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Allora cammina, cammina, come Alessandro sul suo Bucefalo. Cammina, cam-
mina, fino al prossimo fuoco, fino all’ultimo fiume, Oceano senz’onda, oltre il 
quale vi è solo il Niente. Un’idea pericolosa, che ha quasi senso  2.

Porta con te questi racconti, lettore. Cammina fino al prossimo fuoco e rac-
conta l’auto-organizzazione, deformala come vuoi, aggiungi o togli particolari, 
inventa nuove storie e crea nuovi eroi, recita risate oppure lacrime. E se vuoi sa-
pere il senso di tutto quel che ti ho raccontato, se vuoi tenerlo stretto nel pugno, 
ben sapendo che può svanire senza che te ne accorga e ti sembra che non ci sia 
mai stato, come un gioco di prestigio, prima di ripartire all’avventura ascolta 
queste poche parole di commiato. Me le ha cantate un giorno un poeta attor-
no a un fuoco. Non l’ho mai più rivisto, però ricordo la sua barba. Ascolta, che 
questo è il senso, e poi va’:

Che cosa c’è di buono in tutto questo, ahimè, ah complessità? Che tu sei qui, che 
esiste la vita e l’individuo, che il potente spettacolo continua, e tu puoi contribuirvi 
con un tuo verso  3.

E tu puoi contribuirvi con un tuo verso.

2 Libera interpretazione da G. Pascoli, Alexandros, in Poemi conviviali, 1904.
3 Libera interpretazione da W. Whitman, Ahimè! Ah vita!, in Foglie d’erba, 1885.
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POSTFAZIONE
AUTO-ORGANIZZAZIONE E NUOVI MODELLI ORGANIZZATIVI

In questo libro De Toni, Comello e Ioan fanno un lungo percorso interdisciplina-
re attraverso la teoria della complessità, peraltro riprendendo il cammino già traccia-
to con precedenti lavori, e individuano nell’auto-organizzazione il principio fondante 
di un nuovo paradigma organizzativo. Nei primi capitoli del testo, gli autori introdu-
cono l’auto-organizzazione nei sistemi fisici e nei sistemi viventi e mostrano come essa 
rappresenti il mistero più affascinante della scienza; procedendo per analogia, nella 
seconda parte del libro, la propongono come il futuro più affascinante per le imprese.

Con il loro lavoro entrano nel vivo dell’elaborazione che ormai da tempo si è svi-
luppata sul tema dei nuovi modelli o forme organizzative. Forti dei contributi che 
provengono dalle altre discipline, si propongono di porre l’auto-organizzazione al 
centro del dibattito, al fine di identificare un chiaro schema di riferimento che possa 
fare avanzare e “mettere ordine” in un dibattito ormai pluridecennale.

Nell’evoluzione delle teorie organizzative, alcuni dei temi riconducibili al concet-
to di auto-organizzazione sono comparsi da tempo. In particolare, questo è avvenuto 
nella temperie scientifica e culturale che, nel secondo dopoguerra, ha visto lo svilup-
po interdisciplinare della teoria dei sistemi e della cibernetica e l’irruzione nelle teo-
rie organizzative dell’approccio concettuale del sistema aperto.

Una delle teorie che si è sviluppata in quel periodo è quella dei sistemi socio-
tecnici che, proprio mentre si diffondeva su larga scala l’organizzazione scientifica 
del lavoro di Taylor, ne ha contestato in modo radicale gli assunti di base. La scuola 
dei sistemi socio-tecnici ha proposto di considerare come unità organizzativa di ba-
se non la mansione, ma il work system, dando quindi centralità al gruppo di lavoro, e 
ha affermato i principi dell’auto-regolazione (regolazione interna da parte del gruppo 
stesso, piuttosto che una regolazione imposta dall’esterno), della ridondanza (come 
molteplicità di funzioni svolte dal gruppo che aumentano il suo repertorio e la sua 
capacità di risposta), della prescrizione minima dei compiti con un’autonomia rego-

1 Emilio Bartezzaghi è professore ordinario di Gestione aziendale presso il Politecnico di Milano.
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lata per gli operatori (piuttosto che la definizione dettagliata del modo di operare), 
dell’aumento della varietà (piuttosto che la sua riduzione basata su definizioni buro-
cratiche), dell’auto-mantenimento (capacità del gruppo di adattarsi a evoluzioni del 
contesto).

