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CAPITOLO 3
Alberto Felice De Toni

Auto-organizzazione

come elemento chiave
del cambiamento

Nel capitolo s sostiene la grande importanza dell’auto-organizzazione nei processi di cam-
biamento. Dapprima si anahizzano due esperienze rilevanti: la self-leadership dei gesuiti e
Pauto-attivazione in Toyota. Successiwamente ci s concentra sulle capability organizzative che
consentono I’auto-organizzazione: interconnessione, ridondanza, condivisione, riconfigurazione.
St nisponde quindr a domande quali: la gerarchia ¢ ineluttabile? Possono le organmizzazioni
Jinalizzate essere auto-orgamizzaziom? Si puo progettare Uauto-orgamizzazione? St conclude

asserendo che gerarchia e auto-organizzazione non sono in alternativa, ma coesistono nel tempo
e nello spazio delle organizzazion.
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Auto-organizzazione: il futuro piu affascinante per le organizzazioni

Il cambiamento ¢ probabilmente I’argomento centrale del management. Panta
ret, tutto scorre. Tutto cambia: consumatori, mercati, prodotti, servizi, tecnologie,
competitori. E cambiano anche modelli di business, strategie, organizzazioni,
tecniche di gestione.

Ma come affrontare e realizzare il cambiamento? Questa ¢ la domanda decisiva
che si pongono tutti e le risposte sia in letteratura sia nelle esperienze dei mana-
ger sono le piu diversificate.

Nel capitolo introduttivo di Rebora di questo volume sono state individuate due
variabili chiave del cambiamento: processo (continuo e discontinuo) e percorso
(pianificato ed emergente), variabili che, se incrociate, individuano due modelli
polari di cambiamento: 1. Turnaround (processo discontinuo e percorso pianifica-
to); 2. Continuous and flud transformation (processo continuo e percorso emergente).
In questo contributo si sosterra la tesi che nel cambiamento organizzativo la
self-leadership ¢ un elemento chiave sia nel modello turnaround sia in quello di
transformation, ovvero sia in cambiamenti caratterizzati da una svolta netta sia in
quelli riconducibili a una vera e propria metamorfosi.

La self-leadership chiama in causa ’auto-organizzazione intesa come il risultato
di un processo dinamico di emergenza dal basso, basato sulle interazioni locali
tra le parti costituenti e privo di controllo centralizzato, attraverso cui un sistema
complesso riorganizza le sue componenti di base per formare una nuova confi-
gurazione dotata di proprieta diverse rispetto alle sue componenti elementari. In
poche parole il tutto € maggiore della somma delle sue parti.

Il processo di emergenza dal basso che genera auto-organizzazione ¢ evidente
nel mondo fisico (il laser ¢ luce sincronizzata), nel mondo biologico (il dispiegarsi
armonioso di uno stormo di uccelli ¢ generato dall’applicazione da parte di cia-
scun membro di poche micro-regole individuali), nel mondo sociale (i distretti
industriali nascono dal basso mediante interazioni sociali, culturali ed econo-
miche). Scienze naturali, scienze della vita e scienze sociali descrivono come in
molti fenomeni rispettivamente fisici, biologici e sociali, ’'organizzazione non ¢
imposta dall’alto, ma emerge dal basso, diventando cosi auto-organizzazione (De
Toni, Comello, Ioan, 2011).

I1 fisico premio Nobel Philip Warren Anderson ha dichiarato che “I’emergenza,
in tutta la sua infinita varieta, ¢ il mistero piu affascinante della scienza”. Noi,
parafrasandolo, sosteniamo che “l’auto-organizzazione, in tutta la sua infinita
varieta, ¢ il futuro piu affascinante per le organizzazioni”.

L’esperienza della self-leadership ‘eroica’ dei gesuiti

In questo paragrafo si propone una prospettiva sul tema della leadership fondata
sul contributo di Chris Lowney, autore nel 2003 di un originale libro intitolato
Heroic leadership e tradotto in italiano nel 2005 con il titolo Leader per vocazione. Nel
testo si racconta I’epopea dei gesuiti, con particolare attenzione ai temi della
leadership e dell’organizzazione. La compagnia di Gesu — fondata da Ignazio di
Loyola nel 1543 — ¢ una delle organizzazioni che piu di altre ha saputo trasfor-
marsi nel tempo cogliendo 1 segni del cambiamento.
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Strategia emergente dal basso

Un primo principio a cui vengono educati i giovani gesuitt ¢ che “Il mondo in-
tero sara la vostra casa” (O’Malley, 1984, pp.7). “La frase va intesa letteralmente
e ha lo scopo di spingere i giovani gesuiti a essere veloci e mobili e a reagire
prontamente. Quelle parole intendevano tuttavia descrivere anche il particola-
re atteggiamento mentale che ogni gesuita era chiamato a coltivare” (Lowney,
2005, pp.32).

Essi devono essere “indifferenti”, in quanto “Pindifferenza porta I’essere umano
a sradicare da sé ogni provincialismo, ogni paura dellignoto, Ognl attaccamento
allo status sociale o alle sue proprieta, ogni pregludlZIO o avversione verso il ri-
schio e soprattutto quella mentalita del ‘da che mondo ¢ mondo si € sempre fatto
cosi”. Affrancandosi da ogni smodato attaccamento che potrebbe impedirgli di
correre rischi e accettare le innovazioni, 'uomo trova il giusto equilibrio per ri-
volgere la propria immaginazione a nuove opportunita ¢ soluzioni, il cui numero
aumenta considerevolmente se sappiamo guardare al futuro con ottimismo. E cio
che Loyola chiamava “vivere con un piede sempre levato” (pp. 292-293).

“Lo spirito di iniziativa trova il suo fondamento nella convinzione che tutti i pro-
blemi hanno per lo pit la loro soluzione e che non sara difficile trovarla grazie
all’immaginazione, alla perseveranza e all’apertura mentale” (p.171).

Nata inizialmente con lo scopo generico di “portare soccorso alle anime”, la
compagnia successivamente si focalizza in una direzione specifica: 'educazione
scolastica. Il cambiamento ¢ stato molto forte e, come spiega I’autore, non ¢ stato
pianificato a tavolino, ma ¢ il risultato del percorso compiuto. “Potremmo fin-
gere che, in un lontano pomeriggio del 1543, stesse emergendo in una qualche
sala riunioni una task force dotata di un piano generale per dominare il mercato
dell’istruzione mondiale. La cosa, perd, non ando esattamente in questo modo:
tutto, semplicemente, accadde quasi per caso, e la verita € che i grandi successi
societari ‘accaduti quasi per caso’ sono molti di pit di quanti gli esperti di strate-
gia aziendale vorrebbero ammettere” (pp.215-216).

“Quello che accadde fu un classico caso di spostamento del campo di azione,
poiché i team dei gesuiti che avevano ricevuto il preciso mandato di istruire nuo-
ve reclute si accorsero poco a poco che la loro missione dava ottimi frutti. Per i
giovani addestrandi furono aperti convitti nei dintorni dell’Universita di Parigi,
Lovanio, Colonia e altre citta. I ‘manager gesuiti’ facevano da supervisori allo
sviluppo spirituale delle reclute mentre le migliori facolta europee fornivano loro
un’eccellente preparazione accademica. Per i manager gesuiti neppure la qualita
dell’insegnamento delle pit rinomate universita europee sembrava adeguato agli
‘aptissimi’, tant’¢ che presto apparve assolutamente sensato affiancare agli studi
universitari dei corsi nei quali avrebbero insegnato 1 gesuiti stessi. Da strutture
nate come convitti per giovani gesuiti, in cui non si svolgeva attivita didattica, si
passo cosi a veri e propri collegi con personale docente ¢ amministrativo formato
da gesuiti, ma rivolti anche a studenti laici. Il campo di azione si era spostato.
L obiettivo non era emerso da una sessione di brain storming di qualche ufficio di
pianificazione strategica (di cui I'ordine non disponeva): tutto era accaduto quasi
per caso. Improvvisamente quasi i tre quarti delle risorse umane dei gesuiti fu-
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rono convogliate in una attivita che non era stata affatto contemplata all’atto di
fondazione della Compagnia di Gesu” (pp. 217-218).
“La rete scolastica venne costruita dal basso verso I’alto e non immaginata dall’al-
to verso il basso. Se vi fu una qualche visione ai vertici dell’ordine, questa si limito
a precisare con grande determinazione un unico dettaglio: magistris sint insignes,
cio¢ gli insegnanti devono essere eccellenti” (pp. 224).

