STILI DI GESTIONE E CULTURE INDOTTE.
LA “GAUSSIANA DEL BUON SENSO”
DEI COLLABORATORI

» manager allo specchio
SOTTO LA BUCCIA STRUTTURALE E PROCEDURALE DELLE ORGA-
NIZZAZIONI COMPLESSE SI MUOVONO DINAMICHE INDIVIDUALI,
~osErTo vaccans  |INTERPERSONALI E TRIBALI CHE NON NECESSARIAMENTE COLLI-
Organizzazﬁ;’;j'zt;jilﬁ;z MANO CON GLI INTENTI FORMALMENTE STABILITI.
della SDA Bocconi.  DENTRO GLI ASPETTI FORMALI E D’ORDINE DI UN IMPIANTO OR-
GANIZZATIVO VIVE UNA “TRIBU” AZIENDALE ISPIRATA A US| E CO-
STUMI, REGOLE E RITI NON SCRITTI MA TRAMANDATI PER TESTI-
MONIANZA STORICA.
LA COMPRENSIONE DELLINCEDERE DELLE ORGANIZZAZIONI RI-
CHIEDE LADOZIONE CONTEMPORANEA DI UN DOPPIO APPROC-
CIO DI LETTURA. UN APPROCCIO CHE POTREMMO CHIAMARE
TECNOCRATICO RIVOLTO ALLA LETTURA DELLE CONGRUENZE ESI-
STENTI TRA STRUTTURA, PROCEDURE E FINALITA ORGANIZZATIVE
E UN MODELLO CHE SI PUO DEFINIRE ANTROPOLOGICO MIRATO
ALLA LETTURA DELLE COERENZE ESISTENTI TRA LE FINALITA PER-
SEGUITE DAI CAPI TRIBU (E, DI RIFLESSO, DELLA TRIBU) E LE FI-

NALITA FORMALMENTE DICHIARATE DALLORGANIZZAZIONE.
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Dentro i copioni formali

I sistemi organizzativi, come tutte le realta
complesse, possono essere letti e interpre-
tati con angolature prospettiche diverse.
La prospettiva di diagnosi e di progetto or-
ganizzativo piti diffusa nelle scuole mana-
geriali si rivolge agli aspetti pit palesi e
tangibili degli impianti organizzativi.

I modelli manageriali pitt applicati ap-
paiono orientati alla ricerca dell’organi-
gramma e del funzionigramma ideali,
del miglior dimensionamento d’organi-
co, della pit1 ergonomica e funzionale al-
locazione degli spazi fisici, dell'ottimale
distribuzione di risorse economiche e
tecnologiche, della corretta attribuzione
della risorsa tempo.

Le teorie organizzative, supportate dalla
incessante evoluzione dei sistemi elet-
tronici di elaborazione dei dati, si spin-
gono a regolamentare e rendere traspa-
renti le dinamiche e i processi organiz-
zativi mediante: procedure di lavoro
d'ufficio, ricette di laboratorio, specifi-
che di produzione, regole amministrati-
ve, protocolli di attivita di vendita, nor-
mative di controllo di gestione, automa-
tizzazione di processi di magazzino, re-
golamentazioni di logistica, procedure
di qualita totale: il tutto inserito in logi-
che di sistemi informativi integrati.

La dinamicitd, la complessa articolazione
e l'infinita fattispecie delle organizzazio-
ni hanno costretto le discipline manage-
riali ad aguzzare I'ingegno alla ricerca di
modelli e tecniche capaci di dare visibilita
all'invisibile e tangibilita all'intangibile.
Lassunto che sta alla base di questi sfor-
zi potrebbe essere cosi sintetizzato: “og-
gettivare per poter progettare e gestire”.
Lingegnerizzazione organizzativa, da
Taylor a oggi, ha supportato il governo di
sistemi aziendali impensabili per di-
mensione e complessita. I modelli strut-
turali e procedurali hanno rappresentato
una funzione forte di orientamento e di
contenimento dei comportamenti sog-
gettivi nelle organizzazioni. Fino a quan-
do i sistemi organizzativi vivono in con-
testi protetti, poco complessi e caratte-
rizzati da relativa stabilita e routinarieta,
l'aspetto sociale puo essere residuale ri-
spetto a quelli strutturali e procedurali.
Resta comunque il fatto che gli ardi-
menti ingegneristici, dall'azienda gerar-
chica di tayloristica memoria alle azien-
de a rete di piu recente conio, hanno

sempre dovuto confrontarsi con il mede-
simo fenomeno, quello della non inge-
gnerizzabilita dei processi motivazionali
e comportamentali degli individui.