Come si vede sono temi o, ricorrendo a termini utilizzati nel presente volume, 
frammenti o albori di auto-organizzazione: frammenti perché si tratta pur sempre di 
un sistema caratterizzato da processi top-down, di natura gerarchica, ma che ricono-
sce spazio di autonomia e capacità di adattamento alle componenti locali del sistema.

Al confronto, l’auto-organizzazione è un costrutto più forte e definisce un feno-
meno più ampio e completo, che maggiormente si presta a essere il punto di riferi-
mento per interpretare l’evoluzione recente dei modelli organizzativi. Infatti, richia-
mando la definizione degli autori ed evidenziandone in corsivo gli aspetti peculiari, 
«l’auto-organizzazione è il risultato di un processo dinamico bottom-up, basato sulle 
interazioni locali e privo di controllo centralizzato, attraverso cui un sistema comples-
so, condotto a un punto d’instabilità dalle perturbazioni dell’ambiente in cui è im-
merso, riorganizza le sue componenti di base per formare una nuova configurazione 
(unità globalmente coerente), con la comparsa di un nuovo livello gerarchico costitui-
to da aggregati di componenti di base e di proprietà emergenti, ovvero di proprietà 
presenti a un livello gerarchico ma assenti nelle componenti del livello immediata-
mente inferiore».

Sulla base di questa concettualizzazione, nel seguito si ripercorre, anche se sinte-
ticamente, l’evoluzione dei modelli organizzativi, al fine di posizionare il lavoro degli 
autori ed evidenziarne il contributo.

il dibattito sui nuovi modelli organizzativi  

e la necessità di un nuovo paradigma per le organizzazioni

Già a partire dagli anni settanta, i cambiamenti del contesto competitivo delle 
imprese hanno favorito l’affermarsi di una serie di innovazioni organizzative e gestio-
nali, che si è venuta intrecciando alle nuove tecnologie, soprattutto informatiche. La 
diffusione di innovazioni quali il total quality management, il just in time, il total pro-
ductive maintenance, la lean production, ha fatto parlare di fuoriuscita dal fordismo-
taylorismo, cioè del paradigma organizzativo basato sulla ricerca dell’efficienza della 
produzione di massa, sulla gerarchia organizzativa e sulle strutture burocratiche che 
realizzano il controllo centralizzato sulle attività frammentate in piccole parti.

In realtà, la varietà di percorsi e di esperienze ha posto dei problemi e dei dubbi 
sull’identificazione del paradigma emergente, come dimostra il fatto che per la sua 
denominazione si è ricorso frequentemente al termine generico di «postfordismo».

Negli anni novanta questo processo ha visto un’ulteriore accelerazione, in quan-
to le organizzazioni si sono trovate a fronteggiare modifiche di contesto ancora più 
radicali. Gli effetti combinati della globalizzazione dei mercati e gli sviluppi delle 
tecnologie dell’informazione e della comunicazione si sono tradotti per le organizza-
zioni nell’intensificazione della competizione, nella modifica o dissoluzione dei con-

fini tra i settori produttivi e nell’aumento dell’intensità di conoscenza nelle attività 
economiche.

A fronte dei radicali processi di trasformazione delle organizzazioni (Daft e 
Lewin, in un editoriale del 1993, hanno parlato di «cambiamenti cataclismatici del 
contesto delle organizzazioni, rivoluzioni organizzative che investono un settore do-
po l’altro») si è sviluppato nel tempo un flusso di contributi e studi rivolti all’identifi-
cazione delle nuove caratteristiche delle organizzazioni che emergevano dai profondi 
processi di ristrutturazione e cambiamento in corso. In prevalenza, tali studi si sono 
basati sull’osservazione di casi emblematici di singole imprese e hanno cercato di ge-
neralizzare alcune caratteristiche peculiari dei casi esaminati.

Si è così sviluppata nel tempo una molteplicità di modelli caratterizzati da deno-
minazioni diverse e basati su differenti assunzioni. Solo a titolo di esempio e senza 
citarne gli autori per brevità (nel libro viene riportata una lista più ampia), si spazia 
dall’organizzazione postburocratica e postmoderna all’impresa adattativa, dall’azien-
da senza confini all’azienda virtuale, dall’organizzazione frattale all’organizzazione 
cellulare e così via. Fra le altre, a titolo di curiosità, vi è anche la «spaghetti organiza-
tion», che identifica il modello organizzativo introdotto all’inizio degli anni novanta 
alla Oticon, azienda danese di apparecchi acustici, caso che verrà ripreso più avanti.

