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Sintesi

In molti fenomeni naturali I'orga-
nizzazione non é imposta dall alto,
ma emerge dal basso, cosi diven-
tando auto-organizzazione.
Analogamente, alle imprese pubbli-
che e private e richiesta una transi-
zione verso architetture pitt semplici,
che valorizzino la complessita delle
persone in rete.

Il nuovo schema organizzativo pro-
posto e basato su quattro principi:
interconnessione, ridondanza, con-
divisione e riconfigurazione.
Inoltre, organizzazione e leader-
ship sono in co-evoluzione: se cam-
bia il modello organizzativo si
rende necessario anche un cam-
biamento nei leader delle future

auto-organizzazioni.

Complessita e leadership

Luca Comello
Alberto F. De Toni
Lorenzo loan

Auto-organizzazioni
e leadership

Quando pensiamo all'organizzazione, ad esempio nell’azienda in
cui lavoriamo, immediatamente ci vengono in mente concetti
quah la gerarchia, i processi, le procedure, in generale la buro-
crazia e la (sovra-)struttura, la catena di comando (“chi riporta a
chi”) e naturalmente il responsabile dell'unita organizzativa pres-
SO cui prestiamo servizio.

Eppure in natura, nei sistemi fisici, biologici e sociali, molto spes-
so le dinamiche organizzative sono assai diverse, addirittura
opposte, bottom-up piuttosto che top-down, emergenti piuttosto
che imposte, prive di un controllore, di un capo, eppure in qual-
che modo controllate, non caotiche. In natura, nei sistemi com-
plessi adattativi, & possibile riscontrare sovente l'affascinante

principio dell’emergenza dal basso.
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L’auto-organizzazione € il risultato di un processo dina-
mico di emergenza dal basso, basato sulle interazioni
locali tra le parti costituenti e privo di controllo centra-
lizzato, attraverso cui un sistema complesso riorganizza
le sue componenti di base per formare una nuova con-
figurazione dotata di proprieta diverse rispetto alle sue
componenti elementari (De Toni, Comello, Ioan, 2011).
Si dice che il tutto & maggiore della somma delle parti.

Per esempio, nel nostro cervello un singolo neurone
non ha coscienza, ma da milioni di milioni di neuroni in
interazione emerge il pensiero. Ancora, osserviamo uno
stormo di uccelli muoversi in modo perfettamente coor-
dinato pur in assenza di un leader formalmente incari-
cato del ruolo di guida. In molti fenomeni l'organiz-
zazione non & imposta dall’alto, ma emerge dal basso,
cosi diventando auto-organizzazione. A livello di metafo-
ra lo spunto € allora allettante: potrebbe essere cosi
anche per le imprese, dove invece sperimentiamo ogni
giorno gerarchie e rigide procedure? E se cosi fosse, che
ruolo dovrebbero avere i leader in queste auto-organiz-

zazioni?

1. La co-evoluzione tra organizzazione e leadership

Potremmo dire che l'organizzazione € frutto delle deci-
sioni dei suoi leader; in fondo & il capo che decide come
strutturare 1'azienda, 'imprenditore di una PMI o il top
management di una multinazionale. Decisioni top-down,
questo €& quello che sperimentiamo spesso. E questo &
quello che ci ha detto il pensiero manageriale di molti
autori di riferimento nel campo delle teorie organizzati-
ve, in modo particolare i “classici” Taylor (1911), Weber
(1922), Fayol (1931).

Tuttavia, nessuno ci punterebbe il dito contro se affer-
massimo che in realta ogni organizzazione ha bisogno di

propri e specifici leader, le cui qualita in fondo dipen-

E= s

Complessita e leadership

dono dalle caratteristiche di quell’organizzazione (setto-
re, storia, cultura, nazionalita, situazione economica,
ecc.). La buona leadership non & un indumento a taglia
unica (“Good leadership is not a one-size fits-all propo-
sition”), affermano Snowden e Boone (2007). Per esem-
pio, chi si immaginerebbe un leader come il compianto
Steve Jobs in una organizzazione a partecipazione stata-
le?