Tale fenomeno, che mette a confronto il
principio d’ordine organizzativo con
quello di disordine vitale, geniale e tra-
sgressivo degli individui, & percepibile
soprattutto nelle organizzazioni com-
plesse le quali richiedono in modo dif-
fuso flessibilita comportamentale, prota-
gonismo e discrezionalita d’azione. Sot-
to la buccia strutturale e procedurale del-
le organizzazioni complesse si muovono
dinamiche individuali, interpersonali e
tribali che non necessariamente collima-
no con gli intenti formalmente stabiliti.
Dentro gli aspetti formali e d’ordine di
un impianto organizzativo vive una
“tribll” aziendale ispirata a usi e costu-
mi, regole e riti non scritti ma traman-
dati per testimonianza storica.
All'interno delle organizzazioni formali
finalizzate a obiettivi e goal di mercato
convivono tribui aziendali finalizzate al
processo di convivenza possibilmente
piacevole dei loro membri. In questa di-
mensione culturale e poco tangibile ri-
siede il significato sostanziale di ogni
specifica organizzazione.

Nei paradigmi antropologici di convi-
venza di ogni tribu aziendale si cela la lo-
ro personalita organizzativa, i veri valori
e le vere finalita perseguite dagli indivi-
dui che le abitano quotidianamente.

Le strategie culturali che muovono gli
abitanti dei sistemi organizzativi rappre-
sentano, in parte, la messa in atto iner-
ziale di usi e costumi assunti e consoli-
dati nella loro storia sociale, per altra par-
te i comportamenti collettivi sono indotti
da vicissitudini di vita in tempo reale.
Un'influenza particolare sui processi cul-
turali & giocata dagli individui che eserci-
tano un ruolo d’influenza, i capi tribu.
Accade cosi che la comprensione dell'in-
cedere delle organizzazioni richiede l'a-
dozione contemporanea di un doppio
approccio di lettura. Un approccio che
potremmo chiamare tecnocratico rivolto
alla lettura delle congruenze esistenti tra
struttura, procedure e finalita organizza-
tive e un modello che si puo definire an-
tropologico, mirato alla lettura delle coe-
renze esistenti tra le finalita perseguite
dai capi tribu (e, di riflesso, della tribu1) e
le finalita formalmente dichiarate dal-
l'organizzazione.

Le aziende — gerarchiche
o a rete — hanno sempre
dovuto confrontarsi con

la “non ingegnerizzabilita”
delle motivazioni

degli individui
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Il potere del comando

Chi riveste un ruolo direttivo nei conte-

sti organizzati & detentore, di fatto, di un

notevole potere d’influenza nei confron-
ti dei collaboratori/dipendenti che si
muovono nel suo spettro di governo.

Questa significativa dote di potere deri-

va da piu fattori:

» l'oggettivo spazio discrezionale attribui-
to al ruolo ratificato dalla collocazione
ufficializzata nell'organigramma;

» la competenza specifica d’esercizio di
ruolo;

» lenergia leaderistica espressa dalla per-
sonalita di chi riveste ruoli di governo;

» l'attribuzione d’influenza psicologica
attribuita da collaboratori/dipendenti
a chi li dirige, in qualita di simbolo di
autorita.

Lo spazio discrezionale attribuito dalle or-

ganizzazioni ai ruoli di governo o di co-

mando rappresenta un notevole fattore

d’influenza ratificato e garantito dallo

statuto di convivenza aziendale.

Il potere formale attribuito dall’organi-

gramma aziendale, indipendentemente

dalla caratura di competenze e di attitu-

dini di chi lo esercita, permette a chi di-

rige di agire discrezionalmente su leve

oggettive come:

» lattribuzione dei compiti organizza-
tivi ai collaboratori;

» la dotazione di risorse economiche
(budget) a fronte delle attivita richieste;

» lo spostamento e dimensionamento
dell'organico;

» l'allocazione dello spazio fisico lavo-
rativo;

» la dotazione di tecnologia organizzativa;

» il dimensionamento del tempo a
fronte dei mandati lavorativi.

A queste leve gestionali oggettive va ag-
giunta la possibilita di avvalersi delle lo-
giche e procedure inerenti il sistema
premiante dei collaboratori.

Un fattore influenzante piu soggettivo e,
percio, non necessariamente presente
puo essere costituito dalla competenza
di chi dirige in merito a modelli mana-
geriali tesi a definire obiettivi organizza-
tivi, a programmare attivita, a distribui-
re risorse, coordinare collaboratori.

Le competenze atte a dirigere I'orchestra
organizzativa (competenze gestionali) si
distinguono dalle competenze specifi-

che degli orchestrali (competenze spe-
cialistiche), e pitt sono presenti nelle fi-
gure dirigenziali pitt rendono visibile,
accettato e utilmente agito lo spazio che
differenzia l'attivita di chi dirige rispetto
a chi e diretto.

Le competenze dei capi, unite ad attitu-
dini ad esse coerenti, dovrebbero per-
mettere ai loro possessori di predisporre
e tutelare le condizioni lavorative dei lo-
ro collaboratori.

Un altro fattore influenzante legato alla
soggettivita delle figure di comando & co-
stituito dal loro livello di energia leaderi-
stica. 11 solo ruolo formale consegna a
chi dirige una notevole porzione di pote-
re sociale, ma se tale ruolo € ricoperto da
una persona energetica il peso d’in-
fluenza & notevolmente amplificato. In-
dipendentemente dalla qualita della loro
influenza, che puo essere piacevole o
spiacevole, funzionale o disfunzionale
rispetto gli obiettivi organizzativi. I lea-
der energetici esercitano una notevole
forza modificativa di persone, climi e
ambienti organizzativi.