Visione ed esempio

Per Lowney, “La forza piu grande di un leader sta nella sua visione personale, che
egli trasmette agli altri con 'esempio della sua vita personale. Se volete che il vostro
team abbia una performance eroica, siate voi stessi degli eroi. Se volete che i vostri
dipendenti si aiutino reciprocamente, aiutateli voi per primi con I'incoraggiamen-
to, la lealta e un onesto coaching: tutto ciod che occorre affinché ‘procedano spediti
verso la perfezione™ (p.19). “La leadership non dispone di nessuno strumento al-
trettanto utile quanto ’esempio offerto dalla vita del leader” (p. 296).
Sant’Ignazio di Loyola non lascio ai confratelli gesuiti “tutti gli affari minori”,
bensi “tutti gli affari”. Infatti, “Dopo aver impartito le sue istruzioni, Loyola ag-
giungeva: ‘trovandovi direttamente sul campo, potrete vedere molto meglio di
me cio che ¢ necessario fare’” (De Guibert, 1964, in Lowney p.166). “Lascio ogni
cosa al vostro personale discernimento e ogni decisione verra da me considerate
la migliore” (Young, 1959, in Lowney p.166).

Loyola credeva fermamente nella delega, e piu volte lo dimostro con i fatti. A tal
proposito possiamo citare ’esempio del gesuita Olivier Mannaerts, che fini per
prendere decisioni sbagliate. “Allorché confesso a Loyola il pasticcio che aveva
combinato, non ricevette alcuna reprimenda, bensi il deciso incoraggiamento a
rimettersi subito in sella: ‘in futuro, desidero che agiate cosi come il vostro giudi-
z10 V1 suggerisce, senza eccessivi scrupoli, e nonostante eventuali regole e ordini’
(De Guibert, 1964). “L’aver insistito sulle capacita di Mannaerts fini per dare
buoni frutti: incaricato di guidare ’attivita dei gesuiti nei Paesi Bassi e nel Belgio,
seppe trasformare una regione disastrata in un Paese in cui 700 gesuiti gestivano
quasi 30 istituti superiori” (pp.166-167).

“Sappiamo ormai con sicurezza che I'innovazione e la creativita si realizzano
quando il singolo individuo gode di un solido ancoraggio e del sostegno manage-
riale necessario per correre dei rischi e tentare sperimentazioni” (p.167).

Self-leadership

Lowney sollecita il lettore a togliersi “quei paraocchi che portano le persone a
considerare leader soltanto coloro che hanno il comando” in quanto “i gesuiti
costrinsero ogni loro novizio a esercitare una leadership” (p.16).

Ogni leadership ¢ prima di tutto una self-leadership che nasce da convinzioni e
atteggiamenti personali (p.22). I gesuiti realizzarono un tipo di societa in cui ogni
“dipendente” era un leader (p.91). Ogni momento, e non solo quello decisivo,
rappresenta 'opportunita di esercitare un impatto sulla realta, di costruire cioé
una vita impregnata di leadership. Tutti siamo dei leader, e tutti possiamo esserlo
in qualsiasi momento (p.91).

Auto-organizzazione come elemento chiave del cambiamento

Il fascino particolare di Loyola — il fondatore dell’ordine dei gesuiti — non stava
nelle sue caratteristiche di leader, bensi nel fatto che sapeva dischiudere negli altri
il potenziale talento per la leadership (p.45).

Tre grandi gesuiti quali Benedetto de Goes, Matteo Ricci e Christopher Clavius
rappresentano tre modelli di leadership decisamente insoliti. Tutti e tre si trova-
rono a essere la guida di poco piu di uno sparuto gruppo di persone, anzi, per la
maggior parte della loro vita attiva, ciascuno di loro fu unicamente la guida di se
stesso. Siamo cosi arrivati al vero punto della questione: essi erano “leader di se
stessi” (p.88).

Esercitare la leadership non significa semplicemente fare in modo che qualche
lavoro venga svolto. Per ogni leader — ivi compresi Goes, Ricci e Clavius — questo
significa esercitare un’influenza, avere una precisa visione, essere perseveranti,
infondere energie negli altri, essere aperti alle innovazioni e offrire 1 propri inse-
gnamenti (p.89).

Un leader ha un’immagine ispirata del futuro e lotta per darle forma concreta,
anziché restarsene a guardare passivamente cio che accadra intorno a lui. Gli
eroi sanno ricavare oro da ogni opportunita in cui si imbattono, anziché aspetta-
re che sia qualcun altro a offrire loro delle dorate opportunita.

Sant’Ignazio una volta incoraggio un gruppo di gesuiti che si trovavano a Ferra-
ra dicendo loro che avrebbero dovuto sforzarsi di “concepire grandi decisioni e
spronare desideri altrettanto grandi”, ponendosi obiettivi eroici.

I gesuiti erano altresi spinti da un’energia inesauribile che pareva racchiusa in
una semplice parola divenuta il motto della loro societa: magis, cio¢ sempre qual-
cosa di piu, qualcosa di piu grande (p.34).

I giovani accettarono quell’invito e, in tutto il mondo, dei gesuiti spinti dall’impulso
del magis iniziarono a credere e ad agire come se tutto cio che facevano fosse in qual-
che modo “la piu grande impresa del mondo odierno”. Essi seppero immettere nel
loro lavoro energia, immaginazione, ambizione e motivazione (p.291).

L’eroismo ispirato dal magis spinge gli uomini a puntare in alto e li mantiene sem-
pre concentrati per raggiungere qualcosa di piu, qualcosa di piu grande. Loyola
ricordo a giovani novizi gesuiti portoghesi che “nessun banale risultato soddisfera
’eccelso obbligo che avete di eccellere sempre”. Non avrebbero mai dovuto dirsi
“soddisfatti di un lavoro fatto a meta”. I gesuiti avrebbero forgiato “uomini nobili
e brillanti che [...] st disperderanno tra popoli e reami come scintillanti pietre
preziose” (Gortan, 1999 in Lowney p.290).

I leader eroici non attendono che si presenti la grande occasione per agire, essi
colgono al volo ogni opportunita che si presenta e ne ricavano quanto pit pos-
sibile. I’eroismo di un uomo sta nel suo nobile gesto di dedicarsi interamente a
uno stile di vita che si concentra su obiettivi piu grandi di lui (p.291).

“Per una leadership di successo il quoziente intellettivo e le capacita tecniche
sono assai meno fondamentali di una matura consapevolezza di se stessi” (p.29).

Invarianza ai risultati personali
Un altro aspetto importante del modello di leadership proposto dai gesuiti ri-
guarda il rapporto del self-leader con la sconfitta o I'insuccesso. Quest’ultimi
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sono infatti riletti alla luce dell’utilita delle azioni del singolo per la comunita,
per il gruppo, prima ancora che per il singolo stesso: il suo fallimento puo essere
infatti la base per il successo di altri che verranno dopo di lui. Successo e falli-
mento sono inoltre ininfluenti nel determinare il carattere eroico delle azioni di
un self-leader.

