viene ulteriormente in aiuto. Alla base di questerie c’e lo studio del «sorgere e
dell'operare, nel lungo periodo, di attivita soniante legittimate e persistenti, che
caratterizzano l'organizzazione di specifici agpdtlla vita civile» [Bonazzi 1998,
451]. L'agire dei maestri e del dirigente d'istdupud essere considerato, secondo
queste teorie, come una conseguenza dell’ambistitigzionale circostante sia interno
alla scuola (docenti, alunni, genitori, personalentco amministrativo, norme e regole
tecniche, cultura organizzativa) sia esterno (@stitni e enti locali, ministero
dell’istruzione, vincoli normativi, fattori economj fattori tecnologici, fattori politici,
fattori culturali e sociali). Il concetto centradé queste teorie € quello di isomorfismo.
La preoccupazione di ottenere legittimizzazioneitigpal e sociale comporta una
tendenza all’'uniformita. In particolare, secondoyelee Rowan [1986], a causa del
processo di isomorfismo, le organizzazioni adottar® miti istituzionali esterni» in
forma cerimoniale o ritualistica. Gagliardi a talroposito afferma che «gli
amministratori delle scuole che creano nuovi piahi studio o programmi di
addestramento cercano di convalidarli come inn@mrazegittime della teoria educativa
e come richieste dell'autorita pubblica» [Gagliardi986, 60]. La stessa
legittimizzazione (per migliorare la comunicaziomeerna) ha ottenuto nella nostra
scuola la differenziazione dei ruoli tra i doceméinto piu che da una rapida ricerca in
internet si osserva che molte scuole hanno adotteia soluzione simile. Ma
nell’lambiente interno alla scuola non ha trovattatinazione coerente e significativa
per tutte le parti chiamate in causa.

Nella scuola analizzata, per stemperare le tensi@stoste potrebbe essere fruttuosa
una soluzione conciliatoria, che disperda lo stiemssato da questa situazione. Tale
soluzione potrebbe essere rappresentata da urmorstadei ruoli degli insegnanti che
compongono l'equipe. In questo modo si manterrddlspecializzazione dei ruoli, ma
al tempo stesso, rendendoli piu plastici e revéisi attenuerebbero le conseguenze
negative trattate in questo paragrafo.

2.2.4.MBO e decentramento apparente

L’'organizzazione trattata in questo paragiaf uno dei sottosistemi, strutturati a
base territoriale e divisionale, di un'impresa emoica a scopo di lucro a carattere
multinazionale con forma giuridica di societa peioai. L'impresa e un’industria
farmaceutica attiva nella ricerca, produzione riigzione e vendita di farmaci specifici
e non specifici, come ad esempio medicinali ondolog cardiovascolaril’industria
farmaceutica considerata € un’organizzazione maitizolata ed € sostenuta da una
struttura divisionale multipla, in base a settonansioni, aree territoriali e prodotto.

E’ stato analizzato in particolare I'ambito lavavatdi uno specifico dipendente, il
cui ruolo di manager locale ha permesso di anakzzamodelli in uso e le
contraddizioni esistenti nello specifico settorein svolge la sua attivita. Tale manager
lavora in uno dei settori di confine dellazienddpve le rigide logiche di
standardizzazione derivate dal centro necessartengnscontrano con le esigenze
derivanti dal ruolo di mediazione con 'ambientemianager considerato lavora nella
struttura aziendale dedita all'informazione e prampe dei prodotti farmaceutici

%0 || presente paragrafo @ stato redatto da Ricchotoaselli
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presso il pubblico qualificato, cioe i medici disea gli ospedali pubblici, le cliniche
private e le associazione dei consumatori.

Egli ha il compito di sovrintendere I'operato di ifformatori medico-scientifici, i
qguali coprono l'area geografica della macroregiooed-orientale, relativamente al
settore farmaceutico di loro competenza, che élgweeincernente i medicinali di uso
non ospedaliero e dedicati a patologie prevalenéengattate dal medico di base. Tale
listino farmaceutico si occupa quindi di un grarmauwo farmaci gia noti al pubblico
competente e realizza un profitto pari alla somraglidaltri quattro. Gli altri listini,
specifici per ambito medico, trattano infatti unnmero molto minore di farmaci, che
solitamente sono medicinali innovativi di recemt&oduzione sul mercato.

L’ambiente organizzativo del sottosistema in es@&noaratterizzato da tre elementi
caratteristici:

— la forte istituzionalizzazione dell'attivita secandlimiti e criteri dettati dall'autorita
pubblica;

— la recente ridefinizione delle procedure interneyeauta dopo alcuni casi di
comparaggio rilevati dalla magistratura in altreeade farmaceutiche;

— la sempre maggiore concorrenza delle industrieadnéci generici, che sono in
grado di produrre a costi minori i principi attivilopo le scadenze dei relativi
brevetti.

Tale ambito lavorativo ha meno affinita col conoett macchina burocratica rispetto
ad altre sezioni della stessa multinazionale (cakesempio la produzione industriale e
'amministrazione centrale nazionale); per contranélto affine alla visione dello
schema di rete organizzativa, data la posizionatdifaccia con I'ambiente. Il settore
promozione e informazione si occupa infatti di &ss@ a livello locale le seguenti
funzioni tipiche delle strutture organizzative dbritiera:

— marketing selettivo, cioe in contrapposizione ampagne pubblicitarie diffuse
presso il pubblico non qualificato attraverso mefiformazione di massa,

— interazione con I'ambiente organizzativo delle oigaazioni dei clienti, cioe con i
dirigenti degli ospedali e delle associazioni mbdic

— presidio dei confini dell'organizzazione, salvaglardo gli interessi aziendali e
riscontrando l'esattezza o I'erroneita delle agiete e delle stime di mercato;

— conclusione del ciclo lavorativo interno tramiteggaingimento effettivo degli
obiettivi.

Uno dei primi nodi problematici riscontrati dall'alisi del comparto aziendale, € il
contrasto tra esigenze macro-organizzative e nuoganizzative: I'immensa mole
dell'azienda implica infatti un’alta burocratizzame, nonché la formalizzazione di
procedure e la standardizzazione di metodi e ®sqrsr contro, il comparto locale deve
essere per sua stessa hatura flessibile e pocaliopato. Nel settore di promozione e
informazione non esistono uffici, né orari fissi ldvoro o cartellini da timbrare:
nonostante la puntuale codifica delle procedurdtadasvolgere le proprie mansioni,
I'attivita gode di non indifferenti margini di lib& ed autoregolazione, essendo basata,
in ultima istanza, sul raggiungimento degli obiattissegnati in termini di quote di
fatturato.
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In un ideale schema dualistico di mezzi e finisdttore trattato si concentra sul
raggiungimento ed il controllo dei fini, mentre iemzi godono di un certo alone di
flessibilita. In questo senso la modalita di conagnento prediletta, in base allo schema
delle cinque configurazioni organizzative di Mingéz [1985], é lastandardizzazione
degli outputs Mintzberg associa il meccanismo di coordinamebtmsato sulla
standardizzazione degli obiettivi al modello digisale, per cui I'organizzazione viene
suddivisa in entitd quasi-autonome, ripartite insebaai mercati o ai prodotti. Il
complesso di divisioni € coordinato dalla direzioogentrale, che irradia flussi
decisionali top-down verso le periferie organizzati facendo uso del sistema di
controllo delleperformanceche permette di legare le strutture decentrabage ai fini
organizzativi, permettendo al tempo stesso di detegi dirigenti delle singole sezioni
le responsabilita per quanto concerne i mezzi dgpe@wre per raggiungere i risultati
prefissati, che solitamente sono rappresentati atdies di produttivita e quote di
fatturato.

L’impresa farmaceutica fa ampio uso del ManagenBgn©Objectives, teorizzato da
Drucker [1967], che consiste nellimpostare latév dei manager in base
all'individuazione ed al perseguimento d'obiettiguanto piu possibile specifici e
quantificabili, in quanto la valutazione del mamadatta dai superiori dipendera
essenzialmente dal livello, oggettivamente misyrdioraggiungimento degli stessi.
Secondo Drucker, tali mete dovrebbero essere dtateae negoziate apertamente dai
manager con i propri superiori; inoltre dovrebbessere effettivamente raggiungibili
dal dirigente cui sono assegnate e le risorse atbodovrebbero essere proporzionali
all'impegno richiesto e adatte agli scopi.

Nel contesto organizzativo considerato, il sistethacoordinamento MBO viene
utilizzato quasi esclusivamente in relazione alletq di fatturato, alle percentuali di
espansione nel mercato ed ai profitti conseguiti. dbiettivi, che sono annuali e
vengono rigorosamente verificati ogni quadrimestmyr possedendo tutte le
caratteristiche sottolineate da Druker, non vengurttavia contrattati con i diretti
interessati: le decisioni vengono infatti fondanaémente prese a livello della sede
centrale italiana. Il compito dei dirigenti locaitglegati in posizione sostanzialmente
passiva, € ridotto alla frammentazione ed opertazione dei macro-obiettivi,
assegnando le quote parziali alle strutture subatdi | manager divengono meri
esecutori delle disposizioni elaborate dai veréiziendali. Scendendo lungo la linea
gerarchica tale deformazione si accentua ulterioteje poiché diminuisce
esponenzialmente anche il potere contrattuale \altttenimento di risorse adeguate.
Il manager considerato, ad esempio, non soltantprigo di voce in capitolo
relativamente alle quote di fatturato assegnatenamapuo fare nemmeno affidamento
su una squadra stabile di collaboratori, in quanfmssibile si verifichino spostamenti
degli informatori medico-scientifici, che vengonicallocati dai dirigenti superiori in
altre linee o anche spostati su un’altra areatteiaie. La linea gerarchica €&, in termini
reali, inflessibile: i sottoposti sono tenuti adcettare ed interiorizzare le scelte dei
vertici, nonostante le riunioni finalizzate a ditme i programmi operativi siano
formalmente presenti ed auspicate. A questo prapasipita, talvolta, che perfino la
ripartizione nazionale si trovi in disaccordo comacro-obiettivi stabiliti dalla sede
centrale della multinazionale.

Tale impostazione, che tradisce alcuni dei piu irtgdi e basilari principi
del’MBO, provoca evidenti conseguenze sul tessortganizzativo. Innanzitutto si
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evince un notevole scollamento tra I'astraziondiddgettivi e la realta dellattivita sul
campo, poiché l'organizzazione e la sua struttoreercepiti in modo differente dai
gruppi di dirigenti centrali e locali. E inoltre palizzata la preparazione competente
degli informatori sulle linee di prodotti da tratta Al tempo stesso appare inadeguata la
gestione delle risorse umane. Il manager consioleirattti, si € recentemente ritrovato
con insufficiente preavviso a dover controllaresbfoposti a partire dagli 8 precedenti.
Cio é avvenuto a causa del prepensionamento détgeolparigrado operante sul
medesimo listino: la direzione centrale aveva \&tutdi poter tagliare le spese di
gestione del personale eliminando uno dei duedfitigocali esistenti. Di fatto sono
raddoppiate la responsabilita e le necessita dedrsisore rimanente, senza evidenti
soluzioni o contropartite: cio ha posto evidentiagsli al raggiungimento delle quote
assegnate.

L’assenza di contrattazione, nonché la fissazionebiettivi a prescindere dalle
risorse disponibili e l'insensibilita del centrespietto a logichdottom-up utili per la
condivisione di suggerimenti e proposte, sono gibkemi dell’applicazione puramente
formale del Management By Objectives. L'effettivagica sottostante si rivela essere
quella di una gestione sostanzialmente meccaraishilintzberg [1985] definisce tale
logica come dominata da procedure standardizzatggdar divisione funzionale,
regolamentazione estesa e controllo capillare lulagbinea gerarchica. L'intrinseca
inflessibilita e frammentazione di tale modello, i cimplicitamente I'azienda
farmaceutica tende, provocano conseguenze negatied funzionamento
dell'organizzazione. Vi e infatti un uso inefficacéelle risorse umane, basse
competenze e capacita di pianificazione delle igtiyper i manager di livello
territoriale, scarsa capacita d’adattamento all'@mie, limitata autonomia delle unita
organizzative appartenenti al nucleo operativo.

Per analizzare piu in dettaglio la situazione dheesfica nell’azienda & opportuno
ricollegarsi alla nozione di sistema socio-tecnf{swviluppato a partire dagli anni '50
presso il Tavistock Institute di Londra) il qualefidisce il rapporto tra tecnostruttura e
capitale umano come orizzontale e non vertical@ttori tecnologici e quelli sociali
concorrono in pari misura alla definizione del eimsa. La preminenza delle variabili
tecniche, tipica delle teorie meccanicistiche daotastiche, € messa in discussione in
favore dalla complementaritd dei due ordini di edeth che vanno conciliati per
ottenere un’ottimizzazione congiunta. Applicandombdello al caso esaminato, si
ottiene che i continui rimescolamenti del personalefunzione delle variazioni di
mercato ledono in maniera decisiva il fattore deci&i sfavorisce la stabilita delle
relazioni di lavoro e la funzione d’interfaccia cdambiente svolta dai settori di
confine, quale infatti & la sezione promozionefermazione considerata.

A guesto proposito, Burns e Stalker [1961] anahzezle caratteristiche organizzative
operanti in funzione dei tassi di cambiamento amtiie, osservando come le logiche
meccanicistiche risultino funzionali in presenza@ibilita, mentre quelle organicistiche
si rivelino piu adatte in ambienti imprevedibilittAalmente 'ambiente € decisamente
meno stabile di quanto non fosse in passato, aacdelbavanzata delle industrie di
farmaci generici e dell’inasprimento del controlistituzionale sul settore, ma la
multinazionale considerata indugia in logiche ormaperate. Nell'azienda vi € infatti
una tendenza tipicamente burocratica all’'uniformitae, in netto contrasto col modello
divisionale basato sull’autonomia, si traduce a@lilicazione di un unico schema. |

~

modello in uso & una sorta di “meccanicismo edakwdr probabilmente adatto al
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funzionamento delle divisioni di produzione indigdex e commercio, ma che
indebolisce notevolmente i settori che necessithnm livello superiore di adattamento
all’'ambiente.

Una delle possibili soluzioni da porre in atto peginare tale situazione sarebbe una
parziale revisione dell'applicazione del MBO, fagondo I'utilizzo di meccanismi di
reciprocita. In questo senso andrebbe resa etiettv fase di negoziazione degli
obiettivi, permettendo ai manager di contrattarddéinizione dei traguardi in base alle
risorse disponibili. In questo senso si rivela 3sagia anche la stabilita delle medesime,
per evitare che gli spostamenti dei dipendentiiktiadai dirigenti centrali incidano
negativamente sui livelli di efficienza ed efficaciPer sopperire perlomeno alle
conseguenze piu negative dellimpostazione vigewkayrebbe essere istituito un
sistema di comunicazionleottom-up per garantire alle gerarchie centrali un rapido
feedbacksulle conseguenze delle loro decisioni. Il sistedoarebbe permettere un
maggior grado di autonomia periferica, soprattuipardo all’impiego delle risorse,
mentre attualmente il livello centrale influenzaewwlmente non solo i fini, ma anche i
mezzi con cui raggiungerli. Infine andrebbe valtdainserimento, nella fase di
negoziazione, di obiettivi qualitativi riguardantad esempio, il a) grado di
soddisfazione e fidelizzazione dei clienti, b)ivlello di competenza e professionalita
dei dipendenti, b) il miglioramento del clima orgarativo e del lavoro in team.

