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Prefazione

Abbiamo scritto questo libro per dirigenti e tuftiegli altri uomini che vogliano farci qualcosa penere in vita e
sviluppare ulteriormente la loro organizzazion&@mbiente di lavoro con cui sono in immediato cttiota

Uno degli spunti per questo libro & stato che nelgini anni ci & divenuto sempre piu chiaro comelja teoria e nella
pratica del management, si affronti in maniera @a&io costruttiva I'egoismo umano (il riferirsi &)sE’ come se le
uniche soluzioni che si vedono siano solo o di irgare le persone o di cullarle o addirittura di femta che il
problema non esista.

Qui si palesa una grande lacuna nello sviluppaed®ljanizzazioni.

Noi desideriamo colmarla e a questo scopo abbiaatxiato nel primo capitolo un™Impostazione deblpiema e
approcci alle soluzioni”. Sostanzialmente traspowmail principio federativo dall'ambito statale a afo delle
organizzazioni e lo colleghiamo con la tripartizodei rapporti sociali, in modo che gli uomini pass finalmente
prendersi per quello che sono.

Parliamo in questo contesto della “fase federdfisé federativa”) di un’organizzazione, basandudi’'espressione di
repubblica “federale”.

Nel sociale si ha bisogno di concetti e immagies$iibili per ritrovarsi. Si & rivelato molto utisservare lo sviluppo di
un’organizzazione come se fosse un organismo éyextt es. un uomo. Nella biografia di un uomo sispao infatti
chiaramente notare come i periodi della vita ch&isseguono abbiano le loro diverse qualita e gliatiaturazione. Si
pud parlare di diverse “fasi vitali”. Sebbene laavumana ci mostri un dispiegarsi in senso crornotggogni
guarantenne ha in sé naturalmente ancora il treatenil settantenne potenzialmente & gia li. Dunquello che si
sussegue diacronicamente si mostra anche sincroerta. Questo vorremmo si intendesse quando parléirfasi”
delle organizzazioni.

Nel secondo capitolo, intitolato “Situazione e petsiva” descriviamo delle fasi di sviluppo delleganizzazioni,
allinterno delle quali si colloca la fase federatbe € interessante ai fini del nostro tema.

Vorremmo aiutarvi a valutare voi stessi e la vostiganizzazione o un particolare aspetto orgariizzabtto il punto
di vista del passato, presente e futuro e in pdsiie nel momento del passaggio alla fase federale.

Se si analizza cid con una certa attenzione erspoende quando un’organizzazione € matura pereessedotta da
una fase a quella successiva, non si deve las@adare al solito panico dei provvedimenti febpipler esempio
riguardo all’ambito del personale, dei costi o @eafruttura.

Per essere in grado di introdurre i successivi sgauepassi avrete inoltre bisogno di nuovi strumegapacita. Questi
vengono descritti nel capitolo “Elementi per I'onggzazione della fase federale”.

Partiamo dal presupposto che questo libro desemzafase iniziale. Nei prossimi anni si aggiungacanertamente
ulteriori idee nate dalle vostre e nostre espedenhe necessiteranno di ulteriore elaboraziongeE’'questo motivo
che noi cerchiamo anche il dialogo.

Freiburg, novembre 1992



Impostazione del problema e approcci alle soluzioni

Un filosofo tedesco del diciannovesimo secolo, ArttBchopenhauer, ha coniato I'immagine dei “poroosp
aiutandoci molto nel nostro intento.

Vi sentirete forse singolarmente stupiti se noitipato dal presupposto che la maggior parte degininbp si
comportano come questi “cari esserucci”, dunqueenprobabilmente anche voi. A questo & ricollegahilnostro
awviso un “psicologia” pratica per gli uomini dedstro tempo che mettono I'accento sul proprio io.

Da queste premesse parte allora la nostra domanda:

“Come € ancora possibile lavorare insieme a degiividualisti, se ognuno non ha occhio che peritazione in cui

lui sta andando o voi non avete occhio che perifezibne in cui voi state andando?”