“Una persona non ha bisogno di conseguire una grande ‘vittoria’, ben visibile a
tutti e auto-celebrativa: talvolta il successo si presenta sotto forma di un contri-
buto che aiuta il team a vincere. Nel caso di Goes, la leadership trovo il nucleo
di forza in un’azione cosi poco degna di nota — e pur tuttavia cosi ardua — come
’esplorazione di un vicolo cieco (p.72). La grandezza personale di un ardito viag-
giatore come Benedetto de Goes non sta tanto in cio che essi scoprirono al ter-
mine della spedizione, quanto nel carattere della loro personalita che li spinse a
tentare I'impresa: forza di immaginazione e di volonta, perseveranza, coraggio,
esuberanza di risorse personali e completa disponibilita a correre il rischio del
fallimento” (p.71).

Motivazione come auto-motivazione

Lowney sottolinea come la vera motivazione sia I’auto-motivazione: “Che una
persona lavori in una grande azienda o in perfetta solitudine, nessuna missione
offrira la giusta motivazione finché non sara personale” (p. 253). E ancora “Qua-
si sicuramente, la missione di un’azienda infiammera soltanto quelli che I’hanno
elaborata, proprio perché il processo stesso di elaborarla I’ha resa personalmente
importante per quanti vi sono stati personalmente coinvolti. I leader e i manager,
pertanto, dovrebbero trovare il modo per far si che tale missione diventi persona-
le anche per iloro subordinati, che ¢ poi la chiave per creare ’'auto-motivazione”
(p. 297).

Non dimentichiamo che ai confratelli gesuiti che assegnavano gli esercizi spi-
rituali alle giovani reclute veniva ricordato quanto segue: “Abbiamo imparato
dall’esperienza che ogni uomo trova maggiore piacere e maggiore stimolo in cio
che riesce a scoprire dentro di sé. Sara pertanto sufficiente indicare, come con un
dito, la vena aurifera del giacimento e lasciare poi che ciascuno cominci a scavare
da sé” (Meissner, 1992, p.335).

In conclusione la vera motivazione ¢ ’auto-motivazione e la vera auto-motiva-
zione ¢ frutto di una visione condivisa. Nei processi di cambiamento, che sono
il leit motiv della gestione delle organizzazioni, sono necessarie delle forti visioni
capaci di orientare il gruppo, attivarne I’auto-motivazione e liberarne le energie
creative.

La costruzione della self-leadership

I gesuiti ci offrono in sostanza un modello di leadership perfettamente consono

alla vita reale che la maggior parte di not vive (pp. 90-91):

* tutti noi affrontiamo la sfida di riuscire a motivare noi stessi;

* lavita ben di rado si svolge con la prevedibilita di un piano strategico; leader-
ship significa spesso improvvisazione. Le sfide della vita emergono per lo piu
in momenti del tutto inaspettati e secondo modalita impossibili a prevedersi.

90
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Si creano circostanze che non compaiono in alcun manuale di leadership né
corrispondono a strategie esistenziali ben pianificate; al contrario, dobbia-
mo affidarci unicamente al nostro ingegno e alla saggezza accumulata negli
anni;

* il nostro ‘momento decisivo’ corrisponde piuttosto a un modello che viene
lentamente a imprimersi nel nostro comportamento nel corso di una vita;

* dobbiamo derivare la nostra gratificazione personale non da risultati imme-
diatamente manifesti, ma dalla profonda convinzione nel valore delle nostre
azioni, decisioni e scelte.

I giovani ben preparati che i gesuiti cercavano erano novizi spiritualmente im-

pegnati, profondamente dediti a una missione, intellettualmente superiori (I’'1%

dell’élite europea), in grado di discutere argomenti di teologia in latino con i

maggiori teologi del mondo protestante e allo stesso tempo di spiegare i mede-

simi concetti ai figli dei contadini nelle varie lingue vernacolari; novizi pronti

a partire con preavviso di solo due giorni per un viaggio che li avrebbe portati

all’altro capo del mondo; capaci di sentirsi a proprio agio sia nell’aula magna

di un ateneo, sia in ospedali pieni di appestati; disposti a obbedire agli ordini,

ma anche a progettare strategie personali. Solo certi candidati potevano essere

gli aptissimi, i migliori in assoluto, tanto che lo slogan seguito nelle operazioni

di reclutamento divenne subito “quam plurimi et quam aptissimi”, cio¢ “quanti piu

possibile tra i migliori in assoluto” (p.216).

Se il lettore ci consente una sintesi estrema, ogni aptissimo puo diventare un

leader, il leader ¢ innanzi tutto un self-leader e un leader eroico “sprona grandi

desideri”. A essere eroico non ¢ tanto il lavoro svolto, quanto ’atteggiamento che
nutre verso di esso.

Se “ogni uomo trova maggiore piacere e maggiore stimolo in cio che riesce a sco-

prire dentro di sé”, allora ¢ certo che alla base della costruzione di un self-leader

c’¢ 'auto-motivazione. Il primo passaggio che il novizio, anche se aptissimo, deve
compiere ¢ quello di acquisire una piena consapevolezza di sé e trovare stimo-

li propri per motivarsi al raggiungimento della meta. Il secondo passaggio che

porta il novizio a diventare self-leader ¢ I’acquisizione di un sufficiente spirito di

iniziativa (e di competenze) in grado di renderlo completamente auto-sufficiente.

In figura 1 abbiamo schematizzato il percorso di un novizio che una volta auto-

motivato e autosufficiente diventa un self-leader.

Stato transitorio

SELF
Presente ?——m LEADER
Automotivazione
Assente (L
RECLUTA
Assente Presente

Auto-sufficienza

Figura 1. Matrice della self-leadership (fonte: De Toni, Barbaro, 2010)
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In figura 2 viene sintetizzato il percorso di un novizio che, una volta diventato
self-leader (ordinato), pud diventare un eroe se sa dedicarsi interamente a uno
stile di vita che si concentra su obiettivi piti grandi di lui, ovvero persegue mete
‘quasi’ impossibili.

Il percorso di ogni singolo allinterno delle organizzazioni prevede quindi tre
stadi: quello del novizio, quello di self-leader e infine quello di eroe. Gli esempi
nelle strutture economiche, sociali, educative e religiose non mancano. La chiesa
annovera novizi, ordinati (sacerdoti, vescovi ecc.) e santi o beati. Un altro esem-
pio ¢ costituito dall’esercito dove troviamo coscritti appena arruolati, soldati sen-
za distinzione di grado o arma e infine eroi di guerra. Nelle universita il primo
gradino di ingresso ¢ il dottorato di ricerca, il successivo & quello di professore ai
diversi livelli e infine I'ultimo, il piu prestigioso, ¢ quello rappresentato dal rico-
noscimento del premio Nobel. Nelle imprese il primo stadio corrisponde ai di-
pendenti neo assunti, il secondo consiste negli intra-imprenditori (se manager) o
imprenditori (se titolari o soci) e infine il terzo ¢ rappresentato dalle ‘leggende’.
La sfida di diventare self-leader ¢ lanciata quindi a chiunque. Fondamentale &
il percorso di ‘addestramento’, ma non solo. Non tutti ce la fanno. Per essere
certi che tutti i novizi potessero diventare self-leader, i gesuiti avevano un metodo
molto semplice: arruolavano solo gli ‘aptissimi’. In altre parole la selezione all’in-
gresso era molto alta. Per essere certi della riuscita di questo processo di crescita,
1 gesuiti puntavano solo sugli ‘aptissimi’, anche perché la loro aspirazione era
farne dei potenziali eroi.

[ Sias ? EROE
impossibile
Meta
Possibile O Lgfll)‘gR
RECLUTA
Assente Presente
Auto-motivazione e
Auto-sufficienza

Figura 2. Matrice della leadership eroica (fonte: De Toni, Barbaro, 201 0)

Come illustra Lowney: “I fondatori della Compagnia di Gest possedevano qualco-
sa di infinitamente piti prezioso di un prodotto da vendere, un capitale da investire
e un piano d’azione da intraprendere (tutte cose di cui i Gesuiti erano vistosamente
sprovvisti): essi possedevano un impegno, che non accettava compromessi, verso un
modo di lavorare e di vivere unico nel suo genere, verso una vita in cui si Integrava-
no perfettamente la consapevolezza di sé, lo spirito d’iniziativa, ’'amore e 'eroismo,
vale a dire i quattro principi della leadership” (p. 289).