2.2.5.Sulle spalle di un gigante: I'overload funzionaieud capo

Ci troviamo all'interno di una piccola impresa d@inamercializzazione e fornitura di
gas tecnici, prodotti antinfortunistici e accesgmi saldatura.

L’ambiente esterno e caratterizzato da una relataailita, grazie innanzitutto al
fatto che il prodotto gode di un ampio mercato anelbna (piccole — medie imprese,
principalmente meccaniche). A questo si aggiungatto fattori: I'adozione di una
strategia di differenziazione della fornitura treganizzazioni concorrenti: un’offerta
personalizzata propria delle due piccole aziendssenti sul territorio (di cui una é
guella esaminata in questo studio di caso) simdjgg dalla distribuzione su larga scala
preferita dalle multinazionali del settore; inojtexcordi informali limitano al massimo
la competiziong«ti mando un cliente da 400 bombole al mese coralbhiamo avuto
dei problemi, mandamene uno dei tuoi che mi gasaataltrettant®). Infine 'operare
in una nicchia di mercato garantisce ulteriorergzma e stabilita.

Nata come societa a conduzione familiare, presamastruttura interna decisamente
semplificata: il titolare conserva competenze dézione generale, marketing e rapporto
con i maggiori clienti; la coincidenza tra propéet direzione conferma la caratteristica
tipica delle organizzazioni di piccole dimensioMiifitzberg 1985].

La contabilita ed i rapporti economici dell’aziend@mno gestiti da un unico
responsabile amministrativo, mentre le principalinZioni specialistiche sono
esternalizzate. La ditta si avvale infatti di umsolente del lavoro e di un consulente
legale, appalta il servizio pulizie e opera coristaimazione del personale attraverso
tecnici inviati in loco dalle stesse ditte forngirdel prodotto da commercializzare.

Peraltro, la persona sui cui gravano i maggiorict@iorganizzativi € il Responsabile
Operativo (d’ora in poi RO), legato al Direttore da forte vincolo fiduciario. Egli,
oltre ad espletare le funzioni di Ufficio Persondldficio Acquisti e Vendite, risponde
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direttamente dell’'operato dei 4 rappresentanti cenciali, coordina interamente le 3
sezioni del nucleo operativo (Spedizioni, Assisten@estione Bombole) e gestisce i
rapporti con la ditta esterna di fornitura del pago logistico (affiliata). Su un totale di
12 dipendenti presenti in ditta il RO & chiamatooardinarne 10 in 8 differenti aree
organizzative.

Una rapida analisi organizzativa consente di istailcune criticita dei meccanismi
operativi che contrastano con la positiva situazidnmercato.

La mentalita familiare conservata dall’aziendarairtuta in una scarsa propensione
all'innovazione e in un limitato coinvolgimento dsottoposti nella progettazione e
gestione del lavoro, con ripercussioni sulla matioae generale. |l contesto
ambientale, caratterizzato da stabilita e da usdhsgello di pressione competitiva, non
fornisce adeguati incentivi allinnovazione ed alaimismo.

Tuttavia il processo decisionale di un’azienda e gampre chiamato a fare i conti
con la complessita dei sistemi, il cambiamentdredrtezza; cio porta, di necessita, ad
operare delle scelte. Peraltro, il decisore nomsfei di una razionalita assoluta ma
limitata [Simon 1958], ovvero & impossibilitato @oscere tutte le conseguenze del suo
operato, non puO considerare tutte le variabili damercorrono nellambiente, ha
difficolta a discernere all’interno della propriargrchia di preferenze, € condizionato
dal suo substrato culturale e dalle moltepliciugefize e stimoli sociali. Tutto questo fa
si che le decisioni vengano prese in base ad teriorsoddisfacentista, derivante dalla
percezione che l'individuo ha delllambiente in @uicalato, in particolare della sua
complessita e del suo tasso di cambiamento. llam#si su posizioni di questo tipo
inficia pero la capacita di adattamento all’ambéeatdetermina il rischio che possibili
cambiamenti ambientali inneschino spirali di ciific

La scarsa propensione alla delega di responsafji@ealtro riscontrabile in molte
delle aziende medio-piccole dell'area) porta aduerloadfunzionale del RO il quale,
oltre a tendere alle mansioni tecniche assegnateglhiamato a coordinare il nucleo
operativo secondo i canoni di una rigida supermsidiretta. La concentrazione delle
responsabilita in un‘unica persona appesantisgertaio della medesima e rallenta il
ciclo di produziong«gli operai mi interpellano per ogni minima cosadirettore mi
carica di grosse responsabilita, faccio fatica aadtine il carico di lavoro e cosi passo
gran parte del mio tempo in azienda, anche nel Be#timana, sottraendolo alla
famiglia e ai miei interessi [...] spesso mi sentdtmstanco e pressat).

La forte concentrazione delle responsabilita denmli in un’unica persona inficia
l'auto-coordinamento del nucleo operativo. L'ingtgi di un meccanismo di
adattamento reciproco migliorerebbe il serviziclante, renderebbe piu fluido il flusso
di comunicazioni bottom-up e alleggerirebbe la pi@se sul RO. L’insufficiente livello
di delega delle decisioni e delle responsabilitégmoltre al rischio di un’eccessiva
dipendenza dell'azienda da un solo individuo, lanca@za del quale avrebbe un grave
impatto funzionale.

Le caratteristiche informali di un’organizzazione a&truttura semplice
rappresenterebbero il terreno ideale per l'applacez di un empowermentdegli
operativi, conferendo loro piu elevate motivaziogiazie ad un maggiore grado di
coinvolgimento e responsabilizzazione. La struttgemplice e i meccanismi di
funzionamento informali fornirebbero inoltre la pdslita di basare il flusso
informativo sul rapporto diretto con i livelli superi. Di converso, un’applicazione
rigida della supervisione diretta, non corroborak@ un’adeguata attivazione dei
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meccanismi dell’'adattamento reciproco, conduce iiabdmente a risultati
organizzativi subottimali.

L’individuazione dei settori organizzativi con magg possibilita di autogestione (si
pensi ad esempio alle funzioni commerciali) empowermentel nucleo operativo
sembrano dunque essere le prime soluzioni da aéattarisposta alle problematiche
segnalate.

2.2.6.Una singolare soluzione organizzativa

Il caso si presenta nel contesto di una pubblicaniamstrazione di rilievo regionale.
L’organizzazione € complessa ed articolata, fornuatadirezioni centrali a loro volta
suddivise in servizi e strutture periferiche derimento, distribuite in tutto il territorio
regionale. Ogni direzione ha una propria organizwez interna anche in materia di
gestione del personale rispetto alla quale dispdnesignificativi margini di
discrezionalita.

Il caso in questione riguarda la soluzione orgaatiza adottata per la gestione
amministrativa dei movimenti effettuati dal persiendelle strutture periferiche di una
specifica direzione centrale. Le strutture perdiee non sono dotate di addetti con
mansioni di segreteria, pertanto la gestione distpueratiche avviene presso la
direzione centrale.

Come vengono registrati i movimenti del personadgliduffici? Le entrate e le
uscite vengono rilevate attraverso la timbratuna lsadgeelettronico, mentre le uscite
per servizio, le missioni, le assenze per permessialattia, le ferie e i recuperi di
lavoro straordinario, devono essere inseriti maneate da un addetto, sulla base dei
dati e documenti forniti dal personale interess&id.e qui che si innesta la trafila
burocratica: il singolo dipendente deve predisptutea la documentazione relativa ai
propri movimenti e presentarla al proprio dirigerdecoordinatore (di servizio o
struttura) per l'autorizzazione (esclusa la cexdiione di malattia che va inoltrata
direttamente alla direzione centrale). Ottenuta talitorizzazione, i dipendenti delle
strutture periferiche devono spedire i documenta alirezione centrale, dove un
operatore si occupera di inserire i dati al tern@n@ome vedremo in seguito, si tratta,
nel caso specifico, di un funzionario inquadrataira categoria economico-funzionale
piuttosto elevata.

Considerato che le uscite e le assenze, oltre sberee documentate da una pratica
apposita, vengono anche annotate in maniera crgicalin un apposito registro le cui
pagine originali devono essere periodicamente fa\ada direzione centrale, & evidente
che tale registro puo e deve essere utilizzato difioltimo giorno del mese, rendendo
impossibile inviare la documentazione prima delmarigiorno lavorativo del mese
successivo.

Qual e il problema? Il sistema informatico perilavazione delle presenze e per il
conseguente calcolo degli stipendi, accetta sal@m@i giorni del mese I'inserimento
dei movimenti non coperti da timbratura elettroni€alo cosi lo stipendio del mese
comprendera tutti gli emolumenti dovuti senza dtaEffettivamente il terminalista ha
poco tempo per inserire i dati da quando entradssesso dei documenti, e molto
spesso la situazione stipendiale del mese di mfamio rimane bloccata con la
conseguente mancata corresponsione degli elemandbui della retribuzione, come
ad esempio I'indennita di missione, i rimborsi ohiletrici, I'indennita di mensa. Cio
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comporta anche l'impossibilita di controllare i wperi di lavoro straordinario, le
riduzioni di orario e le ferie spettanti e/o utdae.

Cio crea malcontento e frequenti proteste da pede personale degli uffici
periferici per il continuo spostamento in avantilalecorresponsione degli elementi
variabili della retribuzione e della registrazice permessi e recuperi. Di fatto risulta
qguasi impossibile per il singolo dipendente terso#o controllo la propria posizione.
Questa situazione fa si che i dipendenti deglicufferiferici non sono mai certi della
corresponsione puntuale di quanto dovuto per crastese lavorato.

Per tentare di ovviare all'inconveniente, e considdo il fatto che effettivamente il
terminalista ha pochi giorni di tempo per effeteugli inserimenti, il personale degli
uffici periferici ha deciso di inviare settimanalnte (ogni lunedi) la documentazione,
ritenendo che in tal modo il lavoro di registrasodelle pratiche potesse risultare
maggiormente diluito nell'arco del mese.

Questo fatto non ha prodotto risultati positivizaha sortito effetti contrari, in
quanto si é continuato ad effettuare gli inserimemtella migliore delle ipotesi — a fine
mese ed in piu si é verificato un aumento dello rema&nto dei documenti inviati,
rendendo spesso necessario un ulteriore invio delée degli stessi (prudentemente
conservate dai dipendenti stessi). A seguito di uichiesta di spiegazioni, il
terminalista ha ammesso di non gradire il contianamucchiarsi di documenti sulla
propria scrivania, perché cio gli crea troppa ceitne.

Come si e pensato, allora di risolvere il problema?

Il Direttore, investito della questione, non hamito di intervenire direttamente sul
dipendente, ma ha incaricato la sua segretariaalie“una mano” al terminalista nei
momenti critici ed ha chiesto ad un’altra personaatuparsi dell’inserimento delle
parcelle di missione per alleggerire il carico deltletto. Si sono registrati dei piccoli
miglioramenti, ma non tali da apportare delle migdiioni sostanziali.

La situazione organizzativa sinteticamente descrifulta piuttosto singolare. La
singolarita del caso non risiede nel fatto cheegjistrino delle disfunzionalita. Ogni
organizzazione e punteggiata di incongruenze chealéuogo a piccoli problemi di
funzionamento. Potremmo dunque studiare la sitnazie ricercare i fattori ed i
meccanismi (procedure applicate, modulistica athttascelte operative, sistemi
comunicativi, risorse impiegate, competenze podsedagli operatori coinvolti, ecc.)
alla base del problema. Potremmo pensare di appoiteconseguenti opportuni
correttivi. Abbiamo visto in precedenza che, iredff alcuni tentativi di soluzione sono
stati adottati. Ma, in ultima analisi, non hannatiso i risultati auspicati.

Dove sta quindi il cuore del problema? Esso hagidimente a che fare con la vera
singolarita del caso esaminato. Si tratta del fekte 'operatore terminalista incaricato
di gestire i flussi informativi presso la direzionentrale non €, come ci si potrebbe
attendere, un semplice impiegato, ma € invece oh@i@ in una categoria contrattuale
di livello direttivo. E piuttosto evidente la coatidizione tra il profilo meramente
esecutivo delle mansioni a cui tale funzionariodibito e la sua elevata posizione
funzionale. Secondo il contratto collettivo applaa contenuti della categoria a cui il
dipendente appartiene sono di tipo tecnico, gesigon direttivo con responsabilita di
risultati, nella fattispecie amministrativi, e c@utonomia operativa nell’ambito di
prescrizioni generali. | problemi da affrontare debbero presentare una notevole
complessita basata su modelli teorici non immediata#te utilizzabili, con elevata
ampiezza delle soluzioni possibili. In particolgpeo essere assegnata al dipendente di
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questa categoria la responsabilita di tutte levitdti necessarie ad un corretto
svolgimento delle mansioni che secondo la comuper&siza si riferiscono a compiti
propri del profilo professionale — nel nostro casmmministrativo-economico.

Si puo facilmente intuire che le logiche che hardeierminato tale singolare
soluzione organizzativa esulano da considerazianinatura meramente tecnico-
funzionale. E piuttosto evidente che in questaagittne organizzativa entri in gioco, sia
nella sua definizione, sia nelle sue conseguerzejrhensione del potere. In questo
caso intendiamo il potere non nel senso weberiaiaetmine, cioé come esercizio
legittimo di un’autorita conferita in base a normegali. Ma lo intendiamo come la
capacita dei soggetti di controllare, a propriodf&io, i contenuti degli scambi e delle
relazioni, utilizzando I'insieme delle risorse pamali disponibili utili per lo scopo [cfr.
Ferrante, Zan 1998, cap. 4]. In altre parole, @wssi interpretare I'atteggiamento del
terminalista alla luce del fatto che la posiziom@Zionale assegnata gli consente di
disporre di margini di liberta d’azione che nesspo® e vuole contestargli e che tali
margini di liberta si autoalimentano attraversaulo atteggiamento non pienamente
collaborativo verso le esigenze dei dipendentiedgtitutture periferiche.

Ci troviamo dunque di fronte ad un caso in cui &giule applicare in maniera
decisamente calzante la teoria di Michel Crozi€9[l] che vede le organizzazioni
come arene in cui gli attori organizzativi sviluppa un’incessante lotta per
incrementare il proprio potere. Il potere vieneimigd come «controllo dei margini di
incertezza». Viene pertanto inteso come la capdcitan soggetto di difendere i propri
margini di azione rendendo la propria condotta quealche aspetto imprevedibile agli
altri. In questo modo si conquista una posizioneaitaggio rispetto a chi non riesce a
disporre di quei margini di liberta.

Generalizzando l'osservazione di Crozier, tuttiocol che, per qualsiasi ragione,
detengono il monopolio di determinate conosceneen(ti, informatici ecc.) o sono
inseriti in ruoli per qualche aspetto non predeteaili, godono di una posizione di
potere che gli altri, compresi i capi gerarchi@nrhanno se si trovano in ruoli dotati di
minore prevedibilita. Crozier rileva che quanto piincerta la regolamentazione di un
ruolo, tanto maggiore € il potere del soggetto @t@upa quel ruolo. Il soggetto utilizza
tale potere per “contrattare” la sua partecipazialiterganizzazione. In questo modo
chi cerca di conservare i margini di incertezzapieprio ruolo lavorativo li difende nei
confronti di chi cerca di sottrarli (generalmeni dirigenza) attraverso ulteriori
regolamentazioni.

In conclusione, osserviamo che, adottando una ehdivlettura sociologica, la
“singolare” soluzione organizzativa esaminata gpaap piu facilmente intelligibile,
essendo riconducibile alle normali logiche di fumamento delle organizzazioni.