Da ultimo va considerata non solo l'in-
fluenza realmente espressa dalle figure
che rivestono ruoli di comando nelle or-
ganizzazioni, ma anche quella percepita
dai loro collaboratori/dipendenti. Gli in-
dividui che interpretano ruoli direttivi
catalizzano implicitamente valenze psi-
cologiche da parte degli individui che si
muovono nel loro spettro di governo.
Ogni collaboratore/dipendente al cospet-
to di figure di governo/comando produ-
ce, con peso e modalita soggettivamente
tratte dalla propria esperienza, proiezio-
ni e fantasie percettive legate a categorie
simboliche di concetti d’autorita.

I dirigenti si trovano cosi a esercitare il
ruolo di potenziali calamitatori di icone
mentali della figura d’autorita e, piaccia
0 no, con o senza un loro implicito con-
Corso, possono venire associati a figure
mitologiche quali: padre, madre, confes-
sore, caporale di giornata, condottiero,
maestro Zen, giustiziere, vate, guru, tor-
turatore, mentore ecc. Perché queste fi-
gure prendano almeno transitoriamente
corpo percettivo & sufficiente, a volte,
che i leader le rinforzino con cenni
comportamentali ad esse coerenti. Nel-
l'intangibile relazionale le fantasie per-
cettive possono diventare una realta di
rapporto con tutto il loro bagaglio di tra-
visamento del principio di realta.

30

economia & management 6 | 2003



Stili di gestione e culture indotte

| sistemi sociali complessi
necessitano di

gerarchie stabili, pena i
costi di destrutturazione e
disorientamento
organizzativo

I ruoli gerarchici e il pluspotere
“8o0%" del leader

La presenza combinata dei fattori prece-
dentemente descritti va a costituire il fe-
nomeno intangibile, ma perfettamente
percepibile, del pluspotere d’influenza
esercitato dalle figure formalmente col-
locate in ruoli direttivi.

Per lanciare una provocatoria immagine
metaforica, esplicativa di quanto agisca
in termini di peso il pluspotere dei diri-
genti/capi, si puo affermare che, fatto
100 il potere d’influenza allinterno di
un gruppo lavorativo, '80% di tale pote-
re & a disposizione di chi lo dirige.

E opportuno che chi riveste ruoli di di-
rezione sia consapevole di tale fenome-
no, il quale si caratterizza come il risvol-
to psico-sociale della strutturazione dei
ruoli in un’organizzazione.

In termini di ingegneria d’impianto
aziendale non e possibile pensare a un
contesto organizzativo minimamente
complesso non strutturato su ruoli di
unicita di governo.

Le organizzazioni, per potersi articolare
e muovere con intenzionalita e progetto,
necessitano di riferimenti direttivi. £ im-
pensabile che un’'impresa, una funzione
aziendale, una divisione, non siano gui-
date da figure che rivestono il ruolo di
unicita di indirizzo e governo.

[ sistemi sociali complessi necessitano
di gerarchizzazione stabile, pena i costi
di destrutturazione e di disorientamento
organizzativo. Lanarchia partecipativa &
proficuamente praticabile solo in di-
mensioni microsociali creative e per pe-
riodi transitori. Anche un gruppo ami-
cale di anarchici vacanzieri puo, alla lun-
ga, sbriciolarsi in conflitti destrutturati.
Le strutture gerarchiche rappresentano
l'ossatura di contesti sociali integrati e fi-
nalizzati. Anche i movimenti d’opinio-
ne, se vogliono tradurre la forza degli
ideali professati in energia stabile d’a-
zione, devono dotarsi di strutture di gui-
da e di comando.

Non ¢ infrequente ascoltare semplifica-
zioni ideologiche che, in ossequio a un
rispettabilissimo principio di democra-
zia sociale, ipotizzano contesti sociali
degerarchizzati.

Le strutture gerarchiche si possono snel-
lire, portare a essenzialita, ma non eli-
minare. La democrazia dei sistemi orga-
nizzativi non sta nell’eliminazione della

gerarchia ma nella certificazione dei “ge-
rarchi”; risiede nei criteri sociali che per-
mettono di controllarne la funzionalita
organizzativa, nelle norme di stato di di-
ritto di cui un’'impresa, una societa orga-
nizzata, si dota per sostituire gli inter-
preti devianti dei ruoli gerarchici.

Tali constatazioni riportano il fuoco sul-
la dinamica d’esercizio di ruolo dei diri-
genti e sul fatto che implicitamente chi
dirige ottiene e produce '80% delle di-
namiche sociali che lo circondano.
Scontando la semplificazione generaliz-
zante, si puo affermare che per '80%
chi ricopre funzioni direttive, nei vizi e
nelle virtt, ha di ritorno i fenomeni so-
ciali che si merita.

Questo pluspotere d’influenza, non es-
sendo eliminabile, necessita di consape-
volezza di governo.