E’ il tipico dilemma dell’'uovo e della gallina: chi viene
prima, chi dopo? Indipendentemente dalla risposta, un
concetto appare chiaro: organizzazione e leader sono

stretti in un rapporto di co-evoluzione.
2. Modelli organizzativi e leader tradizionali

Siamo nell’economia della conoscenza, ma i nostri siste-
mi di management e governance sono in molti casi
ancora fermi all’era industriale (Uhl-Bien et al., 2007). I
prodotto “organizzativo” simbolo di quell’era & il model-
lo gerarchico, il cui obiettivo & ridurre la complessita
ambientale secondo una logica di ottimizzazione basata
su efficienza, produttivita, miglioramento continuo, eco-
nomie di scala. E'uno straordinario strumento di sempli-
ficazione, fondamentale ma insufficiente all’aumentare
della complessita, delle discontinuita e del ritmo del
cambiamento.

Nelle sue evoluzioni, da modello funzionale a divisio-
nale fino a giungere a quello a matrice, la caratteristica
principale & I'impronta top-down che conferisce ordine
e struttura all'insieme delle risorse e attivita che com-
pongono l'organizzazione. E a lasciare quell'impronta,
decidendone la forma e le dimensioni, sono i leader.
Grazie alla loro capacita di capire cosa succedera in futu-
ro possono gestire 'ambiguita, agendo per ridurre la
complessita e lincertezza e guidando gli altri individui

verso stati futuri altamente prevedibili (Plowman et al.,
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2007). In altre parole, razionalizzazione del controllo
basata sull’idea, figlia della teoria della burocrazia, che
gli obiettivi sono analiticamente stabiliti e devono esse-
re raggiunti mediante le adeguate pratiche manageriali.
Volutamente generalizzando, potremmo definirlo, nelle
sue declinazioni pili pure, un pensiero positivista, razio-
nalista, non certo complesso.

La visione tradizionale della leadership si basa sulla con-
cezione delle organizzazioni come sistemi alla ricerca di
equilibrio, il cui futuro & conoscibile e raggiungibile gra-
zie all'intervento di leader che pianificano gli interventi
e controllano i comportamenti (Stacey, 1992; Wheatley,
1999). In questa definizione possiamo intravedere la
distinzione a la Barnard (1938) tra obiettivi organizzati-
vi e obiettivi individuali. Il leader & quindi I'esecutore
principe del controllo organizzativo, il cui scopo &
aumentare la probabilita che gli individui si comportino
nelle modalita che portano al soddisfacimento dei risul-
tati organizzativi attraverso tecniche e processi per otte-
nere congruenza tra questi e gli obiettivi dei singoli
individui stessi (Flamholtz et al., 1985).

Essere leader & quindi, secondo la visione dell’organiz-
zazione come sistema razionale, un fatto di qualita per-
sonali (saper predire il futuro) e di posizione (avere un
ruolo gerarchico appropriato per esercitare la funzione
di direzione e controllo). E in questa ottica si & svilup-

pata per molto tempo la teoria sulla leadership.

3. E se la gerarchia scricchiola?

La gerarchia scricchiola, € piu volte stata data per morta,
eppure ¢ sempre ben presente intorno a noi. Le archi-
tetture top-down restano predominanti ed aumentano
di peso ed importanza all’aumentare delle dimensioni
aziendali, tanto che, a detta di alcuni autori, sono ine-

luttabili.

Ex
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Del resto il nostro pensiero & intriso di gerarchia, sin da
quando Aristotele postuld la supremazia del pensiero
sull'azione, della teoria sulla prassi, del sapere sul saper
fare, delle attivita intellettuali su quelle manuali, delle
attivita culturali su quelle professionali, e di quelle pro-
fessionali su quelle artigianali.

Per i Greci, conoscere qualcosa equivaleva a possederne
una teoria esplicita ed espressa in termini precisi (oggi direm-
mo mediante una formula o un algoritmo). L'Occidente ha
ereditato questa propensione alla razionalita formale e alla
precisione teorica e ha sempre reputato l'intelligenza spe-
culativa, che costruisce i teoremi della matematica o gli edi-
fici della filosofia teoretica, superiore all'intelligenza pratica.
Su questa impostazione si € sviluppata anche la classica
piramide aziendale, con top manager, teorici, pensatori
in alto a stabilire le strategie e prendere le decisioni,
quadri intermedi e impiegati nel mezzo, ed esecutori,
tecnici, operai, artigiani in basso.Una caratterizzazione
tanto forte per organizzazioni pubbliche e private da
venire spesso utilizzata come metafora di una certa
modernita pesante. Una caratterizzazione che porta
spesso a dipingere i leader come autocrati. Sembra esse-
re ovunque, eppure non € l'unico modello organizzati-

vo possibile, e quindi non & l'unica leadership possibile.

