                                                                                                         Le Strutture Organizzative

Elenco dei testi di riferimento per gli argomenti trattati nelle prime 3 lezioni di Organizzazione Aziendale.
1) Le strutture organizzative

· Mary Jo Hatch, Teoria dell’organizzazione, 1997, Il Mulino.
Cap. 6 La struttura, sociale organizzativa p. 155- 168 e p. 175-186

Struttura sociale organizzativa
La struttura si riferisce alle relazioni tra le parti di un tutto organico: come tale, il concetto di struttura può essere applicato praticamen​te a qualsiasi cosa. Ad esempio, un palazzo è una struttura di relazioni tra le sue fondamenta, il progetto, il suo tetto e i suoi muri; il corpo umano è anch’esso una struttura, che consiste di relazioni tra ossa, or​gani, sangue e tessuti. I teorici_dell’organizzazione sono particolarmente  interessati a due tipi di struttura: la struttura fisica e la struttura sociale.
 La struttura fisica si riferisce alle relazioni tra gli elementi fisici di un’organizzazione, come i suoi edifici e i suoi affari. Nella teoria organizzativa, la struttura sociale si riferisce alle relazioni tra elementi sociali come persone, posizioni e le unita or​ganizzative a cui appartengono (come reparti e divisioni). In questo capitolo parleremo delle organizzazioni come strutture sociali; le loro strutture fisiche saranno discusse nell’ottavo capitolo.

Nella teoria classica delle organizzazioni e nelle prime teorie mo​derniste, le relazioni che formano la struttura sociale di un’organizzazione erano concepite come qualcosa di statico o routinizzato a un punto tale che il cambiamento poteva avvenire soltanto se il management decideva di ridisegnare la struttura organizzativa. La teoria dei sistemi aperti apportò nuove idee come la crescita e lo sviluppo orga​nico, che ispirarono modelli evolutivi dello sviluppo e del cambiamen​to delle strutture sociali organizzative. Visioni anche più dinamiche della struttura sociale sono state introdotte in seno alla prospettiva simbolico-interpretativa e a quella postmoderna, come la teoria della strutturazione e l’idea di nuove forme organizzative come le strutture di networks e le organizzazioni virtuali.

In questo capitolo cominceremo con una discussione sulla diffe​renziazione e sull’integrazione, due concetti che molti teorici dell'orga​nizzazione sono convinti possano spiegare come e perchè le organizzazioni hanno la forma che hanno. Quindi ci muoveremo verso una de​finizione delle strutture sociali organizzative e prenderemo in conside​razione alcuni elementi fondanti del pensiero classico e dell’approccio dei primi modernisti. In seguito esamineremo tre teorie dinamiche della struttura sociale organizzativa: la teoria del ciclo di vita delle organizzazioni, la teoria dei sistemi aperti — che si rifanno entrambe a prospettive moderniste e la teoria della strutturazione, che è invece un approccio simbolico-interpretativo. Infine, affronteremo il proble​ma della descrizione, dell’ analisi e della progettazione di strutture so​ciali organizzative. A questo punto esamineremo una varietà (li forme strutturali tipiche  incluse le forme associate all’organizzazione postindustriale.

1. La struttura sociale come differenziazione e integrazione

I teorici dell’organizzazione sostengono spesso che le organizzazio​ni si formano dove esistono compiti troppo grandi perché i singoli in​dividui possano svolgerli da soli. Le organizzazioni avrebbero il van​taggio, rispetto agli individui, di mettere insieme talenti e capacità di​verse. Se alcune persone si incaricano di un compito particolare, men​tre altre si occupano di altri aspetti, si può ottenere molto - obiettivi che non potrebbero essere raggiunti altrimenti. Pensiamo all’esempio della NASA. Nessun individuo potrebbe aver organizzato lo sbarco sul​la luna da solo. Questo straordinario risultato venne raggiunto grazie agli sforzi combinati non soltanto di scienziati, ingegneri e astronauti, ma anche di tecnici, addetti alla produzione e al mantenimento degli impianti, impiegati d’ufficio e manager (senza parlare degli sforzi con​certati della comunità scientifica, dell'industria militare e del governo degli Stati Uniti). Naturalmente l’organizzazione può perdere i suoi vantaggi se gli sforzi non sono ben integrati, come il disastro del Chal​lenger nel 1986 ha dolorosamente evidenziato.

Il concetto di differenziazione usato dai teorici modernisti dell’or​ganizzazione è simile a quello dei biologi. In biologia, la differenziazio​ne è il processo attraverso il quale le varie funzioni si distinguono tra loro come nel caso, ad esempio, delle funzioni delle cellule di una pianta o delle funzioni di un embrione. Si pensi alle diverse parti che formano una pianta. Le radici, il tronco e le foglie svolgono tutte fun​zioni diverse a sostegno della vita le radici traggono nutrimento dal suolo, il tronco trasporta il nutrimento alle foglie le quali conducono la fotosintesi che nutre la pianta produce ossigeno che poi viene ri​lasciato nell’ambiente. In modo a analogo si può notare la differenzia​zione delle attività di un'organizzazione. I reparti di acquisto traggono materie prime dal sistema, i reparti di produzione le trasformano in prodotti che il reparto delle vendite trasferisce al cliente incrementando le entrate dell' impresa.
Via via che la differenziazione procede all’interno dell’organizzazio​ne, diventa sempre più difficile per gli impiegati svolgere le proprie at​tività specifiche coordinandole al tempo stesso con quelle degli altri membri organizzativi. Ad esempio, un ingegnere nel reparto produzio​ne può non avere contatti con gli agenti nel reparto acquisti, i quali pas​sano gran parte del loro tempo con i fornitori. La difficoltà di comuni​cazione e coordinamento aumenta con la crescita della differenziazione. Un tipico modo di gestire le pressioni verso  l’integrazione è quello di creare un gruppo composto soltanto da manager; ciò, tuttavia, comporta un’ ulteriore differenziazione delle at​tività organizzative che richiederebbero un integrazione ancora maggio​re se l' organizzazione seguitasse a crescere, creando così un ciclo di dif​ferenziazione e di integrazione. La differenziazione delle attività può portare alla realizzazione di scopi desiderati oppure al caos. La diffe​renza tra caos e organizzazione sta proprio nella capacità di integrare.

Stewart Clegg ,un teorico dell'organizzazione australiano ha recen​temente asserito che la differenziazione nelle organizzazioni moderne sarebbe andata troppo oltre, e che pertanto le organizzazioni attuali sarebbero “sovra-differenziate” [Clegg 1990]. Clegg sostiene che que​ste organizzazioni dovrebbero de-differenziarsi. La de-differenziazione si distingue dall’integrazione nel senso che quest'ultima implica il coordinamento delle attività differenziate mentre la de-differenziazio​ne significa che l'organizzazione fa marcia indietro ed elimina le con​dizioni stesse della differenziazione che per prime hanno creato il bi​sogno di integrazione. Nella de-differenziazione le organizzazioni di​ventano sì più integrate, ma non come risultato di un’elaborazione strutturale volta ad ottenere un maggiore coordinamento. In questo caso l’organizzazione è più integrata semplicemente perché richiede meno coordinamento in quanto meno differenziata. Gli approcci tra​dizionali all’organizzazione solitamente affidano il compito dell’integrazione ai manager, mentre l'approccio della de-differenziazione com​porta una riduzione delle responsabilità manageriali incoraggiando

l' auto-organizzazione. Tale approccio soddisfa quelli che i postmoder​nisti chiamano «interessi emancipato», e rispecchia la volontà di eli​minare la mania di controllo che domina il pensiero modernista.

Un esempio di de-differenziazione è il concetto di squadra di pro​duzione, in cui gruppi semi-autonomi di lavoratori vengono incaricati di svolgere un certo insieme di compiti; essi programmano e control​lano autonomamente il proprio rendimento e la qualità del prodotto La fabbrica Kalmar della Volvo, dove le automobili vengono assem​blate dall’inizio alla fine da squadre li lavoratori, è un buon esempio di de-differenziazione nell’ambito della produzione. Un altro esempio è la pratica del subappalto, in base la quale l’organizzazione assume a contratto altre organizzazioni indipendenti a cui affida il compito di svolgere e gestire una parte delle su attività, come gestire i ristoranti di un hotel, oppure i chioschi al parco nazionale. La teoria della de-differenziazione si oppone alla visione sta dell’esistenza di uno stretto legame tra integrazione e management senza però intaccare i concetti stessi di            differenziazio​ne. Al contrario, la visione modernista,  sottolinea l'importanza di man​tenere sempre in equilibrio queste due dimensioni. Inoltre, svincola nozione di integrazione da quella di gerarchia, rendendoci più facile immaginare un’organizzazione in cui l’integrazione e il coordinamento siano la responsabilità di tutti e non soltanto del rnanagement. Questa visione apre nuovi orizzonti, presentando le organizzazioni come reti o networks di attori interdipendenti. Torneremo su questo argomento alla fine del capitolo; prima però vorrei illustrare, almeno in parte, lo sviluppo storico del concetto di struttura sociale nella teoria organizza​tiva, con particolare riferimento alla prospettiva classica e modernista. 

2.
Che cos'è una struttura sociale organizzativa?

Max Weber, il famoso sociologo tedesco che pubblicò i suoi primi studi sulla burocrazia agli inizi di questo secolo, concepiva le organizzazioni come strutture sociali (burocrazie) costituite da una gerarchia di autorità, certa divisione del lavoro e regole e procedure formali [1946; 1947]. La concezione di Weber ebbe un peso determinante sulla formazione dei concetto (li struttura sociale nella teoria organiz​zativa; tuttavia la sua influenza rimase confinata alla Germania fino a che le sue opere non vennero tradotte in inglese verso la fine degli anni quaranta.

2.1 La gerarchia dell’autorità

Sembra naturale pensare all’organizzazione come a una gerarchia. Alcuni ritengono che la gerarchia sia un aspetto fondamentale della vita, e fanno notare come anche nel mondo animale la riproduzione sessuale e la catena alimentare seguano un ordine gerarchico. Le orga​nizzazioni gerarchiche sono viste come un’estensione di queste tenden​ze naturali. Per altri la gerarchia è soltanto una miserabile scusa per giustificare la iniqua distribuzione di potere che consente ad alcuni individui e gruppi di esercitare il proprio dominio sugli altri. A prescin​dere dalla vostra opinione personale al riguardo, resta il fatto che la gerarchia è una caratteristica comune a moltissime organizzazioni mo​derne.

Secondo Weber, la gerarchia rispecchierebbe la distribuzione di autorità tra le diverse posizioni nell'organizzazione. L’autorità conferisce determinati diritti a coloro che occupano una certa posizione, compreso il diritto di dare ordini agli altri e quello di punire o di pre​miare. Tali diritti sono chiamati "poteri posizionali" perchè sono asso​ciati alla posizione e non a chi la occupa. Quando gli individui abban​donano la propria posizione (quando ad esempio vanno in pensione, vengono sostituiti oppure promossi) rinunciano anche all’autorità spe​cifica di quella posizione, che verrà conferita a quelli che verranno dopo di loro.

L’autorità dà il potere — a coloro che occupano una certa posizione - influenzare i propri subordinati; tale influenza viene esercitata attraverso la comunicazione dall’alto verso il basso. La gerarchia definisce anche le relazioni formali di comunicazione dal basso verso l'alto attraverso canali disegnati appositamente per far arrivare le informazioni ai manager. Quando ciascuna posizione all’interno di un’organiz​zazione e subordinata a un’altra (si pensi al principio scalare di Fayol trattato nel secondo capitolo), l’autorità e la comunicazione verticale, insieme, consentono agli individui posti ai vertici dell’organizzazione di raccogliere informazioni dai loro subordinati, e di dirigere, control​lare e stimolare il più possibile il loro rendimento. 

Nel passato, molti manager pensavano che ogni membro dell’orga​nizzazione dovesse rispondere soltanto a un superiore, in modo che ciascuno fosse collegato da un percorso gerarchico chiaro e lineare al proprio capo, e quindi al capo del capo fino ad arrivare al direttore generale. Fayol chiamò questo principio «unità di comando». Oggi, sono diventati più frequenti i rapporti di subordinazione duale, e si sta sempre più riconoscendo il ruolo che i contatti laterali (ovvero non gerarchici) giocano nell’integrazione delle diverse attività organizzative.

2.2
Divisione del lavoro

Se la gerarchia specifica la distribuzione dell’autorità, allora la divi​sione del lavoro specifica la distribuzione delle responsabilità. Il com​pito dell' organizzazione è quello di svolgere un certo insieme di attività per il suo ambiente. Mentre le attività lavorative sono viste normalmen​te come parte della tecnologia, il modo in cui tali attività vengono sud​divise e assegnate ai diversi membri dell’organizzazione è considerato un elemento della struttura sociale chiamato divisione del lavoro.

Nel 1776 l'economista scozzese Adam Smith, uno dei padri fonda​tori della moderna disciplina economica, descrisse la divisione del lavoro in una fabbrica di spilli:
Un uomo tira fuori il filo metallico, un altro lo raddrizza, un terzo lo ta​glia, un quarto gli fa la punta, un quinto lo affila dove andrà la testa dello spillo la cui costruzione da sola richiede due o tre operazioni distinte; met​terla al suo posto poi richiede un talento speciale, come pure sbiancarla; in​filare gli spilli nella carta è un altro lavoro a sé. Pertanto la costruzione di uno spillo è un affare molto impegnativo, che richiede circa diciotto operazio​ni distinte [Smith 1776; trad. it. 1977, 2].

Benché la costruzione degli spilli sia ormai automatizzata e non se​gua più le fasi illustrate da Smith, il principio della divisione del lavoro è lo stesso di sempre e si può riscontrare in tutte le organizzazioni. Si pensi, ad esempio, alla costruzione di automobili, di computer, di ae​roplani o all’offerta di servizi bancari, scolastici e assicurativi. In tutti questi esempi, il lavoro organizzativo viene suddiviso tra gli impiegati, ognuno dei quali ne svolge soltanto una parte.

Oltre a definire i compiti e ad assegnarli a individui diversi la di​ visione del lavoro serve anche a raggruppare i compiti in unità organizzative come i reparti (ad esempio, i reparto degli acquisti, della produzione e del marketing) o le divisioni (come quella dei prodotti di consumo, o delle vendite internazionali). Il termine divisione del lavo​ro può dar luogo a fraintendimenti, perché porta a credere che soltan​to gli impiegati che si trovano al di sotto del livello del management ne siano soggetti. Nella maggior parte delle organizzazioni, il lavoro dei manager viene anch’esso suddiviso, e ormai il termine viene usato in senso generale per indicare la suddivisione delle attività organizza​tive in riferimento a qualunque compito ai vari livelli della gerarchia.

 2.3 Meccanismi di coordinamento
Benché la gerarchia dell’autorità contribuisca fortemente ad inte​grare l’organizzazione, essa non basta a integrare tutte le attività sog​gette alla divisione del lavoro, specialmente quando l’organizzazione aumenta di dimensioni e diventa più complessa, oppure deve gestire alti livelli di incertezza o di interdipendenza. È allora necessario ap​prontare numerosi meccanismi aggiuntivi per colmare la distanza tra il livello di coordinamento fornito dalla gerarchia e quello richiesto dalla divisione del lavoro. Regole e procedure, piani di lavoro e canali di co​municazione laterale sono tra i meccanismi più comuni.
Regole e procedure specificano il modo in cui dovrebbero essere prese le decisioni e dovrebbero svolgersi i processi; esse contribuiscono ad assicurare che le attività desiderate siano svolte in modo accetta​ inserite in moduli che i lavoratori usano per fare richiesta di risorse o di trasferimenti e che assicurano che le decisioni relative verranno prese sulla base di spe​cifici tipi di informazioni conservate negli archivi dell’impresa. Un altro posto in cui guardare per trovare regole e procedure sono i manuali che illustrano le politiche dell’organizzazione.