2.3. La socialita nelle organizzazioni
2.3.1.Giocare a guardie e ladri: modelli di razionalitacnfronto

Il contesto organizzativo in cui ci troviafioé quello di una compagnia
internazionale, nata dall’acquisizione di alcunit@® di un’azienda leader a livello
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mondiale nella produzione di componentistica pecchmari. La localizzazione dei
plants aziendali & distribuita tra Italia (dove si troeadue plants e lieadquartey,
Europa e Cina; presenta sussidiarie di venditaurojia, Cina e Stati Uniti. Il gruppo
controlla circa un quarto del proprio mercato, @ecune differenze a seconda dello
specifico prodotto considerato. Lo stabilimentdiat@o preso in considerazione é |l
maggiore tra i due situati in Italia, sia per ilnmero di operai, sia per la rilevanza delle
attivita svolte. Si occupa, infatti, dell’'assemhgdagdei prodotti finiti.

La direzione ha delocalizzato nei vari plants laezioni legate alla produzione e
all’'amministrazione (in particolare nello stabilime di nostro interesse sono presenti i
reparti di Produzione, Controllo Gestione, Acquigtisorse Umane, ODL, Logistica).
Sono rimasti nell’headquarter, invece, la direziggenerale ed i reparti Ricerca e
Sviluppo e Vendite.

Lo stabilimento da quasi mezzo secolo, con altercende e diverse acquisizioni,
continua a produrre le stesse componenti. Esstrénemmente radicato nel territorio: di
conseguenza, all'interno dell’azienda, vi € unaststente compagine di dipendenti con
molta anzianitad. Questi ultimi ricoprono in buonartp le funzioni manageriali
nell’lambito dei reparti produttivi. E importante e sottolineare che la componente
sindacale a difesa del nucleo operativo é piuttfiste.

Focalizziamo ora l'attenzione sull'ufficio controlldi gestione (CdG). Si tratta di
un’unita organizzativa appartenente alla tecndstrait [Mintzberg, 1985]. Con
I'espressione CdG si intende la gestione dellaatnlita industriale dello stabilimento,
consistente nel monitoraggio di costi e speseink  quello di verificare la loro
corrispondenza ai budget aziendali previsti. Traatgvita del CdG rientra anche
I'elaborazione di analisi riguardanti i possibiltenari conseguenti alla riduzione o
all'incremento delle spese per una determinataolegie. Il lavoro si svolge, quindi, su
una serie di report, predisposti con scadenzegbiiise dalla direzione centrale. Questi
report sono un supporto decisivo nelle scelte ivgatgli investimenti ed alla
ripartizione delle risorse. A cid0 si aggiunge Iath quotidiana di supporto alle
commesse e all’analisi di macrosituazioni.

Il controllo di gestione dei plants italiani & uné#to e realizzato dal maggiore tra i
due. In breve, si puo affermare che tutto cio atteaeed esce dagli stabilimenti tramite
lo scambio di denaro (dai guanti del magazziniella anateria prima) viene
contabilizzato dai controller. Si tratta di un’sith consultiva, a cui la direzione
attribuisce una rilevanza strategica. Per potegressealizzata, essa richiede una forte
collaborazione, in particolare tra l'ufficio CdG edmanager di linea dei reparti
produttivi. Nel contesto aziendale analizzato, pded funzione dell’organismo di
controllo di gestione €& poco riconosciuta: ci0 gsadtice in comportamenti non
collaborativi, se non addirittura ostruzionisticla parte dei manager di linea nei
confronti dei controller. | manager di linea sormoto che hanno la responsabilita di
gestire le risorse tecnico-produttive e che, consetgmente, si trovano a capo dei vari
reparti aziendali. Essi si contrappongono ai cdleiroin quanto li percepiscono come
coloro che ostacolano I'operativita dei repartiponendo dei vincoli burocratici che
rappresentano delle inutili perdite di tempo e bé&o, per di piu, gli investimenti
relativi alla dotazione di risorse umane e materldha situazione di questo tipo crea
concretamente diversi ritardi nelle consegne dei dacontrollo di gestione, che,
invece, é assillato dalle scadenze, stabilite, ceimé&cordava in precedenza, a livello
centrale. Altre volte, invece, i dati risultano roanti e incompleti. Infatti, i manager di
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linea considerano le rendicontazioni economiche ecogsecondarie rispetto alla
creazione vera e propria del prodotto: pertantosgu@assano in secondo piano. Il
lavoro cosi accumulato comporta per i controlleanristringenti e stressanti, in quanto
essi hanno sempre pochissimo tempo per la predispos dei report. La ragione di

una modalita organizzativa cosi poco coordinata & ratercare nella scarsa
considerazione che i “tecnologi”, ovvero i managdelinea, hanno verso gli economisti
dell'azienda. E’ importante altresi considerar&aito che i manager di linea all'interno
dello stabilimento hanno un’eta anagrafica piu @e#m ed una maggiore anzianita; i
controller, invece, sono tutti di giovane eta edr@aun turnover piu elevato.

Il nodo focale, di questoase studye il forte contrasto tra due gruppi: i tecnolegi
controller. Il CdG, infatti, agisce di fatto su usarie di procedure rigide, dettate dalla
dirigenza. Per operare in questo modo dovrebbe rnrmpo ritmi agli altri nodi
organizzativi, ma non vi riesce a causa della nagtjorza” dei tecnologi. In questo
scontro «le smagliature del sistema creano deglrstizi di potere non indifferenti», ai
quali non corrisponde la linea gerarchica dell’aitdoformale [Crozier 1991]Si puo
individuare, infatti, una mancata coerenza tra ééinizione normativa e formale dei
ruoli ricoperti dai controller di gestione e la méfione informale dei compiti e delle
procedure, legata alle prassi di comportamente, aitudini e alla storia dell’azienda.
Di particolare importanza risulta essere, a talppsito, la diversa anzianita tra
controller e tecnologi.

Questa contraddizione tra disposizioni e ruoli nileo in modo quasi speculare
'analisi fatta da Crozier nei primi anni Sessanti@ortata nel testdl fenomeno
burocratico[1991], nel quale I'autore espone, tra I'altroauiterca effettuata presso un
monopolio industriale francese. Anche nel contesganizzativo transalpino gli operai
di produzione e gli ingegneri loro superiori si afilevano dalle imposizioni
dell'apparato burocratico. Nel nostro caso la brani@ € rappresentata dai controller,
investititi di potere decisionale, ma svuotati @eltorita funzionale di cui dovrebbero
godere in qualita di organo della tecnostruttuna [E mansioni dei controller rientra,
infatti, il compito di decidere, insieme al manag¢ecnico competente e al direttore di
stabilimento, lo sviluppo di una particolare te@wpé. Inoltre, € sempre il personale del
controllo di gestione a vigilare sulle spese e isagtechi dei vari reparti, fornendo
anche consigli per eventuali tagli. Il problema espesi puo sintetizzare nel rifiuto dei
tecnologi per tutte quelle situazioni che li podaad essere subordinati ai controller:
esso e strutturale e vede il contrasto, in ultimalisi, tra un modello razionale,
orientato al contenimento dei costi e prescritfimo al minimo dettaglio, e I'incertezza
intrinseca del campo tecnico, in cui i problemirdgalvere sono sempre diversi. Tale
situazione si traduce in una costante tensionedoatroller, che vorrebbero adattare il
comportamento dei tecnologi a prassi prevedibilip eforzo di questi ultimi affinché
queste restino imprevedibili.

Un’ulteriore teoria di riferimento per interpretamguesta contrapposizione tra
razionalita del CdG e incertezza del campo tecréceicuramente quella introdotta da
Thompson [1967]. Egli definisce le organizzazioaime «ossimori calati nella realta»
[Bonazzi 1998, 378] e individua tre livelli di arsl In quello piu interno vi € il nucleo
tecnico, che agisce in condizioni di certezza, ifm® prestazioni regolari ed é
propriamente chiuso agli stimoli esterni: e rapenéato nella nostra azienda dai
tecnologi. Ad un piano intermedio €& collocato Viello manageriale, che ha il compito
di mediare tra il nucleo tecnico e il livello ist#ionale, piu esterno e, per questo, a
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stretto contatto con I'ambiente. Quest’ultimo sta@ caratterizzato da incertezza e
adattamento. L’analisi di Thompson parte da quesésupposti e individua una
razionalita tecnica, tipica del nucleo tecnico eda urazionalita organizzativa,
appartenente al livello istituzionale. La primaesa a determinare quello che Taylor
avrebbe definito ibne best wayer il raggiungimento dell’efficienza organizzatjva
seconda e volta a controllare le incertezze e eai il nucleo tecnologico interno.
Tuttavia la modalita di operare dei controller remgbcessaria una precisazione. Questi
ultimi, infatti, nel caso esaminato, pur non facernmarte del nucleo tecnico, sono gli
attori che incarnano la razionalita tecnica, caratata da strategie di calcolo, da
obiettivi e conoscenze certe e da coerenza trasdse obiettivi, al fine di rendere
sincrone le diverse parti dellorganizzazione. duét improntato all'efficienza: viene
applicato un approccio ingegneristico. Il criteseguito dai controller € orientato alla
riduzione dei costi. In questo senso i reparti pthd appaiono molto piu flessibili di
guanto prevede lo schema formale dell’organizzazi@ariendale. Tenendo conto della
contrapposizione tra questi due gruppi, si puoraféee che essa appare il frutto di
continue negoziazioni e di relazioni quotidiane atitagonismo e collaborazione.
Gouldner [1959], a tal proposito, individua due mlidcontrapposti di organizzazioni
sociali: il modello razionale 0 meccanico e il mibkal@aturale o sistemico. Il primo & un
sistema chiuso, caratterizzato da un’agire digeti, orientato a scopi razionalmente
definiti in base a criteri di efficienza. Il secamdinvece, € un sistema aperto, che
paragona l'organizzazione ad un organismo di piterdipendenti, portatrici di
interessi diversi e talvolta contrastanti, espititattraverso strutture sia formali sia
informali, che rispondono all’'esigenza primarialadelopravvivenza attraverso strategie
di adattamento allambiente circostante. La modalitganizzativa dei manager di linea
appare piu simile al modello naturale piuttosto alwiello razionale.

I comportamento delle due “fazioni” ci spinge adidenziare l'importanza dei
gruppi informali nella vita aziendale. La scuoldl@leelazioni umane [cfr. Bonazzi
1998, cap. 2] produsse agli inizi degli anni Tretnéacelebri ricerche. Di queste, una in
particolare metteva in evidenza l'influenza, anctegativa, della presenza di gruppi
informali di persone sulla produzione. Un gruppdaiti, sentendosi minacciato, attiva
meccanismi di autodifesa contro inferenze estens:nostro caso il ritardo nelle
consegne dei report risulta teso a rafforzaretzafanterna dei manager di linea rispetto
ai controller Contemporaneamente il gruppo esercita una seri@ressioni che
spingono allomogeneita interna e al rafforzamed#dl’identita. Ma nel parlare di
un’organizzazione non dobbiamo dimenticarci ch&ata anche di un sistema, e che
quindi le diverse parti individuabili sono corradta loro. Ciascuna ha un impatto sulle
altre e al tempo stesso dipende dalle carattdresiecdal funzionamento del sistema nel
suo complesso [Hatch 1999, 35-48]. E, quindi, nemés, come afferma Barnard
[1970], tenere conto del fatto che tutte le voitecui si coopera con piu persone per la
realizzazione di un obiettivo collettivo, si opénauna realta di organizzazioni formali.
In questo contesto il fine ultimo non é ricondulgkalla somma dei desideri individuali,
ma corrisponde al pensiero complessivo dellorgeaione, che nel nostro caso
consiste nel produrre e restare nel mercato in nomhopetitivo. A questo obiettivo
ultimo cooperano, pur con numerosi contrasti, i $&cnologi sia i controller: ognuno
con le proprie funzioni.

Il fatto che si possa parlare di gruppi informali dd piu parti all'interno
dell'organizzazione ci permette di identificare dsttoinsiemi nell’organizzazione
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stessa. Tecnologi e controller costituiscono du#osolture che coesistono in modo
parallelo: a tal proposito Martin e Sihel [1986]rlpao di sottoculture ortogonalil
motivi per cui esistono queste due fazioni contompg sono evidenti: da una parte
abbiamo una classe di tecnologi con forte anzianda un background di conoscenze
comuni, dall’altra un gruppo di giovani economisitli al dovere, che curano obiettivi e
aspetti diversi. Una descrizione di questo tipohiema la prospettiva della
differenziazione, in base alla quale ogni sottagalté, in realta, molto simile ad una
cultura unitaria con un insieme stabile di valarndivisi al loro interno [Hatch 1999,
223].

Le considerazioni finora svolte tentano di metiaréuce il problema della mancata
coordinazione tra controller di gestione e manatjdinea. Affrontando nuovamente |l
problema piu nel dettaglio e osservando il modauni dati relativi alle commesse
giungono ai controller, si nota come esse vengdastieste tramite mail, telefono o
contatto personale per essere inserite nel progeadingestione. Anche la successiva
consegna dei dati avviene, solitamente, via maitidlo assegnato ai controller, quindi,
e strategico non solo per il compito svolto, mahanper la modalita di realizzazione.
Pertanto, pur essendo il CdG un servizio consultippartenente alla tecnostruttura,
appare ai teconologi come un nodo cruciale neltasame finale di distribuzione delle
risorse. La risposta a questa visione, in parteda potrebbe essere quella di inserire
tra i controller e i tecnologi un ulteriore passagghe funga da cuscinetto: la richiesta
dei dati dovrebbe essere fatta da chi ha maggioterg decisionale, ovvero la
direzione. In questo modo i controller di gestiomgparirebbero meno decisivi e
potrebbe cosi avere luogo una generale ridefingza®i ruoli da essi ricoperti.

2.3.2.Volontari, ma non troppo. Contributi ed incentimiun’organizzazione non profit

L’'organizzazione analizzataé specializzata nell’offerta di servizi educatis
assistenziali per minori in situazione di disagar{cipalmente familiare) assegnati alle
cure di un tutore esterno dal Tribunale dei minAfisostegno psicologico si affiancano
progetti di insegnamento e accoglienza, sia digcitaa una dozzina di ragazzi) che
notturna (con la disponibilita di 5 posti lettojepso la propria sede.

Trattandosi di una cooperativa di servizi senzgeati lucro di piccole dimensioni,
la sua struttura organizzativa e relativamente $empAl vertice troviamo la
Presidenza a cui si affiancano il Consiglio di Amrsirazione e il Direttore
Amministrativo, quest’ultimo con competenze in rteeri rapporti con gli enti esterni.
Un volontario permanente svolge ruolo di Revisom donti, mentre [l'attivita in
materia fiscale e delegata ad un consulente esterno

Supervisore generale del funzionamento dell'istitatil Responsabile del progetto
educativo. A questa figura viene richiesta un’opriaadirizzo e controllo delle attivita,
fungendo egli da garante dei valori fondativi deijanizzazione che trovano radice in
un quadro etico-morale di ispirazione cattolica.

Il programma educativo € stilato e reso operatie dilie psicologi e quattro
insegnanti, i quali si occupano inoltre di coordendoperato dei volontari che si
alternano nella struttura. Questi ultimi sono atavdiretto contatto con i bambini
ospitati, fungendo da ausilio alle attivita edueatiricreativa e di cura.
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Si pudo dunque individuare una linea di demarcazidree l'area tecnico—
amministrativa (direzione, CdA, revisore dei corgcc.) e il settore centrale
dell'organizzazione, quello educativo a contatta €atenza. Quest'ultimo € composto
da personale specializzato cui si affianca il nnclevolontari.