Già nel 1993, a fronte di un primo consistente flusso di contributi, Daft e Lewin 
hanno posto la domanda «dove sono le teorie per le nuove forme organizzative?» 
mettendo in discussione l’efficacia della pluralità di contributi fino ad allora realizza-
ti nell’identificare in modo chiaro un nuovo paradigma organizzativo.

Nonostante la successiva moltiplicazione di studi e contributi, che ha portato 
Child e McGrath (2001) a parlare di pletora di nuove proposte, la situazione non è 
molto cambiata e il quesito posto da Daft e Lewin è rimasto almeno parzialmente 
insoddisfatto, se è vero che da più parti è stata evidenziata la necessità di maggiore 
chiarezza e comparabilità tra le diverse proposte di modelli organizzativi (Whitting-
ton et al. 1999; Palmer et al. 2007).

In questo dibattito, una prospettiva che mostra di essere maggiormente promet-
tente è quella che, non ponendosi l’obiettivo di definire nella sua completezza un mo-
dello organizzativo di valenza generale, cerca di identificare i principi e le logiche di 
fondo che caratterizzano e accomunano i diversi modelli che emergono dalle espe-
rienze delle imprese. Anche in questa prospettiva i contributi sono variegati.

A titolo puramente indicativo, tra gli altri si richiama qui il framework  Nfwo 
(Business Decision Limited 2002) che la Commissione europea utilizza nei propri 
documenti sui temi del lavoro e dell’organizzazione e che è definito come l’insieme 
di pratiche relative a:

 – l’organizzazione del lavoro e in particolare l’utilizzo dei team, la polivalenza 
della forza lavoro, la job rotation;

 – le modalità di coordinamento, caratterizzate da decentramento decisionale, la 
diffusione dell’informazione, partecipazione del personale, misura delle pre-
stazioni;

 – le politiche di gestione del personale che supportano tali scelte organizzative, 
in particolare attraverso i sistemi di ricompensa e la formazione.
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Una seconda concettualizzazione intorno alla quale si è sviluppato un ampio di-
battito è quella delle High Performance Work Systems – Hpws (si veda per esempio 
Appelbaum et al., 2000), che racchiude pratiche orientate ad aumentare la parteci-
pazione e il contributo dei lavoratori ai processi produttivi e di miglioramento (op-
portunity to participate o empowerment), pratiche orientate allo sviluppo e alla valo-
rizzazione delle capacità e competenze dei lavoratori (skills), e pratiche orientate alla 
motivazione e incentivazione dei lavoratori a ingaggiarsi in maggiori responsabilità e 
in processi innovativi (motivation).

Se è concessa un’autocitazione (Bartezzaghi 2010), i principi di fondo che acco-
munano le diverse proposte emerse nella letteratura organizzativa e nella pratica ma-
nageriale possono essere raggruppati in quattro insiemi che sono i pilastri della nuo-
va organizzazione. Questi quattro insiemi, per i quali si ha uno spostamento di enfasi 
nel passaggio dal paradigma tradizionale al nuovo sono: la gestione per processi (con 
lo spostamento del focus dalla differenziazione all’integrazione), la gestione dei pro-
getti (dalla routine all’innovazione), l’apprendimento e la gestione della conoscenza 
(dalla conoscenza concentrata negli staff all’apprendimento e alla conoscenza diffusi 
nell’organizzazione), la gestione delle risorse umane (dal personale visto come parte 
di ricambio alla valorizzazione delle competenze e all’empowerment).

l’auto-organizzazione ovvero i principi della nuova organizzazione

Con il presente libro gli autori entrano nel vivo del dibattito sui nuovi modelli or-
ganizzativi, ponendosi nella prospettiva che mira a individuare alcuni principi e pra-
tiche manageriali di base che sottendono i vari modelli.

Gli autori partono dalla constatazione che tali principi organizzativi sono ricon-
ducibili all’auto-organizzazione, che negli studi sulla complessità emerge come con-
cetto universale valido nel mondo fisico, biologico e sociale. Gli autori evidenziano 
come, nei sistemi fisici e biologici, l’auto-organizzazione faccia emergere proprietà 
nuove, che non sono presenti nei singoli componenti del sistema e che danno al siste-
ma stesso livelli di flessibilità e di capacità di adattamento notevolmente superiori a 
quelli che possono avere sistemi progettati artificialmente, a tavolino.