Gli individualisti sono originali e creativi, ma egs0 poco a proprio agio nello stare con gli athi &€ che non si
riconosce in questo assunto? Se ci avviciniamoptvo@ qualcuno, la nostra intima sensibilita si meftt moto e
mostriamo i nostri aculei.

L™autoritratto” che ne risulta avrebbe forse prggsoco questo aspetto:

Vi ci ritrovate?
Ne conoscete altri di questi “cari esserucci”? stviccolleghi, capi, collaboratori, clienti e casa?
Guardatevi allora semplicemente intorno per ungav@ome si comportano dunque di solito gli uomini?

Cosi?

O cosi?




O addirittura cosi?

E’ davvero un enigma. Esiste una via d'uscita dastp situazione? Lo scioglieremo subito quest’enigperché la
risposta € estremamente “semplice”.

Tutto quel che conta & che gli uomini si avvicinatibastanza da scaldarsi, ma non troppo, altrirseptingono.

Tutta la saggezza € riposta “unicamente” nella cgpdi trovare la distanza “giusta”, un punto d#zmo in cui vivere e
che sia sopportabile, vale a dire cosi:

Se si € ancora capaci di scaldarsi, si pud ancettera in moto qualcosa nella sfera del socialeoseci si punge, si
puo con le proprie forze avere iniziativa ed essegativi.

Dunque noterete che la risposta “semplice” non & qosi semplice. Si deve dunque imparare a peEepia
organizzare lo spazio sociale tra sé e gli altrmind. Si tratta di rapporti giuridici. Siamo abituain dai “tempi della
monarchia”’ che ci siano persone che le regolincpedall’esterno. Era comodissimo quando si vivegh“bel tempo
andato”. Ma dobbiamo appunto sapere quel che vuogliaSe per noi & importante dare espressione altren
peculiarita nella maniera piu autonoma possibit ni rimangono tante possibilita se non quellamjanizzare in
maniera autonoma i nostri rapporti giuridici conaitri uomini. Questo vale nel piccolo, ad esempédla famiglia , ma
anche in una organizzazione piu grande come umdaigrivata, un’amministrazione o una scuola.

Per fare questo abbiamo ripreso come strumentgriémgio di R. Steiner alla tripartizione socfiléraducendolo ai
nostri fini. Nel far questo siamo consci del fattee si tratta di una via pratica che pud condurdeiaapporti sociali
sopportabili, ma non a una paradisiaca utopia.

Tripartizione significa qui che noi parliamo diaispirituale, rapporti giuridici e vita economica.

Nella vita spirituale gli uomini oggi agiscono ponendo l'accento subléo con l'intenzione di far valere la loro
propria individualita. In tale vita sono riposte flanti di ogni potenzialita creativa, ma anche &use dei conflitti,
laddove si assiste allo scontro senza mediaziompitiioni, convinzioni, stili e aspettative diversi

Se noi inoltre vogliamo ancora sopportarci, abbidnsogno del mezzo deapporti giuridici . Per poterceli creare da
noi ci vuole un po’ di coraggio, vale a dire quetaggio che serve per imparare a parlare ancheadii sentimenti,
affinché l'altro uomo sappia come noi percepiama aosa, se come giusta, corretta, ragionevole otdaecc.. Poi si
puo tararsi I'uno sull’altro. Per quel che riguaidapporti giuridici non si tratta di verita geaéirche qualcuno possa
fissare dall’'esterno, bensi di cose giuste cheoraiger determinati uomini in determinate situazion

Nella vita economicaogni uomo si mette al servizio di un altro e tdifpendono da tutti. Lo si vede subito quando
nelle industrie chiave si fa sciopero e di consegaenon c'é piu pane da comprare. Se noi orgamezianostri
rapporti sociali attorno al concetto della tripaidhe possiamo farci un’idea degli uomini per quele sono e non per
come dovrebbero essere (e chi ce lo dice poi cammetbero essere?).