4. L’evoluzione dei modelli organizzativi

L’idea dell'impresa “meccanica” sta lasciando gradual-
mente il posto a forme meno integrate verticalmente, pil
piatte, nelle quali anche la struttura del potere decisio-
nale & andata modificandosi uscendo dai tradizionali
schemi gerarchici. In un mercato in continua trasforma-
zione le organizzazioni si trovano davanti a un’esplosio-
ne di informazioni e hanno un bisogno di flessibilita
senza precedenti: il modello aziendale & al centro di un

totale rivolgimento.
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Il valore passa dalle risorse materiali a quelle immate-
riali, in primis la conoscenza; le attivita da un’integra-
zione prevalentemente verticale a una orizzontale. Se la
gerarchia € la forma organizzativa adatta per I'epoca
della produzione di massa, oggi, che la produzione &
sempre pill customizzata, personalizzata, aperta, re-
mixata, c'eé la rete.

La competitivita all'interno di paesaggi in continuo muta-
mento € garantita soprattutto dalla capacita di adattarsi
alle discontinuita e crearne a propria volta. Il modello
reticolare € pit indicato per contesti turbolenti, per
assorbire la complessita ambientale con l'obiettivo di
garantire la sostenibilita futura del business grazie alla
co-evoluzione con I'ambiente.

Nel modello gerarchico tradizionale la riduzione della
complessita € perseguita tramite una logica di ottimizza-
zione basata sul problem solving: efficienza, migliora-
mento continuo, economie di scala, ecc.

La pianificazione € centralizzata, accurata, dettagliata;
compiti ben definiti sono necessari per assicurare una
corretta implementazione del piano atta a ridurre al mas-
simo gli scostamenti dagli indirizzi stabiliti. Il leader
conosce, prevede, stabilisce, controlla e monitora.

Nel modello reticolare invece la pianificazione diventa
costruzione di scenari; non piti target definiti al centesi-
mo ma visioni che abbracciano il panorama dello spazio
delle possibilita, per strategie competitive e cooperative
che emergono solo facendo il cammino e si aprono al
loro stesso cambiamento. Esiste dunque una visione
definita dal centro, ma & la sua realizzazione ad essere
decentralizzata. Come in un concerto jazz: alla trama e al
tema di fondo pre-stabiliti si uniscono le note improvvi-
sate, creative ma coerenti, dei vari componenti della
band. In questo contesto i compiti sono poco definiti e

ammettono e addirittura incoraggiano le eccezioni, alla
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ricerca di nuove declinazioni auto-organizzate, di indi-
rizzi strategici e organizzativi sempre in fase beta.

I leader di queste organizzazioni sono chiamati a creare
le condizioni per lo sviluppo. La cultura di riferimento &
organica e imprenditoriale. Le persone, non sono piu
viste come elementi di imprevedibilita da normalizzare,
ma rappresentano vere e proprie risorse in grado di
generare connessioni e conoscenza e arricchire il nume-
ro di opzioni a disposizione dell'impresa per restare in
maniera sostenibile sul mercato.

Se nel passato le architetture erano pill sofisticate e le
persone erano considerate semplici, oggi la prospettiva
si sta rovesciando: architetture piti semplici, persone

complesse.