I piani (o programmi) di lavoro specificano il periodo di tempo entro il quale dovrebbero svolgersi le attività.  Essi possono anche esse​re usati per comunicare l'assegnazione di determinati compiti a singoli individui. Quando le attività di diverse persone devono essere svolte in sequenza, come nella costruzione di un palazzo o nella catena di mon​taggio, i programmi sono un elemento chiave del coordinamento.
La comunicazione trasversale tra posizione e unità formate dalla divisione del lavoro è essenziale per il coordinamento delle attività organizzative. La comunicazione verticale è associata con la gerarchia e pertanto è già stata descritta come parte della struttura sociale, tut​tavia, esiste anche la comunicazione laterale. Quando questo tipo di comunicazione sì stabilizza attraverso la sua ripetizione, essa sì traduce nella creazione di ruoli di "liaison" o di collegamento, comitati, task​force, squadre dì progettazione e squadre di management.  
2.4 Dimensioni della struttura sociale organizzativa

Agli inizi della teoria organizzativa modernista, tra gli anni cin​quanta e Sessanta, i ricercatori erano tutti presi a misurare i vari aspetti della struttura sociale delle organizzazioni nella speranza di scoprire il modo migliore di organizzare. Essi volevano trovare il modo di assicu​rare alti livelli di rendimento organizzativo, e pensavano che esaminan​do le relazioni statistiche tra le caratteristiche della struttura e il suo rendimento fosse possibile arrivare alla formula del successo. Ricerche empiriche rivelarono, tuttavia, che ciò che funziona per un’organizza-​zione può anche non funzionare per un’altra. Questi risultati portaro​no alla teoria delle contingenze, la quale sostiene che il livello di cor​relazione tra due variabili, come, ad esempio, struttura e rendimento, dipende da altri aspetti organizzativi, come la tecnologia e l’ambiente.

Nel terzo capitolo, dedicato ai rapporti tra organizzazione e am​biente, ho presentato la distinzione tra organizzazioni meccanicistiche e organicistiche come un esempio di ragionamento basato sull’idea di contingenza. Come ricorderete,
la tesi della contingenza sosteneva che in ambienti stabili le organizzazioni meccanicistiche tendono ad avere un rendimento migliore di quelle organicistiche, mentre in ambienti in rapido mutamento accade il contrario. Questo significa che il successo di una particolare forma di organizzazione - meccanicistica o organi​cistica in questo caso - dipende dalla natura dell'ambiente in cui ope​ra. Come abbiamo visto nel quinto capitolo, un discorso analogo si sviluppò in riferimento alla tecnologia, a seguito della scoperta della Woodward che diverse strutture sociali sono associate ad alti livelli di rendimento a seconda del tipo di nucleo tecnologico utilizzato dall’or​ganizzazione.

La strutture sociale è stata misurata utilizzando una grande varietà  di variabili ( si veda la tabella 6.1). Fra le variabili classiche, ce ne sono tre che appaiono sistematicamente nelle tesi di contingenza: la complessità la centralizzazione e la formalizzazione [Jablin 1988]. Tutt‘e
tre riflettono una visione modernista; pertanto la loro analisi aiuta a capire meglio questa prospettiva, tuttora in voga.
La complessità strutturale può essere vista come una risposta alla percezione della complessità ambientale oppure come il risultato della 
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 Dimensione                                                                 Tipica misura operativa
	Dimensione dell’organizzazione


	Totale degli addetti

	Componente amministrativa

	Percentuale del numero totale di addetti che hanno re​sponsabilità amministrative

	Estensione del controllo

	Numero complessivo di subordinati su cui il manager esercita la sua autorità



	Specializzazione
	Numero di compiti diversi e/o speciali svolti all’interno dell’organizzazione

	Standardizzazione
	Esistenza di procedure per eventi attività ricorrenti e/o regolari

	Formalizzazione
	Dipende dal numero di regole, procedure e comunicazioni scritte

	Centralizzazione
	Concentrazione dell’autorità decisionale



	Complessità
	Differenziazione verticale-numero di livelli gerarchici 
Differenziazione orizzontale - numero di unità all’interno dell’organizzazione (per es. reparti, divisioni)



                                                                                                      
differenziazione del nucleo
tecnico
originario. La complessità si riferisce tanto alla differenziazione orizzontale quanto a quella verticale. La differenziazione orizzontale si misura contando il numero delle diverse unità ( come ad esempio i reparti) che compongono un 'organizzazione. La differenziazione verticale è misurata invece in base al numero dei livelli organizzativi, dalla posizione più alta a quella più bassa. Natural​mente, la dimensione dell’organizzazione gioca un ruolo molto impor​tante nella complessità; in generale, quanto più grande è l’organizza​zione e tanto più è complessa, anche se non è detto che due organiz​zazioni di uguali dimensioni siano complesse allo stesso modo,

Gli studi sulla complessità hanno evidenziato la relazione tra com​plessità e comunicazione [Hage, Aiken e Marrett 1971; Bacharach e Aiken 1977]. Quanto più complessa è l’organizzazione in riferimen​to alla sua differenziazione sia orizzontale sia verticale – tanto maggiore è il suo bisogno di comunicazione. Tuttavia la complessità è anche associata alla difficoltà di comunicazione, 
come l’incapacità di manda​re o ricevere informazioni, la distorsione dei messaggi dei e la perdita del comtrollo delle informazioni da parte dei top manager.

La centralizzazione ha a che fare con il livello organizzativo in cui vengono prese le decisioni.
In un organizzazione centralizzata, le decisioni finali vengono prese esclusivamente ai livelli più alti; e ci si aspetta un’obbedienza assoluta ai loro dettami. Ne consegue che tende ad esserci una partecipazione minima da parte dei membri che appar​tengono ai livelli inferiori.
invece, le decisioni vengono prese da coloro che sono più direttamente coin​volti in una data situazione. Le organizzazioni decentralizzate si basano sulla partecipazione diffusa dei membri dell’organizzazione ai pro​cessi decisionali.

Un problema che si presenta nel misurare la centralizzazione ha a che fare con i diversi tipi di decisioni prese all’interno delle organizza​zioni. Ad esempio, un’organizzazione può essere altamente decentraliz​zata per quanto riguarda le decisioni operative, ma altamente centraliz​zata per quanto riguarda le decisioni li strategiche [Grinyer e Yasai-Ar​dekani 1980]. Nelle università, ad esempio, le decisioni relative ai corsi offerti e alla distribuzione di borse di studio e buoni-viaggio vengono prese dai vari dipartimenti, e pertanto possono considerarsi decentra​lizzate. Le decisioni riguardanti invece le campagne per la raccolta di fondi o la proposta di nuove direttive per lo sviluppo e la crescita dell’università sono decisioni centralizzate, dal momento che vengono prese da membri che occupano posizioni strategiche come il rettore dell’università o il Consiglio d’amministrazione.

Gli studi sulla centralizzazione mostrano che il livello di comunicazione, di coinvolgimento e di soddisfazioni dei membri tende ad essere maggiore nelle imprese decentralizzate, ma il controllo e il coordinamento sono più facili da ottenere nelle imprese centralizzate.

Le organizzazioni centralizzate si uniformano più rapidamente alle diret​tive dei principali decisori a causa della relativa efficienza del sistema di
comunicazione rispetto alle strutture decentralizzate. Tuttavia, quando le organizzazioni centralizzate sono grandi, certi vincoli o pas​saggi obbligati del processo decisionale possono compromettere il ren​dimento organizzativo rallentando la risposta dell’organizzazione alla pressione ambientale.

La formalizzazione
ci dice fino a che punto regole, regolamenti politiche e procedure esplicite governano le attività organizzative. Fra gli indicatori della formalizzazione in un organizzazione ci sono: politiche scritte, descrizioni di mansioni, manuali di procedura, organigrammi, sistemi di management (come il Management By Objectives o MBO), sistemi tecnici (come il Program Evaluation Review Techniques o PERT) e liste ufficiali di regole e regolamenti. La mancanza di forma​lizzazione viene generalmente chiamata informalità, un termine che de​nota flessibilità e spontaneità. La formalizzazione tende a ridurre il margine di manovra dei lavoratori nello svolgimento delle attività lavorative, aumentando il senso di controllo da parte del management.

Queste condizioni contribuiscono a creare quel senso di impersonalità spesso associato  alle organizzazioni formalizzate.

Alcuni studi suggeriscono che la formalizzazione tende a scoraggia​ l’innovazione e a ridurre la comunicazione all’interno delle organiz​zazioni [Rousseau 1978]. Moltissimi studi condotti su grandi organiz​zazioni indicano una correlazione inversa tra formalizzazione e centra​lizzazione. In questi casi, le organizzazioni decentralizzate tendono ad essere più formalizzate di quelle centralizzate [Blau e Schoenherr 1971; Pugh e! al. 1968, 1969; Mansfield 1973]: un risultato sorpren​dente che andremo ora a esaminare.


2.5.
Organizzazioni meccanicistiche, organicistiche e burocratiche

C’è un interessante rapporto tra le dimensioni strutturali della complessità, della formalizzazione e della centralizzazione e le for​me meccanicistiche, organicistiche e burocratiche dell’ organizzazio​ne. La tabella 6.2 mostra proprio come queste forme organizzative possano essere definite in relazione alle tre dimensioni strutturali classiche.

Le forme meccanicistiche dell’organizzazione sono caratterizzate da alti livelli di complessità, formalizzazione e centralizzazione. Nelle organizzazioni meccanicistiche, il lavoro viene suddiviso in molti com​piti altamente specializzati (elevata complessità); ai lavoratori viene lasciata poca libertà nello svolgimento dei propri compiti, e regole e procedure vengono attentamente definite (elevata formalizzazione); inoltre c’è una ristretta partecipazione ai processi decisionali che ten​dono a svolgersi tutti ai livelli superiori del management (elevata cen​tralizzazione).

Le forme organicistiche sono l’opposto di quelle meccanicistiche. Mentre le organizzazioni meccanicistiche sono complesse, formali e centralizzate, quelle organicistiche sono relativamente semplici, infor​mali e decentralizzate. Rispetto alle organizzazioni meccanicistiche, gli impiegati di organizzazioni organicistiche, come agenzie di design o la​boratori di ricerca, tendono ad essere meno specializzati nel loro orientamento (cosa che rispecchia una minore complessità strutturale e a godere di una maggiore libertà nello svolgimento delle loro funzio​ni, (minore formalizzazione); inoltre, molti processi decisionali si svol​gono ai livelli inferiori della gerarchia (decentralizzazione).

Si è spesso portati a pensare che i termini «meccanicistico» e «bu​rocratico» siano due facce della stessa medaglia. L’esperienza tende a confermare questa impressione perché la burocrazia, con le sue trafile e i suoi meandri, viene spesso paragonata a una «macchina» senza sen​timenti. Tuttavia le burocrazie hanno una caratteristica che le distin​gue dalle organizzazioni meccanicistiche: esse sono decentralizzate mentre queste ultime sono centralizzate [Perrow 1986]. Questo è un puzzle che si può risolvere soltanto cercando di capire cosa significa per una burocrazia essere al tempo stesso altamente formalizzata e de​centralizzata. In una burocrazia, le decisioni vengono prese ai livelli in​feriori dell’organizzazione, ma esistono regole e procedure precise che impediscono l'esercizio di un’eccessiva discrezione, da parte degli im​piegati, nel prendere questo tipo di decisioni. Pertanto, alla stessa stre​ gita delle organizzazioni meccanicistiche la burocrazia rimane un’or​ganizzazione altamente controllata pur essendo decentralizzata. Ma passiamo ad esaminarla un po’ più da vicino.

	
	Complessità
	Formalizzazione
	Centralizzazione

	Organicistiche
	bassa
	bassa
	bassa

	Meccanicistiche
	alta
	alta
	alta

	Burocratiche
	alta
	alta
	bassa


3.
La burocrazia

Quando Max Weber introdusse il concetto di burocrazia, ne offrì una definizione piuttosto elaborata [Weber 1946; 19471. Le principali caratteristiche delle burocrazie sono riportate nella tabella 6.3. Non bisogna dimenticare chc Weber sviluppo questo concetto, consideran​dolo come un’alternativa alle pratiche organizzative del passato. Inol​tre, per apprezzare veramente il concetto di burocrazia è importante rendersi conto che esiste una certa differenza tra la burocrazia ideale di Weber e la realtà organizzativa che conosciamo oggi. Per Weber, la burocrazia non rappresentava il pesante, frustrante bastione della mediocrità (lei servizio pubblico che alcuni associano a questo concet​to ma piuttosto un’alternativa razionalizzata e morale alla comune pratica del nepotismo e agli abusi di potere che erano così diffusi nel modo feudale

e preindustriale.

Weber concepì la burocrazia come un idealtipo. Il suo uso del ter​mine «ideale» non è quello che ci si potrebbe aspettare, ma è qualcosa di ipotetico o intangibile in contrapposizione a qualcosa di concreto o materiale; e nella sua discussione originaria dei tipi ideali egli fa riferi​mento a nozioni simili in altre discipline accademiche, come i gas idea​li in fisica, o la competizione ideale in economia. È importante notare che il termine ideale non ha connotazioni morali, nel senso di bontà o virtù. Nell’interpretazione di Weber, ideale potrebbe anche essere un crimine o una malattia. Gli idealtipi forniscono una base per la teoriz​zazione, ma non esistono veramente nel mondo che ci circonda. Se​condo l’autore, un idealtipo è un’immagine astratta, qualcosa che può essere conosciuta soltanto attraverso l’immaginazione. L’immagine che Weber dà della burociazia è quella di un sistema che trasforma impie​gati di mediocre capacità in decisori razionali che servono i propri clienti e le proprie «constituencies» con efficienza e imparzialità. La forma organizzativa burocratica sarebbe in grado di attribuire affidabi​lità al processo decisionale, attraverso la selezione del personale in
Tab. 6.3          Caratteristiche della burocrazia di Weber
	· Una stabile divisione del lavoro

· Una gerarchia di funzioni chiaramente definita, ognuna con la sua sfera di competenza

· I candidati alle varie posizioni sono scelti sulla base delle loro qualifiche tecniche e sono designa​ti piuttosto che eletti

· I funzionari sono remunerati con salari fissi corrisposti in denaro

· L’incarico è la principale occupazione di chi lo detiene, ed una carriera

· Le promozioni sono assegnate in base all’anzianità o al merito e dipendono dal giudizio dei superiori

· Il lavoro dei funzionari deve essere separato dalla proprietà dei mezzi di amministrazione

· Un set di regole generali governa il lavoro d’ufficio, nello svolgimento del quale ci ai aspetta una rigida disciplina e controllo

Fonte:
Parsona [19471; Scott [1992].




base al merito e un sistema di promozioni, e attraverso l’applicazione impersonale (e quindi equa) delle tegole.