Attualmente [listituto sta attraversando un periatigrofonda innovazione. Da un
lato, la riforma legislativa delle Onlus mira adugzprarle sul piano fiscale alle
organizzazioni profit; in tal modo ad un maggiontollo sulle attivita economiche da
parte dello Stato fa fronte la maggior possibilitausufruire di sostegni finanziari
pubblici. Dall’altro lato, alle convenzioni con Wribunale minorile, la municipalita
locale e F’Amministrazione provinciale, si affiareranno presto ulteriori collaborazioni
con i Comuni limitrofi.

Da cio scaturisce I'esigenza e la possibilita dphane la struttura. L’allargamento
del bacino di utenza rende infatti necessaria U#igione di nuovi locali e, di
conseguenza, la revisione della struttura orgatiizzakE previsto il rafforzamento
dell'organico a tutti i livelli: dal personale spalizzato ai volontari, fino alla struttura
amministrativa. L'obbiettivo minimo dichiarato € ello di equiparare [I'offerta
d’accoglienza notturna alle proporzioni di queliarda (per un totale di 24 individui
assistiti)

Osservando l'organizzazione in generale se ne ipavare un’immagine positiva: la
struttura semplice e il basso numero di operataeilifano la comunicazione interna,
largamente informale. La delega dell’'obbiettivonfiativo ad una persona di fiducia
assicura inoltre la coerenza dell’'operato con gfi@ni della cultura organizzativa di
base.

La natura volontaria della maggior parte degli apmi rappresenta tuttavia un nodo
problematico. La maggior parte di essi, infattifisafca I'attivita di servizio in
cooperativa alle mansioni quotidiane richieste’aliego svolto. Questo porta ad un
elevatoturnoverdel personale e una conseguente discontinuitseneizio.

Dal punto di vista dei minori accolti, I'alternarsi individui diversi rischia di
rendere difficoltoso linstaurarsi di legami solidi profondi con coloro che se ne
prendono cura, esigenza non secondaria data |p#oticolare situazione.

A questo si aggiungono delle difficolta nelle reten tra volontari ed educatori.

Innanzitutto si pone un problema di selezione dgkpnale volontario. Esso deve
dimostrarsi non solo coerente nei valori con glisusi di base e i fini
dellorganizzazione, ma anche fornire delle gararizrofessionali” che lo rendano
adatto allo svolgimento delle mansioni educative.

In secondo luogo, un’elevata alternanza delle pmserende difficoltosa
I'applicazione uniforme dei metodi di lavoro. Unjamizzazione di questo tipo
necessita infatti di una standardizzazione delfgaciéa degli operatori. Generalmente
ci0 avviene attraverso periodi di indottrinamerdoformazione, di istruzione, spesso
maturati all’esterno dell’'organizzazione. Questsifahe gli operativi possano godere di
un elevato grado di autonomia derivante dalle t@mpacita acquisite [Mintzberg 1985].
La necessita di internalizzare questo processadilturamento comporta non poche
difficolta: dall’aggravio di lavoro per il persomalspecializzato, alla necessita di un
controllo costante. La standardizzazione delle aienze, normalmente delegata
all'istruzione universitaria o professionale, diteerun costantevork in progress |
turnover elevato poi contribuisce all'intensificaze di questo fenomeno.
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Tuttavia, la componente volontaria presenta anegdi dspetti positivi. Innanzitutto
garantisce un elevato gradoatimpliance(disposizione all'obbedienza) [Etzioni 1961]
o commitmentderivati dal carattere volontaristico della pagghne. Nelle complesse
dinamiche di gestione del potere, I'orientament@egnato del personale assicura
altresi la condivisione dei valori e dei fini delijanizzazione. Questo, unitamente alla
remunerazione di tipo “morale” piuttosto che ecor@n garantisce l'impegno e
I'economicita del servizio. Come evidenziato algofBarnard 1970], gli incentivi di
natura simbolica (valori, norme, principi moraliultano infatti i piu “efficienti” nel
sostenere I'azione cooperativa.

Un elevato tasso dcommitmentassicura dunque un servizio maggiormente
partecipato, ricco di contenuti relazionali e ingrato di valori condivisi, sebbene
possa mancare di basi tecnico-professionali. Itss®o delle organizzazioni del terzo
settore sembra nascondersi, piu che sulla compegtieconomica sul mercato, proprio
in questa ricchezza di valori relazionali [DondD2].

L’espansione dell’organizzazione la pone dunquéalite ad un bivio per quanto
riguarda il settore operativo: affidarsi maggiorteead un’équipe di professionisti o
puntare sull'allargamento del nucleo volontario.

Quella che pud sembrare una scelta tecnica siarimel fatti una decisione piu
profonda, riguardante i valori e il sistema di intvei-contributi.

Da un lato, si potrebbe procedere alla progressiirminazione dei volontari e
all'assunzione di un gruppo di operatori profesalmzati. Questo assicurerebbe
vantaggi di tipo economico, risparmiando sulla famwne, e di efficacia rispetto agli
obbiettivi educativi. | valori e gli assunti di lmasperderebbero il loro peso
motivazionale, conservando valenza di indirizzd’el@borazione del piano educativo,
ma non entrando necessariamente nei meccanisnoffdeth. L'operato si baserebbe
infatti sulle competenze tecniche degli educatibrlavoro aumenterebbe il tasso di
professionalita, ma risentirebbe della perdita aellz carica passionale propria della
prestazione volontaria. Non solo, il ricorso a paee specializzato richiederebbe di
assicurarsi sul bagaglio valoriale dello stesseq@®le; risulta fondamentale (specie in
un’organizzazione di chiara ispirazione etica) d@renza degli operatori con il sistema
di valori, gli assunti, la cultura e il disegno anjgzzativi. E importante che vi sia
condivisione di norme e valori, vere e proprie dreli della struttura organizzativa
[Schein 1990]. Il ricorso a personale dipendenimiekrebbe poi gli inconvenienti
legati alla discontinuita della presenza e il twero verrebbe conseguentemente
abbattuto in maniera considerevole.

Di converso, l'allargamento della base volontasaieurerebbe la coerenza con gli
assunti di base e arricchirebbe il servizio di eonti relazionali profondi. Questo
comporterebbe un’impostazione diversa del lavoeonal caso precedente la coerenza
del processo educativo risulterebbe garantita wafbrmita delle competenze
[Mintzberg 1985], nell’eventualitd di una maggiaegenza di volontari si renderebbe
necessaria un’opera di “professionalizzazione” @aumento della supervisione da parte
del personale qualificato.

Una soluzione potrebbe essere quella di operare satezione del personale
volontario in base alle competenze maturate, campgite sarebbe delegato al
responsabile del progetto educativo. Permarrebbicque il problema del turnover.

L'interrogativo resta aperto. Peraltro &€ probalie I'organizzazione in parola non
potra evitare di confrontarsi con questo dilemmaperare una scelta. Soluzioni che
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prevedessero l'aumento proporzionale dei volontaridel personale specializzato
risulterebbero problematiche. Nel contesto genetalgi incentivi si verrebbe a creare
una sovrapposizione tra quelli materiali (insegnanpsicologi) e quelli immateriali

(volontari), secondo un sistema di “due pesi dusuna’. Questa suddivisione degli
operativi si tradurrebbe inoltre nell’individuazendi due disegni organizzativi
differenti, alla luce di quanto detto sull’equilibr tra professionalizzazione
dell'intervento e importanza della coerenza ai sali individuerebbe cioe una linea di
frattura nei meccanismi di funzionamento dell’ongaazione, nel sistema di
coordinamento, nell'incentivazione del lavoro elhagsunti di base.

2.3.3.Ingegneria genetica nella cultura organizzativa

Cercando di cogliere I'essenza dell'organizzazidnaino dei maggiori istituti di
credito presenti sul territorio italiaffp credo sia opportuno partire con il delineare le
basi e le strategie che fanno si esso sia presehtestro Paese, da Nord a Sud, con le
sue filiali, nelle maggiori citta, come nei piccoéntri di provincia.

Tale ramificazione, impostata strategicamente aé fdi raggiungere il maggior
numero di utenti e potenziali clienti, si basa gléhtificazione delle aree geografiche
di interesse commerciale. Il territorio nazionaiene cosi suddiviso su base geografica
in una serie di “mercati”, la cui gestione direttaffidata ad un responsabile d’area, con
il compito di coordinare l'operato delle diversdiali, distribuire gli obiettivi da
raggiungere e di risolvere i problemi specifici chie possono verificare nella sua
circoscrizione. Ancora, sono direttamente legatieaponsabile d’area i direttori delle
filiali dislocate nel territorio.

Dato il contesto economico nel quale si collocaetvizio offerto dagli istituti di
credito, caratterizzato da una forte concorrerela, truttura reticolare rende possibile,
al gruppo preso in esame, l'essere competitivarenffo ai propri clienti un servizio
capillare adeguato alle specifiche caratteristabélée zone interessate.

La stessa politica dell’azienda, improntata allsstomers’ satisfactignha portato
tale organizzazione ad assumere una forma tipcotate che si articola intorno ad una
serie di perni connettori identificabili nei ruahiave/strategici di consulenti famiglie-
privati, direttori di filiale, capi mercato, orgadirettivi.

In particolare, i direttori delle filiale di talestituto di credito, sono i diretti
responsabili della soddisfazione dei propri clieotie si persegue, in primo luogo,
offrendo ad essi un servizio di qualita e quantopmssibile personalizzato. A tal fine,
si rende imprescindibile I'attenzione alla dispasiz con la quale il personale
impiegato si rapporta ai clienti. In sostanza: dqaapiu gli operativi della filiale
(consulenti famiglie-privati) sono soddisfatti delproprie mansioni e motivati nel
raggiungimento dei propri obiettivi, tanto piu essiproporranno al cliente con una
disposizione d’animo tale da farlo sentire accelbimportante per I'azienda, e quindi
soddisfatto del servizio offerto.

Date queste evidenze, I'impresa si € prodigatanmigliorare la soddisfazione e la
motivazione del proprio personale, incentivandddzone di meccanismi di delega ed
empowermendiffusi; la formazione sistematica e capillare piepri quadri e dei propri
operativi; I'applicazione del MBO (Management byj&tives) [Drucker 1967], a tutti i
livelli organizzativi; la trasmissione dell'importaa della consapevolezza di avere
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obiettivi comuni e del confronto costante tra agiie(attraverso l'istituzione, nelle varie
filiali, di un sistema di riunioni periodiche peraviorire la condivisione e la

partecipazione alllandamento del proprio settol@)yestione delle carriere individuali
attraverso strumenti avanzati, che rendano quoiaeente tangibili i percorsi di

sbocco professionale che si aprono di fronte ad digendente; I'attenzione e la cura
agli stili di leadership da adottare nel rispettlal diverse personalita, portatrici di
diverse motivazioni, presenti all’interno dell’azda.

Tale istituto di credito si presenta quindi come gistema in cui I'organizzazione
mette al centro le persone che vi sono impiegapersegue la massima espressivita
soggettiva: il massimo rendimento di un soggetiéatii, € inestricabilmente legato al
suo coinvolgimento alla vita aziendale e alla guét di dar spazio all’autonomia e
alla creativita personale, offrendo piena valorzzaae e realizzazione delle risorse
individuali®®>, accompagnando i soggetti in un processo di deespsicologica
individuale all'interno dell’'organizzazioffe effettuando la selezione del personale sulla
base di competenze specifiche e mettendo altresisaito il valore delle singole
personalita.

Tuttavia questa € I'apparenza.

Approfondendo l'analisi, ci si rende conto d’essete fronte ad una pratica
manageriale che mira ad una sorta di “manipolazgerestica” dell'organizzazione.

L’approccio verso il personale avviene all'interdelle strutture culturali delineate
dalla politica e dagli obiettivi dell'organizzazienvi e, di fatto, un forte controllo
dell’operato individuale, anche se compiuto noma&trso prescrizioni esterne relative
alle procedure, ma attraverso l'intervento sullenpesse cognitive e motivazionali
dell'azione individuale.

Diviene fondamentale per esercitare il controlltf aganizzazione la trasmissione
della “cultura aziendale” [Schein 1990] e il conserelaborato intorno a questa. Essa
viene “inculcata” nei dipendenti attraverso pertdorsi di formazionehrainstorming
riunioni frequentissime e comunicazioni aziendargaliere.

Attraverso questa trasmissione si arriva ad eseecit controllo dell’organizzazione
in tutte le sue componenti. Controllo fondato swi€riorizzazione dei valori, dei codici
di condotta e degli obiettivi aziendali. In tal senl’azienda si pone I'obiettivo di
plasmare pienamente la personalita dei suoi memdltg convinzione che solo la totale
e appassionata identificazione con i valori edlexalellimpresa stessa possa portare

% Si noti il richiamo all'analisi operata da Blaunffr. Bonazzi 1998, 132-137], il quale pone
I'accento sul fatto che l'alienazione di un indiu@ sul luogo di lavoro sia dettata da una serifattbri
contingenti qualia) la mancanza di poterb) I'assenza di significata) la mancanza di integrazione e di
appartenenza ad una comunita industridjd,autoestraniazione. All'opposto dell'alienaziosecolloca
la liberta: liberta di incidere sul proprio lavordi controllarlo, di capirlo, di identificarsi coesso, di
trovare delle gratificazioni intrinseche.

% per Argyris [cfr. Bonazzi 1998, 101-104], il prese di crescita psicologica dell'individuo consiste
nel passaggio dallo stato di infanzia a quello diturita, & caratterizzato da alcune trasformazioni
fondamentali: a) da uno stato di passivita ad dat i attivita; b) da uno stato di dipendenzaalia a
uno di relativa indipendenza; c) da pochi e ritwmadidi di comportamento a una pluralita di modidd)
interessi vaghi, casuali e superficiali a intergssi profondi; e) da prospettive di breve termipesso
legate esclusivamente al presente, a prospettimpdmli pit lunghe; g) da uno stato di disposizione
subordinata nella famiglia e nella societa a unsizimne di uguaglianza se non di superiorita; huda
mancanza di consapevolezza di sé a una cres@taatoscienza e di controllo su sé stesso.
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ad assimilare disciplina ed autocontrollo. Avvierieé che Kunda [2000] definisce |l
tentativo di abolizione della distanza tra il sdiwduale e I'organizzazione.

Anche questa soluzione gestionale, pero, non éraocd® intrinseci problemi di
gestione a medio-lungo termine.

| problemi che derivano da cio riguardano in priteipersone e la qualita del lavoro,
perché si possono verificare forme piu subdolettlisdi insoddisfazione e alienazione
rispetto a quelle tradizionalmente rilevate nellkato del pensiero organizzativo.

Per comprendere in fondo tali problemi dobbiamordare innanzitutto la teoria di
Barnard. Egli indica chiaramente che un’organizzaginon pud mai arrivare al punto
da richiedere Il'annullamento della personalita deioi membri. Sebbene siano
sollecitati a sviluppare una personalita organizaatessi manterranno sempre quid
irriducibile che é alla base della loro personalita privatajuesta non potra mai
identificarsi totalmente con la personalitd orgaatwa. E proprio a fronte di questa
irriducibilita che nascono delle soluzioni orgarsitize incentrate sull’interiorizzazione
di sistemi culturali.

Bisogna tenere presente inoltre che il senso di §&rma nel continuo intreccio tra
identificazione e distanza dal ruolo. E in questaewiole equilibrio che si crea la nostra
personalita complessiva.