5. I principi delle auto-organizzazioni

Il cambiamento tratteggiato fino a questo momento &
sotto gli occhi di tutti. E’ sufficiente connettersi in rete
per capire che sta avvenendo ad una velocita impensa-
bile fino a pochi anni fa. Eppure un modello organizza-
tivo codificato e generalmente accettato come quello
funzionale, divisionale o a matrice, non & ancora emerso.
In letteratura vi sono due filoni che studiano le nuove
forme organizzative (Galunic e Eisenhardt, 2001). Uno &
volto a descrivere in maniera olistica le inusuali struttu-
re di alcune imprese. Vi sono nuove forme organizzati-
ve molto avanzate che rappresentano a nostro avviso
interessanti esperimenti o modelli per lo sfruttamento
dell’auto-organizzazione nelle imprese. Parliamo, per
citarne alcune, di organizzazione olografica (Morgan,
1986), circolare (Ackoff, 1989; Mintzberg, 1996), olonica
(Mc Hugh et al. 1995), cellulare o sferica (Miles e Snow,
1997), la centerless corporation (Pasternack e Viscio,

1998), l'adaptive enterprise (Davis e Meyer, 2003).
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Il secondo filone descrive sempre le strutture e i pro-
cessi di tali “nuove” imprese, ma con la finalita di indi-
viduare una nuova e sottostante logica manageriale.

In una nostra recente monografia (De Toni, Comello,
Ioan, 2011), pur attingendo ampiamente dalla letteratu-
ra del primo filone, ci siamo collocati nella prospettiva
del secondo, individuando quattro principi organizzativi
generali alla base della nostra proposta.

1l primo principio € I'interconnessione. Le auto-organiz-
zazioni sono come reti sociali che sfruttano l'effetto
small worlds: hanno gruppi di nodi fortemente connes-
si tra loro (cluster), collegati ad altri gruppi o altre reti
attraverso quelli che vengono chiamati hub, ovvero per-
sone che hanno un alto numero di /ink (contatti) con
l'esterno. E’ possibile rivedere all'opera le interazioni
locali di sistemi fisici e biologici che si nutrono di scam-
bio ed apertura (neghentropica) per auto-organizzarsi.
L’interconnessione favorisce I'informazione distribuita
che a sua volta ¢ al servizio dello sviluppo delle com-
petenze perché aumenta i punti di vista, quindi la com-
plessita assorbita, in accordo con la legge della massima
varieta richiesta di Ashby (Ashby, 1956; Morgan 1986).
Interconnessione significa schiacciare la piramide dal
vertice, dall’alto verso il basso: non pili un sopra e un
sotto, ma centri e periferie, connessi tra loro (Mintzberg,
1996). In altre parole, riduzione dei livelli gerarchici,
spostamento dell’attenzione dalle funzioni ai processi,
flussi informativi che corrono velocemente, radialmente
in tutte le direzioni per essere condivisi, delega di pote-
re e autorita per consentire autonomia operativa € coor-
dinamento.

Alla Whole Foods Markets, catena di distribuzione ame-
ricana tra le piu profittevoli del settore, I'unita organiz-
zativa di base non & il negozio ma il team (Hamel, 2007).
Piccoli gruppi autonomi, circa otto per supermercato, si

occupano di gestire le varie attivita, dal reparto ortaggi

EX
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alle casse, decidendo i prezzi, gli ordini, le promozioni
e persino le assunzioni. Ogni team sceglie i prodotti che
soddisfano maggiormente i consumatori, € pud rivol-
gersi a qualunque fornitore locale in grado di soddisfa-
re gli stringenti requisiti qualitativi imposti dalla Whole
Foods. Ogni team & configurato come un centro di pro-
fitto: le persone hanno molto potere, ma allo stesso
tempo alta responsabilita. Le performance di ogni team
sono rese pubbliche in tutta 'organizzazione e coloro i
quali superano le performance attese ricevono un bonus
direttamente in busta paga. Allo stesso tempo chi non
raggiunge risultati eccezionali pud rivolgersi ai team
migliori per studiare le loro best practice e adattarle al
proprio contesto. Per concedere ampia autonomia e
potere decisionale ci vuole necessariamente fiducia da
parte del management: ecco perché I'informazione con-
divisa si estende anche agli stipendi percepiti, nonché a
tutti i dati di natura operativo-finanziaria dell’azienda
(per esempio, le vendite giornaliere dei supermercati, i
costi di produzione e i gia citati profitti generati per sin-
golo team). Interconnessione come veicolo per lo svi-
luppo delle competenze.