Da allora — ossia dai tempi di Weber — a oggi abbiamo imparato a conoscere gli aspetti negativi della burocrazia, la sua tendenza a razio​nalizzare eccessivamente i processi decisionali e i decisori al punto di trasformare i burocrati in automi senza sentimento e senza opinioni. Queste tendenze sono state ridicolizzate nel film di Terry Gilliam Bra zii e nel romanzo di Joseph Ileller Catch 22. Come abbiamo illustrato nel secondo capitolo, lo stesso Weber aveva fatto notare come la bu​rocrazia avrebbe potuto diventare una «gabbia di ferro». Ma quando le organizzazioni hanno grandi dimensioni e utilizzano tecnologie rou​tinizzate in ambienti relativamente stabili, essa può offrire indiscutibili benefici; ecco perché continuiamo a creare forme burocratiche e a utilizzarle nonostante il diffuso disgusto per le condizioni lavorative che queste forme promuovono e i livelli di servizio che forniscono, Oggigiorno sono moltissime le organizzazioni che hanno adottato forme burocratiche, fra cui la maggior parte dei governi, quasi tutte le università, la Chiesa cattolica e le grandi imprese come la Ciba-Geigy e la GeneraI Motors.

Ci sono molte situazioni, però, in cui la forma burocratica si rivela decisamente inappropriata. Le piccole organizzazioni, ad esempio, non ne hanno bisogno. Le loro dimensioni rendono facile e naturale la su​pervisione diretta e la centralizzazione dei processi decisionali. Mecca​nismi formali di controllo sono decisamente deleteri in queste situazio​ni; i controlli informali sono meno costosi visti pi di buon occhio dai membri dell’organizzazione, in questi casi, pertanto, la forma burocra​tica è da sconsigliare. Anche la presenza di tecnologie non-routinizzate e di ambienti instabili compromette l’efficacia dell’organizzazione burocratica. La burocrazia non è fatta per adattarsi a continui cambiamenti, perché in questi casi si richiede una modifica della prassi e delle regole, che deve quindi essere trasmessa ai decisori, che devono imparare le nuove regole oppure consultare in continuazione manuali e altri tésti i rilevanti. Ogniqualvolta sia indispensabile una certa flessibilità nell’am​biente lavorativo, la forma burocratica non conviene.

Le organizzazioni che utilizzano un numero elevato di professioni​sti non avrebbero lo stesso rendimento se diventassero eccessivamente burocratiche. I professionisti sono persone tecnicamente preparate e socializzate o programmate in modo da dare il meglio di sé; troppe regole e procedure diventano noiose e spesso persino offensive per questi soggetti. Un’organizzazione non riuscirebbe ad ottenere il mas​simo dai suoi impiegati se insistesse perché questi facessero soltanto quello che viene loro comandato. I professionisti assunti per le loro conoscenze e la loro esperienza professionale devono avere una certa libertà nell’ applicare le proprie capacità e la propria formazione; in caso contrario molto del loro contributo andrà sprecato. Tale spreco è inefficiente dal punto di vista dell’organizzazione, e frustrante dal pun​to di vista dell’impiegato. La recente professionalizzazione del manage​ment, nei settori pubblici come in quelli privati, attraverso programmi di specializzazione (ad esempio Masters) ha provocato interessanti ten​sioni all’interno di alcune grandi burocrazie. Quando questi nuovi im​piegati professionisti apportano il proprio contributo professionale alle organizzazioni, le caratteristiche della burocrazia si scontrano con la loro professionalità e in alcuni casi si è costretti a sostituire i tradizio​nali metodi di gestione burocratica con metodi più flessibili (si pensi ad esempio alla grande ondata di privatizzazioni che ha attraversato, e sta tuttora attraversando, la Gran Bretagna e l’Europa).

La chiave per capire la burocrazia sta nel capire, innanzitutto, per​ché emergono le caratteristiche burocratiche. Per rispondere a questa domanda, dobbiamo considerare i modelli dinamici della struttura sociale. La prospettiva dinamica ci incoraggia a vedere la burocrazia non tanto come un tipo di struttura sociale, quanto come una delle fasi di sviluppo che l’organizzazione attraversa.

4.
Modelli dinamici di struttura sociale

 Gli approcci classici e molti approcci modernisti alla struttura so​ciale possono essere inseriti nella categoria dei modelli statici anziché dinamici; tali approcci danno infatti l’impressione che la struttura so​ciale rimanga più o meno costante per un considerevole lasso di tem​po. I modelli statici si concentrano sulla definizione delle caratteristi​che essenziali di fenomeni stabili, e cercano di isolare le condizioni cruciali necessarie a determinare la loro comparsa o il loro successo. I 
modelli dinamici, invece, si concentrano sui cambiamenti organizzativi che si verificano nel tempo e con il mutare delle circostanze.

Generalmente, i modelli dinamici della struttura sociale organizza​tiva sono di due tipi. Da un lato c’è l’approccio storico, e spesso an​che evolutivo, che intende spiegare come l’organizzazione si sia svilup​pata in un certo arco, piuttosto lungo, di tempo. Le prospettive evolu​tive e storiche considerano spesso lo sviluppo organizzativo come una serie o progressione di condizioni statiche che vengono chiamate fasi. Dall’altro lato, ci sono modelli dinamici interessati a scoprire le dina​miche dei cambiamenti che si verificano quotidianamente nelle orga​nizzazioni. Secondo questi approcci, l’apparente stabilità della struttu​ra sociale non può rimanere tale se si pensa alle numerose interazioni che continuamente formano e trasformano la struttura stessa. I modelli storici oppure evolutivi (basati sulle fasi) tendono a rimanere entro i confini dell’approccio modernista, mentre gli approcci che si interessa​no alle interazioni quotidiane sono tipici delle prospettive simbolico-interpretative.

La prospettiva evolutiva è rappresentata dalla famosissima teoria del lifecycle (ciclo di vita) di Larry Greiner, che interpreta la crescita organizzativa come una sequenza di fasi evolutive marcate da eventi ri​voluzionari. La visione storica sarà illustrata utilizzando un modello basato sui sistemi aperti che dipinge la struttura sociale come qualcosa che emerge dalle risposte organizzative alle pressioni ambientali e tec​niche. Infine, la teoria della strutturazione di Anthony Giddens e la sua concezione della dualità delle strutture ci darà l’opportunità (li esaminare la struttura sociale come il prodotto di continue interazioni.

4.3.
La teoria della strutturazione

Le organizzazioni conducono i loro membri a interagire regolarmente gli uni con gli altri. La teoria della strutturazione considera queste ripetute interazioni come il fondamento della struttura sociale.

esempio, un capo può chiedere regolarmente una certa informazione a un suo subordinato, e questo tipo di scambio diventerà un aspetto abitudinario o di routine della loro relazione. In modo analogo, gli impiegati le cui scrivanie o uffici sono posti fianco a fianco possono scambiarsi saluti e commenti, e arrivare così a diventare amici. Questo tipo di interazioni ripetute danno l’impressione che la struttura sia solida e stabile, quando in verità le strutture sociali sono molto dinamiche e aperte a mille piccoli cambiamenti - questo perché dipendono dalla riproduzione quotidiana dei modelli di interazione che le costituiscono. In generale, il grado di stabilità di una particolare struttura dipende dalla misura in cui le interazioni diventano un fatto di abitudine o di routine.

Se i consueti schemi di interazione vengono interrotti oppure modificati , allora la struttura sociale si apre al cambiamento. Però per capire l’importanza ditale visione interattiva della struttura consideriamo il caso della riorganizzazione strategica. Se è vero che sono i top manager a decidere di riorganizzare, è anche vero, tuttavia, che il successo della riorganizzazione dipenderà, in ultima analisi, dalla misura in cui gli individui riusciranno a cambiare i propri schemi quotidiani di interazione. Senza questo cambiamento, i vecchi schemi relazionali verranno mantenuti e la tanto sospirata riorganizzazione non avrà luogo. Anche se i cambiamenti degli organigrammi, delle varie posizioni e delle affiliazioni tra unità possono far credere che una certa riorganizzazione sia effettivamente avvenuta, nessun mutamento si verificherà davvero fino a che non si introdurranno cambiamenti a livello delle interazioni quotidiane.

Quando le interazioni si verificano regolarmente, la struttura sociale diventa più visibile. Tuttavia, anche interazioni non ripetitive e persino la mancanza totale di interazione fra certi gruppi contribuiscono alla struttura sociale di un’organizzazione. La mancanza di interazioni crea dei vuoti nella struttura sociale. Dal momento che ci è più facile concettualizzare la struttura sociale prendendo in considerazione relazioni ben stabilite piuttosto che la loro assenza, ecco che l’idea di struttura sociale ci porta ad immaginare l’organizzazione come un insieme di interazioni che si sono stabilizzare a un punto tale da diventare ricorrenti o, perlomeno, questo è quello che ci aspettiamo. Ciò nonostante, la struttura sociale è il prodotto sia di dinamiche di interazione sia della loro assenza.

Nella prospettiva del teorico sociale Anthony Giddens [1979, 1984], la visione tradizionale della struttura sociale come vincolo dell’interazione si allarga fino a suggerire che è l'interazione stessa a creare la struttura dei condizionamenti alla quale è sottoposta. Questa visione è un po’ come la famosa immagine di Mc Escher delle due mani che si dipingono a vicenda. Secondo la visione strutturazionista, la struttu​ra è fatta da individui interagenti, che essa condiziona persino nel mo​mento stesso in cui essi pongono in essere quegli schemi di interazione che riconosciamo poi come struttura. Questa idea è chiamata «duali​smo della struttura».

La tesi del dualismo della struttura sostiene che le strutture so​ciali condizionano le scelte degli esseri umani riguardo alle proprie at​tività; contemporaneamente, però, le strutture sociali vengono create dalle stesse attività che condizionano. In questa visione, le strutture non si limitano a condizionare l’interazione, ma anzi la rendono possi​bile. La teoria della strutturazione enfatizza i piccoli cambiamenti e le continue dinamiche che si verificano all’interno delle strutture sociali. La struttura sociale non è vista come un oggetto fisso e immobile, ma come un delicato momento di cooperazione composto da interazioni mutevoli o anche da loro semplici abbozzi — il tutto sostenuto dalla complicità degli individui che ne sono coinvolti in luoghi e momenti specifici.

Il contributo di Giddens è in grado di rivoluzionare le concezioni dì struttura sociale nella teoria organizzativa. Il suo merito principale consiste nell’aver spostato l’attenzione dalla visione della struttura so​ciale come un sistema per definire e controllare l’interazione e le rela​zioni sociali all’analisi di come le pratiche sociali a cui partecipano i membri dell’organizzazione costruiscono le stesse regole organizzative a cui essi si conformano. Quello che viene normalmente considerato un sistema inflessibile è in realtà una condizione dinamica la cui pre​sunta stabilità è basata soltanto sulla convinzione, incontestata, che questa debba essere la condizione del sistema. La teoria della struttu​razione esamina gli assunti della stabilità strutturale e rivela le dinami​che nascoste che fanno sì che l’organizzazione continui a mantenere una particolare forma strutturale. La teoria di Giddens non è ancora stata pienamente formulata al livello di analisi dell’organizzazione, e soltanto un piccolo numero di studi empirici che utilizzano questa prospettiva sono stati finora pubblicati [Ranson, Hinings e Green​wood 1980; Riley 1983]. Tuttavia, questa teoria è destinata ad avere un notevole impatto sullo sviluppo futuro degli studi organizzativi.

5.
Descrizione, analisi e disegno della struttura sociale organizzativa

La struttura sociale non può essere evitata; se non si disegna la propria organizzazione in base a una certa struttura sociale, questa emergerà comunque dalle attività lavorative e dai contatti fra le perso​ne che appartengono all’organizzazione. L'analisi di una struttura so​ciale solitamente comincia col determinare i criteri di differenziazione delle attività lavorative cosa che mette anche in evidenza, per con​verso, quanto è difficile integrare le unità, le posizioni e i vari membri dell’organizzazione.
I teorici dell’organizzazione e i manager utilizzano spesso organi​grammi per avere in poco tempo un’idea generale della struttura so​ciale (figura 6.3). Tali organigrammi forniscono una rappresentazione abbastanza chiara della gerarchia dell’autorità in un’organizzazione e una visione d’insieme della sua divisione del lavoro. Ma, per essere un utile strumento descrittivo o analitico, l’organigramma deve essere ag​giornato in modo da riferirsi alla struttura attuale, e non rappresentare la storia di relazioni strutturali passate o riflettere semplicemente i de​sideri e le aspettative degli stakeholders. Gli organigrammi di certe or​ganizzazioni non riescono ad aggiornarsi per due ragioni: 1) i cambia menti sono così veloci che essi non possono restare aggiornati o accu​rati a lungo; 2) i conflitti e l’invidia tra impiegati, in riferimento alla loro posizione relativa all’interno della struttura, conduce i top mana​ger o a tenere segreti gli organigrammi o a non conservarli affatto. In questi casi, gli studiosi devono crearsi i propri sulla base di informa​zioni raccolte tramite interviste con impiegati e manager e tramite l’os​servazione dell’attività organizzativa così come si svolge ai vari livelli dell’ organizzazione.

Non bisogna mai dimenticare che l’organigramma non dà molte informazioni riguardo ai meccanismi di coordinamento, alle relazioni informali o alla distribuzione di potere al di là della gerarchia formale dell’autorità. Questi aspetti si possono rilevare soltanto attraverso l’os​servazione diretta e le interviste; non basta prestare attenzione soltanto alle interazioni ma anche alla loro presunta assenza, o comunque alla presenza di contatti molto ridotti tra alcune unità.

Il
raggruppare gli individui, le posizioni e le unità in un certo modo significa che alcuni rapporti hanno la precedenza sugli altri. Questo perché la differenziazione dei gruppi all’interno di un’organiz​zazione crea divisioni naturali che ne condizionano la comunicazione e il coordinamento. All’interno del gruppo, la comunicazione e il coor​dinamento sono generalmente sostenuti e incoraggiati dal carattere familiare delle relazioni e dalle frequenti interazioni fra i membri; al contrario, la mancanza di relazioni e/o interazioni creerà barriere alla comunicazione e al coordinamento tra i gruppi.

Idealmente, la funzione della struttura sociale sarebbe quella di indirizzare l’attenzione degli impiegati verso i diversi compiti di cui sono responsabili in modo da facilitare l’integrazione di tutte le attività dell’organizzazione. Ma un’attenta analisi ditale struttura rivela spesso situazioni in cui questo non si verifica. Ogni struttura sociale presenta al suo interno conflitti e contraddizioni che discendono dall'impossibi​lità pratica di integrare perfettamente un’organizzazione differenziata. Tuttavia, i conflitti e le contraddizioni non dovrebbero essere visti automaticamente come qualcosa di negativo, perché sono proprio
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                   Figura 6.3. Organigramma di una struttura funzionale.

queste caratteristiche organizzative che talvolta consentono a una struttura sociale imperfetta di funzionare comunque nonostante le sue imperfezioni.

Il concetto di disegno applicato alla teoria organizzativa tende a dare l’impressione, sbagliata, che le strutture sociali possano essere create e poi lasciate a se stesse fino al momento in cui non diventa necessario modificarle o sostituirle. Gli approcci simbolico-interpreta​tivi, come la teoria della strutturazione di Giddens, mitigano questa vi​sione semplicistica ricordandoci che le strutture sociali sono qualcosa di fluido e in continuo movimento.