“Loyola era riuscito ad attirare a sé i migliori talenti d’Europa con nessun piano
d’azione. Il suo fascino magnetico nasceva dall’abilita con cui sapeva aiutare gli
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altri a diventare dei leader. Lapproccio di Loyola come mentore dei cofondatori
della Compagnia di Gesu sarebbe divenuto il modello di ogni gesuita: tutti pos-
sediamo le potenzialita di un leader, e un vero leader sa dischiudere tali poten-
zialita anche negli altri” (p. 290).

L’esperienza della self-leadership alla Toyota

Una seconda esperienza storica di self-leadership molto vicina a noi nel tempo e
nel campo di applicazione (quello industriale) ¢ quello rappresentato dalla Toyo-
ta. La grande trasformazione dei processi industriali degli ultimi 50 anni — che ha
visto il passaggio dal modello fordista a quello noto con il termine di ‘produzione
snella’ — ¢ basato proprio sul principio di ‘auto-attivazione’ delle maestranze in-
trodotto per primo da Taichi Ohno in Toyota negli anni 70.

La maggiore complessita dei mercati, che implica una maggiore complessita dei
prodotti, la quale implica a sua volta una maggiore complessita dell’organiz-
zazione produttiva, puo essere affrontata dentro la fabbrica non tanto secondo
approccl ancora piu centralizzati del fordismo resi possibili da computer inte-
grati (secondo una visione pan-tecnologica di iper-fordismo, con il computer
che sostituisce la tecno-struttura), ma da un approccio decentrato che restituisce
soggettivita decisionale ai lavoratori ‘auto-attivati’, in quanto motivati da nuovi
significati professionali e resi auto-sufficienti da adeguati corsi di formazione da
un lato (per diventare dei ‘piccoli scienziati’) e da opportune deleghe decisionali
dall’altro. Gli operai ‘auto-attivati’ della Toyota non sono altro che dei self-leader.
Probabilmente non tutti ‘aptissimi’, come avrebbero voluto i gesuiti.

Dal Fordismo al Toyotismo: evoluzione dei principi dell’organizza-
zione industriale

La prima scuola di pensiero manageriale puo essere considerata lo Scientific Ma-
nagement di Frederick W. Taylor (1856-1915). Nel suo libro del 1911 intitolato The
Principles of Scientific Management I’autore condensa 'esperienza maturata nell’am-
bito dell’organizzazione industriale. L’essenza del pensiero del Taylor ¢ che,
come in natura, anche nell’ambiente di lavoro esistono delle leggi scientifiche:
queste leggi governano la produttivita.

Oltre a sviluppare una filosofia di management definendo una serie di principi di-
rezionali, Taylor propose anche degli strumenti per la sua implementazione quali
tecniche per la rilevazione dei tempi, metodi di definizione delle mansioni, sistemi di
gestione per eccezioni, sistemi per la rilevazione dei costi e altri strumend di pianifi-
cazione e controllo. Taylor focalizzo la propria attenzione su temi quali la raziona-
lizzazione dei metodi di lavoro, la selezione e la formazione del personale, I'utilizzo

-degli incentivi economici (cottimo), la suddivisione funzionale dei compiti.

Divisione del lavoro, parti intercambiabili, standard, tolleranza, tempi e metodi,
cottimo, sincronizzazione, catena di montaggio, produzione di massa, economia
di scala, concentrazione fisica delle attivita: questo sono le parole chiave del pa-
radigma produttivo noto come fordismo o meglio taylorismo-fordismo che si &
andato a sostituire, a partire dagli inizi del ‘900, al precedente paradigma della
produzione artigianale.
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La messa in discussione dei principi di fondo del taylorismo-fordismo avviene a
partire a meta degli anni 70 presso la Toyota da parte di Taiichi Ohno che puo
essere considerato il ‘padre’ del ‘sistema di produzione Toyota’. Ohno nasce nel
1912 in Giappone, si diploma nel 1932 in ingegneria meccanica, viene assunto
in Toyota con funzioni produttive, ricopre nel tempo incarichi di responsabili-
ta sempre maggiori, fino a diventare nel 1975 Vicepresidente Esecutivo della
societd. Nel 1978 — quando abbandona la carica — riassume le sue esperienze
produttive nel libro Toyota Production System che ¢ diventato un classico del ma-
nagement della produzione. Nel suo libro sono descritte le logiche sviluppate in
decenni presso I'impresa automobilistica nipponica, riconducibili a quattro prin-
cipi: produzione totalmente sincronica, sincronismo adattativo, miglioramento
continuo, auto-attivazione (De Toni, Panizzolo, Villa, 2013). Ci concentriamo
sul quarto e ultimo principio dell’auto-attivazione che ¢ riconducibile all’auto-
organizzazione.

Coinvolgimento della forza lavoro versus antagonismo: il principio
dell’auto-attivazione

Da tradizionale ‘antagonista’ la forza lavoro diventa ‘risorsa’. Questa ¢ una rottu-
ra, oltre a quella del sincronismo adattativo, con il taylorismo-fordismo.

11 sincronismo adattativo presuppone-richiede la partecipazione di tutta la forza
lavoro per mettere continuamente ‘in tiro’ domanda e produzione. Come ben
sintetizza Bonazzi nel suo libro del 1993 (I tubo di cristallo), 'impresa deve essere
come un tubo dove il materiale scorre rapidamente, ma ¢ fragile come un cristal-
lo: eliminazione dei polmoni intermedi e di ogni altro slack di risorse sguarnisce
le sue difese e la rende vulnerabile.

Come il sincronismo adattativo, anche il miglioramento continuo viene realizzato
attraverso il coinvolgimento dei lavoratori a ogni livello, soprattutto gli operatori
diretti. II concetto del coinvolgimento della forza lavoro venne mutuato dal telaio
auto-attivato inventato da Sakichi Toyoda, la cui famiglia prima di entrare nel
business automobilistico operava appunto nel settore tessile. La macchina messa
a punto da Sakichi era dotata di un dispositivo che la bloccava immediatamente
in caso di rottura o inceppamento della trama. In altre parole, la macchina era in
grado di arrestarsi se le operazioni non si svolgevano normalmente. Alla Toyota
questo concetto fu esteso alle linee di produzione. Questo comportava che se un
lavoratore riscontrava un’anomalia doveva fermare la linea, prevenendo la pro-
duzione di prodotti difettosi e permettendo I'individuazione di tutti i problemi
che si verificavano sulla linea produttiva.

Nella logica della produzione Toyota, il tradizionale imperativo della continuita
del flusso viene quindi a cadere: 'operatore ha la facolta di interrompere il flusso
a fronte di problemi qualitativi. Inoltre la qualita non si controlla a valle, ma si
genera a monte, evitando che il prodotto difettoso assorba lavoro e risorse anche
dopo la creazione del difetto.

Alcuni autori come Mariotti (1994) avanzano l'idea di un cambiamento nella
natura della merce lavoro: “ilavoratori non sono piu fornitori di tempo di lavoro,
sempre uguale a se stesso, bensi di un’opera (si seguono in tal senso le categorie
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proposte da Arendt (1958), secondo cui il lavoro non designa mai il prodotto
finito, il risultato dell’attivita lavorativa, mentre il prodotto ¢ invariabilmente de-
rivato dalla parola che indica Popera)”, cio¢ di un prodotto-servizio in cui si in-
corpora un contributo di miglioramento e di intervento sui processi produttivi.