1l secondo principio € la ridondanza. La strutturazione
dell'organizzazione in unitd autonome permette alle
auto-organizzazioni di ottenere un eccesso funzionale
delle risorse: entro certi limiti “tutti imparano a fare tutto”
e, qualora se ne presenti I'esigenza, & possibile spostare
persone con determinate competenze verso compiti e
mansioni diverse.

Vi & un maggiore grado di “intercambiabilita” e questo
ricorda da vicino la flessibilita della co-evoluzione dei
sistemi complessi adattativi. Come non pensare a noi
esseri umani, esseri ridondanti in primis, con due occhi,
due polmoni, due reni e cosi via. Il maggiore costo nel
breve termine & pill che compensato dai vantaggi di

lungo termine.
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Ad esempio, alla Semco, multinazionale brasiliana molto
diversificata nei suoi business, viene incoraggiata in par-
ticolar modo la job rotation (Semler, 2005). Il 20-25% dei
dirigenti, in un arco di tempo prestabilito e pianificato
con un anno di anticipo per consentire i passaggi di con-
segne, subisce un avvicendamento di ruolo: il tempo
considerato adeguato per svolgere un incarico prima di
passare al successivo € mediamente compreso tra un
minimo di due e un massimo di cinque anni. Questo,
innanzitutto, produce ridondanza, diffondendo la cono-
scenza di processi e procedure che altrimenti restereb-
bero confinati ai soli specialisti di funzione/processo, e
poi scoraggia la costruzione di “imperi di potere”, per-
ché, parole di Semler, « difficile che qualcuno possa
reggere un impero se ogni pochi anni deve fare le vali-
gie e trasferirsi altrove». Per i neoassunti, poi, c’& di pit.
I programma Lost in Space permette loro di trascorrere
il primo anno in azienda senza avere descrizioni di com-
piti, senza capi, senza responsabilita fisse, liberi di spo-
starsi ovunque vogliano, purché lavorino in almeno
dodici uffici diversi per poi negoziare una sistemazione
pitt duratura in uno di questi.

1l terzo principio & la condivisione. Le unita autonome
che costituiscono le auto-organizzazioni sono efficaci
solo se agiscono in maniera coordinata, se preservano la
chiusura organizzazionale selezionando gli input che
non mettono a rischio l'identita mediante forti meccani-
smi di condivisione interna. In questo modo il tutto pud
diventare maggiore della somma delle parti.

Perché il tutto si muova in sincronia, sottolineano Miles
e Snow (1997), & perod fondamentale che le cellule con-
dividano a un primo livello alcune procedure o servizi
comuni, e a un secondo livello un insieme di valori, una
cultura comune, una vision, preservando in tal modo li-

dentita del sistema.
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Al primo livello, il concetto degli shared service & parti-
colarmente evidenziato da Pasternack e Viscio (1998):
se & vero che tutto cid che non & core business puo
essere dato in outsourcing, € anche vero che non sem-
pre il mercato & pronto a soddisfare le richieste per tali
attivita secondarie. In un simile caso & opportuno crea-
re entita specifiche per la fornitura di tali servizi all’in-
terno o all’esterno dei confini aziendali, purché esse
siano sottoposte a meccanismi di mercato: negoziazione
dei prezzi e dei livelli di servizio (per esempio tramite
Service Level Agreement).

Al secondo livello la condivisione dei valori, di una cul-
tura comune e di una vision. Sul piano sociale, valori e
cultura, la condivisione rappresenta la risposta all’innata
esigenza umana di essere accettati ed essere parte attiva
di un gruppo. Sul piano strategico, la potenza della
visione a livello d'impresa ¢ la stessa del mito a livello
della societa: come il mito & veicolo di trasformazione da
una situazione sociale a un’altra, cosi la visione guida il
gruppo aziendale verso il raggiungimento della meta,
indica una direzione di marcia, fissa le frontiere dell’in-
clusione, sostiene il sentimento di appartenenza.

La visione, come il mito, ha un valore fondante dell’ori-
gine e della finalita del gruppo, il quale diventa il luogo
ideale che da significato ai percorsi di sviluppo dei sin-
goli.