5.1
Struttura semplice

Ogni volta che due persone sono coinvolte in un’impresa, si svi​luppa una relazione di qualche tipo. La struttura è definita dalle rela​zioni, pertanto anche le organizzazioni più semplici hanno strutture sociali. Tuttavia, organizzazioni estremamente piccole e/o altamente organiche (flessibili, dinamiche) sembrano spesso non avere struttura, o comunque una struttura irrilevante. Questi casi sono classificati come strutture semplici.

La struttura semplice è un set di relazioni completamente flessibili con un basso livello di complessità che deriva da una differenziazione limitata. I membri ditale organizzazione possono facilmente visualiz​zare e ricordare, senza supporti esterni, l’organigramma, e pertanto non è necessaria alcuna formalizzazione. I vari compiti sono assegnati per decreto amministrativo o attraverso un accordo reciproco e il pro​cesso è normalmente aperto a interventi di supervisione e coordina​mento diretti e informali. Le strutture semplici sono tipiche di orga​nizzazioni appena formate (come un’impresa appena lanciata) o di or​ganizzazioni piccole per definizione (come il tradizionale ufficio del dentista), ma possono anche trovarsi all’interno di unità particolari che appartengono a organizzazioni più estese, come i laboratori che sviluppano prototipi o le squadre di design. 

5.2.
Struttura funzionale

Le organizzazioni clic diventano troppo complesse per essere am​ministrate per mezzo di una struttura semplice tipicamente adottano la Struttura funzionale per far fronte alle sempre maggiori richieste di differenziazione. La struttura funzionale è chiamata così perché rag​gruppa attività che si somigliano in riferimento alla loro funzione lavorativa, cosa che si verifica quando si è in presenza di compiti, interdi​pendenti e obiettivi comuni. Ad esempio, le funzioni di un’organizza​zione come la fabbrica comprendono solitamente la produzione, le vendite, l’acquisto, il personale (o la gestione delle risorse umane), la contabilità, l’ingegneria, e possono anche comprendere le finanze, il marketing, la ricerca e lo sviluppo, le relazioni pubbliche e la gestione delle infrastrutture (si veda la figura 6.3).
La struttura funzionale è efficiente nel senso di limitare la duplica​zione degli sforzi. Il disegno delle strutture funzionali è teso a massimizzare le economie di scala che derivano dalla specializzazione. La logica di queste strutture è molto trasparente, infatti è facile per gli impiegati riconoscere le somiglianze tra le proprie funzioni e quelle dei colleghi a loro più vicini nella struttura sociale. La struttura funziona​le, inoltre, da ai top manager organizzativi un forte potere di .control​lo, nel senso che essi sono gli unici in grado di avere, grazie alla loro posizione, una visione generale delle attività di tutti gli altri membri dell’ organizzazione.

Lo stretto controllo delle attività, reso possibile dalla struttura fun​zionale, può rivelarsi tuttavia uno dei suoi principali difetti. Se gli indi​vidui al vertice dovessero improvvisamente andarsene, nessun altro manager interno — di livello inferiore — sarebbe immediatamente in gra​do di sostituirli perché non avrebbe la stessa prospettiva generale. Un altro problema consiste nel fatto che spesso i top manager, in un siste​ma di decisioni centralizzate, tendono ad essere caricati di sempre maggiori responsabilità a mano a mano che 1’organizzazione si espande.

5.3.
Struttura multi-divisionale

Tornando al discorso dello sviluppo dell’organizzazione, un’orga​nizzazione che vada oltre la struttura funzionale arriva spesso ad adot​tare una forma multi-divisionale proprio per limitare il sovraccarico di responsabilità dei decisori tipico di un sistema centralizzato. La strut​tura multi-divisionale è sostanzialmente un insieme di strutture funzio​nali di

stinte, ciascuna delle quali risponde del proprio operato diretta​mente allo staff del quartier generale dell’organizzazione (si veda la fi​gura 6.4). Ogni struttura funzionale è responsabile della gestione delle proprie attività quotidiane interne, mentre lo staff del quartier generale
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Figura 6.4. Organigramma di una struttura multi divisionale

Legenda:
Ing = Ingegneria; Mkg = Marketing; Ven = Vendite; Fin = Finanze.

è soprattutto responsabile del monitoraggio e della gestione dei rap​porti tra l’organizzazione e il suo ambiente, e ha inoltre il compito di formulare strategie.

La forma multi-divisionale (o M-form) raggruppa persone, posizio​ni e unità in uno di questi tre modi: o in base alla somiglianza delle loro funzioni all’interno dei processi produttivi (o alla somiglianza dei loro prodotti), o in base al tipo di cliente, o ancora in base all’area geografica in cui svolgono la loro attività. Ad esempio, la General Motors in America è suddivisa in base ai suoi prodotti — Divisione Che​vrolet, Divisione Cadillac, ecc. Le banche, invece, rendono a differen​ziare le proprie attività soprattutto in base alla loro distribuzione geo​grafica (in determinate aree di una città o di uno stato, o in diverse nazioni se la banca opera a livello internazionale). Le organizzazioni basate sui clienti suddividono le proprie attività a seconda del tipo di clienti serviti — come il consumatore comune, le industrie e il governo. Negli Stati Uniti, ad esempio, le grandi imprese che ricevono gli ap​palti della difesa tendono a tenere completamente separati gli affari che conducono con il governo dalle attività che non comprendono appalti federali.

Quando si passa da una struttura funzionale a una struttura multi​-divisionale il primo passo è quello di costruire tante piccole organizza​zioni funzionali al posto dell’organizzazione unificata originaria. Ognu​na di queste mini-organizzazioni c opera come una struttura funzionale distinta; l’unica differenza tra le d unità che compongono una struttura multi-divisionale e le strutture pura mente funzionali è che, a causa dell’interdipendenza tra le divisioni, è necessario un maggiore sforzo di coordinamento da parte dello staff del quartier generale e dei quadri dirigenti della gerarchia. L’ufficio  centrale è normalmente responsabile 
dell’andamento finanziario generale delle divisioni e dello sviluppo stra​tegico dell’impresa nel lungo periodo, mentre i manager delle singole divisioni sono incaricati di prendere e mettere in atto decisioni relative al programma di produzione, alle vendite e al marketing.

Talvolta le compagnie creano divisioni all’interno di industrie dif​ferenti invece di «divisionare» il prodotto all’interno di una sola indu​stria. Tali organizzazioni sono conosciute come conglomerati o hold​ing. I conglomerati si formano solitamente attraverso la fusione e l’acquisizione di altre organizzazioni, anche se non tutte le fusioni e le incorporazioni diventano poi conglomerati. I motivi che spingono a formare un conglomerato sono generalmente di carattere finanziario riflettono molto di più la volontà di sfruttare buone opportunità di in​vestimento che non il desiderio (li entrare a far parte di specifici mer​cati o di ottenere determinati vantaggi competitivi attraverso l’integra​zione sia verticale sia orizzontale — vantaggi che possono essere ottenu​ti attraverso la semplice fusione o acquisizione.

Come nel caso di altre forme multi-divisionali, la strategia d’impre​sa di un conglomerato si occupa della gestione dei flussi di risorse all’interno delle divisioni attraverso l’investimento di capitali e le pro​cedure di bilancio, e anche attraverso la creazione, l’incorporazione o lo smantellamento delle divisioni stesse. Le decisioni operative e quelle relative alla strategia commerciale vengono lasciate ai capi delle singole divisioni. La differenza principale tra i conglomerati e altre forme multi-divisionali è che nei conglomerati i vertici dell’amministrazione arrivano a vedere le organizzazioni che dirigono quasi completamente in termini finanziari, e non come produttori di beni o servizi in un particolare mercato o ambiente. Questo modo di pensare influenza il resto dell’organizzazione, creando, ad esempio, una grande apprensio​ne attorno alle decisioni di bilancio e spingendo gli impiegati e i ma​nager di medio livello a prestare molta attenzione alla stesura delle relazioni finanziarie che contribuiscono a quella del bilancio generale [Tosi 1916].
Dal momento che le attività centrali dei conglomerati consistono spesso in tecnologie tra loro indipendenti e operanti in ambienti com​pletamente diversi, tutte le informazioni (devono essere ridotte a un comune denominatore in modo che i vertici dell’amministrazione pos​sano fare paragoni tra una divisione e l’altra quando si tratta di distri​buire fondi in sede di bilancio. Il comune denominatore e la «profitta​bilità» delle divisioni o la loro capacità di creare profitto, che diventa pertanto il principale criterio di paragone.

Quasi tutte le attività che si svolgono all'interno delle divisioni di un conglomerato dipendono da decisioni prese in base a certe aspettative di profitto, la cui misurazione ha creato o non p oche controversie. Ad esempio, quando le divisioni vengono trattate come centri di profitto, esse vengono comparate sulla base dei i loro possibili guadagni, e quando una divisione vende i suoi prodotti a un altra, si scatenano

discussioni sui prezzo di queste transazioni. Già si verifica perché la perdita finanziaria di una divisione rappresenta il guadagno di un’altra. L’ironia ditale forma organizzativa sta nel fatto che, nonostante tutta questa enfasi sul profitto, le forme multi-divisionali non hanno gene​ralmente lo stesso successo finanziario delle forme funzionali. L’ironia ancora maggiore è che il modello di gestione finanziaria tipico dei conglomerati è stato ormai istituzionalizzato all’interno di molte orga​nizzazioni multi-divislonali: benché la forma multi-divisionale abbia meno successo delle strutture che si concentrano su altri aspetti oltre che sul profitto, le pressioni istituzionali a suo favore sono tali da spin​gere i manager a preferire comunque quest’ultimo tipo di struttura or​ganizzativa.

Uno dei motivi per cui le organizzazioni multi-divisionali non sono così vantaggiose come quelle funzionali sta nel fatto che ogni divisione è, in sostanza, una struttura funzionale. Invece di avere un solo repar​to per le vendite, per la contabilità, per la produzione e per gli acqui​sti, l’organizzazione multi-divisionale ne ha uno per ciascuna divisione. Può succedere che alcune attività di questi reparti si rivelino superflue, e in questo caso risulterà senz’altro più costoso mantenere una forma multi-divisionale. Le attività in eccesso potrebbero essere ridotte attra​verso la centralizzazione; se,  tuttavia, l’organizzazione ritornasse a una struttura centralizzata, come nel caso della forma funzionale, i costi di coordinamento si rivelerebbero elevati e i vantaggi della forma molti​divisionale che derivano dal suo saper rispondere prontamente alle esigenze del mercato — andrebbero perduti. Anche i costi dell’integra​zione delle strutture multi-divisionali sono maggiori rispetto alle strut​ture funzionali. I dirigenti amministrativi devono coordinare le attività di parecchie divisioni che sono spesso separare geograficamente. La maggiore complessità si paga con la perdita di controllo, e con le spe​se di viaggio e di comunicazione.

Nonostante questi problemi, la forma molti-divisionale offre molti vantaggi ed è nel complesso consigliabile. Il primo vantaggio ha a che fare con le sue dimensioni. Le organizzazioni multi-divisionalì sono sempre più grandi delle loro controparti funzionali. La dimensione dà un vantaggio competitivo, in quanto le grandi organizzazioni possono esercitare una maggiore influenza sull’ambiente circostante, e tendono ad occupare posizioni più «centrali» all’interno dei propri networks in​terorganizzativi rispetto a organizzazioni di dimensioni inferiori. Per​tanto, la grandezza di un’organizzazione conferisce potere e influenza tanto all’organizzazione stessa quanto ai suoi capi. Inoltre, le grandi organizzazioni, controllando più risorse, hanno maggiori opportunità di allargare le proprie attività competitive sia all’interno dei confini nazionali sia all’ estero.
La forma multi-divisionale è più vantaggiosa rispetto alla struttura funzionale anche per quanto riguarda i ricambio e la preparazione dei dirigenti i , perchè in una struttura multi-divisionale ci sono molti individui che hanno più o meno la stessa visione globale tipica del dirigen​te di una struttura funzionale. Coloro che lavorano nel quartier gene​rale, in particolare, acquisiscono un’esperienza veramente vasta, che è difficile raggiungere all’interno di una struttura funzionale.
Quando vengono trattate come centri di profitto, le divisioni si assumono la responsabilità delle proprie attività come non avviene in nessuna struttura funzionale. In una struttura multi-divisionale ciascu​na divisione può essere giudicata e paragonata alle altre in base al suo rendimento sul mercato, mentre l’alto grado di interdipendenza dei gruppi all’interno di una struttura funzionale rende impossibile re​sponsabilizzare le diverse unità allo stesso modo. Non bisogna dimen​ticare però che, all’interno di ciascuna divisione di un’organizzazione multi- divisionale, rimane comunque il problema della responsabilità funzionale; questo problema è tuttavia compensato dal fatto che le strutture multi-divisionali sono solitamente capaci di rispondere in modo più sollecito alle esigenze dei consumatori a causa della specia​lizzazione delle unità che consente a ciascuna divisione di concentrarsi in modo più efficace sulla conduzione dei propri affari. Questo succe​de in modo particolare quando te divisioni operano come unità strategiche (Strategic business Units o SBU) ovvero quando adottano strate​gie formulate specificatamente per ciascuna divisione all’interno del suo campo di azione.
5.4.
Struttura a matrice

La struttura a matrice venne sviluppata con l’idea di combinare insieme il meglio della forma funzionale e della forma multi-divisiona​le. La struttura a matrice è fatta in modo da unire l’efficienza della forma funzionale alla flessibilità e alla capacità di rispondere pronta​mente alle esigenze del mercato della forma molti-divisionale. Alla matrice si arriva sovrapponendo le strutture funzionali alle divisioni o strutture divisionali, senza lasciare clic le distinzioni tra le divisioni - in base al prodotto, al tipo di cliente o all’area geografica - prendano il sopravvento sulla loro logica funzionale (figura 6.5).
Si può pensare alla struttura a matrice come a due strutture com​binate (le funzioni e i progetti organizzarivi) ciascuna delle quali è gestita da. un diverso gruppo di manager che ne è responsabile. I ma​nager sul lato funzionale della matrice hanno la responsabilità di asse​gnare specialisti ai vari progetti, di aiutarli a mantenere e sviluppare le loro capacità tecniche, e di controllare che il loro rendimento soddisfi gli standard della loro professi me. I manager sul lato progettuale della matrice hanno la responsabilità di controllare i progetti in termini di bilancio, scadenze e altri aspetti specifici; coordinano lo svolgimento dei compiti e incoraggiano gi impiegati ti a ridurre al minimo il tempo necessario per completare un determinato progetto. Tali manager sono
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Figura 6.5. Organigramma di una struttura a matrice,
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anche incaricati di tenere i costi dei progetti al di sotto di una certa soglia prestabilita. Il loro motto è: «puntuali e entro i limiti del bilan​cio!».
Nella struttura a matrice, gli impiegati funzionalmente specializzati vengono assegnati a uno o più progetti da svolgere in gruppo. Questi incarichi vengono spesso affidati i nel corso di un processo di negozia​zione tra i manager funzionali i manager progettuali, talvolta ascol​tando i suggerimenti delle equipe lavorative in questione o dei loro potenziali membri. I gruppi assegnati ai progetti sono costituiti da la​voratori che possiedono il tipo la varietà di specializzazioni funziona​li richieste dal progetto. Un impiegato assegnato a un progetto deve ri​spondere a due manager: il capo funzionale e il manager del progetto. Gli impiegati assegnati a molteplici progetti hanno generalmente molti capi.