In tal senso risultano dannosi e spesso
controproducenti gli atteggiamenti di
ostentato partecipazionismo e di eguali-
tarismo espressi da alcuni dirigenti nel
tentativo di disfarsi del budget d’in-
fluenza e di responsabilita di ruolo. La
stonatura comportamentale & evidente
soprattutto quando chi dirige tende a
spogliarsi, socializzandole, delle respon-
sabilita impopolari di ruolo ma, nel con-
tempo, non da segno di spogliarsi con
altrettanto e simmetrico zelo dello status
sociale e del sistema premiante legati al-
lo stesso ruolo.

In questo solco sono sconsigliabili mot-
ti egualitaristici del tipo: “siamo tutti sul-
la stessa barcal!”, “siamo tutti ugualil”,
“sono uno come voi!”, proferiti da chi
detiene un ruolo direzionale.

Ancora piu sconsigliabili sono questi at-
teggiamenti quando vengono manifesta-
ti in occasioni organizzative sospette
nelle quali e visibile il tentativo di collet-
tivizzare impopolaritd gerarchiche non
parimenti bilanciato dall'atteggiamento
di collettivizzazione delle opportunita.

E sospetto I'atteggiamento di dirigenti o
imprenditori che evocano la redistribu-
zione paritaria in momenti di disagio e
sacrificio organizzativo e se ne dimenti-
cano in momenti di possibile redistribu-
zione di riconoscimenti sociali, di suc-
cessi di mercato, di compensi economi-
ci, di utili aziendali.

Paradossalmente, anche un individuo
che svuota un ruolo di governo con com-
portamenti di latitanza in termini di
competenza e di leadership, esercita un
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potere di indebolimento dell'80% sulla
funzione che & richiesto di ricoprire e
sulle persone che ne sono coinvolte.

In questi casi i gruppi organizzativi, orfa-
ni di energia da parte del leader istituzio-
nale, provano a compensare la debolezza
di governo della funzione cui apparten-
gono cercando al loro interno riferimen-
ti sostitutivi, avvalendosi di leader natu-
rali per energia e per competenza. Un ta-
le fenomeno attutisce, ma non risolve, il
disagio organizzativo poiché i leader na-
turali, se pur di adeguata caratura, non
godono del fondamentale rinforzo della
legittimazione organizzativa.

Personalita dei leader
e “personalita” organizzativa

La gestione del pluspotere esercitato dai
ruoli organizzativi di governo, oltre a ca-
ratterizzarsi per 'influenzamento legato
alla discrezionalita decisionale su leve
oggettive di gestione (budget, spazio fi-
sico, risorse tecnologiche, organico,
tempo), si estrinseca in modo immate-
riale ma estremamente pervasivo attra-
verso l'irradiazione psicologica esercita-
ta dalla personalita specifica del leader.
Le caratteristiche di personalita dei lea-
der influenzano climi, culture e subcul-
ture organizzative.

[ tratti attitudinali dei leader possono fa-
cilmente diventare significativi tratti cul-
turali indotti nelle persone e negli am-
bienti da loro caratterizzati.
Caratteristiche di personalita quali:

> la creativita;

> la rigorosita;

> la tensione all'ordine;

> il disorientamento;

> l'orientamento;

> la capacita relazionale;

> la freddezza;

> l'autoritarismo;

> T'autorevolezza;

> l'euforia;

> la seriosita;

> la depressione;

> Tenergia;

> la debolezza;

> il decisionismo;

> la tensione all’analisi

rappresentano tratti soggettivi ma pos-
sono essere anche connotazioni di cul-
ture organizzative.

La psicologia del leader contribuisce per
I'80% alla microantropologia del suo
ambiente di governo.

Si puo cosi affermare che le culture or-
ganizzative rappresentano prevalente-
mente il sintomo della personalita dei
leader che le improntano.

Fuori dalle semplificazioni delle metafo-
re percentuali (potere 80%), pit1 gli indi-
vidui che ricoprono un ruolo di governo
sono carichi di energia leaderistica pit la
loro impronta caratteriale diventa pene-
trante carattere organizzativo.

La potenza pervasiva di alcuni stili lea-
deristici forti & testimoniata dalla loro
azione di suggerimento culturale anche
in assenza degli individui che I'hanno
originata.

In questo senso é palpabile l'effetto iner-
ziale di culture organizzative di sistema
o di sottosistema che si prolungano no-
tevolmente nel tempo anche dopo la spa-
rizione dei leader che le hanno create. I
copioni culturali, non necessariamente
edificanti, una volta interiorizzati dagli
individui diventano routine psicologiche
quotidiane alle quali i nuclei sociali all'i-
nizio, forse, resistono, con l'andar del
tempo si adattano, e alla fine implicita-
mente si affezionano. Cosi come un
viandante si affeziona ai percorsi cono-
sciuti e rassicuranti, percio ritenuti al ri-
paro da imprevisti. Lo sanno bene quei
dirigenti che hanno saggiato che cosa
vuol dire ereditare, da chi li ha precedu-
ti nel ruolo, usi e costumi culturali con-
solidati nel tempo, tanto da essere asso-
lutizzati dagli individui come l'unica
modalita di convivenza organizzativa.
In questi casi i nuovi dirigenti si trovano
a gestire un processo occulto di trasfor-
mazione sociale, una specie di transu-
manza che prende le mosse dai binari
culturali posati dal leader che li ha pre-
ceduti con lintento di spostare i para-
digmi di comportamento consolidati
verso i nuovi tracciati di lavoro, evitando
rischi di deragliamento.