Innanzitutto &€ sempre importante chiarire i rappgitiridici come abbiamo fatto noi nel capitolo &shenti per
I'organizzazione della fase federale” nel paragrafopartizione dei rapporti sociali”. Partendo daeste premesse ci
si pud poi occupare della vita spirituale e delta economica. Cosi si da un po’ di “aria agli onga le differenze tra
uomini nella vita spirituale e le dipendenze neglta economica invece di escludersi a vicendagsigletano.

Nella nostra pratica abbiamo avuto a che fare colti somini e abbiamo visto che ognuno ha le egpee necessarie
e ha bisogno unicamente di una certa spinta pedprae consapevolezza e confrontarcisi.



Il concetto della tripartizione dei rapporti socibhbbiamo collegato ad un lavoro di B. Lievegoeidca le “fasi di
sviluppo delle organizzaziorfi” Questo per noi sfocia in una organizzazione drgate in maniera federativa, in
guella che piu avanti descriviamo come “fase fdd&rahe noi ci immaginiamo organizzata come ungubblica
federale, come la Svizzera, la Germania, I'Austtiystralia e altre.

L'idea che le organizzazioni attraversano dellé €assviluppo non & nuova. Le piu diverse scuolen@dinagement
utilizzano anche queste immagini. B. Lievegoedaédostomunque uno dei primi a presentare questo.tema

| suoi concetti di fase pionieristica, di differégzione e di integrazione hanno ispirato moltig#riti in Europa e nel
mondo anglofono.

Queste persone supportano inoltre da anni il ndstmro come consulenti per lo sviluppo dell’'orgaraizione.

Il concetto di fase pionieristica e fase di diffezmzione ben concordano con le esperienze degfiniacon cui
abbiamo collaborato finora. E dalla fase di integrae promana senza dubbio una forza entusiasnidatie pratica
tuttavia il salto dalla seconda alla terza fastatogroppo grande.

Pian piano, passando attraverso errori e parzialiessi, attraverso l'infallibilita dei nostri afig, siamo arrivati alla
conclusione che tra la fase di differenziazione «ella di integrazione si collochi una fase di spgo di
un’organizzazione che é una fase con qualita tasdi & in sé compiuta.

Durante lafase pionieristical’organizzazione & in costruzione. La maggior @atégli eventi avviene in umita di
carattere istintivo, ad es. il pensare, il serging volere non vengono sentite come capacita atelha separate, tutto
vive e lavora con e per il pioniere. Questo tipocdntesto trasmette perlopit una profonda soddeaiaz giacché
proviene dalla percezione diretta. Ma rimane ancorgrado di inconsapevolezza e dipendenza didrahpioniere, il
quale puo progressivamente diventare insopportabile

Passando alltase di differenziazionesi comincia a distinguere e suddividere. Emergoittd i possibili dualismi, ad
es. tra organizzazione del processo e organizzaziela struttura; tra linea della dirigenza e @nessopra-sotto; tra
pensare e volere (senza il sentire, perché satesttlusivamente di cose oggettive).

La differenziazione € sempre un artificio per ceeaoscienza. Le cose diventano problematiche qudado
differenziazione si spinge cosi in la che gli uomirgruppi, i reparti, gli ambiti ecc. si irrigigcono al loro interno e
cominciano e prendere le distanze I'uno dall’a#tra isolarsi.

Tanto piu & importante che attraverso la differenibne si raggiunga anche lindividualizzazionentda piu
chiaramente viene perd anche a galla una semprgionagncapacita di mantenere relazioni proficuemementi di
collaborazione con gli altri. L™io” diventa piu fte, il “noi” va perso. Molte organizzazioni soffmo nell’'egoismo dei
reparti. | reparti appaiono come “paesi” che tiraitorno a sé confini, costruiscono “barriere dagare fanno il
“controllo passaporti”. E in questa maniera si hancremento selvaggio dei “porcospini”.

Nella “fase federale” i responsabili dei singoli “paesi” imparano a attenere delle relazioféderative con gli altri
ambiti. Tutti gli interessati si rapportano in manai pil conscia con la loro relativa sfera di ie¢se. Si fa cosi possibile
rinunciare in parte al proprio egoismo, ma norsf@ che ognuno si annulli sottomettendosi a uria pié alta.