Centrale in questo senso € thstanza dal ruoloche tutti i soggetti sono
inconsapevolmente chiamati ad assumere per salidayeala parte piu intima di sé:
come sottolinea Kunda, infatti, 'adesione totalla @ultura aziendale & considerata
dagli stessi dipendenti poco dignitosa, un segdeléessere perdenti. Kunda identifica
tre modi di prendere le distanze dal proprio rueldi mantenere il proprio equilibrio
[Kunda 2001, cfr. Bonazzi 2002, 172-173]. Il prineo il cinismo, che porta a
demistificare la cultura aziendale insistendo smeaia lontana dalla realta. Il secondo
modo é un’analisi fredda e distaccata dell’orgaamiane in cui si opera e della sua
cultura. Il terzo e di appellarsi al buon sens@spntato come un corpo di conoscenze
pratiche ben piu utile di «tutte quelle menateasallltura».

La presa di distanza dal ruolo si manifesta inimmazmotive che Kunda definisce
di rifiuto, di spersonalizzazione o di recitazidhé’'autenticita di queste manifestazioni
perd & dubbia, esse sono un gioco che richiedeeuietfp controllo di sé stessi. E
proprio questo controllo la cosa piu difficile deggiungere, elemento fondamentale del
proprio equilibrio personale. La perdita di conwodu sé stessi & sintomo inquietante
dell’avvicinamento deburnout dello «scoppiare» per I'eccesso prolungato azituni
di stress dovute all'ingerenza della stessa culiarendale.

| problemi possono riguardare anche l'organizzazjomella misura in cui si fa
presente la fisiologica resistenza dei membri astueentativi di “manipolazione
genetica”, che possono alla lunga sfibrare I'orgzazione e indebolire il livello
generale dcommitment

Nel sistema di gestione aziendale proposto in questo, pero, si cerca di ovviare a
tali fisiologiche problematiche intervenendo alkdice. Ovvero operando una mirata
politica di assunzione basata non tanto sulle ceemze specifiche dei soggetti, quanto

371 rifiuto si esprime dichiarando che si sta n@ifjanizzazione soltanto per ragioni strumentalg ch
non c'é alcun amore, nessun coinvolgimento persorz spersonalizzazione € la risposta di chi si
appella alla propria professionalita, vista coma aarazza che protegge il sé autentico da emoglani
possono ferire. La recitazione si esercita quarstmggetti vedono le reazioni emotive come un sarapli
mezzo strategico da gestire per raggiungere detatimbiettivi.
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sulle loro prerogative motivazionali. L’azienda d@mriservarsi d’assumere al proprio
interno chi idealmente ritiene piu plasmabile glapria ideologia e adattabile alle
proprie strutture.

L'ideologia stessa «é& un sistema autoritario dniicati» [Bonazzi 2002, 170]:
«L'ideologia puo essere considerata come il satteme di una piu vasta cultura che ne
comprende tutti gli aspetti che sono consapevolenarticolati in modo da proporre
un’immagine schematica dell’ordine sociale ed et un’autorita»ipidem. Anche
in questo caso, come in quello dellazienda Teadiato da Kunda, vi € la presenza di
un’ideologia forte, che proclama che listituto lbario ha una cultura forte, ne enuncia i
principi, sottolinea (tra le righe) che i dipendedévono farla propria se vogliono
contribuire al successo dell’azienda e cosi facerafgiungere anche il proprio
successo personale. Ecco spiegato il motivo delleani, dei corsi di aggiornamento,
del controllo costante dell’operato proprio edwjtanche se mascherato da “senso di
collaborazione” o “gioco di squadra”, il costantehramo al concetto di motivazione e
crescita personale e professionale, lo sforzo pmfdall'azienda nella formazione
incessante dei propri dipendenti, in particolareptepri quadri che ricoprono il ruolo
di direttori di filiale che devono trasmettere eiasrarsi 'assorbimento dell'ideologia
della cultura aziendale da parte di tutti i dipamdell sistema di comunicazione
aziendale é finalizzato alla trasmissione delldural aziendale e alla riflessione sul
proprio operato in riferimento ai principi azienddt interessante notare come questi
non vengano denunciati chiaramente agli impiegai® siano appresi col tempo
attraverso la sottoposizione ad una sorta di gtib che permette ai dipendenti di
interiorizzarli senza quasi rendersene conto. @uésetodo flebo” (poiché ricorda lo
strumento ospedaliero che permette di nutrire tafleao somministrare farmaci ad un
paziente senza che questo quasi se ne accorgayo drganismo ne risenta) consta in
una costante sottoposizione del neo assunto a atanpenti, ritmi, artefatti e parole
misurati e calcolati per garantire imprinting culturale che andra ad essere accresciuto
e completato se costui si dimostrera idoneo e ‘vatii’ alla carriera nell'istituto
bancario.

La customers’ satisfatiomon & un fine filantropico, ma la base del busines
aziendale futuro.

La soddisfazione diviene la parola d’ordine cheolagl meccanismo aziendale
odierno: di qui I'importanza della soddisfazioné pgersonale che si ripercuote su quella
del cliente, che in definitiva procura quella detienda.

Non e pero chiaro quali ripercussioni abbia tuito sui dipendenti dell’azienda e
nemmeno se vi siano tra gli impiegati dei probleiurnout.Sembra che, in generale,
cio non si verifichi, in quanto solo poche pers@ussono vantare avanzamenti di
carriera importanti e rapidi. Da questo potremmoarnaare lipotesi che
I'organizzazione sia stata in grado di prevedemisporre fin nei minimi particolari
I'articolazione dei suoi ruoli interni, attraversoa politica di assunzione molto selettiva
e soprattutto basata sulle caratteristiche persdealcandidati che devono mostrarsi,
forse, disciplinati cordiali ambiziosi e malleappiuttosto che preparati capaci creativi
e dotati di spirito critico e indipendenza.

Per certi versi tale “ingegneria genetica” dell'anizzazione potrebbe anche essere
descritta come una forma deo-taylorismo sottileSembra di poter riscontrare della
analogie tra la capillare standardizzazione detgsso operata da Taylor e quella delle
capacita o degli output registrate nell’istitutonbario esaminato: sotto la parvenza di
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una maggiore umanita della struttura e della sséiaree si cela una ancor piu rigorosa
preparazione e predisposizione degli assetti aalemtie va oltre la misurazione di
tempi e metodi e si basa sul controllo della peaitnumana.

Forse, sulla base di quanto detto, si potrebbeuaggre un’ulteriore configurazione
organizzativa basata su di un nuovo meccanismamiralo alle cinque proposte da
Mintzberg [1985]: “la soluzione culturale” centraalla “standardizzazione ideologica”
ottenuta mediante lo stillicidio di principi e cportamenti da seguire attraverso |l
“metodo flebo”; oppure potremmo dire che Tayloesevoluto ed € entrato nel terzo
millennio istituendo un nuovo impianto di tipo irgeeristico che riguarda non piu le
strutture ed i processi, ma la cultura delle orgzemioni.

2.3.4.Valutando si impara: I'impatto organizzativo deithistituzionali

Viene ripresa, sotto altro aspetto, I'analisi deflaltinazionale farmaceutica descritta
in un precedente paragrafo (par. 2.2.4Yel corso del’anno 2005 sono state introdotte
nell’azienda nuove misure di valutazione dei diparid Laskill evaluationcostituisce
uno strumento di gestione delle risorse umane oroasolidato, in molti ambiti
organizzativi, pubblici e privati.

Tale circostanza puo essere letta alla luce debegste interpretative di Meyer e
Rowan [1986] sull'isomorfismo istituzionale. Nelstm caso, I'esistenza di un sistema
di valutazione del personale e il modello dominantieconformarsi. In effetti, secondo,

I due studiosi neoistituzionalisti, le organizza®icoperano in ambienti altamente
istituzionalizzati, che stabiliscono i criteri dizionalita a cui esse devono attenersi per
ottenere legittimazione. Secondo i due autori lagione piu frequente e che
I'assunzione e I'applicazione dei miti istituzionesterni sia di facciata, avvenga cioe in
forma ritualistica, mentre il sistema organizzatimella sostanza, continua a funzionare
in base alle modalitd ed alle pratiche precedentéeeigenti. || caso aziendale
esaminato ci consente di verificare tale ipotesi,aon delle importanti precisazioni. Si
riscontra infatti un genuino sforzo di applicaretéeniche diskill evaluationda parte
della dirigenza. Ed esso trova effettivamente waduzione applicativa tendenzialmente
fedele al paradigma di riferimento. Tuttavia, s@iwettanto chiaramente riconoscibili
delle strategie di adattamento e resistenza delii aorganizzativi, da cui possono
derivare molteplici distorsioni rispetto ai risditattesi. Quindi, piu che un’applicazione
di facciata del modello esterno, associata ad astasziale prosecuzione dei sistemi di
pratiche correnti, cio che si riscontra e lI'inngscai un gioco dialettico, i cui esiti non
sono per nulla scontati, tra le nuove pratiche shatende introdurre e le pratiche
consolidate nelle routine organizzative vigenti.

Nell’'organizzazione esaminata, la nuova procedurallitazione del personale € in
fase di sperimentazione. Secondo lipotesi appliaafinora adottata ogni manager
territoriale deve compilare annualmente una scliedalutazione per ognuno dei suoi
sottoposti ed € a sua volta valutato dal propripesore di linea. Le schede di
valutazione sono specifiche per livello gerarchaendale, per ognuno dei quali
codificato un profilo di competenze nevralgichewabili attraverso un insieme di scale
likert (con punteggio che vanno da 1 a 5). In base altais ottenuti attraverso la
compilazione della scheda, il manager deve defipireciascun sottoposto un piano di
sviluppo, cioé una serie di obiettivi qualitatiegpme ad esempio il miglioramento della

3 || presente paragrafo @ stato redatto da Ricchotoaselli
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conoscenza dei farmaci o delle capacita di col@done con i colleghi, obiettivi che
dovranno essere verificati dopo un arco di tempestabilito, al pari degli obiettivi
quantitativi (relativi ai risultati economici). Datla natura sperimentale della nuova
tecnica, non si sa se tale valutazione incideréastiera e premi monetari, come accade
per gli obiettivi di fatturato, o se sara un metousento discreeningdelle risorse
umane.

L’introduzione di questo strumento organizzativaedaina una modificazione del
sistema di vincoli ed opportunita a cui fanno fife@nto gli attori organizzativi. Appare
particolarmente interessante prendere in consiogriadze loro opinioni, i loro
atteggiamenti e le loro reazioni.

In seno alla compagine organizzativa, ed in paddreotra i manager territoriali, €
radicata la convinzione che «la valutazione qual@anon & assolutamente importante
perché cid che conta & sempre e unicamente ilré@ttyprodotto®. Le valutazioni
gualitative vengono quindi percepite come ininflilemispetto alla condizione
lavorativa. E, in ogni caso, «i giudizi sul persiensono direttamente proporzionali ai
profitti prodotti», laskill evaluatione mero riflesso dellaerformance evaluatiordi
giudizi qualitativi devono coerentemente e necémssamte premiare i dipendenti che
hanno raggiunto gli obiettivi di fatturato piu etdéve penalizzare coloro che devono
invece impegnarsi maggiormente per garantire gindard di produttivita. | manager
territoriali giudicano dunque il nuovo sistema diwtazione come un’inutile formalita.
E si comportano di conseguenza. Ad esempio, il gemantervistato utilizza
I'’escamotageli allineare i giudizi globali sui diversi collataiori, facendo pero variare
I punteggi attribuiti ai singoli item della schedavalutazione. Viene cosi aggirato ed
inficiato il sistema di valutazione voluto dai Jertaziendali. Abbiamo a che fare, in
qualche modo, con una profezia che si autoaderapgesituazione definita come reale
dagli attori che la compongono diviene reale nglle conseguenze, pur potendo essere
falsa in partenza. Significa che percepire e iméidaskill evaluationcome un’inutile
formalita la fa divenire a tutti gli effetti tal&iamo dunque di fronte ad una situazione
che Merton [2000] definirebbe di ritualismo burd@a. Essa appare in tutta evidenza
considerando i casi dei dipendenti spostati receete di area lavorativa: I'adesione
conformista alle norme impone che essi venganaatiloello stesso periodo assieme a
tutti gli altri dipendenti, mentre sarebbe neceassattendere che essi si integrino nel
nuovo ambiente, trattando ad hoc il caso nel momgitt opportuno.

La situazione organizzativa in esame si prestagaéatmente all’applicazione dello
schema teorico di Crozier [2001]. Sappiamo che @gfinisce il potere nei termini di
capacita di controllo dei margini d’incertezza. ldiscrezionalita di un attore
organizzativo si traduce infatti in incertezza peloro i quali sono influenzati dalle sue
decisioni 0 azioni. Secondo il modello di Croziéragtori agiscono strategicamente per
aumentare il proprio potere o ridurre la subordioe. Nel caso considerato,
l'introduzione della valutazione qualitativa moddile aree di controllo ed influenza gli
attori organizzativi posti ai diversi livelli. Aiverso lo strumento valutativo, i manager
territoriali controllano l'incertezza dei propri lt@boratori, ma a loro volta i loro
margini di incertezza risultano controllati dai supri.

E’ interessante considerare cosa accade quando oliabaratore riceve una
valutazione dal proprio manager territoriale. Quitsino € obbligato a fissare obiettivi

%9 In questi termini si & espresso il manager ingtat per I'effettuazione dello studio di caso.
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individuali per colmare le lacune del dipendenteved quindi imbastire mini-corsi di
formazione, singoli programmi d’acquisizione di qmtenze e progetti individuali allo
scopo di ri-addestrare il collaboratore che egssb ha valutato insufficientemente. Se
tali iniziative non hanno successo ed il dipendemt@ colma le proprie lacune, il
superiore si trova di fronte ad un dilemma. Egvel infatti valutare nuovamente il
dipendente e, se fosse onesto e lo rigiudicasseatimamente, ammetterebbe
implicitamente il proprio insuccesso e dovrebbparglerne ai superiori: la non colmata
lacuna del sottoposto diverrebbe la sua propriacarvaa nei confronti dei suoi
valutatori.

Dati tali sviluppi del processo valutativo, i maeagerritoriali sono intrinsecamente
portati a ritoccare i propri giudizi ufficiali, méndo sull’esito dei progetti formativi o
badando direttamente a non penalizzare in partepazpri collaboratori, dato che, per
contro, gli incentivi ad assumersi i rischi dei getti di formazione sono labili ed
indefiniti. Cido produce adagiamento a livelli sutthoali di produttivita: i manager si
accontentano di non avere collaboratori eccessimtanacadenti ed impreparati,
bloccando informalmente qualsiasi tentativo di migimento sulla base dellskill
evaluation Tale atteggiamento potrebbe essere frenato sdeéddo i diversi ruoli
inconciliabili fra altrettanti attori istituzionakati, in particolare affidando a terzi le
funzioni di programmazione e gestione della forraagiindividuale.

Riguardo ai possibili effetti inattesi della valgitane, Bolognini [2003] sottolinea
I'erroneita dell’analisi della valutazione come papo semplicemente diadico tra
dirigente e subordinato, ottica squisitamente egocista e meccanicistica. In verita le
dinamiche che si sviluppano sono di gruppo, coigento nella fattispecie I'insieme
dei terzi esclusi, cioe coloro che non venendo taéilleccellentemente non vengono
premiati. Analizzando il fenomeno attraverso lotspedel sistema sociale si evince
come la skill evaluation sia auspicabile in ambiti di forte cultura di gpap e
riconoscimento del leader valutante, il quale dguedere di fiducia e legittimazione
indiscussa. Se invece i membri non formano un ingie€oeso, portatore di valori
condivisi, e I'equanimita del leader e parimentisggoin dubbio, € probabile che si
verifichino effetti opposti e perversi.