Piu1 gli istituenti storici di culture orga-
nizzative sono stati energetici, pit1 i mo-
delli culturali innovativi vanno proposti
con eguale forza e determinazione scon-
tando la dinamica inerziale e la sindro-
me romantica degli orfani del leader
precedente.

Le eredita culturali dei poteri 80% pre-
cedenti, in caso di passaggio di consegne
a dirigenti poco forti, possono invalidare

Le culture organizzative
sono prevalentemente

il sintomo della personalita
dei leader

che le improntano
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con la loro inerzialita qualsiasi tentativo
d’innovazione.

Un ulteriore esempio di pervasione lea-
deristica si puo osservare quando & ope-
rato da individui dotati di carattere ener-
getico e collocati in ruoli organizzativi
fondamentali legittimati da livelli alti di
organigramma (ruoli imprenditoriali,
ruoli di presidenza, ruoli di direzione
generale).

Tali posizioni e personalita leaderistiche
riescono a infondere il loro repertorio
culturale abbagliando con la loro im-
pronta piu livelli organizzativi.

In tali condizioni il potere 80% del lea-
der massimo occulta per buona parte e
incorpora, come una matrioska madre,
lo spazio leaderistico di piu livelli gerar-
chici sottostanti, giungendo a influenza-
re culture anche in ambiti sociali che
non contatta direttamente.

Si possono constatare, in tali situazioni,
dinamiche di soggezione e plagio cultu-
rale diffuse che si muovono intorno alla
figura carismatica e, per molti versi, ele-
vata a mito, del leader.

Anche in questi frangenti, nonostante la
non frequentazione diretta dei leader, la
loro influenza e significativa in termini
di fantasie e di proiezioni generate dai
dipendenti.

11 massimo sintomo di forza mitologica
(quindi lontana dal principio di realta) di
un leader, & segnalato dal fatto che il suo
potere fantasticato spesso si fa presenza
in proporzione alla sua assenza.

Climi leaderistici e “gaussiana”
del buon senso

I leader, per testimonianza agita del loro
modo di essere, costituiscono i pil1 signi-
ficativi climatizzatori dei loro ambienti
organizzativi. Per tale ragione, i climi so-
ciali rilevabili in un’organizzazione sono
determinati, oltre che dalle avventure do-
vute alle evoluzioni positive o negative
del mercato al quale le stesse organizza-
zioni si riferiscono, dalle figure leaderi-
stiche piu significative che la abitano.

I climi diffusi in un’organizzazione sono
quasi sempre il sintomo dei climi indotti
da pochi leader altamente influenzanti.
In linea con questa riflessione € fuorvian-
te e dispendioso istruire analisi dei climi
organizzativi interpellando l'intero univer-
so organizzativo. Lessenza causale del fe-

nomeno “clima organizzativo” & diagno-
sticabile con poche interviste ben istruite
e condotte professionalmente da attenti
lettori di dinamiche di relazione azienda-
le e rivolte ai leader organizzativi.

Gli abitanti di ogni organizzazione che
non rivestono cariche gestionali, le sole
in grado, per discrezionalita di esercizio
del proprio ruolo, di adattare a sé I'orga-
nizzazione, sono generalmente costretti
a adattarsi alle vicissitudini organizzati-
ve. Oltre a fenomeni di adattamento di
mercato e di sollecitazione adattiva di
competenze, i contesti organizzativi sol-
lecitano adattamenti di comportamento
alla personalita dei singoli capi.

Gli individui, in proporzione e flessibi-
lita soggettiva diversa, sanno adattare il
loro comportamento alle condizioni am-
bientali. Questo fenomeno puo scorrere
su un’ideale continuita soggettiva che va
dalla rigidita comportamentale, passa
dal cosiddetto comportamento flessibile
e situazionale fino a giungere a compor-
tamenti di adattamento camaleontico al-
la Zelig.

Ladattamento degli individui rimane co-
munque un fenomeno in grado di ga-
rantire la convivenza concentrica di piu
individui nonostante la loro eccentricita
di storia, competenze e attitudini.

A diversi comportamenti adattivi corri-
spondono diverse strategie di: adesione,
accettazione supina, reazione all'am-
biente richiedente I'adattamento. A di-
verse strategie di adattamento corri-
spondono anche diversi risultati quali/
quantitativi espressi in termini di perfor-
mance organizzativa.