Ovungue si tratta di trovare punti di mezzo. In fjaesi esprime il principio della triade. Un purdo mezzo é
I'equilibrio tra poli. Attraverso i punti di mezze dualita divengono polarita. | rapporti giuridedno ad esempio un
punto di mezzo di questo tipo tra vita spiritualeita economica. Un altro punto di mezzo & cogttdlall'instaurare
buoni compromessi nelle trattative tra fiducia eep®. In caso contrario possiamo Spesso ossen@re ana
limitatezza il fatto che la fiducia cieca porti @sioni e il puro esercizio del potere alla paialelle capacita creative.

Spesso siamo abituati a vedere le trattative solmec un elemento che pertiene alle relazioni estelinena

organizzazione con i suoi clienti. Ma nella faséei@tiva si tratta anche di sviluppare le qualitaejoziazione come
stile da usare continuamente all'interno dell'origaazione. Il fatto che dei dirigenti trattino coforo collaboratori e
non cerchino solo di imporre qualcosa o desidanimoamente convincere la gente, € qualcosa di nuovo

Tra la fiducia e il potere si creano dei rappoitiriglici, laddove dalla fiducia nasce la vita gilida e dal potere
nascono le norme giuridiche. Questo campo sta a tnetla vita spirituale, che si basa sulle capaicitividuali, e
guell’ambito in cui bisogna lavorare assieme petiplalavoro per ottenere un risultato economico.

Nella fase federale € importante che sorgano raipgiaridici che siano accettabili per la maggiarardegli interessati
e che permettano di costruire una sempre maggdidueié. In questo momento ci vuole ancora una Malamo con
tutto il suo pensare — sentire — volere o cerdfralicuore — mano. E’ poi anche il momento in cigarcospini” non
devono piu adoperare i loro aculei.

La vita, di cui si ha bisogno gia nel momento iaigidella fase federale, bisogna andarsela a preridel futuro”,
dalla visione e dagli atteggiamenti delffase di integrazione In quest’ultima gli uomini apprendono a porsi
altruisticamente al servizio di un contesto piungie, cosicché possano conseguentemente agireitan regduta”. Ci
vuole tempo per lo sviluppo di queste cose. Serzzgre attraverso la fase federale, la fase dira@ne rimane
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qualcosa che scalda ed entusiasma gli uomini, reaeshi non possono tuttavia raggiungere in mauiieetta. Cosi
sussiste il pericolo di una illusione, di una utgparmonia che non pud che portare a delusioni.

E’ utile introdurre gia nella fase federale unoaglo alla fase di integrazione, alla vita che g&s#a con sé. La vita
allora il quarto principio e fa parte sostanzialteettella quarta fase.

La vita inizia nelluomo, quando questi cominciaifiettere su sé stesso, cosa che ad esempio gedeestimolata dal
considerare la propria biografia. Ma le cose vapiticavanti se nasce un reale interesse per gliuanini e ci si sforza
attivamente per arrivare alla fiducia.

A cio si riallaccia la possibilita dell’'orientamenal cliente, giacché questo non € null'altro chedressarsi alle vere
esigenze del cliente al di fuori e all'interno dwiyanizzazione.

Questo ha di nuovo come conseguenza che a unamento di tipo spaziale-sociale ne subentra utipaitemporale-
processuale. Allora I'organizzazione si trova inoustato di continua innovazione, in cui gli uomgollaborano
capendo pienamente il senso di quello che starmeméi e non si rapportano piu I'uno all’altro cofpercospini”.

La fase federale € oggi, come possibilita di orgeaione, “nell’aria”’, da quello che sentiamo padia con i nostri
clienti.