Si tratta di caratteristiche rilevanti che rendono il concetto di auto-organizzazione 
molto promettente come punto di partenza per identificare, sulla base di un’appro-
priata declinazione finalizzata alla sua applicazione ai sistemi organizzativi, una pro-
posta robusta di nuovo paradigma.

Nell’ambito di quella che è stata definita pletora di nuove proposte di modelli 
organizzativi, gli autori ne selezionano quattro, giudicandoli maggiormente adatti a 
far emergere principi di funzionamento riconducibili all’auto-organizzazione. Così, 
dal modello dell’organizzazione circolare ricavano le evidenze sul principio dell’in-
terconnessione, da quello dell’organizzazione olografica il principio della ridondanza, 
dall’organizzazione cellulare quello della condivisione e dall’organizzazione olonica 
quello della riconfigurazione.

A tali principi si accompagnano le pratiche manageriali, a partire da quelle che 

sono centrali per l’auto-organizzazione e che sono la delega di potere e autorità, il job 
enrichment e la deregulation. A queste si aggiungono, a partire dal principio dell’in-
terconnessione, le pratiche del decision making partecipativo e del double-linking e 
il conseguente snellimento della struttura organizzativa. La ridondanza è alla base 
del double-loop learning, della job rotation, del job enlargement e del diversity man-
agement. Il principio della condivisione supporta le pratiche di asset/profit sharing e 
di gestione distribuita della conoscenza e, infine, il principio della riconfigurazione 
è alla base delle pratiche relative al monitoraggio del mercato e delle tecnologie, al 
networking e alle partnership.

Nella proposta degli autori, l’auto-organizzazione è un framework generale, che 
non necessariamente si concretizza in modo completo e con tutte le sue dimensioni 
nella realtà delle singole organizzazioni. Si avrà quindi nella pratica un continuum di 
soluzioni, nelle quali possono essere presenti in misura maggiore o minore le compo-
nenti dell’auto-organizzazione, nel quadro tuttavia di un livello minimo di coerenza. 
Non tutte le organizzazioni potranno essere completamente auto-organizzazioni, ma 
lo saranno in misura maggiore o minore in relazione al mix di processi bottom-up ri-
spetto a quelli top-down (gerarchia).

La proposta dell’auto-organizzazione come schema di riferimento di base dei 
nuovi modelli organizzativi è molto forte e c’è da augurarsi che possa trovare ade-
guato spazio nei manuali di organizzazione. Inevitabilmente, tale proposta richiede 
ulteriori messe a punto e pone una serie di interrogativi, alcuni dei quali vengono af-
frontati e discussi dagli stessi autori nei capitoli finali.

Tali interrogativi riguardano, da una parte, il ruolo che l’auto-organizzazione può 
svolgere e il contributo che può dare agli sviluppi della teoria organizzativa e, dall’al-
tra, la sua effettiva applicabilità: può l’auto-organizzazione rappresentare lo schema 
generale di riferimento di un nuovo paradigma organizzativo? Oppure rappresenta, 
a sua volta, uno dei tanti modelli che forniscono una visione comunque parziale del 
funzionamento delle nuove organizzazioni? Vi è la possibilità che l’auto-organizza-
zione si affermi come paradigma di riferimento su larga scala, con un’ampia diffu-
sione alla generalità delle organizzazioni, pur in presenza di varianti e adattamenti? 
Oppure, la sua diffusione è limitata a particolari contesti o a specifiche fasi della vita 
delle organizzazioni, come le fasi di fondazione e avvio?

Si tratta di interrogativi molto ampi, che richiedono di essere adeguatamente ap-
profonditi. Nel seguito ci si limiterà ad affrontare solo alcune questioni, con l’augurio 
che possano fornire un contributo allo sviluppo del dibattito sull’auto-organizzazio-
ne, sia sul piano teorico che su quello della sua applicabilità.

le gerarchie sono ineluttabili?

Una prima questione, a cui anche gli autori dedicano ampio spazio, riguarda la 
possibilità di superare il modello gerarchico. Se la gerarchia scricchiola, molte riman-
gono le resistenze che provengono sia dall’alto della piramide sia dal basso.