La maggiore difficoltà nell’utilizzare la struttura a matrice consiste nei gestire il conflitto che deriva dall’esistenza delle due linee di auto​rità a- cui gli impiegati sono soggetti. Questi ultimi si trovano spesso a dover svolgere compiti difficili in modo veloce e altamente specializza​to, cercando al tempo stesso di limitare l’utilizzo delle risorse per mi​nimizzare i costi e rispettare rigorose scadenze. Quando gli impiegati lavorano su uno o più progetti di gruppo, essi sono anche vessati dalle richieste contrastanti di capi diversi. Bisogna ammettere, però, che sono proprio questi conflitti a rendere vantaggiosa la struttura a matri​ce, perché promuovono un’attenzione simultanea agli standard funzio​nalità e alle esigenze specifiche dei progetti.
Quasi per definizione, pertanto, gli impiegati che lavorano in una struttura dì matrice sono chiamati a rispondere a domande contrastan​ti. Ma anche i capi funzionali e i manager dei progetti sono esposti al conflitto, specialmente quando si trovano ad assegnare le persone ai diversi progetti. Chiaramente alcuni individui e alcuni compiti avranno la precedenza sugli altri; le manovre politiche abbondano quando si tratta di formare le squadre di lavoro. Un altro problema tipico della struttura a matrice è che la persona responsabile di questa struttura nel suo complesso si trova a dover bilanciare gli interessi funzionali e gli interessi progettuali in modo che un aspetto non sopraffaccia l’al​tro. Se questo succedesse, andrebbero perduti molti dei vantaggi della matrice, come la flessibilità della struttura divisionale o l’efficienza della forma funzionale.

Nonostante le notevoli difficoltà intrinseche alla gestione di una struttura a matrice, questa torma organizzativa presenta indubbi vantag​gi che spingono ad adottarla. Uno di questi è la sua enorme flessibilità, che si rivela molto utile quando si tratta di intraprendere nuovi progetti. Nelle strutture funzionali o multi-divisionali, il lancio di una nuova at​tività richiede generalmente un grande adattamento strutturale, come ad esempio la creazione di una nuova divisione, mentre nella struttura di matrice il lancio di un nuovo progetto è un evento comune. Dal pun​to di vista strutturale, quantomeno, per iniziare un nuovo progetto oc​corre soltanto trovare un manager che lo gestisca e reclutare una squadra di lavoro che lo realizzi. Pertanto la struttura a matrice ritiene i van​taggi delta struttura divisionale per quanto riguarda la flessibilità del servizio al cliente, la prontezza con cui l’organizzazione è in grado di rispondere alle opportunità che si presentano nell’ambiente.
Un altro vantaggio di ali strutture deriva dalla loro abilità unica nel massimizzare il contributo di costosi professionisti. Nella struttura a matrice i talenti di questi specialisti possono essere raggruppati in modo da essere utilizzati per progetti diversi: alcuni di questi non sono affatto collegati tra loro e tendono pertanto a rimanere struttural​mente separati all’interno delle diverse divisioni. I singoli specialisti senza dubbio risentono (iella frammentazione che questa mancanza di collegamento tra i diversi compiti comporta (che li porta, ad esempio, a dover rendere conto a capi diversi per diversi progetti — i quali capi spesso non mostrano alcun interesse per i dilemmi professionali dei propri subordinati). Dal punto di vista dell'organizzazione però, il raggruppamento delle specializzazioni porta a un’efficienza comparabi​le soltanto a quella della forma funzionale che è superiore all’effi​cienza della forma multi-divisionale. Questo perché una struttura multi-divisionale tende ad assumere specialisti in eccesso in ciascuna delle sue divisioni, mentre una struttura a matrice può utilizzarli me​glio, sfruttando appieno le loro capacità.

· Giuseppe Bonazzi Storia del pensiero organizzativo, ristampa 2004, FrancoAngeli.
Parte II cap. 6 Varietà e Progettazione delle forme organizzative p. 293-317.
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2) Staff e line

· Eleuteri Dispense di economia Aziendale parte 2°, par. 4.4. Le relazioni di line e staff p.37-9

3.2.
Le relazioni di line e staff
Prima di analizzare le principali strutture organizzative, è importante chiarire quali possono essere le relazioni che legano i diversi organi aziendali.

E’ importante delineare chiaramente la differenza tra le relazioni tra i diversi organi aziendali, relazioni che possono essere di line o di staff.

In una struttura organizzativa, è possibile identificare organi che sono chiamati a svolgere le funzioni principali di un’azienda quali, ad esempio, la produzione, la vendita e la finanza in un’impresa di produzione industriale, oppure l’approvvigionamento, la vendita e la finanza nelle imprese commerciali.

E’ anche possibile identificare organi preposti a funzioni quali la programmazione ed il controllo, la gestione del personale, ecc... che possono essere considerati quali “organi di staff”. Nelle relazioni di line esiste una relazione diretta di autorità/responsabilità in direzione verticale, tra organo subordinato e diretto superiore.

Questo tipo di relazione, a carattere verticale, tra organi operanti all’interno di una struttura aziendale presenta degli indiscussi vantaggi costituiti dalla:

1)
unità di comando e chiara definizione delle posizioni di autorità e responsabilità

2)
rapidità di esecuzione;

Invece, le relazioni di staff (relazioni a carattere orizzontale) ed i relativi organi rappresentano un mezzo di supporto per tutti gli organi di line. Le funzioni proprie degli organi di staff, possono avere per oggetto i processi di funzionamento aziendali (e cioè quei procedimenti che supportano direttamente il ruolo degli organi di governo aziendale o comunque del vertice strategico dell’organizzazione), oppure può trattarsi di mansioni dotate di un contenuto tecnico- professionale più o meno elevato, secondo i casi (ad esempio, una mansione dal denso contenuto tecnico-professionale è, senz’altro, quella svolta dall’organo “ufficio legale”).

La rilevanza di tali organi non è di carattere universale, bensì varia sensibilmente secondo le diverse forme organizzative ogni volta adottate: invero, quando si tratta di forme organizzative di livello elementare, ogni scelta può essere direttamente assunta dal capo dell’impresa.

Al contrario, in tutte le strutture con un più elevato grado di complessità, gli organi di staff sono presenti in misura assai consistente e svolgono un ruolo assolutamente incisivo e di prim’ordine nel procedimento decisionale e di scelta delle strategie aziendali.

Negli ultimi anni, tuttavia il personale di staff «che, in ipotesi, dovrebbe avere una funzione puramente consultiva e non dovrebbe in alcun modo alterare le catene formali di comando, assume invece potere decisionale: ciò crea confusione nell’organizzazione e rende incerte le linee di autorità».
Si è così cominciato ad individuare nell’assetto delle unità di staff un problema organizzativo di grande rilevanza.

Infatti ogni azienda può correre il rischio di trovarsi di fronte ad una duplicazione di competenze che inevitabilmente finisce con il trasformarsi in una fonte di diseconomie e di inefficienze operative: e proprio per questo motivo che è indispensabile che sì riesca sempre ad identificare, in maniera chiara e non soggetta ad equivoci interpretativi, le distinte e specifiche competenze dei singoli organi e le relative funzioni.

3) Motivazione in Mc Clelland

· G.V. Caprara, A. Gennaro,  Il Mulino
Psicologia della personalità p. 402-5

5.1. Successo (o riuscita), potere, affiliazione ed esitamento

Le diverse costellazioni di motivi al successo, al potere, all’affiliazione e di esitamento del successo, del potere e dell’affiliazione costituiscono per David McClelland é1985* il punto di approdo di un complesso itinerario intellettuale.

McClelland si forma alla scuola behaviorista di Hull a Yale tra la fine degli anni ’30 e i primi anni ’40, e si applica nel decennio successivo allo studio della motivazione al successo sulle orme di Murray, impiegando una versione modificata del TAT ed assimilando dalla tradizione freudiana la nozione di inconscio e di proiezione. Nel corso degli anni ’60 si impegna attivamente a programmi di sviluppo della motivazione al successo in ambito economico ed organizzativo ed estende il proprio metodo allo studio della motivazione affiliativa e della motivazione al potere, allargando i propri interessi a vari temi come la leadership, l’assunzione di rischio, la salute, le relazioni tra motivi e sistema immunitario.

Lungo tale itinerario agiscono diverse influenze e maturano diverse inclinazioni che lo rendono difficilmente omologabile ad alcun indirizzo preciso.

È fondamentalmente di tipo associazionista la spiegazione che viene data della genesi dei motivi. È invece di tipo “dinamico” il metodo “proiettivo” che viene impiegato per la misura dei bisogni.
L’interesse per le differenze individuali sembrerebbe caratterizzarlo per un disposizionalista sui generis che riconosce ampie possibilità al cambiamento dei motivi che sottendono i vari tratti individuali e che sempre più sottolinea l’importanza della meditazione cognitiva nella valutazione delle situazioni, delle abilità e delle mete, nell’assimilazione dei valori, nella formazione delle aspettative e delle intenzioni e nell’assimilazione dei valori.

Il punto di partenza è il sistema di motivi che fa da sfondo alla condotta e che fornisce ad essa l’attivazione necessaria, il punto di approdo è un insieme di mete che riflettono le abilità possedute e i valori assimilati; tra i due è un sistema di giudizio che accerta la compatibilità tra mete, abilità e valori e che spiana, attraverso la scelta di determinate condotte, la strada alla soddisfazione dei bisogni da cui trattengono la propria forza i motivi.

La tendenza o motivazione all’azione appare in definitiva la risultante di vari sistemi che interagiscono con vari sistemi di abilità e di valori.

Un motivo è una preoccupazione (concern) ricorrente a perseguire una condizione meta (goal state) associata ad un incentivo naturale, una preoccupazione che energetizza, orienta e seleziona il comportamento [ibidem, 590]. Mentre gli incentivi naturali corrispondono a connessioni naturali tra stimolazioni e affetti ( ad esempio il dolore al contatto della pelle con la fiamma) alle quali si associa l’impulso a produrre determinate condotte ( ad esempio il ritiro, l’allontanamento o l’evitamento), i motivi corrispondono a connessioni apprese tra esperienza di uno stato iniziale di mancanza e l’anticipazione di uno stato finale di soddisfazione, capaci di attivare l’organismo a produrre o a imparare le risposte strumentali necessarie a realizzare quello stato finale.

L’essere inconscio dei motivi è secondo McClelland ciò che riflette il carattere automatico e spontaneo delle associazioni da cui derivano e ciò che rende necessaria una tecnica di indagine idonea a spingersi oltre i livelli di consapevolezza che gli individui hanno delle proprie azioni.

Secondo McClelland è dunque in virtù di processi associativi che certe situazioni assumono la proprietà di risvegliare stati affettivi originariamente connessi a esperienze primitive di soddisfazione o insoddisfazione e in questo modo di attivare e sostenere determinate condotte volte a realizzare le medesime condizioni che nel corso dell’esperienza pregressa si sono associate alla maggiore soddisfazione.
E sono fondamentalmente le precoci esperienze affettive che si associano ai bisogni naturali di novità, di armonia, di protezione, di intimità che pongono le premesse di quelli che successivamente diventano, con la mediazione dei processi cognitivi, stabili sistemi motivazionali e disposizionali.

Secondo McClelland, in senso stretto la motivazione coincide con l’attivazione di un motivo e perciò con un potenziale eccitatorio suscettibile di tradursi in condotto diverse per l’azione modulatrice di aspettative , valori e preferenze.

Le cognizioni influenzano il grado in cui «indizi (cues) sociali o fisiologici contattano incentivi, che si legano a disposizioni motivazionali che inducono l’attivazione di determinati motivi» [ibidem, 504].

L’attivazione di un motivo si traduce in un impulso ad agire in un determinato modo in combinazione con la probabilità di successo che viene associata al possesso di determinate mete.

La forza dei motivi varia da persona a persona e si traduce in condotte diverse a seconda delle diverse interpretazioni che le persone danno dei propri stati interni, delle circostanze in cui si trovano, delle proprie abilità, delle proprie mete perseguibili, degli itinerari percorribili.

Successo o riuscita (achievement), affiliazione (affiliation), potere (power) ed esitamento (avoidance) si configurano come i principali sistemi motivazionali che danno alla personalità un carattere distintivo in relazione al prevalere di taluni motivi che orientano tutto il rapporto dell’individuo con la realtà.

· La persona orientata al successo trae soddisfazione dal fare le cose nel modo migliore possibile indipendentemente da altre forme di gratificazione o di riconoscimento. Tende a misurarsi con compiti di moderata difficoltà e di rischio moderato; mira a perseguire l’eccellenza in ciò che affronta con perseveranza e responsabilità; è particolarmente sensibile al feedback sull’efficacia e la correttezza delle proprie prestazioni; è relativamente aperta all’innovazione. La motivazione al successo sembra particolarmente congeniale coll’etica protestante e con un sistema di valori fondato sulla responsabilità individuale, sull’impegno, sull’iniziativa.
· La persona caratterizzata da una forte motivazione ( in senso esteso) affiliativi trae grande soddisfazione dal sentirsi amata, accettata, benvoluta. Conseguentemente funziona meglio in presenza di incentivi affiliativi come l’approvazione e l’accettazione altrui. Attribuisce molte importanza ai propri legami interpersonali, è portata alla collaborazione e all’ascolto delle altre persone, può tendere al conformismo per evitare le critiche ed il conflitto, è molto preoccupata di poter essere rifiutata. È plausibile, come risulta dagli studi di Gustavo Iacono [1965; 1968] e Giulia Villone Batocchi [1965], che la motivazione affiliativi sia particolarmente congeniale a culture familistiche, come quella italiana nelle quali i valori dell’intimità e della protezione reciproca assumono particolare importanza rispetto a quelli dell’autonomia e dell’indipendenza.

· La persona orientata al potere tende all’autoaffermazione a questo fine non esita a impegnarsi al limite delle proprie forze, a sacrificare i propri legami, a cimentarsi con grosse difficoltà e ad assumere rischi elevati. Il potere può essere un forte motore di successo ma i suoi costi possono risultare molto elevati quando la ricerca del prestigio e del dominio, non moderata dall’etica della responsabilità e del senso di solidarietà e di rispetto per le esigenze altrui, si trasforma in predominio, spregiudicatezza, rischio. In questi casi, mentre l’ambiente sociale paga i prezzi di una leadership «abrasiva» in termini di stress, di conflitto, di insicurezza, l’individuo esageratamente preoccupato del proprio potere personale paga con la propria salute a motivo di una maggiore inclinazione a pratiche comportamentali e alimentari disordinate e dannose, e conseguentemente a motivo dell’insorgenza di una maggiore vulnerabilità di tutto l’organismo.
· R. Carli Psicologia Clinica nel 1987 della Utet.
 cap 8 La complessità motivazionale p. 281- 285

Una psicologa, laureata di recente, chiede di iniziare una terapia psicoanalitica. Motiva la sua richiesta con l’intenzione di affrontare una situazione da lei definita di forte instabilità emotiva, che le ha reso dif​ficile sino a quel momento stabilire rapporti affettivi soddisfacenti; è preoccupata per questo e pensa che una più approfondita conoscenza di sé la possa aiutare in questo importante ambito della sua esistenza. Nel contempo dice che, per affrontare la spesa che l’esperienza psicotera​peutica le comporterà, ha pensato di giustificare al padre, un imprendi​tore chimico, la sua iniziativa come un completamento della sua for​mazione professionale; ipotizza che con tale motivazione potrà facil​mente convincerlo a finanziarle la cura. Si tratta, dice, di una piccola bugia a fin di bene!