MUTUO

ADATTAMENTO TOYOTISMO

PROCEDURE FORDISMO

COORDINAMENTO
PREVALENTE

COINVOLGIMENTO
DELLA
MANODOPERA
(AUTOATTIVAZIONE)

ANTAGONISMO

RELAZIONI INTERNE

Figura 3. Auto-attivazione nel Toyota Production System (fonte De Toni, Panizzolo, Villa, 2013)

Stili di leadership

La self-leadership & uno stile di leadership raro, presente talvolta inconsapevol-
mente nelle organizzazioni tradizionali. E assolutamente piti frequente osservare
altri stili di leadership, come quelli rappresentanti in figura 4: laissez-faire, co-
mando, conduzione, costruzione. I diversi stili sono individuat dall’incrocio di
quattro variabili: ruolo del leader (attivo o passivo); efficacia della leadership (pre-
sente o assente); organizzazione (a una mente o a molte menti); stile di governo
(governo assente, controllo, presidio). Sulla base dei valori assunti da queste quat-
tro variabili & possibile individuare quattro stili di leadership di seguito descritti.
Laissez-faire: il capo ¢ passivo, disinteressato, non stimola, non collabora, non si
assume responsabilita, non prende decisioni, non fornisce feedback. Gli addetti
non gli riconoscono il ruolo di leader; della serie: la leadership ¢ una election non
& una nomination! Il gruppo non collabora ed & poco coeso. Il controllo ¢ assente e
la leadership non ¢ efficace. L’organizzazione ¢ riconducibile a una sola mente:
quella del capo.

Comando: il capo ¢ direttivo, gli piace comandare, si impone, talvolta ¢ auto-
centrato. Gli addetti si sentono dei subordinati. La leadership ¢ solo parzialmen-
te efficace. L’organizzazione & a una mente e assicura un controllo parziale.
Conduzione: il capo & una persona illuminata, ¢ attivo e conduce i propri addetti
a destinazione. Leader significa appunto conduttore: dal verbo fo lead = condur-
re. La leadership ¢ efficace, il controllo ¢ pieno, anche se I'organizzazione rimane
a una mente.

Costruzione: il capo opera affinché tutti i propri addetti a regime diventino dei
self-leader. Costruisce un contesto di valori condivisi, delinea una visione attorno
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a cui mobilitare gli sforzi di tutti, fornisce I’energia del cambiamento, trasferi-
sce i contenuti delle tecniche professionali, da I’esempio. A loro volta gli addetti
sviluppano non solo competenze, ma anche auto-motivazione, la quale ¢ alla
base dei processi di emergenza dal basso che realizzano I’auto-organizzazione.
Il leader non ¢ piu quello che conduce a destinazione i propri: ognuno trova la
propria strada in una logica di self-leadership. Il leader diventa un costruttore
di contesti dove ciascuno a regime diventa leader di se stesso. Il controllo non &
piu centrale del capo, ma ¢ operato in periferia dagli addetti stessi. Si realizza
per il leader il passaggio dal ‘controllo’ al ‘presidio’. L’organizzazione non & pit
a una mente, ma a molte menti: tutte quelle dei collaboratori. I’efficacia della
leadership ¢ dovuta non solo al responsabile, ma a tutto il gruppo. Siamo nel caso
descritto dei gesuiti.

Nelle nostre organizzazioni raramente si incontra il laissez-faire (negativo); gli
stili piu diffusi sono il comando (negativo) e la conduzione (positiva). Lo stile di
leadership migliore — quello della costruzione — ¢ raro e tipico delle organizzazio-
ni chiamate a operare in situazioni di grande complessita, a cui si risponde non
con modelli gerarchici, ma con modelli auto-organizzati.

In una organizzazione che promuove Iauto-organizzazione il manager passa da
un ruolo riduzionistico a un ruolo complesso, dalla ‘pianificazione e controllo’
delle attivita alla ‘creazione e presidio’ del contesto. Un contesto dove la vera
motivazione ¢ I’auto-motivazione, frutto di una visione condivisa, ottenuta con
'esempio del leader che fornisce ’energia del cambiamento. Per gestire la com-

STILE DI GOVERNANCE
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s 8 COSTRUTTORE
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= S
= LLE SUBORDINATO
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= = AUTOCENTRATO é
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PASSIVO ATTIVO
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Figura 4. Stili di leadership (fonte: De Toni, De Zan, 2015)

Auto-orgamizzazione come elemento chiave del cambiamento

plessita crescente ¢ opportuno puntare sulla partecipazione e sull’assunzione di
responsabilita da parte di tutti in una logica di intra-imprenditorialita. Serve
intelligenza distribuita, inter-connessa, auto-motivata e auto-attivata. Al centro
non si risolve. Il futuro ¢ nella periferia.

Che cosa non é I’auto-organizzazione

Auto-organizzazione non significa (vedi figura 5):

* anarchia: anche nei sistemi fisici e biologici, i sistemi auto-organizzati sono
organizzati e caratterizzati da un ordine globale ed emergente;

* laissez-faire: le componenti non sono completamente libere, ma sono soggette
a vincoli, in particolare le retroazioni che si vengono a creare nelle complesse
reti di relazioni tra gli elementi del sistema;

* perdita di controllo: la direzione centralizzata non ¢ I'unica forma di governo
di un sistema. Meccanismi di controllo possono realizzarsi anche senza vere
e proprie unita o funzioni di controllo, sfruttando le interconnessioni e I’orga-
nizzazione stessa del sistema e attraverso una forte condivisione dei valori;

* semplice auto-gestione: auto-gestione non € un sinonimo; ’auto-organizza-
zione ¢ una logica diversa di organizzazione, che si puo concretizzare solo in
presenza di ben determinate condizioni, la cui ricerca e creazione € compito
dei leader delle organizzazioni di domani.

Fondamentale inoltre il concetto per cui I’auto-organizzazione ha bisogno di

energia. Ed ¢ il capo che la deve fornire. Anderson (1999) sostiene che il ma-

nagement deve fornire ’energia esterna necessaria affinché i sistemi complessi
adattativi si auto-organizzino: “L’auto-organizzazione non ha luogo se non vi ¢
un flusso continuo di energia all’interno del sistema”. E questo flusso ¢ garantito
dalla delega, dall’imprenditorialita, dal presidio. L'organizzazione deve essere un

Auto-
organiz-

Semplice
auto-

eitlons zazione

non &

Figura 5. Che cosa non é Pauto-orgamizzazione
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continuo ribollire d’idee e innovazione, di energia che ¢ alla base dei processi di
miglioramento continuo.

In quest’ottica assumono significato le regole semplici, le quali richiedono empo-
werment, la cui essenza ¢ il management dei sistemi ‘a molte menti’.

Siamo abituati a una leadership che controlla. Ma questo riduce il leader a un
mero controllore. E come ci ricorda Mario Andretti, pilota storico della Ferrari:
“Se tutto ¢ sotto controllo, stai andando troppo piano”.

Le capability organizzative per I’auto-organizzazione

Abbiamo sostenuto che la self-leadership richiama ’auto-organizzazione la qua-
le richiede e comporta la trasformazione del ruolo del capo da quello classico di
conduttore a quello innovativo di costruttore di contesti. Ma rispetto ai modelli
organizzativi tradizionali come quello funzionale, divisionale, per progetto e a
matrice come si colloca un modello ‘auto-organizzato’?

A nostro avviso tutti 1 modelli tradizionali possono aprirsi all’auto-organizza-
zione nella misura in cui introducono delle capability organizzative e pratiche
manageriali tipiche dell’auto-organizzazione. Studiando la letteratura organiz-
zativa, ripercorrendo le teorie e 1 modelli dall’origine della disciplina a oggi, ed
esplorando nel contempo anche i contributi meno teorici e piu recenti, quali casi
studio e narrazioni di esperienze manageriali, abbiamo identificato quattro mo-
delli che si caratterizzano a nostro avviso per capability organizzative e pratiche
manageriali riconducibili all’auto-organizzazione, Essi sono: I'organizzazione
circolare, ’olografica, la cellulare e I’olonica (De Toni, Comello, Ioan, 2011).
Questi modelli richiedono-comportano capability organizzative rispettivamente
di interconnessione, ridondanza, condivisione e riconfigurazione.