Il tema è ampiamente discusso nella letteratura organizzativa e, a fronte delle pre-
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valenti voci critiche nei confronti delle strutture gerarchiche, vi sono numerosi so-
stenitori dell’ineluttabilità della gerarchia. Uno degli interventi più polemici e pro-
vocatori è quello di Harold J. Leavitt, nel suo libro del 2004 dal titolo molto esplica-
tivo Top-down. Perché le gerarchie sono necessarie e come renderle migliori. Secondo 
Leavitt, ogni organizzazione umana di grandi dimensioni è stata ed è gerarchica. Le 
gerarchie sono, come è avvenuto per secoli, comuni e prevalenti ovunque. Anche se 
molti autori hanno previsto il superamento delle strutture gerarchiche, esse riman-
gono le configurazioni strutturali preminenti delle organizzazioni di grandi dimen-
sioni. Leavitt prende atto dei cambiamenti avvenuti (canali di comunicazione oriz-
zontali, enfasi sui team collaborativi e sui piccoli gruppi, sviluppo delle alleanze e 
delle connessioni interorganizzative), ma tutto questo ha solo ammorbidito le gerar-
chie e non ne ha soppiantato le architetture top-down. Leavitt, che ha ben presente 
gli aspetti negativi della gerarchia, fondamentalmente autoritaria e oppressiva, sotto-
linea che essa «favorisce la crescita di forme di dipendenza di tipo infantile che ge-
nerano sfiducia, conflitto, adulazione, attaccamento al territorio, tradimento, comu-
nicazione distorta, e molti altri degli ingredienti che finiscono con l’avvelenare ogni 
organizzazione di grandi dimensioni». Ma, essendo insostituibile, l’unica soluzione 
possibile è quella di ridurne gli effetti negativi, migliorandola e umanizzandola.

Secondo l’autore, le motivazioni alla base di queste tesi sono di ordine sia psicolo-
gico sia pratico. La gerarchia offre «carte d’identità sociali che ci aiutano a mantene-
re l’illusione di essere al sicuro e di avere un ruolo ben preciso in un mondo sempre 
più insicuro e incerto» e forniscono «l’opportunità di ottenere potere, status e benes-
sere, di salire la sospirata scala del successo».

Sul piano pratico poi, secondo l’autore, la gerarchia aiuta a rapportarsi con la 
complessità, con la crescita dell’organizzazione e il suo invecchiamento, in quanto 
consente di rendere le cose più semplici, di mantenere bassi i costi e di alzare il livello 
di ordine. Su questo punto della complessità, il presente libro ha molto da dire, mo-
strando che la risposta alla complessità di cui parla Leavitt si basa su un approccio 
riduzionistico. Come dimostrano gli autori, non è vero che le gerarchie sono l’unico 
strumento che l’uomo ha inventato per raggiungere risultati complessi e molto più ef-
ficace è, al contrario, l’auto-organizzazione.

Le argomentazioni di ordine comportamentale sono invece più difficili da con-
trobattere. Se è vero che vi sono molti casi in cui il modello gerarchico è stato messo 
in discussione alle fondamenta, e nel libro di De Toni, Comello e Ioan sono riportati 
numerosi esempi, è anche vero che non sono pochi i casi nei quali il nuovo modello 
organizzativo, che ha visto una riduzione del ruolo della gerarchia, non riesce a stabi-
lizzarsi nel tempo e ritorna a configurazioni più vicine all’impostazione tradizionale.

Un esempio molto noto in letteratura è quello della già citata azienda danese Oti-
con. All’inizio degli anni novanta, per superare la fase di stagnazione che l’azienda 
attraversava, il nuovo Ceo Lars Kolind ha ridisegnato in modo radicale l’organizza-
zione, ponendo al centro l’interazione, la collaborazione e la connettività del perso-
nale, dei clienti e dei fornitori. Si trattava di una nuova forma organizzativa espres-
samente knowledge base, basata su centri di conoscenza connessi da una moltitudine 
di link in una struttura non gerarchica, che Kolind ha definito «a spaghetti organiza-

tion of rich strands in a chaotic network». La nuova organizzazione si basava su un 
forte empowerment del personale, che era libero di scegliere a quali progetti parte-
cipare. Il numero dei livelli gerarchici venne ridotto a due e Kolin e altri dieci ma-
nager costitui vano il team manageriale, mentre il resto del personale era organizzato 
nei progetti.