Figura 1 GAUSSIANA DEL BUON SENSO

GREGARISMO

BUON SENSO

REAZIONE

RISPOSTA INDIVIDUALE
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Siamo in grado di dare
prestazioni eccellenti
quando siamo immersi in
ambienti che governiamo e
riconosciamo come
accoglienti

Generalizzando, si puo affermare che le
strategie di adattamento ambientale si
muovono in quasi tutti gli individui al-
Iinterno di un’oscillazione descrivibile
con la raffigurazione gaussiana che si
potrebbe denominare provocatoriamen-
te “gaussiana del buon senso” (figura 1).
Il comportamento di buon senso si rea-
lizza quando l'individuo si trova in si-
tuazioni ambientali che favoriscono
un’integrazione coordinata delle intelli-
genze cognitiva, emotiva, motoria, ener-
getica. Queste intelligenze convivono
dialetticamente negli individui.

Si puo, per esempio, constatare che gli
esseri umani mettono in atto strategie
comportamentali nell'intorno del buon
senso quando si muovono in ambienti
non minaccianti e dimensionati rispetto
all’attivita richiesta, quando il clima so-
ciale che li circonda esprime nei loro
confronti un pregiudizio positivo e
quando sono richiesti di esprimere pre-
stazioni coerenti con le loro competenze
e attitudini.

Tutti noi siamo in grado di dare presta-
zioni eccellenti quando siamo immersi
in ambienti che governiamo e ricono-
sciamo come accoglienti, quando siamo
tra persone amiche e siamo richiesti di
esprimere comportamenti che muovono
da nostre attitudini e da competenze
possedute. Si puo dire che in queste oc-
casioni diamo il massimo, stupendoci, a
volte, di noi stessi.

Se, pero, mettiamo gli individui in am-
bienti percepiti come minaccianti, non
dimensionati rispetto all’attivita richie-
sta, immersi in un clima sociale coerci-

tivo o giudizio, e chiediamo loro presta-
zioni al limite delle loro attitudini e com-
petenze, potremmo osservare comporta-
menti non improntati all'eccellenza ma
alla difensivita/aggressivita.

Molte di queste dimensioni ambientali
sono nelle mani di chi riveste ruoli di go-
verno nelle organizzazioni.

Provo a descrivere due modelli di eserci-
zio leaderistico, intenzionalmente mar-
cati nella loro caratterizzazione. Lascio
all'osservazione e all'esperienza dei let-
tori il compito di verificare, facendo ap-
pello alla loro storia, la veridicita e la mi-
sura delle dinamiche sociali che tali mo-
delli possono indurre.

Modello di leadership orizzontale
e orientato agli obiettivi

Si immagini un dirigente:

> capace di esprimere forte energia lea-
deristica;

> orientato agli obiettivi lavorativi;

> aperto a convincere i collaboratori;

> disponibile a dare credibilita a colla-
boratori che espongono critiche og-
gettivamente convincenti;

> capace di delegare e responsabilizza-
re i collaboratori;

> capace di assumersi autorevolmente
le responsabilita anche impopolari
del proprio ruolo;

> attento a predisporre condizioni or-
ganizzative atte a rendere perseguibi-
li gli obiettivi richiesti;

I> attento a leggere e stimolare le compe-
tenze e le vocazioni dei collaboratori;

Figura 2 GAUSSIANA DEL BUON SENSO E
MODELLO DI LEADERSHIP ORIZZONTALE
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> sensibile rispetto alla lettura dei pro-
cessi sociali e sollecitatore di climi
motivanti;

> promotore di trasparenza organizza-
tiva e relazionale;

> attento e rigoroso rispetto ai compor-
tamenti non appropriati e non condi-
visi rispetto agli obiettivi lavorativi;

> autorevole certificatore dei risultati
oggettivabili ottenuti o non ottenuti
dai collaboratori.

Esposti a un ambiente lavorativo caratte-
rizzato da un tale modello leaderistico, la
maggior parte dei collaboratori mette-
rebbe in gioco energia motivazionale ca-
nalizzata agli obiettivi. Instaurerebbe un
clima improntato alla trasparenza e al-
l'emulazione professionale cercando di
dare il meglio delle proprie competenze
e attitudini, muovendosi al centro della
gaussiana del buon senso (figura 2).

E quasi scontato che le prestazioni com-
plessive di un sistema organizzativo cosi
caratterizzato risulterebbero di successo
sia sul fronte dell’efficienza quantitativa
sia su quello dell'efficacia qualitativa (co-
me attestato da rigorose ricerche sul
ranking del miglior clima aziendale).

Se un tale clima si stabilizza per lungo
tempo diventa cultura organizzativa dif-
fusa, in grado di calamitare altri indivi-
dui determinati a muoversi nel buon
senso e di allontanare, nel contempo,
persone pili votate a muoversi nelle co-
de della gaussiana.