La prima capability, derivata dall’organizzazione circolare, ¢ I'interconnessione.
Le auto-organizzazioni sono come reti sociali che sfruttano effetto small worlds:
hanno nodi fortemente connessi tra loro, collegati ad altre reti attraverso quelli
che vengono chiamati fub, ovvero persone che hanno un alto numero contatti
con Iesterno. E possibile rivedere all’opera le interazioni locali di sistemi fisici e
biologici. Strutturazione che concretizza quell’apertura neghentropica portatrice
di vita attraverso lo scambio: apertura verso ’esterno e tra le unita interne.

La seconda capability, derivata dall’organizzazione olografica, ¢ la ridondanza.
La suddivisione in unita 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 ‘in-
tercambiabilita’. Il maggiore costo nel breve termine ¢ piu che compensato dai
vantaggi di lungo termine.

La terza capability, derivata dall’organizzazione cellulare, ¢ la condivisione. Le
unita autonome che costituiscono le auto-organizzazioni sono efficaci solo se
agiscono in maniera coordinata, se preservano la chiusura organizzazionale sele-
zionando gli input che non mettono a rischio I'identita mediante forti meccani-
smi di condivisione interna, primo tra tutti un sistema culturale fondato su valori
comuni.

98

Auto-organizzazione come elemento chiave del cambiamento

La quarta capability, derivata dall’organizzazione olonica, ¢ la riconfigurazione.
Le unita autonome sono chiamate a ricercare sempre nuovi clienti e nuovi part-
ner, adattandosi alle variazioni ambientali e creandone a propria volta, quindi
co-evolvendo con ’ambiente. La catena del valore non ¢ fissa, bensi mutevole, i
partner possono cambiare, le competenze che oggi costituiscono il cuore del va-
lore aggiunto possono servire domani da semplice commodity. La riconfigurazione
¢ tipica nelle reti di imprese che di volta in volta su progetti comuni si collocano
con ruoli diversi nella costruzione del valore.

Queste quattro capability sono le leve fondamentali di azione all’interno delle
aree tipiche della progettazione organizzativa individuate da Mintzberg nel suo
fondamentale articolo comparso su Management Science (1980). La riconfigurazio-
ne determina la capacita di evolvere da una struttura meccanica a una organica,
la ridondanza facilita 'integrazione delle competenze, I'interconnessione con-
sente decentramento decisionale, la condivisione permette un coordinamento
basato su adattamento reciproco piuttosto che su procedure (vedi figura 6).
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Figura 6. Le capability organizzative dell’auto-organizzazione (fonte: De Toni, Comello, Toan, 2011)

A tali capability si accompagnano le pratiche manageriali, a partire da quelle che
sono centrali per I'auto-organizzazione e che sono la delega di potere e autorita,
1l job enrichment e la deregulation. A queste si aggiungono, a partire dalla capability
della interconnessione, le pratiche del decision making partecipativo e del double-
linking e il conseguente snellimento della struttura organizzativa. La ridondanza
¢ alla base del double-loop learning, della job rotation, del job enlargement e del diversity
management. La capability della condivisione supporta le pratiche di asset/profit
sharing e di gestione distribuita della conoscenza e, infine, la capability della ricon-
figurazione ¢ alla base delle pratiche relative al monitoraggio del mercato e delle
tecnologie, al networking e alle partnership.

L’auto-organizzazione come continuum di soluzioni
Possiamo considerare I’auto-organizzazione come un framework generale, che
non necessariamente si concretizza in modo completo e con tutte le sue dimen-
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sioni nella realta delle singole organizzazioni. Si avra quindi nella pratica un
continuum di soluzioni, nelle quali possono essere presenti in misura maggiore o
minore le capability dell’auto-organizzazione.

L’auto-organizzazione si inserisce in un filone di studi organizzativi caratteriz-
zati da denominazioni diverse e basati su differenti assunzioni. Solo a titolo di
esempio si spazia dall’organizzazione postburocratica e postmoderna all’impre-
sa adattativa, dall’azienda senza confini all’azienda virtuale, dall’organizzazione
frattale alla ‘spaghetti organization’, che identifica il modello organizzativo in-
trodotto all’inizio degli anni Novanta alla Oticon, azienda danese di apparecchi
acustici (Bartezzaghi, 2010).

Gia nel 1993, a fronte di un primo consistente flusso di contributi sui cambia-
menti organizzativi connessi dal passaggio del Taylorismo-Fordismo all’Ohni-
smo-Toyotismo, Daft e Lewin hanno posto la domanda “dove sono le teorie per
le nuove forme organizzative?” mettendo in discussione I’efficacia della pluralita
di contributi fino ad allora realizzati 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
¢ molto cambiata e il quesito posto da Daft e Lewin & rimasto almeno parzial-
mente insoddisfatto, se ¢ vero che da piu parti ¢ stata evidenziata la necessita di
maggiore chiarezza e comparabilita tra le diverse proposte di modelli organizza-
tivi (Whittington et al. 1999; Palmer et al. 2007).

In questo dibattito, la prospettiva proposta dell’auto-organizzazione & promet-
tente in quanto, non ponendosi I’obiettivo di definire nella sua completezza un
modello organizzativo di valenza generale, cerca di identificare le capability e le
pratiche che caratterizzano e accomunano i diversi modelli che emergono dalle
esperienze delle imprese che hanno sperimentato forme diverse da quelle gerar-
chiche tradizionali.

La gerarchia é ineluttabile?

Una questione ineludibile riguarda la possibilita di superare il modello gerarchi-
co. Vi sono numerosi sostenitori dell’ineluttabilita della gerarchia.

Uno degli interventi pit polemici e provocatori ¢ quello di Leavitt, nel suo libro
del 2004 dal titolo molto esplicativo Top-down. Perché le gerarchie sono necessarie e come
renderle migliori. Secondo Leavitt ogni organizzazione umana di grandi dimensioni
¢ stata ed ¢ gerarchica. Le gerarchie sono, come ¢ avvenuto per secoli, comuni
e prevalenti ovunque. Anche se molti autori hanno previsto il superamento del-
le strutture gerarchiche, esse rimangono le configurazioni strutturali preminenti
delle organizzazioni di grandi dimensioni.

Leavitt prende atto dei cambiamenti avvenuti (canali di comunicazione orizzon-
tali, enfasi sui team collaborativi e sui piccoli gruppi, sviluppo delle alleanze e
delle connessioni interorganizzative), ma tutto questo ha solo ammorbidito le
gerarchie e non ne ha soppiantato le architetture top-down.

Leavitt, che ha ben presente gli aspetti negativi della gerarchia, fondamental-
mente autoritaria e oppressiva, sottolinea che essa “favorisce la crescita di forme
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di dipendenza di tipo infantile che generano sfiducia, conflitto, adulazione, at-
taccamento al territorio, tradimento, comunicazione distorta, e molti altri degli
ingredienti che finiscono con ’avvelenare ogni organizzazione di grandi dimen-
sioni”. Ma, essendo insostituibile, I’unica soluzione possibile ¢ quella di ridurne
gli effetti negativi, migliorandola e umanizzandola.

Secondo 'autore, le motivazioni alla base di queste tesi sono di ordine sia psi-
cologico sia pratico. La gerarchia offre “carte d’identita sociali che ci aiutano
a mantenere I'illusione di essere al sicuro e di avere un ruolo ben preciso in un
mondo sempre piu insicuro e incerto” e forniscono “Iopportunita di ottenere
potere, status e benessere, di salire la sospirata scala del successo”. Sul piano
pratico poi, secondo I’autore, la gerarchia aiuta a rapportarsi con la complessita,
con la crescita dell’organizzazione e il suo invecchiamento, in quanto consente
di rendere le cose piu semplici, di mantenere bassi i costi e di alzare il livello di
ordine.