Qui la domanda sembra chiara, e il problema sembra porsi soltanto entro il rapporto tra la persona e il padre, ristretto ai motivi addotti per ottenere un contributo economico, peraltro necessario dato che ella non è in condizione professionale e non può quindi disporre di autonome risorse economiche.

Un approfondimento della domanda consente di rilevare una situa​zione ben più complessa e problematica: nel suo aspetto saliente può essere sintetizzata nel tentativo di utilizzare la terapia quale pretesto per fornire al padre un’immagine di sé al contempo dipendente (con la richiesta del finanziamento) e seduttivamente prestigiosa (il completamento della sua professionalità), rassicurandolo sul fatto che essa sarebbe cresciuta soltanto entro l’ambito di una professione peraltro non ancora iniziata e procrastinata anche grazie all’esperienza analitica; con ciò ella. agiva il proposito di rimanere ancorata ad una relazione entro la quale la collusione tra padre e figlia prevedeva una fissità di ruoli e di immagini, che entrambi controllavano rigorosamente perchè non subisse alcun cambiamento.

Un insegnante di mezza età chiede per telefono un appuntamento per una terapia; si dilunga sulle aspettative che l’incontro potrà soddi​sfare, sulla stima che nutre, per sentito dire, nei confronti del terapista, sulla gravità e l’urgenza del suo caso; poi chiede quanto verrà a co​stare la visita.

Si presenta all’appuntamento, parlando non tanto dei suoi problemi, quanto del come egli abbia tentato di risolverli affidandosi ad una lunga serie di professionisti, medici, psichiatri, psicologi, psicoanalisti, senza mai aver incontrato la persona che facesse al caso suo. Poi inizia una serie di considerazioni fortemente critiche sulle varie scuole e teorie psi​coterapeutiche, cercando di sollecitare e collusione nel terapista.

Quest’ultimo dice che sarebbe interessato
a conoscere i motivi che hanno portato la persona da lui; questi lo guarda, perplesso e deluso, poi si alza e se ne va. Chiederà dopo qualche tempo un nuovo incontro, dove potrà finalmente parlare di sé ed accettare di porsi in un atteggia​mento di interrogazione. Emergerà allora come l’obiettivo del primo col​loquio fosse stato quello di provare a se stesso che anche l’ennesimo professionista interpellato non potesse far nulla per lui. Riconoscerà anche l’attenta cura con la quale egli sceglieva le sue... vittime illustri. Dirà inoltre che la domanda rivoltagli dallo psicologo, percepita come una vera esigenza di interrogazione, lo aveva sconcertato e profondamente irritato; egli infatti si aspettava, come usualmente era successo negli altri incontri, un immediato orientamento del colloquio alla ricerca di ele​menti e dimensioni psicodiagnostici, un’esigenza di definizione del suo caso entro parametri di nosografia psicopatologica. Orientamento nei confronti del quale si sarebbe dispiegata la sua grande abilità di con​fondere l’interlocutore, di sconfermare ogni sua ipotesi per giungere in​fine alla conclusione che, nel suo caso, non c’era nulla da fare.

L’interrogazione prospettatagli, di contro, aveva vanificato il suo progetto implicito. Ora, egli era ritornato per riprendere quell’interro​gativo, e capire il senso del suo bisogno di misurarsi con la persona alla quale egli era solito rivolgersi, per poi vanificarne l’intervento.

Gli esempi, e molti altri ne verranno alla mente al lettore come a chi scrive, mostrano come sia complessa la dinamica motivazionale che viene agita nell’incontro con lo psicoterapista e nel progetto psicoterapeutico.

Parlo di dinamica motivazionale, perché si tratta di una utilizzazione dello psicologo clinico, della sua immagine e del significato conferito alla terapia che si declina nell’area della domanda e delle modalità del primo incontro, prima ancora che di una dinamica transferale quale si struttura nel corso del lavoro terapeutico. Sotto un profilo teorico, evi​dentemente, si può giustamente parlare di transfert anche in questi casi; ma la simbolizzazione affettiva dello psicologo clinico e del primo col​loquio con lui, da parte di chi gli si rivolge, si manifesta in un momento precedente a quello di uno stabilimento del rapporto, e ne condiziona fortemente le modalità.

Il colludere con il paziente, in questo primo approccio conoscitivo, può comportare una struttura di rapporti reciproci che sarà poi molto difficile, e in molti casi impossibile, riconsiderare e comprendere.

Si potranno così creare aree cieche nel rapporto, fondate sulla col​lusione appunto, che per tacito accordo non verranno più riprese e che potranno costituire una zona pericolosa, per entrambi, psicologo clinico e paziente, da evitare accuratamente per non minacciare di fatto la sta​bilità della relazione.

In ipotesi, le aree motivazionali che, vengono sollecitate ed agite nella domanda terapeutica o di consultazione diagnostica possono essere ri​condotte alle motivazioni al rapporto sociale individuale da McClelland (1958) come affiliazione, potere e riuscita.

Quando la domanda si fonda su una dinamica affiliativa, l’obiettivo del rapporto sembra essere quello di evocare, nell’interlocutore, un atteg​giamento di accettazione e di presa in carico di sé e della propria dipen​denza affettiva. Un orientamento motivazionale del genere, peraltro, può apparire ovvio in una situazione di consultazione, poiché si riferisce ad un bisogno che viene regolarmente mobilitato nella relazione medica, alla cui cultura relazionale anche l’incontro con lo psicologo clinico viene usualmente ricondotto.

Qui, peraltro, l’affiliazione può costituire l’unico elemento della do​manda, al quale viene ricondotta ogni altra manifestazione comporta-mentale, ogni dichiarazione sintomatica, ogni richiesta terapeutica. Se non si esplora questa dimensione motivazionale, il rischio è quello di configurare un rapporto che, via via nelle sue successive declinazioni, avrà l’unico scopo di rassicurare il paziente circa la gratificazione dei suoi bisogni affiliativi, alimentandone al contempo e in modo sempre più rilevante l’urgenza.

Quando la domanda affiliativa non viene esplorata, essa verrà agita. E la collusione, che fonda tale azione, dovrà necessariamente gratificare una motivazione complementare nello psicologo. Ad esempio una moti​vazione volta a valorizzare il proprio prestigio professionale, le proprie capacità terapeutiche, come anche la rilevanza affettiva o l’interesse erotico che si è in grado di suscitare nell’altro.

Il paziente motivato affiliativamente denota una profonda insicu​rezza circa le sue possibilità di evocare risposte affettive gratificanti, e la sua domanda richiede una continua azione rassicurante. In tal senso, una volta avviato il rapporto collusivo agito, sarà poi difficile riconsiderare in termini interrogativi; anche il solo interrogarsi, infatti, può essere percepito e vissuto come una frustrazione, una sconferma all’attesa di una continuazione, come un rifiuto drastico ed espulsivo.

La motivazione al potere implica una tendenza a controllare, deter​minare, influenzare il comportamento dell’altro nella relazione.

Una domanda fondata sul potere, ‘quindi, comporta il tentativo di stabilire, da parte del paziente, un controllo e un influenzamento dello psicologo, condizionando quelle decisioni che fondano l’incontro ed il suo andamento. Ciò può evocare una risposta complementare nello psicologo che, sovente, assume una valenza reattiva, nella misura in cui la motivazione al potere del paziente viene vissuta come una scon​ferma del proprio ruolo e della propria immagine sociale da parte dello psicologo stesso. Peraltro, è possibile anche una collusione con le attese di potere del paziente, quando lo psicologo clinico non è integrato nel ruolo e nella struttura in cui opera, e la collusione consente di agire trasgressivamente nei confronti di un’appartenenza professionale ed or​ganizzativa vissuta in modo conflittuale.

Una collusione da parte dello psicologo, infine, può attuarsi quando in lui sia prevalente la motivazione affiliativa; in tal caso si può realiz​zare una dinamica relazionale del tutto analoga a quella vista nel corso della domanda affiliativa, ma con i ruoli invertiti. La motivazione al potere, se esaustiva della domanda, è particolarmente problematica per​ché essa può influenzare ogni dimensione decisionale del rapporto, sin dai primi contatti del paziente con lo psicologo, e può svuotare di senso ogni atto interattivo, percepito come funzionale al solo esercizio di un controllo.

La motivazione alla riuscita comporta l’aspirazione a realizzare com​piti e obiettivi al di ‘fuori del comune, a misurarsi con parametri di ec​cellenza. Qui la domanda sembra orientata esclusivamente all’obiettivo, sia esso diagnostico, terapeutico o di counseling, e lo psicologo viene uti​lizzato quale strumento per il perseguimento dell’obiettivo stesso. Il rapporto viene di fatto svuotato della sua valenza affettiva, e una pretesa razionalità impegnata sembra costituire la norma che regge l’in​terazione. Il compito da realizzare, evidentemente, è quello che il pa​ziente ha già pre-definito in base alla sua domanda, e quanto non rientra nelle attese circa la sua realizzazione, viene considerato con stupore, magari con benevola indulgenza, certo con l’impazienza di ricondurre la situazione lungo i binari attesi.

In tal caso la collusione si fonda sulla rilevanza della stessa moti​vazione nello psicologo: si può realizzare, in tal caso, un rapporto pro​fessionale da manuale, dove ogni problema viene analizzato ed atten​tamente considerato, dove ogni domanda trova la sua risposta, ma dove il grande assente è l’interrogazione reale, nelle sue dimensioni proble​matiche, e se si vuole ansiogene, che potrebbe ostacolare la performance.

Ho solo brevemente tratteggiato una tematica di fatto molto più complessa ed articolata di quanto non possa apparire da queste consi​derazioni.

Due osservazioni, al proposito.

La dipendenza affiliativa comporta modalità relazionali difensive ri​conducibili alla seduzione; la contro-dipendenza del potere evoca una modalità difensiva definibile quale aggressione; e l’indipendenza della riuscita ha come corrispettivo comportamentale l’evasione affettiva. Eb​bene, questo schema concettuale prevede una frequente articolazione delle dinamiche motivazionali, che potranno presentarsi in interazione e che potranno modificarsi nel corso della relazione e della collusione che agisce la domanda non esplorata.

Una seconda osservazione concerne i limiti di una concezione teorica motivazionale; essa infatti sembra definire i suoi confini entro una pro​spettiva descrittiva, che può essere interpretata più esaustivamente nei due versanti, l’uno psicodinamico, l’altro istituzionale.

Circa l’interpretazione psicodinamica della domanda, descritta nelle sue direttrici motivazionali, essa rimanda ai processi interni al paziente, alla sua modalità di simbolizzazione, alla storia del suo mondo interno e, in definitiva, al suo modo di essere inconscio. Una considerazione di questa fenomenologia, peraltro, rimanda al transfert e alla sua analisi. Più pertinente all’economia del tema concernente l’analisi della domanda mi sembra il versante che considera lo sviluppo della descrizione mo​tivazionale entro la prospettiva teorica dell’analisi istituzionale.

· R. Carli, Culture Giovanili,  FrancoAngeli
cap. 4.4. Le linee guida per l’intervento nel secondo anno, p. 189-192

I dati emersi nella seconda rilevazione della cultura locale dei giovani, sono stati a lungo discussi dallo staff d’intervento, al fine di individuare una nuova strategia per la prosecuzione del lavoro con i ragazzi, nelle classi.

Si è notato che il mito collusivo, presente nei raggruppamenti culturali, poteva essere letto anche come processo motivazionale al rapporto sociale. In particolare, sembrava che i tre raggruppamenti (assimilando in un unica dimensione i R.C. 1°e 3°), potessero venir interpretati anche come dina​miche attraversate dalle motivazioni di:

(
achievement: bisogno di realizzare obiettivi fuori dal comune, misurarsi con parametri di eccellenza, ottenere risultati non usuali. Questa dinamica motivazionale sembrava attraversare le culture dei R.C. 1° e 3°, ove il mito collusivo era centrato sul processo realizzativi e sull’im​pegno d’eccellenza;

(
power: bisogno di controllare l’altro, di determinarne il comportamen​to, di influenzarlo. Si tratta di un assetto motivazionale alla relazione sociale, ove prevale l’atteggiamento della contro-dipendenza, ove si propone un forte legame con l’altro; legame fondato sul controllo e sulla sfida, sul desiderio di piegare l’altro al proprio volere, al proprio potere, appunto. La motivazione fondata sul potere prevede una forte appartenenza in chi esercita il potere, ed al contempo una sfida all’ap​partenenza di chi si intende influenzare, controllare, piegare al proprio potere. La motivazione in analisi, quindi, fonda modi di relazione molto implicanti emozionalmente, una sorta di sfida all’altro ed al sup potere. Nella speranza di poterlo far dipendere da sé e dal proprio gruppo d’appartenenza. Questa dinamica motivazionale sembrava attraversare
il R.C. 4°, fondato sulla sfida all’adulto;

affiliation: è il bisogno di evocare risposte emozionali positive nell’altro, di indurlo ad atteggiamenti di benevolenza e di cura verso di sé. Si mani​festa con la dipendenza affettiva, nell’ipotesi che offrendo dipendenza, si ottenga l’interesse affettivo dell’altro. L’affiliazione è una motivazione che non prevede appartenenza sociale; è la motivazione della solitudine abbandonica, alla ricerca di cura ed attenzione affettiva. Si propone an​che con l’identificazione incondizionata all’altro nella speranza che “diventare come l’altro”, possa conferire appartenenza rassicurante, al costo della rinuncia alla propria identità. La nostra ipotesi era che il R.C. 2° fosse correlato con questa dinamica motivazionale.

Ci sono differenti relazioni tra i tre livelli del processo motivazionale proposto.

Un possibile criterio di relazione, è dato dal sistema sociale che orga​nizza le differenti motivazioni:
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Si può vedere come le tre dinamiche motivazionali sottendano modi di relazione sociale molto diversi: la dipendenza e la sfida contro-dipendente da un lato, il riconoscimento dell’estraneo quale orientamento al prodotto dall’altro; qui la relazione è fondata sull’interdipendenza, non sull’uso strumentale della relazione, per gratificare bisogni d’accettazione affettiva da parte dell’altro o di potere sull’altro.

Si tratta di dinamiche che si possono prestare ad essere immaginate en​tro ruoli sociali:

(
nel caso dell’affiliation, si tratta di una persona sola, insicura, sospetto-sa di essere poco accettata dall’altro, in continua ricerca di rassicura​zione affettiva, nell’intento d’essere accettato nel gruppo che gli altri hanno come appartenenza, e dal quale ci si sente potenzialmente esclu​si. Si è disposti a rinunciare a sé, alle proprie opinioni, alla propria au​tonomia di sentire e di giudicare, in nome dell’accettazione dell’altro e della possibilità di accedere al suo gruppo d’appartenenza, Altrimenti, l’essere soli diventa insopportabile, perché solo vuol dire soltanto sen​tirsi escluso dal gruppo altrui;

(
nel caso del power, si tratta di persone che già hanno risolto il loro pro​blema di appartenere ad un gruppo. Ora vogliono la leadership del gruppo, desiderano avere la capacità, riconosciuta, di influenzare gli altri, di condurli a fare ciò che si è deciso sia la cosa migliore. Di qui il bisogno di essere riconosciuti come “capi”. Essere riconosciute impor​tanti, diventare persone ascoltate, decise, seguite; ed una volta acquisita la leadership del proprio gruppo, ci si vuole confrontarsi con altri grup​pi, andarne alla conquista. Il confronto tra gruppi, il misurare la propria leadership nell’ampliare il luogo del potere, rendendolo sempre più va​sto, sembra un desiderio irrefrenabile da chi è retto dal needforpower. Conquista fatta di convincimento, evocando ammirazione e stima, sol​lecitando la dipendenza altrui nei confronti del potere che si riveste.
Questo ruolo implica, anche, intolleranza per opinioni e pareri altrui, decisioni e comportamenti diversi da quelli che, chi ha il potere, propo​ne ed impone come i più opportuni e corretti;

· nel caso dell’achievement, si tratta di persone che sanno formare nella relazione una dipendenza reciproca, fondata sul riconoscimento della competenza altrui, come della propria. Qui, la relazione è orientata al prodotto, qualcosa che sta “fuori” della relazione stessa, al quale vanno finalizzate le competenze presenti entro la relazione stessa. Questo inte​resse per il prodotto (può essere una decisione, un contratto tra persone, un oggetto che si vuole costruire in comune...) dà, alla dinamica affet​tiva del rapporto, un valore tutto orientato al rendere possibile la realiz​zazione di quanto si vuole produrre. Questo vale, anche se il prodotto è tutto interno alla relazione affettiva, come ad esempio il comunicare li​beramente tra persone, il facilitare la partecipazione di tutti all’intera​zione...