11 quarto principio € la riconfigurazione. Le unita auto-
nome sono chiamate a ricercare sempre nuovi clienti e
nuovi partner, adattandosi alle variazioni ambientali e
creandone a propria volta, quindi co-evolvendo con
I'ambiente. La catena del valore non é fissa, bensi mute-
vole, i partner possono cambiare, i consumatori posso-
no diventare produttori, i fornitori clienti, le competenze
che oggi costituiscono il cuore del valore aggiunto pos-

sono servire domani da semplice commodity.
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L'esempio tipico viene dal settore cinematografico: a
ogni sceneggiatura per un nuovo film, entita indipen-
denti si riuniscono in una rete auto-organizzata a for-
mare un’impresa virtuale (perché destinata a sciogliersi a
commessa conclusa) preposta alla produzione della pel-
licola. Molti altri esempi sono rintracciabili nelle indu-
strie maggiormente legate all'intangibile e alla conoscenza,
quali le biotecnologie o I'informatica.

Una pratica manageriale fondamentale & legata al moni-
toraggio del mercato e delle tecnologie (business/tech-
nology intelligence, foresight tecnologico): ciascun nodo
& chiamato innanzitutto a comprendere le evoluzioni
esterne dell’ambiente/mercato, per poi fare da cataliz-
zatore per I'impresa virtuale auto-organizzata in grado
di rispondere alle opportunita individuate. La seconda
pratica manageriale & il networking, la ricerca di allean-
ze strategiche, spesso declinate in partnership in cui si
condivide il capitale. Le partnership possono e devono
coinvolgere sempre pit anche il cliente finale, come nel
processo di triangolazione della Technical and Computer
Graphics, gruppo australiano di imprese in diversi busi-
ness, dall'IT all’alimentare, dalla consulenza manageria-
le al settore immobiliare (si vedano anche Miles e Snow,
1997).

La Maxygen, per esempio, che opera nel settore delle
biotecnologie, ha deciso di manifestare il suo pit gran-
de patrimonio intellettuale, una piattaforma tecnologica
che si affida al meccanismo molecolare della ricombina-
zione per creare diversita genetica in grado di fornire
applicazioni molto ampie (Davis e Meyer, 2003).
Rendendo permeabili i propri confini aziendali € stata
in grado di cogliere il valore aggiunto che pud nascere
dalla ricombinazione della sua piattaforma con gli obiet-
tivi di sviluppo prodotto dei potenziali partner. Ha dato
vita a una rete olonica che la vede al centro di alleanze

strategiche con partner importanti come Dupont,
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Syngenta e Novozymes. Offre al mercato le proprie solu-
zioni e lascia che sia questo a determinare in quali pro-
dotti si trasformeranno, percependo royalty su quanto
sviluppato grazie alle proprie tecnologie e assicurando-
si cosi che molti dei suoi costi di ricerca e sviluppo siano
direttamente finanziati dai nodi della rete.

Le parole d’ordine sono dunque flessibilita, ridondanza,
co-evoluzione, efficacia, vita, compresenza. Volendo sin-
tetizzare in un unico aspetto, le auto-organizzazioni
hanno la possibilita di un vantaggio competitivo unico:

essere pilt sostenibili sul lungo termine.
6. L’evoluzione della leadership

Organizzazione e leader sono in rapporto di co-evolu-
zione e 'evoluzione delle teorie sulla leadership sembra
confermarlo. Il modello taylorista-fordista esprimeva lea-
der autoritari e/o autorevoli (tecnici), con compiti di
direzione e controllo. In tale contesto, l'attenzione degli
studiosi & focalizzata da un lato sull’analisi delle caratte-
ristiche e dei tratti caratteriali dei leader di successo e
dall’altro sull’analisi dei loro comportamenti tipici
(Plowman et al. 2007).

L'avvento delle teorie organizzative della scuola dei
motivazionalisti, che si sono concentrate sul tema della
crescita della personalita umana (Bonazzi, 2002), ha
messo in discussione questo modello, evidenziando la
necessita di leader non autoritari e in grado di coinvol-
gere i memburi delle organizzazioni nelle decisioni.