Su questo punto della complessita, la risposta di cui parla Leavitt si basa su un
approccio riduzionistico. Non ¢ vero che le gerarchie sono I'unico strumento che
'uomo ha inventato per risolvere problemi complessi; molto piu efficace &, al
contrario, l’auto-organizzazione.

Le argomentazioni di ordine comportamentale sono invece piu difficili da con-
trobattere. Se ¢ vero che vi sono molti casi in cui il modello gerarchico ¢ stato
messo in discussione alle fondamenta, ¢ 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 stabilizzarsi nel tempo e ritorna a configurazioni pit vici-
ne all'impostazione tradizionale.

Come ci ricorda Bartezzaghi (2011): “Un esempio molto noto in letteratura ¢
quello della azienda danese Oticon. All’inizio degli anni novanta, per superare
la fase di stagnazione che I’azienda attraversava, il nuovo CEO Lars Kolind ha
ridisegnato in modo radicale 'organizzazione, ponendo al centro I'interazione,
la collaborazione e la connettivita del personale, dei clienti e dei fornitori. Si
trattava di una nuova forma organizzativa espressamente knowledge based, basata
su centri di conoscenza connessi da una moltitudine di 4nf in una struttura non
gerarchica, che Kolind ha definito “a spaghetti organization 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 partecipare.

Il numero dei livelli gerarchici venne ridotto a due e Kolin e altri dieci manager
costituivano il team manageriale, mentre il resto del personale era organizzato
nei progetti. La riorganizzazione ha consentito all’azienda di superare la fase di
crisi, ottenendo ottimi risultati. Tuttavia, a distanza di anni, agli analisti esterni
lazienda appariva nella sostanza come una tradizionale organizzazione a ma-
trice.

Sono state proposte diverse interpretazioni per questa regressione, come per
esempio: la necessita di far fronte a esigenze derivanti dai processi di professio-
nalizzazione e di carriera sia nell’area dei progetti, sia in quella degli esperti fun-
zionali; la difficolta di allocare le competenze; i problemi di coordinamento e di
condivisione delle competenze; i problemi di motivazione derivanti dai sempre
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pit frequenti interventi del management nelle decisioni dei team. Come eviden-
zia Foss (2003), la retorica ufficiale della Oticon, che enfatizzava i processi bottom-
up, in quella che era essenzialmente un’auto-organizzazione con un management
team che agiva poco piu che come un facilitatore, ¢ entrata in contraddizione
con i sempre piu frequenti interventi dall’alto da parte del management team
stesso. Insomma, la gerarchia si ¢ presa la rivincita.

La domanda che si pone ¢ se il modello gerarchico resista perché ha comunque
alcuni vantaggi in termini di efficacia ed efficienza, oppure se giocano a suo
sostegno fattori di tipo culturale e comportamentali. Nelle esperienze sul campo
ci sono indicazioni contrastanti: mentre nelle fasi iniziali di cambiamento in cui
¢ necessario mobilitare il pit possibile le energie, ’auto-organizzazione mostra
la sua superiorita in termini di prestazioni, nella fase successiva di stabilizzazio-
ne dell’organizzazione riemergono i comportamenti tipici che si accompagnano
alla gerarchia. “Probabilmente, I’affermazione stabile dell’auto-organizzazione
richiede un cambiamento pit 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 finalita proprie, che non coincidono necessariamente con gli obiettivi
delle persone che partecipano all’organizzazione stessa. Nel caso delle imprese,
le finalita sono fissate dagli azionisti e lo strumento fondamentale, anche se non
unico, che consente la realizzazione di tali finalita ¢ la trasmissione del potere
legittimo attraverso la scala gerarchica, a partire dal top management. Gli obiet-
tivi generali si articolano in obiettivi specifici e sotto-obiettivi (gerarchia degli
obiettivi) e questi vengono assegnati ai diversi livelli gerarchici. In tal senso, orga-
nizzazione finalizzata implica organizzazione gerarchica.

Tuttavia, in una visione pit moderna, ci sono due obiezioni di fondo a tale con-
clusione. In primo luogo, ¢ necessario distinguere tra gerarchia di obiettivi e ge-
rarchia organizzativa, intesa come catena di comando. Anche un’organizzazione
senza livelli gerarchici, come per esempio un team autonomo, puo avere una
gerarchia di obiettivi, in quanto opera sulla base di obiettivi di livello superiore
scomposti in sotto-obiettivi funzionali ai primi.

In secondo luogo, I’organizzazione deve rispondere a una pluralita di stakeholders
interni (compresi manager e lavoratori) ed esterni, ognuno dei quali ha propri
obiettivi. Questo richiede un processo di negoziazione, basato anche sulla for-
mazione 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 1’allocazione delle ricompense ai
diversi gruppi di stakeholders genera una gerarchia di obiettivi. La presenza di tale
gerarchia di obiettivi non richiede necessariamente una struttura gerarchica. In
linea teorica, quindi, I’auto-organizzazione ¢ compatibile con il fatto di essere
un’organizzazione finalizzata.

I sistemi sociali, e in particolare quelli organizzativi, hanno, a differenza di quelli
fisici e biologici, una caratteristica determinante dovuta al fatto che esiste una
finalita che guida le azioni delle componenti del sistema. Sono cio¢ sistemi te-
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leologici. Questa peculiarita porta a maggiore varieta interna al sistema, ma le
caratteristiche generali dell’auto-organizzazione possono permanere comundque.
Puo essere, anzi, che I’auto-organizzazione costituisca un potente strumento per
la realizzazione delle strategie di sostenibilita, basate sul bilanciamento delle di-
mensioni economica, sociale e ambientale, la cosiddetta triple bottom line. In linea
teorica, infatti, le sue proprietd possono consentire di migliorare i trade-off tra i
diversi tipi di obiettivi meglio di altre soluzioni organizzative. E un’importante
tema di ricerca, in considerazione anche del fatto che gli studi sulle implicazioni
organizzative di strategie orientate alla sostenibilita sono piuttosto 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).

Si puo progettare ’auto-organizzazione?

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

Il mondo delle organizzazioni & per definizione artificiale, perché esse sono co-
munque il frutto di un intento progettuale: ne consegue che 'auto-organizzazio-
ne, piti che una teoria per spiegare I'esistente, diventa un riferimento importante
per costruire nuove organizzazioni.

Ma questa idea di progettare le auto-organizzazioni puo apparire come un 0s-
simoro, in quanto, in natura, cid che ¢ auto-organizzato non ¢ progettato. Ma
la trasposizione dai mondi fisico e biologico a quello sociale non avviene per
omologia, ma per analogia. Progettare I’auto-organizzazione non ¢ una con-
traddizione in termini, anche se richiede un approccio diverso rispetto ai modi
consolidati di progettare le organizzazioni.

Non si tratta di definire nel dettaglio la struttura e le caratteristiche delle par-
ti dell’organizzazione, ma di creare le condizioni di contesto che consentono
Pemergenza e il funzionamento dell’auto-organizzazione basata sulle capability
di interconnessione, ridondanza, condivisione e riconfigurazione; e queste con-
sentono Desplicarsi delle pratiche manageriali sopra citate.

Le resistenze all’auto-organizzazione

Le resistenze all’auto-organizzazione, provengono sia dall’alto che dal basso
della piramide organizzativa. Le prime sono sintetizzate da Morgan (1994) nel
suo bellissimo Images of Organizations: “Ogni passo che ci allontani dal modello
burocratico per avvicinarci all’auto-organizzazione ha tutta una serie di impli-
cazioni significative sulla distribuzione del potere e del controllo organizzativi;
infatti ’aumento di autonomia che deve essere garantito alle unita che si auto-
organizzano viene a minare la capacita dei vertici aziendali di tenere sotto stretto
controllo le attivita e gli sviluppi quotidiani. Inoltre il processo di apprendimento
richiede un livello di apertura e una capacita di autocritica sconosciuti ai mo-
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delli di direzione tradizionali. I principi della varieta necessaria e della specifi-
cazione critica minima si scontrano con le tendenze dei dirigenti che amano la
segretezza e la riservatezza; tali dirigenti amano anche essere despoti assoluti
del proprio regno. Questi atteggiamenti evidenziano la presenza di forze — da
non sottovalutare — che giocheranno contro i processi innovativi e che potranno
impedire la realizzazione di modelli organizzativi in grado di apprendere e di
auto-organizzarsi”.