Situazione e prospettiva in ambito di fasi di svilppo delle
organizzazioni

Un’organizzazione ha in ognuna delle sue fasi lanéo di un tutto. Il suo senso, i suo rapporti slactacnici ed

economici e la sua struttura si adattano 'un caltrd, sono congruenti per riprendere un concditgeometria. E’ in

guesto che sta il mistero dello sviluppo di quaisaganismo. Se questo combaciare inizia a sfsildaisogna vedere
se non si annunci con cid una nuova fase di sviupp

Con questo non si vuol dire che una fase precedgmtenigliore” di quella successiva, cosiccomecumguantenne non
e “migliore” di un cinquenne.

Noi descriviamo le fasi in una sequenza temporaémehe il loro mutare di forma va inteso cosi. Ma vedrete
sempre con I'esperienza che un’organizzazionedared delle sue singole membra si puo trovare indi@erse e cosi
compare anche una contemporaneita. Ogni fase n@oivaaturalmente distinta dall’altra in manierappo netta. Ci
sono sempre transizioni. Di queste trattiamo peloquel che riguarda la fase federale. A questedicato il capitolo
“Elementi per I'organizzazione della fase federale”

Di particolare importanza € il fatto che le immagthe compaiono nella fase di integrazione cosiitomo come una
specie di “stella” che illumina la fasi che la pedono.

Abbiamo cosi descritto le fasi di sviluppo dellgamizzazioni in maniera tale da presentare lafiederale anche alla
luce della fase di differenziazione, che la precad@ologicamente, e della fase di integrazione,lalsegue.

La nostra presentazione si propone di aiutarvi pireain che situazione in senso temporale si tiavivostra

organizzazione, reparto, gruppo e a capire alpettis in particolare riguardo alla fase feder&@epropone inoltre di
aiutarvi a tenere gli occhi aperti a ulteriori pagge si possano fare.

Ancora, essa vi deve aiutare a valutare quandibrsiamento giusto per passare da una fase a quaEessiva.
Se si riesce a far questo, si resta padroni di¢llazsone e non si annega travolti dagli eventr. de=l che concerne il

qguanto avanti si riesca a guardare e quanto capa@ di agire nel momento giusto, c’entra quadcasche la liberta
d'azione.



Fase pionieristica

Idea
Impulso
Orientamento alle persone

In questa fase i “porcospini” mettono in azioneos@ramente i loro aculei. Non ne hanno né vogiidgempo, perché
sono tutti presi dai compiti da svolgere. La casta pericolosa solo allorché si vuole mostrareagiulei al pioniere.
Allora si esce dalla di lui o di lei grazia.

Una situazione pionieristica nasce da certi uomuando questi cominciano a fare qualcosa di nuGestoro sono i
portatori di una nuova idea che vogliono realizz&eno pionieri che rappresentano, vivono e farmdoto idea.

Raccolgono altri uomini attorno a sé, attratti tabb personale ascendente e che devono assomidpierel piu
possibile.

Tutto e facile, si ha una visione completa di tusiamprovvisa, ognuno fa tutto e tutto viene da wnitarieta naturale.
La struttura € piatta, strutturata sul pioniere.

Lui o lei hanno una leadership basata sul far \eedeme si fa e sul fare insieme. Le persone cherdao con lui o lei
danno e prendono la fiducia del pioniere e ne segspontaneamente gli impulsi, cosicché la fidecibpotere sono
molto vicini I'uno all’altro e vengono raramente ssein discussione.

La motivazione e la comunicazione non costituiscom@roblema, perché tutto scaturisce dalla pescezdiretta.

Il pensare, il sentire e il volere vengono perdefzt pioniere e dai collaboratori come unita.

| compiti stanno — riconoscibili da tutti — al didfi.

L'organizzazione basata sul pioniere € flessibileapace di adattarsi rapidamente a nuovi compig ehngano
dall'esterno. Le finanze vengono giudicate sostn®nte dal punto di vista della liquidita.