4) Lo psicologo clinico nelle organizzazioni

· R. Carli  Rivista di Psicologia Clinica, n.3 Sett- Dic 1989 
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Lo psicologo clinico

nelle organizzazioni produttive

Presentazione del tema

Renzo Carli

Dipartimento di Psicologia, Università di Roma “La Sapienza”

1. Breve storia di un rapporto appena iniziato

La rassegna delle aree professionali che interessano la psicologia clini​ca considera in questo numero della Rivista il tema delle organizza​zioni produttive: l’azienda, l’impresa, la fabbrica, le strutture di servizio. E un tema complesso, che ci allontana dall’area “sanitaria” in cui era collocato lo psicologo clinico nelle precedenti “puntate” di questa no​stra analisi: quella dei servizi socio-sanitari, appunto, e dell’ospedale. I problemi posti dalle organizzazioni produttive interessano altre spe​cializzazioni psicologiche, non certamente l’orientamento clinico; è questa una credenza diffusa, anche tra gli psicologi. Ci proponiamo di dimostrare l’inesattezza e la superficialità di una tale convinzione.

Ma facciamo qualche passo indietro, per ripercorrere sia pure a grandi tratti la “storia” di un rapporto difficile e sottostimato, quello tra psicologia ed organizzazione sociale del lavoro. Nell’ipotesi di evi​denziare le grandi potenzialità di sviluppo che, in questa area profes​sionale, si propongono per lo psicologo clinico.

Tutto è cominciato, almeno nel nostro Paese, all’inizio degli anni sessanta, quando gli psicologi e uomini d’azienda, imprenditori e diri​genti, si trovarono a vivere assieme l’esperienza del T-group. Lo stu​dio, attraverso l’esperienza diretta, della dinamica caratterizzante i piccoli gruppi, permise a psicologi e responsabili delle organizzazioni produttive dì conoscersi in una veste diversa da quella a cui erano abi​tuati: quella che prevedeva l’utilizzazione della psicologia quale ausi​lio tecnico nelle pratiche di selezione e di addestramento.

La domanda di sperimentare la “dinamica di gruppo” si ampliò ben presto, per ragioni strettamente collegate alla crisi culturale e sociale che accompagnò gli ultimi anni sessanta. Alcuni psicologi si addestra​rono al ruolo di “animatori” dei T-group, e nacque così una nuova professione entro l’area psicologica, come anche una nuova area di ri​cerca e cli sperimentazione. I processi di coinvolgimento, che la dina​mica del piccolo gruppo comportava, motivarono gli psicologi che si

occupavano di animazione ad approfondire la propria formazione personale con l’esperienza psicoanalitica; si vennero così a creare i pri​mi, profondi, legami tra psicoanalisi e psicologia dei gruppi. Va sottoli​neato che tutto questo succedeva, in Italia, nel periodo immediata​mente precedente a quello in cui iniziarono le sperimentazioni sul gruppo quale tecnica psicoterapeutica.

Le problematiche delle organizzazioni venivano considerate, du​rante le interazioni dei gruppi, con categorie di analisi differenti da quelle usualmente utilizzate dal management; le dinamiche affettive dei singoli e dei gruppi, in particolare, venivano evidenziate nella loro grande importanza, e potevano al contempo essere esplorate e com​prese, entro un’esperienza che assumeva la funzione di vero e proprio osservatorio laboratoristico.

Alcuni imprenditori, alcuni dirigenti, spesso dopo aver partecipato ad una dinamica di gruppo, pensarono di poter riprodurre l’esperienza di riflessione e di interazione entro la propria struttura organizzativa. Nacquero così i primi interventi psicosociali.

Viene spontaneo un interrogativo: perché un seminario di dinami​ca di gruppo, se ha per partecipanti persone appartenenti alla stessa or​ganizzazione, perde necessariamente le sue connotazioni “esperien​ziali” e si trasforma, assumendo le caratteristiche di un intervento psi​cosociale? Il confronto in questione riproduce ed evidenzia, nell’inte​razione consentita dalla sospensione dell’azione organizzativa, quella dinamica istituzionale usualmente “mascherata” entro il funziona​mento organizzativo. Le problematiche emerse in questi interventi motivarono nuove richieste da parte delle organizzazioni produttive, che di volta in volta potevano assumere formulazioni differenti: la for​mazione dei dirigenti, la gestione dei conflitti tra le varie funzioni en​tro l’organizzazione, l’addestramento dei quadri alla conduzione dei gruppi di lavoro...

Altre volte, la domanda non si concretizzava nella richiesta di “me​todi” per la soluzione dei problemi organizzativi, ma proponeva diret​tamente ed esplicitamente una specifica situazione aziendale, nella speranza che lo psicologo interpellato potesse “farsene carico”. Le do​mande di intervento venivano il più delle volte dagli imprenditori o dall’alta dirigenza di una struttura produttiva. Quindi non dall’orga​nizzazione, genericamente intesa, ma da una precisa componente della stessa; quella componente che aveva il potere di farsi commit​tenza dell’intervento psicosociale. E gli obiettivi impliciti nella richie​sta rivolta allo psicologo prevedevano, soprattutto nelle prime espe​rienze, la realizzazione di un cambiamento a carico di altri, e cioè in componenti dell’organizzazione differenti dal committente. Ciò ri​schiava di configurare lo psicologo quale strumento, più o meno con​sapevole, del potere padronale nelle imprese. Il rischio, evidentemen​te, era collegato all’ipotesi che lo psicologo operasse per realizzare una risposta puntuale alla domanda proposta.

Gli psicologi che sino a quel momento, nelle imprese, avevano sol— tanto fatto selezione e formazione, o gli psicologi che fondavano la propria competenza sull’ideologia piuttosto che sul pensiero scientifi​camente orientato, non credettero che fosse possibile analizzare la proposta del committente, e non colludere con essa. In tal senso pro​posero un’ipotesi “alternativa”, fondata sul “prendere parte” piuttosto che sull’analisi. interessante notare come questa corrente psicologi​ca sia praticamente scomparsa, con il radicale mutamento del conflit​to nell’ambito lavorativo.

Vediamo di esemplificare ora una possibile domanda di intervento entro una struttura produttiva. Pensiamo ad una grande azienda che ha operato per lungo tempo in condizioni di monopolio sul mercato; un’azienda caratterizzata da forti conflitti interni, e da un sistema di produzione maturo, stabile, esente da innovazioni, per il quale non è necessaria una elevata competenza specialistica. Si verifica un cam​biamento nelle condizioni del mercato, e l’azienda si trova confronta​ta con problemi di incremento della produttività; nel contempo la tec​nologia si innova e propone l’esigenza non solo di una specializzazio​ne più spinta, ma anche di modelli di gestione più efficienti.

In questa fase di trasformazione, il top management aziendale chie​de agli psicologi di contribuire alla formazione quadri e dirigenti ai nuovi compiti di gestione.

L’interesse psicologico clinico per questa problematica nasce nel momento in cui sia possibile trasformare la tematica organizzativa (produttività, gestione, formazione) in una fenomenologia che sì pos​sa analizzare quale processo mentale condivisa.

Consideriamo il modello culturale consolidato nell’azienda: è evi​dente al suo interno l’utilità di un comportamento organizzativo che possiamo definire “per adempimenti”. lì rapporto delle persone con la struttura e tra loro è regolato da un sistema di norme, e l’esperienza organizzativa si esaurisce nell’adeguamento alle norme stesse. Di qui la rilevanza, in strutture di tal genere, di sistemi stratificati di control​lo, nei quali di fatto si esaurisce la funzione gerarchica. Nella logica dell’adempimento si presume che la realizzazione degli obiettivi pos​sa e debba scaturire da comportamenti organizzativi non trasgressivi; ad esempio dal fatto che “ciascuno faccia il proprio dovere”. Questo modello consente la condivisione di un sistema di valori fortemente orientato, sul quale si fonda l’appartenenza delle persone e la coesio​ne entro la struttura. La condivisione, inoltre, facilita un sistema co​mune di previsione circa gli esiti del proprio comportamento, e quindi una elevata sicurezza.

Ci troviamo confrontati, quindi, con un sistema condiviso e stabile di pensare e di agire; quindi con un sistema culturale. Ma anche con un processo di collusione, cioè di comune simbolizzazione affettiva delle componenti organizzative, le norme, la gerarchia, il ruolo, le fi​nalità della struttura.

Il cambiamento nelle condizioni di mercato, e di contesto più in ge​nerale, pone all’impresa esigenze di innovazione. Tale cambiamento, nell’ottica ora ipotizzata, può essere descritto quale passaggio dal fun​zionamento per adempimenti ad un funzionamento per obiettivi:.

Questo cambiamento può essere particolarmente rilevante quando gli strumenti normativi non sono più adeguati, di fronte alle nuove esigenze di gestione e di “produzione

Per un momento mettiamo da parte il modo con cui alcune compo​nenti dell’organizzazione possono porre una simile problematica allo psicologo; sospendiamo anche ogni considerazione circa l’identità e la funzione dello psicologo a cui ci si rivolge, circa i suoi rapporti con l’organizzazione stessa. Consideriamo, di contro, la natura del proble​ma ed i due possibili modelli con cui lo psicologo può mettersi in rela​zione con la problematica stessa.

2. Due modelli professionali per lo psicologo

La quasi totalità delle professioni si definisce in base alla capacità del professionista di fornire una risposta competente alla domanda

dell’utente. Anche la professione
descritta

entro la definizione ora sintetizzata. Questo modello professionale prevede la conoscenza, da parte dell’utente, della funzione che la competenza professionale può esplicare: arredare un appartamento, curare una malattia, difendere una causa in tribunale, strutturare il nuovo assetto organizzativo di un’impresa, pensare e realizzare il lan​cio pubblicitario di un prodotto... sono esigenze, problemi che si pon​gono in quanto esiste, è conosciuta ed è consensualmente legittimata una competenza professionale che può affrontare e risolvere i proble​mi stessi.

Nulla di nuovo in tutto questo. Il problema è quello di verificare l’applicabilità di questo modello professionale allo psicologo. Misura​re il livello intellettivo dei singoli alunni di una classe scolastica, trac​ciare il quadro psicodiagnostico di una persona, formare alcuni diri​genti aziendali al “lavoro in gruppo”, individuare ed applicare le prove psicoattitudinali per la selezione del personale; queste e molte altre sono le attività che configurano la professionalità psicologica nell’otti​ca della competenza più sopra delineata.

In psicologia, d’altro canto, si può evidenziare una seconda modali​tà professionale, che non ha analogie con qualsiasi altra configurazio​ne della professionalità.

Si tratta di una competenza fondata sulla teoria psicoanalitica, nella sua più ampia accezione; qui la domanda non viene considerata quale punto di incontro tra un’esigenza/problema dell’utente e la cono​scenza che questi possiede circa la competenza specifica del professio​nista. La domanda, di contro, viene considerata quale portatrice di un

senso che non è conosciuto a chi formula la domanda stessa, ma che per suo tramite può essere manifestato.

La risposta “competente”, in questo specifico caso, implica quindi  una attribuzione di senso alla domanda, piuttosto che una azione pro​fessionale volta a soddisfare le aspettative insite in essa. In tal caso la proposta professionale rappresentata dallo psicologo può essere con​siderata quale pretesto perché si declini una domanda da analizzare.

Questa seconda e specifica articolazione professionale dello psico​logo è quella che fonda la psicologia clinica, quale teoria e quale teoria della tecnica. Il lavoro psicologico può realizzarsi correttamente in ba​se alla prima come alla seconda modalità professionale.

Il vero problema non sta nella metodologia che si utilizza, quanto invece nell’obiettivo che si intende realizzare e nella funzione profes​sionale che si intende perseguire. Quando gli insegnanti di una classe scolastica chiedono allo psicologo di misurare il livello intellettivo o qualsiasi altra “dimensione psichica” dei loro alunni, e di comunicare loro i risultati ditale indagine, lo psicologo ha sostanzialmente due strade avanti a sé: se fonda la sua competenza sulla conoscenza psico​metrica, risponderà puntualmente, e forse nel modo più valido ed affi​dabile, alla richiesta che gli è stata posta. Se, in alternativa, è interessa​to al problema secondo una competenza clinica, cercherà di eviden​ziare quel significato che “si nasconde” entro la domanda; considere​rà, in altri termini, la domanda come espressione di una simbolizza​zione affettiva della funzione insegnante, e la sua eventuale risposta “tecnica” ed acritica come una collusione con gli insegnanti che si so​no rivolti a lui. La competenza psicometrica dello psicologo, quindi, può configurarsi come un pre-testo grazie al quale si può manifestare, attraverso la domanda manifesta degli insegnanti, una problematica dell’istituzione scolastica che può essere utilmente svolta ed analizza​ta mediante l’analisi della domanda; vale a dire mediante la funzione di interpretazione che lo psicologo (clinico) può svolgere entro il suo rapporto con gli insegnanti, reso possibile dalle aspettative fondate sulla competenza psicometrica e dalla domanda conseguente.

Il fatto che, in seguito al lavoro interpretativo ed entro il rapporto che si instaura tra lo psicologo e gli insegnanti, si arrivi anche a realiz​zare le misurazioni psicometriche non è da escludersi; ma di fatto non interessa il merito di queste nostre osservazioni. E sicuro, d’altro can​to, che i risultati delle eventuali misurazioni verranno utilizzati in mo​do del tutto diverso, se espressione di una azione collusiva o momen​to di un lavoro di analisi istituzionale.

3. Adempimenti e obiettivi

Possiamo ora tornare al problema più sopra delineato: la richiesta di un intervento psicologico volto a facilitare il cambiamento dal comportamento organizzativo per adempimenti a quello per obiettivi. Si tratta, ad una prima analisi, di facilitare un cambiamento di com​portamento: il comportamento organizzativo, per l’appunto.

Un esperto di modificazione del comportamento, ad esempio, po​trebbe proporsi di applicare un sistema di rinforzo dei comportamenti per obiettivi; trovando peraltro che questo è già stato pensato dai tec​nici dell’organizzazione, attraverso l’attribuzione di traguardi diffe​renziati di rendimento professionale ai vari membri dell’organizza​zione, correlati con incentivazioni retributive.