Leggendo queste righe, si potrebbe pensare che in un tale contesto la leadership
del manager o dell’imprenditore sia meno importante. In effetti si potrebbe pen-
sarlo, ma non & cosi. Al contrario, in una logica di auto-organizzazione, secon-
do Vicari (1998) “le funzioni del leader si accrescono, non diminuiscono. Infatti
I"auto-organizzazione, ci insegna la fisica, puo anche verificarsi spontaneamente,
ma sempre in presenza di certe condizioni. Compito del management ¢ dunque
creare tali condizioni”. E le condizioni si creano somministrando energia.

Il management ¢ pertanto chiamato innanzitutto a fornire quell’energia esterna
necessaria affinché i sistemi complessi adattativi si auto-organizzino, come so-
stiene il citato premio Nobel Anderson nel suo noto articolo del 1999 sulla com-
plessita e le scienze organizzative: “L’auto-organizzazione non ha luogo se non
vi € un flusso continuo di energia all'interno del sistema. Cid nonostante studi su
come I manager portano energia all’organizzazione sono stati separati dagli studi
su come le strutture emergano ed evolvano. 1l livello di sforzo delle organizza-
zloni muta se 1 manager le SPINgono verso nuove attivita, portano nuove sfide e
obiettivi all’attenzione dei membri, formano e rompono connessioni all’interno
e all’esterno, modificano i sistemi di ricompensa”.

Il passo concettuale fondamentale per vincere le resistenze provenienti dall’alto &
capire che auto-organizzazione non implica perdita di potere, come ben spiega
il sistemista Gharajedaghi (1999, p- 71): “Il potere ¢ come la conoscenza. Pud es-
sere duplicato. La concettualizzazione del potere come entita a somma non-zero
¢ il passo critico per giungere a capire I'essenza dell’empowerment e il management
dei sistemi ‘a molte menti’. Lempowerment non & dunque abdicazione di potere,
né condivisione di potere. E duplicazione di potere”.

Ma le resistenze provengono anche da chi sta in basso. molto piu sicura, tran-
quillizzante la gerarchia, illusione di ordine, controllo, prevedibilita. Le persone
allinterno di un’organizzazione si aspettano stabilita, si aspettano che i timonie-
ri (imprenditori e manager) sappiano perfettamente dove andare, come su una
tavola liscia, non un mare dove le condizioni possono mutare all’improvviso e
la bonaccia diventa tempesta. Si aspettano ancora che chi sta in alto ne sappia
sempre di piu di chi sta in basso. Se chi sta in alto non comanda, non impone,
non elargisce sicurezze, viene spesso considerato un pavido, un insicuro, o, perlo-
meno, uno che non sta facendo quello che dovrebbe fare.

Le resistenze dal basso non saranno mai superate se all’organizzazione manche-
ra un’anima, una comune ispirazione, un dream, una passione che coinvolga tutti
1 collaboratori nel gusto della scoperta, della ricerca, nella costruzione del nuovo,
nella soddisfazione di creare qualcosa di proprio, di distintivo, nel dare significato
alla propria storia, al proprio progetto di vita, a un progetto di societ piu giusta
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e solidale. Martin Luther King disse “/ have a dream” e non, invece, “Ho un piano
quinquennale”: evidentemente gli uomini hanno bisogno di condividere un so-
gno per dare il meglio di se stessi.

La coesistenza di modelli gerarchici e modelli di auto-organizzazione
Gli studi sul ciclo di vita delle organizzazioni, uno per tutti Greiner (1972), indi-
cano che nello sviluppo delle organizzazioni il pendolo continua a oscillare tra
accentramento ¢ delega decisionale, tra aumento delle regole e sburocratizzazio-
ne, tra controllo accentrato e controlli decentrati. Mentre P'auto-organizzazione
¢ una caratteristica peculiare della fase iniziale, nelle fasi successive essa viene
meno, anche se a intervalli ¢ necessario reintrodurre qualche elemento di auto-
organizzazione. In tal modo, le grandi organizzazioni cercano di guarire dalle

malattie tipiche della gerarchia e della centralizzazione e acquuisire 1 livelli di

flessibilita necessari.

Gerarchia e auto-organizzazione sembrano quindi convivere secondo due di-

mensioni:

* quella del tempo ovvero, gerarchia e auto-organizzazione si alternano — come
indica Greiner — con I’auto-organizzazione che diventa chiave nei moment di
cambiamento ¢ la gerarchia che riemerge nei periodi di stabilita;

* quello dello spazio, ovvero dentro ’organizzazione coesistono pit unita dove
— per far per fronte a situazioni di maggiore complessita — prevalgono capabi-
lity e pratiche tipiche dell’auto-organizzazione, mentre in altre unita preval-
gono modelli gerarchici tradizionali.

Analogamente convivono dentro 'organizzazione almeno due modelli di leadership:

* quello della conduzione (alla meta), ovvero un modello classico dove il leader,
secondo un modello tradizionale gerarchico, orienta le persone del gruppo
verso 1 risultati attesi, nel rispetto delle attitudini di persone per le quali la
self-leadership (che richiede-implica una piena assunzione di responsabilita)
genera ansia e preoccupazione e in ultima analisi condizioni di lavoro e pre-
stazioni peggiori; '

* quello della costruzione di contesti, ovvero un modello dove, a regime, tutte
le persone diventano self-leader e il capo crea un sistema di valori, favorisce
la condivisione della visione, da I’esempio, accompagna ’apprendimento e
Pesecuzione. In poche parole un modello dove il capo non scompare, ma
cambia ruolo da quello di conduttore a quello di costruttore; un costruttore
sulla falsariga del maestro dei novizi dei gesuiti. :

Durante la vita delle organizzazioni e delle persone va quindi sempre ricercato

un equilibrio dinamico nel tempo e nello spazio tra:

¢ modelli organizzativi tradizionali fondati sulla gerarchia e modelli innovativi
fondati sull’auto-organizzazione;

* modelli di leadership di ‘conduzione’ e modelli di leadership di ‘costruzione’,
a cui corrispondono rispettivamente comportamenti subordinati e comporta-
menti di self-leadership.

Modelli organizzativi gerarchici, stili di leadership di ‘conduzione’ e comporta-

menti subordinati funzionano bene in contesti a bassa complessita e con persone
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che presentano scarsa attitudine intra-imprenditoriale; viceversa modelli di auto-
organizzazione, stili di leadership di ‘costruzione’ e comportamenti da self-leader
funzionano bene in contesti ad alta complessita e con persone che presentano
eleva attitudine intra-imprenditoriale (vedi tabella seguente).

Modelli organizzativi | Stili di leadership | Persone Atttudini Contesto
Gerarchia Conduzione Subordinati | Esecutive Semplice
Auto-organizzazione | Costruzione Self-leader Intra-imprenditoriali | Complesso

I due modelli quindi non sono alternativi nel tempo e nello spazio dell’organiz-
zazione, ma coesistono. E se 'auto-organizzazione non prevale in modo diffuso
nello spazio e in modo stabile nel tempo, il motivo ¢ perché richiede particolari
attitudini e implica cambiamenti profondi nei comportamenti di tutte le persone
dell’organizzazione, fino a quelle piu periferiche. I gesuiti che ponevano obiettivi
quasi impossibili ai loro confratelli avevano ben capito tutto questo: la scelta di
ammettere all’ordine solo gli ‘aptissimi’ era funzionale alla necessita di disporre,
per operare in ambienti complessi, solo di persone dotate di spirito intra-impren-
ditoriale e capaci di self-leadership. Ovvero di disporre di persone, in una parola,
pronte al magus!
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