La riorganizzazione ha consentito all’azienda di superare la fase di crisi, ottenen-
do ottimi risultati. Tuttavia, a distanza di anni, agli analisti esterni l’azienda appari-
va nella sostanza come una tradizionale organizzazione a matrice. Sono state propo-
ste diverse interpretazioni per questa regressione, come per esempio la necessità di 
far fronte a esigenze derivanti dai processi di professionalizzazione e di carriera sia 
nell’area dei progetti, sia in quella degli esperti funzionali; la difficoltà di allocare le 
competenze; i problemi di coordinamento e di condivisione delle competenze; i pro-
blemi di motivazione derivanti dai sempre più frequenti interventi del management 
nelle decisioni dei team. Come evidenzia Foss (2003), la retorica ufficiale della Oti-
con, che enfatizzava i processi bottom-up, in quella che era essenzialmente un’auto-
organizzazione con un management team che agiva poco più che come un facilitato-
re, è entrata in contraddizione con i sempre più frequenti interventi dall’alto da parte 
del management team stesso. Insomma, la gerarchia si è presa la rivincita.

La domanda che si pone è se il modello gerarchico resista perché ha comunque 
alcuni vantaggi in termini di efficacia ed efficienza, oppure se giocano a suo soste-
gno fattori di tipo culturale e comportamentali. Il caso Oticon dà indicazioni con-
trastanti: mentre nella prima fase, in cui è stato necessario mobilitare il più possibile 
le energie, l’auto-organizzazione ha mostrato la sua superiorità in termini di presta-
zioni, nella fase successiva la stabilizzazione dell’organizzazione ha fatto riemergere i 
comportamenti tipici che si accompagnano alla gerarchia.

Probabilmente, l’affermazione stabile dell’auto-organizzazione richiede un cam-
biamento più ampio di ordine culturale e sociale.

possono le organizzazioni finalizzate essere auto-organizzazioni?

In accordo con i testi classici, le organizzazioni finalizzate sono organizzazioni 
che hanno finalità proprie, che non coincidono necessariamente con gli obiettivi del-
le persone che partecipano all’organizzazione stessa. Nel caso delle imprese, le fina-
lità sono fissate dagli azionisti e lo strumento fondamentale, anche se non unico, che 
consente la realizzazione di tali finalità è la trasmissione del potere legittimo attraver-
so la scala gerarchica, a partire dal top management. Gli obiettivi generali si artico-
lano in obiettivi specifici e sotto-obiettivi (gerarchia degli obiettivi) e questi vengono 
assegnati ai diversi livelli gerarchici. In tal senso, organizzazione finalizzata implica 
organizzazione gerarchica. Tuttavia, in una visione più moderna, ci sono due obiezio-
ni di fondo a tale conclusione.

In primo luogo, è necessario distinguere tra gerarchia di obiettivi e gerarchia or-
ganizzativa, intesa come catena di comando. Anche un’organizzazione senza livelli 
gerarchici, come per esempio un team autonomo, può avere una gerarchia di obiet-
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tivi, in quanto opera sulla base di obiettivi di livello superiore scomposti in sotto-
obiettivi funzionali ai primi.

In secondo luogo, l’organizzazione deve rispondere a una pluralità di stakeholders 
interni (compresi manager e lavoratori) ed esterni, ognuno dei quali ha propri obiet-
tivi. Questo richiede un processo di negoziazione, basato anche sulla formazione di 
alleanze e coalizioni, che porta a definire un dato bilanciamento tra i contributi che 
ogni stakeholder fornisce all’organizzazione e gli incentivi che riceve. La gestione di 
questo bilanciamento e l’allocazione delle ricompense ai diversi gruppi di stakehold-
ers genera una gerarchia di obiettivi. La presenza di tale gerarchia di obiettivi non 
richiede necessariamente una struttura gerarchica. In linea teorica, quindi, l’auto-or-
ganizzazione è compatibile con il fatto di essere un’organizzazione finalizzata.