Gli impulsi originari della fase pionieristica mangono il loro influsso per lungo tempo, spessmamniera nascosta, in
fasi successive dell'organizzazione. Se qualcumzida una sguardo retrospettivo alle sue esperienetia fase
pionieristica, gli appaiono spesso in una “luceatlwt. Le fatiche fatte all’inizio sono dimenticate gli anni di
fondazione emergono brillando da un buio mitologico

L'organizzazione entra in crisi se il pioniere sise il nesso con un’organizzazione che sta daredd complessa ed
egli non riesce piu a guidarla con la logica deldinoci su le maniche e mettiamo mano al problema”

Questa e una crisi anche per il pioniere. Fino @ quomento lui o lei avevano guidato I'organizzamd'd’istinto”.
Adesso le cose non funzionano piu cosi. Lei o limparano e portare i concetti su un piano logi@ renderli cosi
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delegabili o vengono superati dagli eventi. | pgshthe non riescono a “mollare”, divengono perdanizzazione da
loro stessi creata un peso e un ostacolo. Se icgitinuano a seguire il vecchio stile, questo &ipercepito come
arbitrio.
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Riassunto schematico della fase pionieristica

Idea
Impulso
Orientamento alle persone

* X kX

*

* % X X F ok

Principio dell’'unita

Orientamento alle persone

Autorita

Fiducia e potere elaborate inconsciamente

Tutti possono fare tutto
Impulsivo, impulsivizzante

Improvvisante

Motivazione nasce dal nesso diretto col compito
Comunicazione diretta

Pensare, sentire e volere percepiti come unita
Organizzazione piatta, gerarchia appena accennata
Leadership basata sul far vedere come si fa eastllifisieme
Conduzione finanziaria che passa per la liquidita
Orientamento verso I'esterno

Tendenza all'arbitrio
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Fase di differenziazione

Ordine

Chiarezza e univocita
Sicurezza esteriore
Orientamento al sistema

Nella fase di differenziazione i nostri piccoli pospini imparano a mostrare in maniera chiarad drulei. Alla fine si
e padroni a casa propria! Se tutto va bene, cliarezunivocita e I'ordine esterno fanno si che ognsi possa
muovere all'interno della proprie competenze e famcia niente agli altri.

Se un’organizzazione ha dato prova di potere seprare durante la fase pionieristica, ha iniziaterascere ed é
divenuta pil complessa, deve rimanere trasparsntiave potere facilmente abbracciare con uno dgudinsieme e
deve essere guidabile.

A questo scopo si suddivide I'organizzazione inzfani e si riassumono queste ultime in sistemi.

Una funzione & un’unita organizzativa, in cui side per creare valore. Essa comprende compiti,petenze e
responsabilita che vengono percepite dalle relgt@rsone che sono portatrici di funzioni in deteratiiruoli. | compiti
risultano dalla divisione del lavoro, le competeszdasano sull’'ordinamento giuridico e la respbiiga individuale
viene percepita dal portatore di funzione nel momém cui lui o lei possiede le necessarie capaéitgufficientemente
informato e viene guidato in maniera corretta.
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Nella fase di differenziazione viene posto un fateento sull'ordinamento giuridico. Quest'ultimau@ sistema di
diritti e doveri e descrive quello che i membrildefanizzazione sono tenuti a fare, quello cheré lecito e non lecito
fare. Esso riassume le basi legali, le competdagmescrizioni, le norme, le regole, le direttevée regole del gioco.

Un ordinamento giuridico che sia chiaro, univoctasato su un potere legittimato evita I'arbitradriet trasmette
sicurezza esteriore. Degli ambiti di discreziodastifficientemente ampi permettono ai membri dejbmizzazione di
percepire la loro organizzazione come connessa@lclompito.

La qualitad dell'ordinamento giuridico € decisivar e motivazione. Se essa & strutturata come sseritto piu sopra,
allora le persone vedono delle condizioni di sylloger sé. Se regnano I'arbitrio, il “nepotismolaoccorruzione o se
gli ambiti di discrezionalita sono troppo ristregtimpediscono la sopravvivenza della responsabittidividuale, gli

uomini cedono interiormente o esteriormente.