In questo dibattito Likert (1961; 1967), distinguendo tra
lavori ripetitivi (riconducibili a schemi tayloristici) e lavo-
ri variati, che per loro natura implicano un grado di crea-
tivita, di responsabilita e di iniziativa che non possono
essere eliminati, osserva che in questi ultimi i maggiori
benefici per I'organizzazione si hanno se: a) minore & la

pressione esercitata dall’alto per ottenere gli obiettivi, b)
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il controllo gerarchico & pilu distaccato, ¢) le reazioni in
caso di errore non sono punitive ma orientate ad una
comprensione amichevole dei motivi dello sbaglio.
Secondo Likert, un tale leader “partecipativo” puo tutta-
via operare solo in una struttura organizzativa profon-
damente modificata, in particolare nel sistema e nel
modo di comunicazione (non solo top-down ma anche
bottom-up con quest'ultimo canale che deve avere un
grado di influenza all’interno di aperte discussioni), e
nell’autonomia dei collaboratori, che non deve tradursi
perd in isolamento e mancanza di contatti verticali.
Likert introduce cosi il concetto di gruppi di lavoro col-
legati tra loro dai linking pins (perni connettori), cioe
membri che fanno parte contemporaneamente di due
diversi gruppi sovrapposti in modo gerarchico. Essi par-
tecipano al gruppo superiore in qualita di membri coin-
volti nelle decisioni e sono nello stesso tempo responsabili
del gruppo gerarchicamente piu basso. Un primo passo
verso l'interconnessione.

Si apre una prima breccia nel pensiero sulla leadership:
modelli piti autoritari hanno maggiore probabilita di rag-
giungere soddisfacenti standard di rendimento entro
tempi pill rapidi dei modelli partecipativi, tuttavia dopo
un periodo di circa due anni la curva di rendimento otte-
nuta si appiattisce o in certi casi decresce, mentre il ren-
dimento connesso all'adozione di modelli partecipativi
comincia ad aumentare fino a superare il livello del
modello autoritario (Likert, 1961, 1967).

Selznick (1957) nel discorso sui leader distingue tra deci-
sioni di routine e decisioni critiche e asserisce che la lea-
dership € innanzitutto un lavoro svolto per far fronte alle
esigenze di una situazione sociale; inoltre va intesa come
una funzione e non necessariamente come occupazione
di una carica formale. Emergono cosi due concetti
importanti, ovvero che la leadership dipende dalla situa-

zione e che pud essere esercitata anche da soggetti che
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hanno una posizione puramente informale, fatta di
influenza e di rappresentativita simbolica. L'attenzione
si sposta quindi sullo stile di leadership maggiormente
adatto alla situazione, secondo un tipico approccio con-
tingente.

Per essere leader, & necessario svolgere un’attivita capa-
ce di mobilitare su un progetto le energie dei membri
dell’'organizzazione (Bonazzi, 2002), prescindendo dalla
carica formale ricoperta. Ad esempio, alla Gore, l'azien-
da che possiede il ben noto marchio Gore-Tex, le per-
sone diventano leader quando i loro peer li giudicano
tali. Sono individui in grado di influenzare gli altri dimo-
strando la capacita di fare ed eccellendo come team
builder. Alla Gore “se indici una riunione e la gente si
presenta allora sei un leader” (Hamel, 2007). Jack Welch,
famoso CEO della General Electric, la pensa allo stesso
modo: prima di diventare leader, il successo sta tutto nel
crescere professionalmente; quando si diventa leader, il
successo sta tutto nel far crescere professionalmente gli
altri (Welch, 2005).

L’evoluzione del pensiero organizzativo richiede I'evo-
luzione del pensiero sulla leadership. Alcuni autori
(Snowden e Boone, 2007; Uhl-Bien et al., 2007) sottoli-
neano la necessita di ripensarla sotto la lente della com-
plessita.

La letteratura sulla leadership, nei suoi diversi filoni
(traits-bebaviors, styles, contingent-situational, transfor-
mational-transactional), € accomunata dall’assunzione
che i leader possono guidare l'organizzazione verso pre-
definiti stati futuri attraverso la pianificazione, la dire-
zione e il controllo (Plowman et al. 2007); i framework
che nascono da questi filoni sono pertanto deterministi-
ci, top-down, orientati o fondati sul concetto di equili-
brio finale. Non vi € spazio per la sorpresa e I'emergenza.
Una lettura attraverso la lente della complessita potreb-

be fornire utili spunti.
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