Peraltro, gli autori ci ricordano che i sistemi sociali, e in particolare quelli orga-
nizzativi, hanno, a differenza di quelli fisici e biologici, una caratteristica determi-
nante dovuta al fatto che esiste una finalità che guida le azioni delle componenti del 
sistema. Sono cioè sistemi teleologici. Questa peculiarità porta a maggiore varietà in-
terna al sistema, ma le caratteristiche generali dell’auto-organizzazione possono per-
manere comunque. Può essere, anzi, che l’auto-organizzazione costituisca un potente 
strumento per la realizzazione delle strategie di sostenibilità, basate sul bilanciamen-
to delle dimensioni economica, sociale, ambientale, la cosiddetta triple bottom line. 
In linea teorica, infatti, le sue proprietà possono consentire di migliorare i trade-off 
tra i diversi tipi di obiettivi meglio di altre soluzioni organizzative.

È un’importante tema di ricerca, in considerazione anche del fatto che gli studi 
sulle implicazioni organizzative di strategie orientate alla sostenibilità sono piutto-
sto carenti. Solo di recente sono emersi contributi che cercano di esplorare pratiche 
e modelli organizzativi allineati con questa strategia (si veda, per esempio, Docherty 
et al. 2008).

l’auto-organizzazione è solo uno stato nascente?

Gli studi sul ciclo di vita delle organizzazioni, uno per tutti Greiner 1972, evi-
denziano che la crescita di un’organizzazione attraversa una serie di fasi, in relazione 
all’età e alle dimensioni, e che il passaggio da uno stadio evolutivo all’altro è caratte-
rizzato da periodi di crisi che richiedono profondi cambiamenti organizzativi.

Il periodo iniziale è uno stato nascente che si fonda sulla creatività e sull’auto-or-
ganizzazione. Ma con la crescita e con il tempo l’entusiasmo iniziale si smorza e na-
scono i primi disagi e conflitti all’interno dell’organizzazione dovuti alla scarsità di 
competenze manageriali (crisi di leadership).

Per risolvere i conflitti emersi si afferma un leader che attiva un nuovo periodo 
di crescita, basata sul suo carisma e sulla sua capacità decisionale; a questo periodo 
segue un periodo di rivoluzione perché l’accentramento del potere decisionale in un 
unico soggetto si scontra con le esigenze di autonomia degli altri soggetti che opera-
no in azienda (crisi di autonomia). Nella nuova fase la crescita si fonda sulla delega; 
questo crea nel tempo un’eccessiva frammentazione che rende l’organizzazione non 

controllabile, per cui si ha una nuova crisi (crisi di controllo). Alla crisi di controllo 
l’organizzazione risponde formalizzando meccanismi di coordinamento che attivano 
un nuovo periodo di crescita; tali meccanismi divengono nel tempo uno strumento 
controproducente in quanto spingono l’organizzazione verso un’eccessiva burocra-
tizzazione (crisi di burocrazia). Il successivo periodo di crescita passa attraverso la 
responsabilizzazione dei manager che rispondono all’eccessiva burocrazia attivando 
relazioni interne basate sulla collaborazione e la fiducia; questo genera però stress 
negli individui, che sono costretti a lavorare in modo coordinato, e si traduce così in 
un ulteriore momento di rivoluzione (crisi di crescita).

Secondo questa teoria, nelle organizzazioni il pendolo continua a oscillare tra ac-
centramento e delega decisionale, tra aumento delle regole e sburocratizzazione, tra 
controllo accentrato e controlli decentrati. Mentre l’auto-organizzazione è una carat-
teristica peculiare della fase iniziale, nelle fasi successive essa viene meno, anche se a 
intervalli è necessario reintrodurre qualche elemento di auto-organizzazione. In tal 
modo, le grandi organizzazioni cercano di guarire dalle malattie tipiche della gerar-
chia e della centralizzazione e acquisire i livelli di flessibilità necessari.

La sfida che pone il lavoro di De Toni, Comello e Ioan è di ritenere possibile che 
le organizzazioni possano crescere attuando soluzioni organizzative basate sui princi-
pi e le logiche gestionali dell’auto-organizzazione e mantenendone vantaggi e benefi-
ci. Anche questo è un tema di ricerca importante, al fine di verificare se è possibile la 
crescita dell’organizzazione senza dover ricorrere alla gerarchia come unica modalità 
per ottenere efficienza e ordine.

si può progettare l’auto-organizzazione?