2.4. Le interdipendenze tra I'organizzazione e 'ambieng
2.4.1.Interdipendenze ed azione strategica in un camparezativo

Il caso a cui & dedicato questo paragfafiguarda una Organizzazione non
governativa, senza fini lucro, che svolge azioncdoperazione decentrata in diversi
paesi del Sud del Mondo (in particolare in Ameligdina), accompagnate da progetti
di sensibilizzazione, educazione, formazione, dastialla popolazione locale (su scala
prevalentemente regionale). Si tratta di un’orgasmzone di dimensioni minime, poiché
annovera solo sei dipendenti strutturati. Tuttaviaplumi di attivita sono consistenti,
poiché i progetti condotti sono molti e, in alcwasi, di portata significativa. Tali
attivita sono rese possibili dall’apporto di nunsreollaboratori volontari.

La realta di un’'ONG come quella esaminata appatejraprimo sguardo, piuttosto
semplice e facilmente intelligibile. Possiamo itifaticavarne l'immagine di

%] presente paragrafo & stato redatto da Fed@riuatani e Gabriele Blasutig.
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un’organizzazione connotata non solo da dimengiolotte, ma anche da un elevato
grado di informalita. La struttura ed i processyamizzativi derivano da meccanismi
generati spontaneamente dagli ideali della sobktkre del volontariato che tutti i
membri condividono.

Una disamina piu attenta ed approfondita, tuttagiazonsente di riconoscere degli
importanti elementi di complessita.

La fonte primaria di tale complessita trova origailkesterno dell’organizzazione e,
in particolare, riguarda la struttura del campoaoigzativo in cui la nostra ONG e
inserita. Cio produce, come vedremo, degli efféltiriverbero anche all'interno,
determinando aree di interferenza, ambiguita e dtadlel segnale” rispetto alle
“sintonie” rilevabili di primo acchito.

Dunque, la struttura del campo organizzativo drimhento appare un aspetto chiave.
L’'ONG si muove all'interno di una rete piuttosto jgiay, ramificata ed intricata.
Brevemente cerchiamo di delineare gli elementi uksto network che appaiono piu
interessanti ai fini delle successive riflessioni.

Il punto di partenza per ricostruire il campo orgaativo e stabilire chi siano i
clienti della ONG. Definire tale categoria di ifteutori appare un’operazione tutt’altro
che agevole. In una situazione di mercato standelidnti sono coloro i quali pagano
un corrispettivo per ricevere un bene o un servikiel caso della ONG, come di altre
organizzazioni attive nel settore non profit, assmso ad uno sdoppiamento tra chi
usufruisce del servizio o chi lo paga. Ricevonseilvizio le istituzioni e le popolazioni
dei paesi in via di sviluppo a cui sono destinétirgerventi progettuali. Inoltre, alcune
iniziative di informazione e sensibilizzazione ®orconferenze, mostre, campagne di
promozione, ecc.) sono destinate anche alla sotetie. In posizione privilegiata,
ritroviamo le scuole ed i gruppi parrocchiali.

Dallaltro lato, i servizi in parola vengono sostiéineconomicamente da un’ulteriore
categoria di clienti, ben distinta dalla precedehfgogetti sono infatti prevalentemente
finanziati da istituzioni pubbliche (in genere aterso forme di cofinanziamento) in
larga parte nel quadro dei programmi elaborati ad@llommissione Europea, del
Governo italiano e dellamministrazione regionaRer accedere a tali finanziamenti
I'ONG deve presentare dei progetti, concorrenddandi emessi periodicamente. E
importante sottolineare il fatto che sia per l&zsne dei progetti, sia per la valutazione
degli stessi vengono adottati dei criteri di effieaed efficienza piuttosto stringenti, con
una forte enfasi sugli aspetti economici, burocratil amministrativi.

Una terza sottocategoria di clienti e costituita fiteanziatori privati. Si tratta di
organizzazioni che appartengono al variegato sstemell’associazionismo, del
volontariato e dei movimenti politici e culturalifiai allONG. Con tempi e modalita
variabili, queste organizzazioni sostengono finanamente i progetti, anche fungendo
da interfaccia con il pubblico piu generale, primarente attraverso campagne di
raccolta fondi. In tale categoria rientrano, adngsie, organizzazioni che operano nel
settore della salvaguardia ambientale, della finagtica, del commercio equo e solidale
o delle politiche in favore delle popolazioni immatg.

Inoltre, non va trascurato il fatto che il rappoctan questo mondo risulta strategico
anche e soprattutto per altri aspetti. Spessaditinf@rogetti vengono ideati, realizzati e
gestiti in collaborazione e in rete con tali orgamaizioni. Viene poi a crearsi una sorta di
apparentamento che fa si che alcune risorse, adpésdogistiche, possano essere
gestite in comune. E, soprattutto, tali organizaazi‘apparentate” condividono una
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base sociale comune. Per cui talvolta si assistglla compartecipazioni del personale
volontario, sia per quanto riguarda i soci-ammnmaigtri, sia per quanto riguarda gli
operativi. Nel rapporto con questi soggetti siliggeano pertanto diverse dimensioni
che si ibridano e rafforzano tra loro.

In base alla breve e stilizzata descrizione deigypali riferimenti relazionali di cui
si compone il campo organizzativo risulta abbastattaaro che la sopravvivenza e lo
sviluppo della nostra ONG dipende da una plurditdattori e forze, non sempre
facilmente conciliabili. In prima approssimaziondéeviamo la seguente gamma di
criteri e parametri di valutazione di cui sono puwti i diversistakeholder

a) per gli utenti diretti dei servizi (all’estero ed italia) il criterio fondamentale e
rappresentato dalla qualita degli interventi, oevérlivello delle competenze che
vengono messe in campo dagli operatori nel formisgolgere i propri servizi;

b) per gli stakeholder istituzionali I'aspetto piu rilevante riguarda ffieacia e
I'efficienza progettuale e gestionale, con partcelriferimento agli adempimenti
burocratici ed amministrativi;

c) per i finanziatori privati la risorsa fondamentaderappresentata dal livello di
credibilita e quindi dal grado di fiducia circaffettiva realizzazione degli impegni
assunt;

d) per il mondo del volontariato e dell’associazionisiron cui 'ONG intrattiene,
come abbiamo appena visto, relazioni a vario tjtoldo che conta é la condivisione
di una comune matrice ideologica, basata sui valelia pace, delluguaglianza,
della giustizia sociale e della preservazione d&lerse ambientali.

Il campo organizzativo, come evidenzia I'approceeistituzionalista, produce nei
confronti del’lONG varie pressioni. L'elemento pedlarmente interessante €& che,
come si &€ appena visto, tali pressioni non sonogemee, vanno in direzioni diverse.
Cio e rilevante, anche dal punto di vista teorlcm scuola neoistituzionalista ha portato
I'attenzione degli studi organizzativi sull’esisten di fenomeni mimetici e di
adattamento strategico da parte delle organizzaaiboosiddetti «miti istituzionali»
[Meyer e Rowan 1986; Powell, Di Maggio 2000]. | mgtituzionali sono l'insieme di
valori, credenze e di regole pratiche che I'amt@énnpone” alle organizzazioni come
“verita” apodittiche, proposte come non falsifidabiLe organizzazioni debbono
sottomettersi a tali pressioni perché da esse dpémgrado e I'estensione della propria
legittimazione, ovvero il riconoscimento ed il citedche esse possono ottenere dai
propri interlocutori. Cio influenza fortemente illdncio degli scambinput-outputcon
'ambiente. Pertanto I'approccio istituzionalistaidenzia come le organizzazioni
adottino strategie di adeguamento alle pressiommatve ed ai miti istituzionali
circolanti. Peraltro, come ha evidenziato Bona200R, 118] questi processi sono
tutt’altro che lineari, poiché gli ambienti ed inopi organizzativi non sono omogenei da
questo punto di vista: nello stesso campo orgatizzpossono coesistere piu modelli e
piu paradigmi, a volte contrastanti. Cio produckedeonseguenze non soltanto rispetto
alla difficolta delle organizzazioni nell’elaborane strategica (come orientare dal
punto di vista quantitativo e qualitativo gli scangbn I'ambiente), ma puo riflettersi

“l va precisato che tale requisito & particolarmemteblematico in questo caso, perché raramente i
finanziatori hanno la possibilita di operare deltifiche dirette, visto che i progetti finanziatovano
applicazione in aree remote.
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anche nelle componenti interne all’organizzazioime particolare, nella sua cultura
organizzativa.

Vi e un’area di pensiero del filone culturalistaecha evidenziato che le culture
organizzative sono quasi sempre caratterizzateodaef di differenziazioneTre le
diverse subculture si instaura un rapporto instalfiilittuante [Martin 1992]. Raramente
si giunge alla resa dei conti. Piu spesso la lavmpmatibilita, e quindi la coesione
sociale interna, e resa possibile grazie al mamtemio di margini di ambiguita, ovvero
al fatto che i dilemmi, strategici, organizzatid eperativi, vengono, per cosi dire,
tenuti aperff. Ed & particolarmente interessante notare il fatte non sempre tali
subculture riflettono le linee interne di stratfmone sociale (ad esempio
differenziazioni in base all’'eta, all’estrazionecse, all’appartenenza professionale o
alla posizione organizzativa) [cfr. Van Maanen, |IBarl986]. A volte le subculture si
possono presentare come paradigmi contradditt@iichestono complessivamente e
trasversalmente I'organizzazione, a cominciare sil@ii vertici strategici. E possibile
quindi che si generi in questo modo una base i@giaticomposita, molteplice, plurale.
Una base identitaria che provoca movimenti ondiyaghu che lineari, nei percorsi
evolutivi dell’'organizzazione.

Queste considerazioni teoriche trovano un effettilszontro empirico nel caso
esaminato. In particolare, € possibile rilevareastdnza facilmente come I'ONG sia
profondamente e trasversalmente attraversata datamssone tra due poli valoriali
indotti dall’ambiente operativo e generale di iifeento. || primo polo e quello
rappresentato dallimmagine dell’'organizzazione eampresa socialeTale immagine
si lega all'idea di un ambiente che € vieppiu cotitige ed esigente, in particolare in
seguito ai criteri sempre piu selettivi adottati ‘@dienti” istituzionali. Questo “settore”
del campo organizzativo, richiede non solo quadannovazione nella progettazione,
ma anche precisione, sistematicita ed efficienzha ngestione operativa e nella
amministrazione dei progetti. Tali risultati spimgo I'organizzazione verso il polo
dell'impresa sociale, con tutta una serie di consage: piu marcata divisione del
lavoro, professionalizzazione e specializzazionke @eee, delle posizioni organizzative
e del personale, formalizzazione e codificazionierdeli e dei processi, gestione per
obiettivi e per budget, orientamento strategictradrcato”, ecc.

Il secondo polo € rappresentato dall’idea dell’aigaazione comemovimento
politico e d’opinione Sono soprattutto glstakeholderfacenti parte del mondo del
volontariato e dell'associazionismo affine ideotgnente a produrre le pressioni
istituzionali che vanno in questa direzione. In gjaecaso, cid che conta di piu e
'impatto sul piano culturale e politico, la parigazione, il coinvolgimento, la
sensibilizzazione, sia nella realta locale, siacositesti di destinazione degli interventi.
Obiettivi che vengono rivolti ai membri, collabarat e volontari dellONG, agli
interlocutori operativi esterni, alle istituziomil pubblico in genere. Tutto cio si traduce
nella valorizzazione della gratuita, dei comportathpro-sociali, della reciprocita che
stanno alla base del volontariato. E, in termimgamizzativi, nell'idea che la struttura
possa e debba essere l'esito spontaneo dell'intex@azra i membri, che prevalga la

42 Quanto stiamo sostenendo giunge a conclusioni lisimi quelle proposte dalla scuola
comportamentista [Cyret e March 1970]. Tale scubk focalizzato I'attenzione su come le
organizzazioni decidono, data la presenza di pmsizinteressi e visioni strategiche differenziate.
questo caso le soluzioni decisionali sono necessante compromissorie, poggiando su basi di
ambiguita nella definizione degli obiettivi straieg
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dimensione orizzontale dell'adattamento reciproca tle parti, escludendo
sostanzialmente i meccanismi di coordinamento pumélizzati e che incorporano
anche la dimensione verticale dell’autorita [Mirgedp 1985].

In teoria, le due immagini, i due profili appenatteggiati sono conciliabili. Secondo
le retoriche impiegate, anche all'interno del’ON$5,pu0 essere impresa sociale e nel
contempo si pud essere movimento politico e d'amiai Sono proprio queste le
argomentazioni retoriche che producono l'alone mibiguita di cui si e parlato in
precedenza. La realta € ben diversa. Quando sdscan piano operativo, sul piano
delle scelte strategiche ed organizzative, cirsiieeconto che i due aspetti non sono cosi
facilmente conciliabili.

A questo proposito portiamo un paio di esempi.rimp riguarda i volontari che
collaborano, pitt 0 meno stabilmente, con l'orgaaizane in parola. La figura del
volontario e sicuramente I'elemento chiave di un®@Npartecipa a vario titolo alla
realizzazione dei progetti, si interfaccia conigterlocutori esterni, incarna 'immagine
dell'organizzazione agli occhi di questi ultimi. &&cisivo il suo livello di competenze e
nel contempo il livello del su@ommitment visto che le motivazioni intrinseche,
simboliche, sono il principale, se non l'unico, ¢emtivo” che sostiene l'azione
collettiva [cfr. Barnard 1970]. E questo quindivilore aggiunto portato dall'idea
movimentista dell’organizzazione.

Non si puo tuttavia trascurare di palesarne andihti. Il volontario, proprio perché
vi é alla base un’idea di gratuita, di “spontarieitel contributo, diventa anche
inevitabilmente una risorsa molto instabile. Lateeipazione dei volontari pud essere
molto intensa, tuttavia e altrettanto spesso effimeontingente, legata anche ai cicli,
brevi o lunghi, dellemotivita, oltre che ai residdi tempo che ognuno puo
variabilmente mettere a disposizione. Il turn-oder collaboratori volontari € molto
elevato. Si tratta di un problema consistente, digedichiaratamente dal gruppo
dirigente dellONG. Vi e la consapevolezza cheratta di un limite per lo sviluppo
dell'organizzazione, perché il forte ricambio delontari e la loro presenza discontinua
rende difficile I'accumulazione delle competenzedelle professionalita. L'anima
“impresa sociale” fa sentire dunque la sua vocedeevisibili i problemi, suggerisce
scelte (a cominciare dalla stabilizzazione dei ntda in qualita di collaboratori fissi),
che peraltro I'organizzazione stenta ad assumepgeino, perché teme di allontanarsi
troppo dalla propria matrice movimentista.

Il secondo esempio riguarda le strategie di azawiBorganizzazione all'interno del
proprio campo organizzativo. La teoria dell’orgamizione ci fornisce molti strumenti
per analizzare I'organizzazione dal punto di vitHla “politica estera”. In particolare la
teoria della dipendenza dalle risorse [PfefferaBek 1977], ma anche il concetto di
potere come “controllo dei margini di incertezz€rpzier 1991] applicato alle relazioni
interorganizzative, evidenziano come le organizzazicerchino di ridurre la
dipendenza dal proprio ambiente. La principaletatjia per ottenere tale risultato é
moltiplicare le relazioni per I'accesso alle risoysu cruciali e scarse, per alleggerire il
controllo altrui della propria incertezza, e quinldpotere che gli interlocutori possono
vantare. Questo tipo di strategia richiederebbe wara e propria azione di marketing
strategico: identificare le risorse cruciali e searidentificare i soggetti che le
controllano; pianificare azioni di vasto raggio pewntrobilanciare la dipendenza.
L’esito sarebbe la creazione di un’apposita fungi@mganizzativa e la conseguente
intrapresa di una decisa azionefutid raising Di questo I'associazione € consapevole;
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qualche timido passo in questa direzione e statgpado. Tuttavia la non soluzione del
contrasto tra i due poli valoriali, il dilemma ingio dal campo organizzativo di
riferimento, anche in questo caso, frena tale gi®cesso evolutivo.

