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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.

Auto-organizzazione come elemento chiave del cambiamento

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.
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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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