Spesso è proprio questa soluzione organizzativa, e le disfunzioni che ad essa conseguono, a motivare la richiesta di un aiuto psicologico Si può allora pensare di rincorrere alla “formazione" cioè alla pre​sentazione ordinata, schematica e convincente dei problemi in questione. Ma anche questo approccio non sembra influenzare significativo la situazione, Parafrasando Jerome, il noto umorista in​glese, si può dire che alla fine di una simile iniziativa di formazione le persone sapranno tutto sugli adempimenti e gli obiettivi, potranno a loro volta fare conferenze o scrivere libri sull’argomento.. ma in quanto alla realizzazione del cambiamento, nulla.

Perché?

Torniamo al comportamento organizzativo per adempimenti. Esso è reso possibile da una comune e complementare simbolizzazione af​fettiva della relazione organizzativa, da parte di tutte le componenti dell’organizzazione stessa. Si tratta, quindi, di una fenomenologia col​lusiva, che segna in modo specifico la dinamica istituzionale dell’orga​nizzazione.

Questa affermazione è fondata su uno specifico costrutto teorico: si fa riferimento infatti ad una duplice referenza, per dirla con Fomari, ma questa volta nei confronti della fenomenologia sociale; si conside​ra infatti la dimensione organizzativa, fondata sul consenso e sulla ra​zionalità dell’operatore, e la dimensione istituzionale fondata sul pro​cesso di collusione delle simbolizzazioni affettive evocata dalla stessa relazione organizzativa. La teoria prevede inoltre l’analisi dell’in​fluenza reciproca tra i due livelli quale tecnica di intervento entro l’or​ganizzazione.

Nel caso del comportamento per adempimenti si può evidenziare una sostituzione di obiettivi. Se consideriamo il problema ad un livel​lo dell’organizzazione (erogare un servizio, produrre un bene di con​sumo in modo competitivo ed affidabile, promuovere e motivare un processo di apprendimento... etc.) si è sostituita la funzione del con​trollo circa l’adeguamento dei comportamenti alle norme predefinite nell’organizzazione.

In altri termini, la norma e l’adeguamento ad essa sono diventati il vero ed unico obiettivo della struttura, perdendo la funzione origina​ria di strumenti per la realizzazione dell’obiettivo “produttivo”.

Se ora consideriamo la stessa fenomenologia sotto l’ottica del sim​bolismo affettivo, troviamo che la funzione del controllo corrisponde ad una semplificazione drastica dei significati simbolici attribuiti col​lusivamente alla relazione organizzativa, fondati su un modello emo​zionale che possiamo denominare amico-nemico

La struttura del controllo, in altri termini, ipotizza una relazione fondata sulla dinamica affiliativa, e sulla motivazione all’appartenen​za: l’accettazione entro il gruppo di appartenenza, la fiducia e l’accet​tazione dei “superiori”, la propria immagine entro la struttura sono tutte fondate sull’adesione alla norma, unica garanzia alla propria configurazione affettiva “amicale”.

Le norme, è bene ricordarlo, non possono regolare la competenza, la creatività, l’iniziativa, l’intelligenza, la capacità di perseguire obiet​tivi, le motivazioni, il processo istituente dei valori, l’esplorazione del possibile, il pensiero. Le norme, di contro, regolano ciò che non si deve fare, e quindi strutturano le basi minime per la convivenza sociale.

La cultura dell’adempimento enfatizza, sino alla assolutizzazione, la “questione morale” fondata sulla norma. Tutto questo può avveni​re per motivi diversi. I mass media, ad esempio, possono proporsi di “catturare l’interesse” del grande pubblico alla vicenda politica, tra​sformando l’immagine della politica stessa: non più una questione di idee, strategie, decisioni, sperimentazioni etc., ma una questione di individui, di persone, di personaggi. Ed i singoli personaggi politici possono essere simbolizzati affettivamente entro lo schema amico-nemico tramite indicazioni connotative generiche, che consentano fa​cilmente e secondo modalità a tutti accessibili, l’identificazione con l’amico, l’espulsione del nemico. In tal modo la vicenda politica viene semplificata sino ad una sua trasformazione nella contrapposizione di dicotomie affettive che possono essere assimilate alle più radicali ca​tegorizzazioni affettive del mondo interno. Si giunge così a presentare ed a seguire la vicenda politica “come se” si trattasse degli oggetti che concernono le primitive emozioni di introiezione-espulsione che ca​ratterizzano la vita di ciascuno. Questo processo viene usualmente denominato "spettacolarizzazione” della politica.

La riduzione della questione politica alle emozioni primarie confi​guranti l’oggetto secondo la più primitiva categorizzazione, quella amico-nemico, svuota l’approccio alla politica stessa di ogni conside​razione sulla competenza, sulla strategia, sugli obiettivi, sui valori; la politica non è più oggetto di una attività di pensiero, inteso come fun​zione dividente, bensì della generalizzazione dicotomica propria delle emozioni primitive.

Ciò è reso possibile attraverso una trasformazione delle finalità ca​ratterizzanti l’azione politica da obiettivi ad adempimenti. Ed in parti​colare all’adempimento primario di chi amministra la cosa pubblica, cioè quello di non “rubare” (nelle più svariate accezioni attribuibili a questa norma).

Di qui la fortunata metafora delle “mani pulite : come se l’unica di​mensione fondante credibilità e competenza dei singoli partiti, o dei gruppi organizzati che gestiscono la “cosa pubblica" sia quella di “ave​re la coscienza a posto”.

Un evento analogo è quello che nell’ambito della psicoterapia ha creato la dicotomia affettiva fondata sulla simbologia dei terapisti “selvaggi”. Quando, all’interno di una struttura sociale si realizzano processi collusivi di generalizzazione della simbologia affettiva, capa​ci di orientare la collusione verso una univoca valutazione delle rela​zioni e dell’altro secondo la categoria amico-nemico allora si struttu​ra necessariamente un modello culturale fondato sull’adempimento.

4. Una questione di metodo

L’analisi del processo genetico che fonda il
per adempimenti è coerente con la tecnica di intervento più delineata; tecnica che utilizza quale modello di competenza propria dello psicologo clinico, l’analisi delle simbolizzazioni affettive agite dall' utente attraverso la domanda.

Questa coerenza rende scientificamente valido l’approccio psicolo​gico clinico alle problematiche proposte dalle organizzazioni sociali.

Psicosociologia è il termine comunemente utilizzato per indicare questa area del lavoro psicologico clinico. Il termine ne può essere condi​viso, criticato, eventualmente sostituito in un prossimo futuro; ciò che interessa, d’altro canto, non è la questione terminologica bensì quella teorica e di teoria della tecnica.

La psicosociologia ha una sua specifica fondazione teorica e si pro​pone quale teoria della tecnica: di quella tecnica dell’intervento psico​logico-clinico che concerne le organizzazioni Anche l’organiz​zazione rappresentata dalla struttura paziente psicoterapeuta: in tal senso l’analisi della domanda concerne anche la relazione psicotera​peutica, costituendo la matrice comune del metodo clinico in psicolo​gia; di quel metodo che può poi articolarsi nelle due direttrici della psi​coterapia individuale o di gruppo e dell'intervento psicosociale.

È chiaro, da queste considerazioni, che la specificità del tema che viene trattato in queste pagine, non è definita dalla dimensione “so​ciale” (o tanto meno “aziendale”) del contesto in cui lo psicologo clini​co può operare; quanto piuttosto dal metodo clinico con cui elabora in modo competente la problematica che gli viene proposta. Oggetto della metodologia clinica di intervento è l'analisi del processo collusi​vo che caratterizza la dinamica delle simbolizzazioni affettive entro l’organizzazione.

La categoria definitoria utilizzata non concerne quindi l’area entro cui lo psicologo interviene: il lavoro, la scuola, la medicina... Con que​sto non si vuoi mettere in discussione la legittimità di aree della psico​logia definite formalmente attraverso il contesto: psicologia del lavoro, psicologia scolastica, psicologia medica, giuridica, sportiva. L’impor​tante è che la definizione non si arresti formalmente al riferimento del contesto, ma si approfondisca entro il problema della teoria e della teoria della tecnica che ne legittimano la specificità.

E questa una sfida importante che la psicologia clinica, con il suo sviluppo, sta portando entro l’assetto, ormai tendenzialmente orien​tato all’obsolescenza, delle differenti aree applicative.

Di fatto, a mio parere, la psicologia italiana sta scontando i danni provocati dalla sconsideratezza con cui per lungo tempo (troppo lun​go, alla luce delle considerazioni possibili sul tema) si è accettata la suddivisione «accademica” tra psicologia sperimentale e psicologia applicata.

Tale suddivisione ha infatti indotto un processo di scissione tra teo​ria, teoria della tecnica e competenza professionale, trasformate in una inutile quanto coinvolgente simbolizzazione affettiva delle due aree “accademica” e «professionale”, separate in base a superati criteri di appartenenza, e mantenute in vita tramite la confusività del simbo​lismo affettivo.

Simbolizzazioni primitive, che hanno riprodotto in differenti ver​sioni la più radicale delle differenziazioni emozionali, quella rispon​dente alle categorie amico-nemico più sopra ricordata. Queste diffe​renti versioni sono esitate negli stereotipi e nei pregiudizi ormai cono​sciuti e più volte stigmatizzati entro la cultura psicologica del nostro paese: quello, ad esempio, che vede valorizzato il prestigio del rigore scientifico e della dedizione sacrificale di chi “fa ricerca” (amico) in contrapposizione alla superficialità irresponsabile di chi finalizza la propria attività alla professione volta al guadagno economico (nemi​co), O viceversa, quella che sottolinea l’importanza dell’esperienza professionale, in contatto con i problemi veri e con le difficoltà dell’utenza (amico) in contrapposizione al narcisismo vacuo ed infan​tile di chi si perde ad inseguire ricerche irrilevanti (nemico).

Queste ed altre possibili formalizzazioni dell’investimento emozio​nale che segue alla scissione più sopra menzionata, appaiono in tutto il loro semplicismo falso, a fronte di una realtà psicologica ben più complessa. La collusione intorno a queste dicotomie affettivo-simbo​liche, d’altro canto, ha una sua manifestazione esperenziale quotidia​na e riveste una elevata e devastante valenza pragmatica nel rapporto tra psicologi.

La collusione in questione concerne in particolar modo l’area clini​ca, ove la dicotomia affettivo-simbolica può separare non soltanto gruppi od individui appartenenti ai due ambiti, ma sempre più di fre​quente «separa” momenti di lavoro ed attività della stessa persona; di qui la difficoltà a mettere in relazione teoria e pratica; ed il tentativo, attraverso la scissione, di evitare che la ricerca scientifica si imponga quale mediatore necessario tra le due e quale strumento per la verifica.

Ritengo che là dove si realizza questo legame tra teoria e pratica, fondata sulla ricerca e quindi sulla validazione e sul confronto tra teo​rie della tecnica, ogni pretestuosa separazione tra aree sperimentale ed applicata della psicologia venga a cadere. E questo perché verrà fi​nalmente messa in soffitta la nozione di psicologia “applicata”, inutile e fuorviante nella sua genericità priva di senso. La definizione di am​biti psicologici fondata sulla specificità del contesto di applicazione non avrà quindi più alcuna giustificazione. Le differenti aree della professionalità psicologica, di contro, fonderanno necessariamente la loro specificità sulla teoria e sulla teoria della tecnica, quindi sul metodo.

5. La competenza professionale

La presentazione del tema in questione non può limitarsi a considera​re la competenza del metodo clinico nell’intervento psicosociale, competenza quindi nel trattare la problematica posta dalle organizza​zioni sociali con la domanda di consulenza psicologica.

E anche importante sottolineare le caratteristiche di specificità che le organizzazioni produttive, o se si vuole le “aziende”, rivestono per lo psicologo clinico che con esse intrattiene un rapporto professionale.

La competenza psicologica, in altri termini, non può sottrarsi ad una conoscenza approfondita e meditata circa le problematiche che le strutture organizzate di produzione propongono quale oggetto di analisi.

Un esempio può essere quello già esaminato, concernente la pro​blematica posta dal cambiamento della cultura per adempimenti in una cultura per obiettivi. Ma altre aree tematiche possono essere di volta in volta proposte allo psicologo clinico. La competenza profes​sionale dello psicologo prevede una prioritaria conoscenza del tema proposto, al fine di evitare ad esempio quelle ovvie e banali «traduzio​ni” che riconducono qualsiasi fenomenologia, sia pure complessa, al​la simbologia parentale, o all’articolazione di quelle poche cose di cui parla l’inconscio, senza alcuna struttura teorica di mediazione che fondi il senso dell’intervento psicologico.

Prendiamo ad esempio il tema delle integrazioni orizzontali e delle capacità organizzative specifiche che a questo tema sono collegate. Si tratta di una esigenza organizzativa che intende superare il tradiziona​le modello di integrazione tra persone o tra competenze entro una struttura, fondato unicamente sulla articolazione gerarchica.

Quando la gerarchia si pone quale solo strumento di integrazione, essa assume la funzione di mediazione tra conflitti; quei conflitti che sono istituiti nel rapporto tra le funzioni che dipendono dalla specifica gerarchia, e che “debbono” riprodursi in modo ripetitivo e sistemati​co al fine di giustificare la dipendenza gerarchica da un lato, e l’esi​stenza stessa della gerarchia dall’altro. La funzionalità organizzativa può essere incrementata se si strutturano anche modi diretti di inte​grazione tra funzioni differenti, alternativi a quelli basati sulla media​zione gerarchica.

Questo cambiamento organizzativo può realizzarsi con più urgen​za in specifiche strutture produttive; ad esempio nelle aziende che producono software, nei servizi socio-sanitari.

Le organizzazioni produttive che si pongono l’obiettivo di realizza​re o potenziare una struttura organizzativa fondata anche sui processi di integrazione orizzontale, può chiedere l’intervento dello psicologo, al fine di facilitare lo sviluppo delle capacità organizzative adeguate all’assetto strutturale dato.

Consideriamo il semplicismo interpretativo di chi, attraverso un immediato processo di trasformazione metaforica o metonimica, tra​sformasse il problema, ad esempio, nella realizzazione di un passag​gio dal codice paterno al codice fraterno, o nella necessità di accompa​gnare o di facilitare la “rivolta” dei quadri nei confronti del “padre”; con un tal modo di procedere si dimostrerebbe una incompetenza profonda nella lettura organizzativa del problema proposto, ed una genericità nella traduzione simbolica che di fatto non può esitare che nell’impotenza metodologica d’intervento.

L’analisi della fenomenologia collusiva, entro una struttura orga​nizzativa, richiede una conoscenza approfondita e competente della dinamica organizzativa stessa, dei processi strutturali e culturali che la caratterizzano. Richiede, inoltre, una competenza circa gli strumenti di indagine e di intervento, adatti al contesto ed alle sue caratteristiche.

Di qui la rilevanza della conoscenza che lo psicologo deve avere cir​ca i processi organizzativi che caratterizzano le strutture produttive, siano esse produttive di “beni” come di “servizi”. Ma questa cono​scenza non può che essere congruente con il modello di analisi e con. quello di intervento: si tratta, in altri termini, di una conoscenza «psicologica”, fondata sui parametri che caratterizzano la psicologia clinica generale.

Questo numero della Rivista intende dare un contributo al pro​cesso di conoscenza ora ricordato, verificandone limiti, interrogativi, difficoltà; ma nel contempo proponendosi di contribuire in modo atti​vo alla costruzione di una professionalità competente dello psicologo clinico.
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Tab. 6.1                  Dimensioni della struttura sociale organizzativa
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