2.4.2.Lavorare su commessa: ricercare le coerenze tnagicato e I'organizzazione

Il presente caso aziend&lei porta all'interno di una piccola impresa chedice
banchi espositivi per la vendita di prodotti freisdha installare presso pubblici esercizi
(bar, ristoranti, panifici, ecc.). Si tratta di mdatti di un certo pregio, per la cui
costruzione vengono impiegati vari materiali: legmaacciaio, vetri di vario tipo,
cristalli, essenze di legno. In un anno vengonora@sionati circa 150 arredi.

L’'azienda e stata fondata nel 1973. Da allora hsaarsato alterne vicende
societarie, pur mantenendo sempre un assetto ptapo di tipo familiare. Cio ha
favorito uno stile di gestione ed un clima orgaaiam contrassegnati dall'informalita,
dalla fiducia e dalla familiarita dei rapporti. ltganico € composto da circa 60
dipendenti impiegati nello stabilimento princip&e20 agenti di vendita, distribuiti su
tutto il territorio nazionale ed estero.

L'impresa e specializzata nella produzione su cossaelavora, quindi, in base alle
specifiche richieste dei clienti, per i quali prtigerealizza ed allestisce prodotti unici e
personalizzati. Il pacchetto clienti € dunque sttggea una variazione continua, vista la
natura durevole dei beni forniti.

L’azienda attua una politica di promozione su vasiala, attraverso pubblicita su
riviste specializzate e la partecipazione alleipiportanti manifestazioni fieristiche del
settore, a livello nazionale ed internazionale.aPer, il passaparola costituisce un
valido strumento di marketing. Tale modalita setavefficace, perché puo fare leva sul
diffuso riconoscimento della qualita del prodottéfedo e quindi su un’ottima
reputazione dell’azienda.

La concorrenza € costituita prevalentemente daof@cémprese artigiane. Nei
confronti di queste ultime, essa risulta particolante competitiva. E’ infatti in grado di
produrre beni di natura artigianale e di elevatalitay facendo leva su una struttura
produttiva di tipo industriale che le consente altenere i costi di produzione. Da tale
assetto trae beneficio l'intero mercato di riferim®e che € in forte espansione,
soprattutto nelle citta di Roma e Milano, ma ancle¢ resto d’ltalia e all’'estero, in
Germania, Austria, Olanda e Slovenia. La floridaadione di mercato € anche attestata
da consistenti investimenti realizzati negli ultiamini, indirizzati in particolare verso
'ampliamento della struttura logistica destindta aroduzione.

Un aspetto molto positivo della mentalita e delitura condivisa dai membri di tale
organizzazione € la presenza di un’adeguata prapensallinnovazione, con un
notevole coinvolgimento del nucleo operativo nellagettazione e gestione del lavoro.
Si crea dunque un vero e proprio senso daliasion aziendale, diffuso in tutto
I'organico ed a tutti i livelli. Il caso aziendaksaminato e piuttosto interessante dal
punto di vista della teoria organizzativa, perch&aviamo di fronte ad una realta che
lavora su commessa, ovvero realizza prodotti uniparco standardizzati. Cio implica
che la capacita di adattamento al mercato costéuis principale chiave del successo
competitivo. Risulta particolarmente utile, pertanitapplicazione delle teorie che si
sono occupate del rapporto tra 'organizzazionesenbi fattori contingenti.

3| presente paragrafo & stato scritto da Valerd@ipmlat Mis.
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Un buon punto di partenza e senz’altro rappresemtalia scuola socio-tecnica [cfr.
Bonazzi 1998, cap 16]. Secondo quest'ultima leessdg sociali ed umane debbono
costituire un parametro per I'organizzazione debta alla stessa stregua dei vincoli di
natura tecnica (strutture organizzative, tecnologiacchinari, materiali, ecc.). Cio e
vero soprattutto laddove il prodotto ed il procegsoduttivo sono suscettibili di un
basso livello di standardizzazione. Questo si Marifanto piu, quanto piu elevato é il
livello di variabilita e complessita del mercatorifierimento.

In effetti, il caso aziendale studiato rispecchma maniera abbastanza fedele le
indicazioni fornite dall'approccio socio-tecnicoe Ipersone sono complementari e non
subordinate alle macchine; le loro risorse protessi e sociali vengono valorizzate e
sviluppate, entro sistemi di relazioni prevalentataecooperative e fiduciarie; i ruoli
professionali sono disegnati in modo da abbracesiaeegamma ampia di competenze e
da consentire un certo livello dimpowermentovvero una costante crescita delle
competenze, dell'autonomia e della responsabiiitattl i collaboratori. Viene dedicata
un’attenzione specifica e costante al migliorametdtia qualita del lavoro e del clima
aziendale.

La seconda teoria che puo essere utiimente spesatgepretare il caso in esame é
quella elaborata dalla Woodward [cfr. Hatch 19991-134]. Come € noto questa
studiosa propone di assumere come variabile chiavgpetto alla strutturazione ed al
funzionamento dell’'organizzazione — la tecnologiayero il tipo di processo produttivo
richiesto dal prodotto realizzato. Al propositongeno individuate tre principali classi
di imprese:

a) imprese impegnate nella produzione di singole umith piccola serie: vi rientrano
piccole imprese quasi artigianali (per la produeioad esempio di strumenti
musicali), ma anche industrie pesanti che produsmnordinazione (ad esempio nel
settore della cantieristica navale);

b) imprese dedicate a produzioni di massa o di graedie: ad esempio, automobili,
elettrodomestici, ecc.;

c) imprese operanti attraverso processi di produzmpminua, ad esempio industrie
dedite alla lavorazione automatizzata di materfialidi, come le fonderie o le
raffinerie.

L’azienda esaminata fa parte, evidentemente, geifaa classe: ovvero industre a
prodotti unitari o di piccola serie in cui la standizzazione della produzione non e
tecnicamente possibile, a causa della variabikféedavorazioni. Coerentemente con il
modello, riconosciamo nella realta organizzativeangisata un basso grado di
complessita tecnica, ovvero di meccanizzazione pdetesso di produzione. Come
previsto dal modello della Woordward tali caragiche determinano delle
conseguenze sul piano della organizzazione deldavaapporti tra operai, manager,
dirigenti e proprietari sono diretti, spicci edanihali; il controllo gerarchico e ridotto al
minimo (quindi i livelli gerarchici risultano limetti); il lavoro degli operai conserva la
natura artigianale originaria; il grado di routmézione del lavoro € molto basso; gli
operai sono dotati di elevate competenze profeaBian godono di una relativa
autonomia nell'assumere decisioni di fronte ai ntoseimprevisti 0 eccezioni che si
presentano nel corso dell' attivita. Pertanto lauteira generale assume una
configurazione di tipo organicistico.
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Un terzo riferimento teorico che puo essere utili|meichiamato & quello relativo a
Thompson [1988]. Questo autore ha, tra le altre,casalizzato le diverse situazioni di
interdipendenza in un’organizzazione e, in relagiom queste, i meccanismi di
coordinamento piu adeguati. Una situazione di dipemdenza dei compititgsk
interdependengesi ha nella misura in cui chi lavora ad un preoedi trasformazione
non puo svolgere le proprie mansioni a prescindafléavoro degli altri. Tutto cio viene
messo in relazione al tipo di tecnologie che pogssessere impiegate. Come € noto
Thompson ne individua tre: tecnologia long-linkegcnologie di mediazione e
tecnologie intensive .

Le tecnologie di mediazioneiguardano linterdipendenza generica, dove sono
presenti regole e procedure standard da applicape@azioni di routine. Le&ecnologie
long-linked implicano una pianificazione e una programmaziomgindi una
interdipendenza sequenziale. teenologie intensivechiedono I'adattamento reciproco
ed il teamworking: si crea, quindi, quella che Tipson chiama una «interdipendenza
reciproca dei compiti». In questo caso, infatti,ctanpetenze richieste sono talmente
estese che un attore organizzativo non puo pemsaeolgere da solo il processo di
trasformazione degli input in output: € necessaf®e i lavoratori si scambino
informazioni tra loro, mentre svolgono le proprientioni. Le tecnologie intensive
richiedono un processo decisionale congiunto entallsanea presenza dei membri della
squadra nello stesso luogo o, alternativamentdi]izzo di canali di comunicazione
diretta. Anche in questo caso, possiamo verifigaienamente le ipotesi teoriche.
L'impresa in parola, infatti, visto il tipo di lavazione che la caratterizza, € iscrivibile
nel modello delle tecnologie intensive. Il lavoricsduadra costituisce senza dubbio uno
degli aspetti piu rilevanti che possono esserendsoiuti nell'organizzazione del
lavoro. L’adattamento reciproco risulta effettivarteeil meccanismo di coordinamento
prevalente rispetto ad altri meccanismi come leoleegle procedure, i piani ed i
programmi. Sarebbe riduttivo considerare cio comeonseguenza del fatto che si tratta
di un’impresa di ridotte dimensioni e, quindi, telamente poco “sofisticata” ed
articolata dal punto di vista organizzativo. Al tramio, seguendo le indicazioni di
Thompson, potremmo dire che I'assunzione dell’aa¢into reciproco come
meccanismo di coordinamento prevalente deriva alaltata complessita del prodotto
realizzato, ovvero dall'impossibilitd di procedurabre oltre un livello minimo il
processo di lavorazione .

Infine, altri spunti interpretativi interessantigs@no essere ricavati richiamando le
analisi che hanno trattato il modello di produzigmgpponese [Bonazzi 1998, cap. 7]. A
ben guardare la produzione su commessa presenfaocbre analogie conjilist in time
originariamente elaborato presso la Toyota. Infatél caso aziendale esaminato, la
produzione €& per definizione in perfetta sinton@n da domanda proveniente dal
mercato e il magazzino e del tutto assente. L'alaeimfatti, dispone di un catalogo, ma
I prodotti vengono effettivamente progettati e izalti solo sulla base degli ordini
ricevuti dai clienti. Nel modello giapponesegjukt in timepresuppone alcuni requisiti
fondamentali: I'eliminazione delle risorse ridontaa degli sprechi; il coinvolgimento
dei dipendenti; la partecipazione dei fornitori;rleerca della Qualita Totale. A ben
guardare, sono tutti elementi che riconosciamo ramante nel caso aziendale
analizzato. In particolare, per cio che concerngilizzo delle risorse umane ed |l
coinvolgimento dei dipendenti, & possibile riscargril fatto che I'azienda punti molto
sulla polivalenza e l'interscambiabilita delle costgnze professionali, sulla flessibilita
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delle squadre di lavoro, sulla diffusione di undtuna del miglioramento continuo e
dellinnovazione effettata in forma incrementale. analogie con il modello giapponese
sono piuttosto interessanti, perché normalmente tabdello viene applicato o
osservato solo con riferimento a realta industrdilimedio-grandi dimensioni. In
quest’occasione abbiamo invece potuto notare clse eésapplicabile, in maniera
abbastanza sistematica, anche a realta di dimemsinime.

Conclusivamente, possiamo dire che il caso aziendattato in questo paragrafo ci
ha consentito di osservare un’organizzazione cess@gnata da una strategia di forte
adattamento alla domanda. Si e potuto osservaree d¢aha strategia determini delle
notevoli ripercussioni sul piano organizzativo. Adbyho a che fare con un’azienda che
coniuga i tratti industriali con quelli artigianatihe ha un mercato ampio ed in sviluppo,
che offre un prodotto per la cui produzione € Bshéa una forte “intensita” nell'impiego
delle competenze, ma che mantiene un basso ppatlguanto concerne la complessita
organizzativa. Il nucleo operativo costituisce ktp piu cruciale dell'organizzazione
nella produzione del valore. Le risorse umane tmovaertanto un luogo di significativa
valorizzazione. L’applicazione dei riferimenti temrutilizzati ci consente di affermare
che questo tipo di profilo organizzativo e struatorente collegato al tipo di
posizionamento strategico dell’azienda nel proprexcato di riferimento.

2.4.3.1l dilemma to make e to buy nei servizi commerciali

Il contesto organizzativo in cui ci caliafioé quello, estremamente vasto e
complesso, di un'impresa multinazionale che opetasattore alimentare. La divisione
italiana copre diversi settori merceologici allemho del campo alimentare: dolciario,
gelati, surgelati, latticini, salumpet food etc. Ognuno di questi settori costituisce
un’azienda nell’azienda che si autogestisce, sigodato di vista produttivo, che da
quello commerciale.

Considerando la sola divisione dolciaria, essa e¢enge due importanti marchi, che
annoverano varie tipologie di prodotto. Tali tipgi® sono confezionate all’interno di
due stabilimenti: uno per i prodotti da forno edoywer cioccolato e zuccheri. Altri
prodotti di nicchia sono delegati, per la loro pipibne, a ditte esterne. Per quanto
riguarda la distribuzione, invece, i due marchasralgono di organizzazioni separate.

La struttura vendite per I'ltalia del marchio odggetli trattazione si articola al suo
interno in tre divisioni: la linea per ldistribuzione moderna o grande distribuzione
(GD) e la distribuzione organizzata (DQa linea deiconcessionari per i prodotti da
bancoe la linea dehormal trade.

Il nucleo operativo della linea GD/DO (0o GD®)é composto da impiegati
commerciali dipendenti dall'azienda. La linea dencessionari, invece, & formata da
enti esterni che acquistano i prodotti e li ridisirscono sulla base di accordi nazionali.
La linea delnormal trade predisposta a coprire la vendita al dettaglidiregiosso
dolciario, si avvale della collaborazione di agedti commercio plurimandat4fi
L’articolazione della rete di vendita in tre lineeparate con destinatari e modalita di

|l presente paragrafo & stato redatto da Alice&ia.

> Tale linea di vendita & costituita da catene diritiuzione di proprieta (GD) e catene-consorzio di
privati che si organizzano insieme per limitarestt di fornitura dei prodotti (DO).

“ professionisti del settore della vendita che bolfano con pit aziende.

Quad. DSU 1/2007 93 http://www.sp.units.it/working papers




Gabriele Blasutig Esercizi di diagnosi organizzativa

funzionamento molto diversi tra loro, e finalizzatagarantire all'azienda il massimo
assorbimento della massa critica prodotta al stewrin da parte del mercato.

L’azienda in questione presenta una struttura azgativa di tipodivisionaleil cui
meccanismo di controllo e Etandardizzazione degli outp[Nlintzberg 1985] Infatti,
tutta 'organizzazione aziendale si basa su ddgkttvi che vengono calati dall’alto:
definiti all’interno del consiglio di amministrazie sulla base di complicate analisi di
mercato e poi fatti scendere lungo i meandri deliicata piramide organizzativa fino ai
componenti dei vari nuclei operativi. Questo nofev@olo per le divisioni produttive,
ma anche per quelle commerciali.