C’è una differenza di fondo tra lo studio dell’auto-organizzazione nel mondo fi-
sico e in quello biologico rispetto al mondo delle organizzazioni. Nei primi due casi 
l’auto-organizzazione rappresenta una nuova teoria che consente una migliore com-
prensione di fenomeni fisici e biologici esistenti in natura, che teorie precedenti non 
sono in grado di interpretare.

Il mondo delle organizzazioni è per definizione artificiale, perché esse sono co-
munque il frutto di un intento progettuale: ne consegue che l’auto-organizzazione, 
più che una teoria per spiegare l’esistente, diventa un riferimento importante per co-
struire nuove organizzazioni. Ma questa idea di progettare le auto-organizzazioni 
può apparire come un ossimoro, in quanto, in natura, ciò che è auto-organizzato non 
è progettato. Ma gli autori ci ricordano più volte che la trasposizione dai mondi fisico 
e biologico a quello sociale non avviene per omologia, ma per analogia.

Progettare l’auto-organizzazione non è una contraddizione in termini, anche se 
richiede un approccio diverso rispetto ai modi consolidati di progettare le organizza-
zioni. Non si tratta di definire nel dettaglio la struttura e le caratteristiche delle par-
ti dell’organizzazione, ma bisogna creare le condizioni di contesto che consentono 
l’emergenza e il funzionamento dell’auto-organizzazione. A tal fine, valgono i princi-
pi guida dell’interconnessione, della ridondanza, della condivisione e della riconfi-
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gurazione. Questi si traducono in alcune pratiche manageriali di riferimento, già ri-
chiamate in precedenza, che favoriscono le interazioni locali, la visione condivisa, la 
partecipazione e l’assunzione di responsabilità.

Gli autori opportunamente dedicano ampio spazio al cambiamento del ruolo dei 
manager e al tema della leadership. Come testimonia il caso della Oticon, segnalato 
in precedenza, questo è uno degli aspetti più critici per la realizzazione e il manteni-
mento nel tempo dell’auto-organizzazione.

auto-organizzazione e teorie organizzative

I punti sopra esaminati sono solo alcune delle questioni che il presente libro sol-
leva. Come avviene per tutti i lavori che hanno un solido fondamento teorico e con-
cettuale, sono molte le indicazioni e gli spunti che meritano verifiche, approfondi-
menti e sviluppi.

A tal fine, penso che possa essere molto utile procedere a una comparazione tra 
la trattazione proposta dal libro e alcuni dei più importanti filoni degli studi organiz-
zativi. Per esempio, sarebbe interessante esaminare le analogie e le differenze tra il 
framework concettuale dell’auto-organizzazione e le teorie sui processi di struttura-
zione organizzativa (Giddens 1984), secondo le quali l’organizzazione viene prodot-
ta, rafforzata e modificata attraverso l’azione umana e, d’altro canto, essa rende pos-
sibile e condiziona tale azione. Altrettanto promettente potrebbe essere il confronto 
con i sistemi a legami deboli (o connessioni lasche) di Weick (1976). Le organizzazio-
ni caratterizzate da connessioni lasche sembrano presentare alcune proprietà simili 
alle auto-organizzazioni.

Un altro filone di interesse per il confronto è quello, molto variegato, dell’indu-
strial democracy, con riferimento in particolare agli studi di carattere più organizzati-
vo quali quelli di discendenza dalla scuola dei sistemi socio-tecnici (si veda per esem-
pio Emery e Thorsrud 1969). Va da sé che i filoni più recenti relativi alle organizza-
zioni senza leader, in particolare con riferimento agli studi sulle esperienze basate 
su internet, siano di grande rilievo per gli approfondimenti sull’auto-organizzazione.

L’esigenza di confronto con le diverse scuole del pensiero organizzativo non smi-
nuisce l’importanza del lavoro interdisciplinare che gli autori hanno svolto appro-
fondendo i temi della complessità. Come negli anni cinquanta la nascita e diffusione 
della teoria generale dei sistemi ha generato ricadute molto rilevanti sulla teoria or-
ganizzativa, così in questi anni lo studio della complessità, che è il naturale sviluppo 
della teoria dei sistemi, può aprire un periodo molto fecondo per lo studio delle or-
ganizzazioni.

In tal modo, sarà possibile accelerare il percorso che porta a rispondere alla do-
manda di Daft e Lewin «dove sono le teorie per le nuove forme organizzative?».

Politecnico di Milano, dicembre 2010
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