Modello di leadership verticale
orientato all’obbedienza

Si immagini un dirigente:

> capace di esprimere forte energia lea-
deristica;

[> orientato a preservare il proprio pote-
re e la propria carriera gerarchica;

[> centrato sulla sua prescrizione auto-
ritaria;

> intollerante a qualsiasi critica o opi-
nione diversa dalla sua;

[> accentratore e restio ai processi di de-
lega;

[> autoritario con i dipendenti e servile
con i superiori gerarchici;

> pretenzioso di prestazioni al di 1a del-
le reali condizioni di fattibilita;

> sordo alle esigenze professionali e in-
dividuali dei dipendenti;

> insensibile ai segnali di clima orga-
nizzativo;

> promotore di accordi occulti e di opa-
cita organizzativa;

> punitivo verso gli individui ritenuti
disobbedienti e protettivo verso gli in-
dividui ritenuti obbedienti (e scam-
biati per affidabili);

[> piu attento ai comportamenti forma-
li attesi piuttosto che ai risultati lavo-
rativi sostanziali.

In un ambiente lavorativo improntato a
un tale modello leaderistico che punisce
il protagonismo diffuso, l'originalita, la
trasparenza e latteggiamento critico,
difficilmente gli individui potranno
esprimersi nell’ambito del buon senso
(di fatto punito in tali contesti). Solita-
mente in simili condizioni sono osser-
vabili tre tipologie di comportamento in-
dotto: il gregarismo, la reattivita, I'allon-
tanamento (figura 3).

GREGARISMO

BUON SENSO

REATTIVITA

Allontanamento

RISPOSTA INDIVIDUALE

Il gregarismo (statisticamente piu diffu-
so) viene messo in atto dagli individui
meno energetici, portati al compromes-
so o spinti in condizioni oggettive di ri-
cattabilita. La reattivita (statisticamente
limitata) viene espressa da individui di-
scretamente energetici, disposti al ri-
schio, dotati di spirito libero o polemisti.
Lallontanamento dall’'ambiente viene
operato da individui energetici, meno ri-
cattabili, che perseguono e/o trovano al-
ternative lavorative dove & possibile re-
spirare clima favorevole al buon senso.

In ambienti organizzativi cosi caratteriz-
zati i repertori di comportamento non

Figura 3 GAUSSIANA DEL BUON SENSO
E MODELLO DI LEADERSHIP VERTICALE
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| repertori leaderistici
caratterizzati da verticalita
attecchiscono in sistemi
organizzativi protetti o
lontani dalla concorrenza e
dai clienti esigenti

sono certo improntati alla motivazione e
finalizzati agli obiettivi aziendali.

In tali situazioni, gli attori dell’organiz-
zazione risultano poco orientati agli
obiettivi di lavoro. Essi saranno preva-
lentemente centrati sulle dinamiche di
potere e sui processi conflittuali (mob-
bing incluso) che si snodano tra gli indi-
vidui reattivi (detti polemisti o biliosi), i
gregari (detti cortigiani o lecchini) e la fi-
gura leaderistica autoritaria.

In tali contesti, caratterizzati da una no-
tevole spesa energetica distruttiva pitt
che produttiva, le persone risultano tut-
te coinvolte in una dinamica perversa ca-
ratterizzata da entropia organizzativa.
Se i processi orchestrati da tali condizio-
ni perdurano nel tempo si puo stabiliz-
zare una cultura sociale autoreferente,
da gruppo in un interno. Il principio
bioenergetico che si instaura si puo defi-
nire provocatoriamente come “il moto
perpetuo dell'immobilismo dinamico”.
Processi simili sono impensabili in am-
biti organizzativi costretti a prestazioni
eccellenti dalla concorrenza o/e dalla
pressione di clienti esigenti. I repertori
leaderistici caratterizzati da spiccata ver-
ticalita attecchiscono con pit facilita in
sistemi organizzativi protetti o comun-
que lontani dalla concorrenza e dai
clienti esigenti. Aziende o istituzioni in
monopolio, sedi centrali di grandi im-
prese, organizzazioni protette dal locali-
smo d’azione, lontane dallo stimolo al-
lefficienza del mercato e dalla tensione
allefficacia indotta dai clienti esigenti
costituiscono un habitat pit favorevole a
processi che nulla hanno a che fare con
la razionalita organizzativa.

A volte, allinterno di medesime orga-
nizzazioni convivono culture di settore
(funzioni, divisioni, aree) caratterizzate
da paradigmi comportamentali anche
molto diversi tra loro, indotti, il pitt del-
le volte, dalla personalita leaderistica che
le governa.

La gran parte dei conflitti che rendono
critiche le interazioni tra aree e funzioni
organizzative non ¢ dovuta tanto alle dif-
ferenze di mandato e di competenze
professionali quanto ai diversi copioni di
comportamento sociale. Spesso l'ispira-
tore di tali copioni e da ricercare nella fi-
gura leaderistica che li ha implicitamen-
te instaurati.

I due motti popolari specularmente op-
posti che recitano: “i governati hanno i

governanti che si meritano”, “i gover-
nanti hanno i governati che si merita-
no”, sono entrambi veritieri, solo che,
per la complessa alchimia dei processi
socio-tribali, il primo & attendibile per il
20% mentre il secondo lo ¢ per I'80%.

Tanto €, nei vizi e nelle virty, il pluspo-
tere di ruolo di chi governa, dalla cultu-
ra di un ufficio a quella di una nazione.