In questo caso ci occuperemo nello specifico ddilasione normal trade Tale
divisione € strutturata in modo tale da rappresentatutti gli effetti, un’organizzazione
a sé stante all'interno dell’azienda, con una peopete di vendita, dei funzionari, una
sezione marketing e delle particolari condizionmeooerciali. Essa si riparte al suo
interno su base territoriale. Il territorio nazima& diviso in due aree (Nord e Sud),
dirette da rispettivi capi area. Entrambe le apes, sono divise in diversi distretti
all'interno dei quali sono presenti diversi agedti commercio che coprono una
specifica zona ciascuno, e rispondono dei risultatiloro operato direttamente al capo
distretto.

Gli agenti di commercio inseriti nelormal trade devono raggiungere specifici
obiettivi di fatturato, trasmessi loro nel contedialcune riunioni. Le riunioni, dieci in
totale, che si articolano nell’arco dell’anno, hamuma valenza diversa. Rispettivamente,
due nazionali e due d’area, di portata strategicap finalizzate a spiegare il percorso e
gli obiettivi che 'azienda si propone per l'anrga a livello nazionale che, appunto,
d’area. Le rimanenti sei hanno carattere tattiomostenute all’interno del distretto e
sono utilizzate per comunicare le variazioni apgteralle condizioni commerciali e alle
masse critiche commercializzabili.

La figura professionale dell’agente e indubbiamenteressante e foriera di talune
ambiguita. Siamo infatti di fronte a dei liberi pessionisti che intrattengono un
rapporto di collaborazione esterno stretto conidiada, nella forma contrattuale del
mandato Le loro remunerazioni constano di provvigionilsuguantita di venduto,
senza un minimo salariale garantito. L'azienda,caalto suo, per stimolare I'operato di
tali figure, predispone una serieidcentivie premi in denaro da destinare a chi porta
risultati superiori in termini di tempistica o qu&a. Allo stesso modo, I'azienda si
riserva il compito dicontrollare 'operato dei propri collaboratori esterni attrese il
monitoraggio compiuto da capi area e da capi distré&kesta il fatto che il miglior
deterrente nei confronti del mal operare degli #garrivela essere lo stesso mandato,
che in qualsiasi momento puo essere revocato atBawna semplice “raccomandata”.

Di fronte ad un caso di questo genere, apparentiensamplice, si aprono strade
interpretative che spaziano al di la del nostrotesto specifico, ma che in esso si
rispecchiano. Infatti, dopo alcuni anni di staszieade di diversi settori hanno
riscoperto nell’'ultimo periodo la figura professada dell’agente di commercio, di cui si
fa oggi grande richiesta. Perché? E perché unaimagibnale ha mantenuto al suo
interno una lineaormal tradeil cui nucleo operativo di vendita € composto da vete
di agenti di commercio? Perché le aziende scelgoggi queste forme di
coordinamento delle transazioni inerenti i rappdiitilavoro? Forme ibride che si
collocano tra gerarchia e mercato [Williamson 1992]
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Tali quesiti “dilemmatici” trovano riferimenti neesti degli studiosi che si occupano
della relazione d'agenzidcfr. Grandori 1999, cap. 5]. Si tratta di unaambne di
scambio tra un attore (grincipale) che delega ad un altro attoreafjenté il potere
discrezionale di agire nel suo interesse. Talezémhe relazionale € scelta normalmente
in condizioni di incertezza e di deficit informativche impediscono al principale di
svolgere direttamente le attivita di interesse.

La relazione di agenzia diventa cosi un meccanidnooordinamento che si attua in
condizioni di asimmetria delle informazioni sui goomtamenti e sui risultati. |
comportamenti dell’agente non sono infatti osseivatal principale ed i risultati
dipendono anche da fattori esogeni, oltre che dafl®ni dell’agente. La figura
professionale degli agenti di commercio é chianvetti a relazionarsi con un contesto
particolare che €& la propria area territoriale@npetenza. Essi sono parte integrante di
tale contesto, ne conoscono il sistema di relazmrliarticolazione sociale. Sono
identificati come gli operatori piu idonei a medidiattivita e la presenza dell’azienda
in un contesto che non le & proprio, sono delegatiandati’ a far questo.

Ponendoci nell'ottica della divisioneormal tradericonosciamo l'esistenza di un
trade-off di una condizione “dilemmatica” dal punto di @istell’assetto organizzativo
del sistema di vendita. Si tenta di ripercorrere steade delineate dalla teoria
dell’agenzia per far si che I'agente operi effetthente negli interessi del principale. Si
viene cosi a delineare una condizione mista disgoeercato”, definita dalla politica di
incentivazione dell’operato individuale, e di “qisgerarchia”, nei sempre piu pressanti
sistemi di controllo che l'azienda mette in atta oenfronti dei propri collaboratori
stretti. Gli agenti si trovano a gestire continutiazioni di incertezza attraverso le
proprie risorse personali: competenze acquisitéemepo, capitale sociale, fattori extra-
economici, ecc. Essi si presentano come perni ¢tornga I'azienda ed il mercato.

Ed é interessante notare che questa scelta orgém&si riscontra solamente per la
rete delnormal trade in quanto, in questo caso, I'azienda si troveoeed operare in
ambienti particolari (le aree territoriali) e comggetti molto diversi tra loro (i
proprietari di piccoli esercizi commerciali) chemsi rifanno a una cultura economica
ed organizzativa generale. Per chi opera nellailoigione moderna e organizzata, tali
competenze e conoscenze soggettive non rivestonmala pregnante: ecco perché
'azienda affida questo tipo di impiego a proprpe&hndenti diretti che si trovano ad
operare in un ambiente piu razionale e speciabizzat non neutrale.

L’esigenza di mantenere attivo il settore dekmal tradederiva dal fatto che la
grande azienda €& consapevole dell'insufficienza aiali della GDO a garantire
'assorbimento della massa critica prodotta. Di ficonstatazione che i calcoli di
mercato, sui quali si basa la formulazione degietlvi aziendali, possono dimostrare
la loro supponenza una volta calati nel contestotdeale all'interno del quale, a
dispetto delle piu recenti teorie sull’economiaommhazionale, si svolgono le trattative
commerciali.

Ecco perché una grande azienda in grado di ripsb@dudi influenzare il mercato a
livello di rete globale si avvale a tutt'oggi dimmi capaci di condizionare lo scambio a
livello territoriale, nel quale le leggi di mercatalgono fino ad un certo punto, oltre il
guale prevale il fattore umano.
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Conclusioni: il meglio € nemico del bene?

C’e un detto che riassume in maniera mirabile uncjpio che ritroviamo applicato
molto spesso nelle organizzazioni: “il meglio € mamdel bene”.

Sentii pronunciare per la prima volta questa maasta parte di un dirigente
d'impresa mentre si rivolgeva a dei dipendenti. @&mendo il contesto di lavoro nel
quale egli operava, capii subito con chiarezza ciogandesse. Era la versione
attualizzata e raffinata del vecchio motto di igpione taylorista “non sei pagato per
pensare”. L'organizzazione deve produrre i suailtéi, € un treno in corsa che deve
restare sui propri binari. Eventualmente, alla pima stazione, si decidera (il vertice
aziendale decidera) di istituire un nuovo percaggoun nuovo itinerario, ma per il
momento restiamo su questo. Non c’é tempo per fiesingarallentare, per riflettere,
provare a capire, ricercare e risolvere i problesistenti, ricercare e perseguire
elementi di innovazione. L’istanza di migliorameng&d’interno di quest’ottica, non e
altro che una perdita di tempo. Cercare di migher@un prodotto, una procedura, un
processo produttivo) vuol dire riflettere, vuol elisperimentare, vuol dire provare e,
spesso, sbagliare. Cio rallenta i tempi dell'aziergella decisione. E nell’attuale epoca
del just in time e dell'ipercompetizione, questo significa metteme crisi
I'organizzazione. Meglio riprodurre una routine eggsimativa ma efficace (e rapida),
piuttosto che perseguire una maggiore precisiamqgaéta con il rischio di dilazionare |l
risultato.

E un’esperienza che credo molti abbiano vissutavano nei propri contesti di
lavoro. Qualche tempo fa ebbi I'occasione di incar@ una studentessa, piuttosto
intelligente, che avevo seguito per lo svolgimeétia tesi. L’incontro avvenne a circa
un anno di distanza dalla laurea. Mi racconto d®lia recente esperienza di lavoro. Era
stata da poco assunta come impiegata amministrafivdavoro per il quale la laurea
non era necessaria, ma di cui era ugualmente dattdisPeraltro, 'impatto con questa
situazione di lavoro la lascid a dir poco perples§€opo i primi giorni di
ambientamento, ben presto ebbe modo di rendersd obre alcune procedure applicate
nell'ufficio erano ampiamente migliorabili con poaclaccorgimenti, non certo
dirompenti. Piena di entusiasmo e spirito collabeoaprovo a proporli prima alla
collega piu giovane, poi a quella piu anziana, glailiretto superiore. In nessun caso i
suoi suggerimenti vennero presi in consideraziotee @se continuarono a funzionare
sempre nello stesso modo. Conoscendo le doti diagteggazza, sono convinto che le
sue proposte fossero di buon senso ed effettivaashbttabili. Tuttavia, conoscendo
anche le logiche organizzative, non mi risultaiciiié comprendere perché tali proposte
siano state respinte al mittente.

Gli studenti-ricercatori coinvolti in questo lavohanno sviluppato dei casi piuttosto
diversi tra loro, sia per tipologia di organizzamopresa in considerazione, sia per la
problematica o tematica organizzativa affrontafaittavia, fin dai primi contatti con le
organizzazioni oggetto di indagine, i resoconti elssi mi restituivano contenevano un
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denominatore comune. Si trattava dell'impressior, cin ognuno dei contesti

esaminati, fossero disponibili ampi margini di neghmento (con possibili ricadute

positive in termini di produttivita, qualita delqutotto e del processo produttivo), ma
che tali spazi di potenzialita ed opportunita naosnon venivano esplorati, ma
restavano addirittura fuori dal raggio di pens#dbili

E forse questa la questione o il problema orgatiiazali carattere pit generale che
emerge mettendo insieme i pezzi di lavoro che aiasadei collaboratori ha condotto. E
la questione legata al come, perché e quando Enmzazioni decidono di aprirsi alla
sfida del cambiamento, intraprendano la china dé&lionamento, della qualita,
dellinnovazione. Su tale questione vorrei portereiflessioni finali di questo lavoro.
Non €& qui tanto in gioco il tema del cambiamentganizzativo inteso in senso
generale. E evidente che le organizzazioni — stittomplesse, ramificate, “aperte”
alle relazioni esterne e fondate sui rapporti dbetasiano soggette a continue e
spontanee dinamiche di cambiamento, innescaterdaegsi di apprendimento che si
verificano nella quotidiana operativita organizeafti.

Il problema a cui faccio riferimento riguarda, ioee le politiche di cambiamento,
intese come orientamento strategico ed operativo tulte le componenti
dell'organizzazione: i suoi vertici, il suo managam) i suoi membri operativi.
Riguarda la presenza di una cultura del miglioramendell'innovazione che dovrebbe
trovare un terreno fertile nella percezione delistasthza tra I'organizzazione reale e
quella ideale. In effetti, trovare delle pecchelagiropria organizzazione &€ come
“sparare sulla croce rossa”. | problemi organizzatsi manifestano quasi
quotidianamente, sotto forma di colleghi “scoppjati mugugni della “truppa” durante
la pausa pranzo, di progetti che non vanno a buna @li pezzi difettosi, di consegne
ritardate, di reclami da parte dei clienti insodli, ecc.. Il problema & come reagisce
I'organizzazione di fronte a questi continui “sefijhali tratta come “anomalie non
cruciali” (per dirla con Popper) che non mettonodiscussione né le pratiche, né i
modelli retrostanti; oppure riconosce delle incoeee sostanziali che richiedono delle
correzioni di rotta e quindi delle innovazioni, norecessariamente radicali, ma
comunque incisive?

La risposta € che non sempre le organizzazioni fmada propri problemi, non
sempre sono “alla ricerca dell’eccellenza”, comataza un notdest selleramericano
di qualche anno fa. La teoria dell’'organizzazionespmiega molto bene perché questo
accade.

In particolare Simon, attraverso la sua teoriaadedkionalita limitata, ha dimostrato
che le organizzazioni sono alla ricerca non di mohi ottimali, ma di soluzioni
soddisfacenti. Le routine organizzative, le procedu sistemi di potere, i sistemi
relazionali, le culture organizzative sedimentaistituiscono «sistemi d’ordine locale»
[Ferrante, Zan 1998, 224-227] che rendono vischH@sgrutture organizzative.

Del resto, & probabilmente vero che, come affeansutcessiva citazione, i sistemi
(non solo quelli organizzativi) sono connaturatateeémperfetti, perché & inevitabile
che la loro storia lasci delle tracce che precludarpossibilita di conformarsi a modelli
di eccellenza che esistono solo nellimmaginaziemana.

4" per i lettori che vogliano approfondire il temalldpprendimento organizzativo consiglio le
seguenti letture: Bifulco [2002, cap 5], Ferrardan [1998, cap. 6], Gherardi, Nicolini [2004], Hatc
[1999, cap. X].
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«Se osserviamo organismi, oggetti e relazioni ndi@mo conto che nulla & frutto di un
disegno ottimale orientato alla perfezione, maabshplesso e curioso tragitto della storia.
Anzi, le imperfezioni sono la prova dell'evoluzigna quanto I'ottimizzazione non solo

cancella tutte le tracce della storia, ma negapassibile “altra” storia. Possiamo affermare
che la storia evolutiva di un organismo, di un dggge di un relazione é possibile solo in
presenza di imperfezioni che rimbalzano, evolvoregrediscono, ma mai scompaiono»
[Alleruzzo 2004, 25]

Peraltro, € anche vero che «raggiungere la perfezmone fine alle possibilita
evolutive, quindi limperfezionee uno spazio potenziale che permette la creativita,
lasciando sempre insoddisfatta la pretesa di caegua che fa sentire la sua voce»
[ibidem 26].

L’osservazione testé proposta € molto interessaatehe ribalta I'idea che sta alla
base della frase con cui abbiamo aperto il paragr@f suggerisce, infatti, che “il
meglio € il miglior alleato del bene”. A ben guamlasi tratta della filosofia su cui il
Giappone industriale ha costruito le sue forturmhe si riassume nel concettokdiizen
il cui significato e “miglioramento” Zef “continuo” (kai). La tensione verso la
perfezione (ancorché solo immaginata e mai nep@wécinabile) costituisce la
premessa per il riconoscimento dei propri limper la messa in discussione di schemi,
visioni e pratiche consolidate. Per poter giunggrguesto risultato c’e la necessita,
come direbbe la Bifulco, di una «disposizione ctiga» di apertura verso forme di
apprendimento generativo, ovvero verso |'aperturda eridefinizione dell'identita
organizzativa. L'autrice fa riferimento alla ned&sshe venga azionato, a tal fine, un
«registro riflessivo» [Bifulco 2002].

Con questa ultima considerazione siamo in gradohdudere il cerchio”, ritornando
alle osservazioni con cui abbiamo aperto questblmatzione. La teoria organizzativa
costituisce un prezioso giacimento di conoscenzéi w@lo sviluppo delle
organizzazioni. Questo e vero non solo e non tpatohé in tale giacimento possiamo
recuperare dei modelli e delle ricette pronte peso. Ma perché possiamo ritrovarvi
degli strumenti che sostengono I'atteggiamentoess#fivo necessario per «vedere i
propri modi di vedere» [De Leonardis 2001, 59], palievare il velo opaco posto sopra
cio che diamo per scontato e, quindi, per immagirfanondi possibili” alternativi a
quelli fin’ora sperimentati, pensando I'organizza® come una struttura aperta nella
quale possiamo esercitare e mettere a frutto laanoeessante pulsione creativa.
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