Cambiamenti organizzativi,
leader e cultura

Chi si occupa di fenomeni di cambiamen-
to organizzativo dovuti a drastiche ristrut-
turazioni, ad acquisizioni o a privatizza-
zioni, sa quanto sia operazione di lungo
periodo quella tesa al mutamento cultura-
le di intere collettivitd organizzative.

La reingegnerizzazione di una struttura
organizzativa e delle procedure di lavoro
e di convivenza che la caratterizzano, la
loro messa in coerenza con il cambia-
mento voluto, rappresentano attivita di
medio periodo.

E sufficiente possedere competenze ma-
nageriali, potere direzionale reale e la
determinata volonta di usarlo con coe-
renza per poter decidere con relativa ra-
pidita su: organigrammi, funzionigram-
mi, allocazione delle risorse, procedure,
sistema informativo.

Altrettanto non si puo dire in tema di
cambiamento culturale.

Lopera di riorientamento e di modifica-
zione dei paradigmi antropologici, con-
solidati nel tempo dalla quotidianita la-
vorativa, di intere tribu1 aziendali rappre-
senta un’avventura complessa e di lungo
periodo. D’altra parte si puo affermare
che un cambiamento organizzativo e
compiuto non solo quando sono cam-
biate struttura e parti della commedia,
ma quando gli attori che la portano in
scena hanno sostanzialmente interioriz-
zato lo spirito della nuova recita.
Laspetto pitt occulto e pregnante dei
cambiamenti organizzativi risiede pro-
prio nella capacita di indurre atteggia-
menti, comportamenti e soprattutto
convinzioni nuove negli attori organiz-
zativi, orientando su nuovi vettori psico-
logici e sociologici la preziosita della me-
moria storica.

Non si tratta di ottenere atteggiamenti
formali per ragioni di convenienza o per
paura, ma di far nascere nuovi valori in-
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teriorizzati e agiti in termini di persona-
lita al lavoro.

I cambiamenti comportamentali fanno
parte dell'universo degli eventi naturali,
e dal mondo della natura traggono ritmi
e tempificazioni; essi resistono all'ur-
genza dei tempi tecnici.

Ammesso che nuove idee, frutto di cam-
biamenti organizzativi, siano state accet-
tate razionalmente dagli individui, il
percorso che devono compiere per esse-
re interiorizzate in termini di intelligen-
za emotiva e motoria impone tempi lun-
ghi e proporzionati alla discontinuita
con il passato indotta dal cambiamento
stesso.

In analogia con altri fenomeni naturali,
perché un’idea sociale metta radici, dal-
le menti alle pance, occorre costanza e
coerenza d’azione e la pazienza nell’at-
tendere i tempi della sua maturazione.
Nella mia esperienza, per poter afferma-
re che un cambiamento culturale di
un’organizzazione di medio/grandi di-
mensioni € avvenuto con garanzia di dif-
ficile reversibilita culturale, occorrono
azioni direzionali combinate e coerenti
della durata di almeno tre o quattro anni.
Le tribu aziendali in prima istanza resi-
stono cautelativamente alle proposte di
cambiamento, poi, se i segnali di cam-
biamento durano nel tempo, si adattano;
ma solo quando I'ambiente organizzati-
vo, inteso nella sua complessita e perva-
sivita, rinforza con segnali convergenti
nuovi modelli d’azione, si convincono.
Le leve che, a mio avviso, hanno influen-
ze potenti su tali cambiamenti e che an-
drebbero usate in associazione sono:

> la formazione;
> il sistema premiante;
> gli stili di comando.

Le azioni formative tese a trasferire
modelli di competenza tecnica ma so-
prattutto comportamentale e manage-
riale aiutano a rendere consapevoli e
strumentate le ragioni dei cambiamen-
ti organizzativi.

11 disegno e ridisegno dell'insieme di
premi e sanzioni, materiali e immateria-
li, assunti dall'organizzazione rappresen-
ta un rinforzo culturale potente e stabile.
Se la logica con la quale sono previsti i
malus e bonus budgetari, l'articolazione
del sistema retributivo, i premi rispetto
ai risultati aziendali, i processi di svilup-
po di carriera, l'attribuzione dello status
di eccellenza organizzativa, ¢ legata a
coerenza con i cambiamenti aziendali ri-
chiesti, la spinta al mutamento & forte e
possiede la garanzia di costante rinforzo
normativo. Larticolazione del sistema
premiante di un’azienda rappresenta,
nelle sue coerenze e incoerenze, un im-
plicito e stabile messaggio valoriale in-
viato agli abitanti dell’'organizzazione.
Gli stili di comando, con peso diverso in
merito alla collocazione in organigram-
ma di chi li esercita, rappresentano la
metafora vivente dei voleri essenziali
dell'organizzazione. Per tale ragione,
lattuabilita concreta delle strategie di
cambiamento organizzativo sta preva-
lentemente nella testimonianza com-
portamentale di chi riveste ruoli direttivi
e che, implicitamente, assume la re-
sponsabilita della loro conduzione.
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Un sistema premiante
rappresenta un implicito
e stabile messaggio
valoriale
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