Nella fase pionieristica la motivazione & abbasiaimconscia. Tutti lavorano volentieri finché lansblo di nuovi
compiti e la dedizione al pioniere tengono. Ne#iaef di differenziazione si aggiunge I'ambizione cleellaboratori
sono in grado e hanno facolta di esternare neb*l@mbito al fine di raggiungere le proprie metéecsono nel
migliore dei casi anche le mete dell'organizzazidnetal modo viene favorita — tramite I'accrescit@del senso del
proprio valore — anche l'autocoscienza e I'autoraomi

Se I'ambizione viene inoltre rafforzata attraveisoentivi (premi “incentives”), nasce facilmentepiericolo che il
riferimento al sé vada contro agli interessi conmudiventi controproducente.

La struttura dell’'organizzazione ha un lato veitdca uno orizzontale. Sotto il punto di vista veate essa si presenta
come organizzazione a strutture sovrapposte edra@t@adzzata sostanzialmente da rapporti di tipgragposto-
sottoposto. Dal punto di vista orizzontale € peiteepome un’organizzazione a flusso che prende dssm dalla
divisione del lavoro e la relativa collaboraziome me nasce.

L'organizzazione a strutture sovrapposte & unargeia (in tedesco “Ordine dei santi”), volta peaqwatura verso un
vertice centrale che sta sopra a tutto. In tal mtmtganizzazione pud essere controllata e guidatana prospettiva “a
volo d’'uccello”. Questo principio si estende ateso tutti i singoli livelli gerarchici. Chi comaadina unita funzionale
e sempre il “capo” per i membri dell’organizzaziate gli/le sono sottoposti.

Parliamo qui di “leadership di sorveglianza”, ladda poteri di decisione veri e propri sono in manohi conduce la
linea. (Stili di leadership propri di fasi successpossono emergere naturalmente gia qui, se ¢& ghdroneggia.) |
vertici hanno compiti di consulenza.

Per lo scambio orale ci si trova per fare dellefemnze in cui il presidente si lascia consigliai@ presenti,
riservandosi comunque la decisione.

Nell’'organizzazione a flusso c'é bisogno di espeoth competenze specifiche che derivano dellaidivesdel lavoro.
Essa permette e esige anche di standardizzare,aniezare e coordinare. Mentre lo stile di lavordlandase
pionieristica & impulsivo, improvvisante, qui € é@e oggettivo, orientato all’obiettivo e pianificaiCio richiede da
parte degli esperti capacita analitiche e combimatbe cose vanno pensate e fatte.

Anche la comunicazione si adatta allo stile dedisefdi differenziazione. Mentre nella fase piosi@a molte cose
venivano fatte in maniera diretta e orale, ade&ss@mpre piu necessita di documenti scritti. G&ogno di moduli di
tutti i tipi e I'espressione scritta € altrettafdomale.

Si ha un rapporto col denaro e con altri strumehé & sostanzialmente piu ragionato che nellagas@eristica. Si
adoperano unita di misura finanziarie, una impdeaa per esempio il “ritorno sull'investimento” (®en on
Investment).

Fondamentalmente siamo qui in presenza di un'orgamione che deve dar prova di fronte ad altriadplopria

produttivita, come ad esempio il produttore neifommti dei suoi clienti e I'insegnante nei confrodei suoi allievi. La

realta € che comunque, in particolare nei primiquierdella fase di differenziazione c’'e bisognomdolti sforzi per

costruire e sviluppare i propri sistemi, strumeat.. In tal senso non solo i collaboratori saferiti a sé, ma anche
I'organizzazione stessa nella sua totalita nel mdma cui si pone in rapporto col mondo esterno.

Nella fase pionieristica vale il principio dell’'uaj qui nella fase della differenziazione quelld dealismo. In essa
emergono tutti i possibili dualismi. Emergono castr in tutti i luoghi possibili, come tra distribone e produzione in
un’azienda produttiva e anche in altre organizzs@zita organizzazione a strutture sovrapposte ardrgazione a
flusso, vertici e base, accademici e non accadeimigiegati e operai, la differenza tra “sfera pta/ e “sfera degli

affari”, la sottolineatura fatta con parzialita geinsare e del volere, tra “sopra” e “sotto”, “neiloro”, dentro e fuori.
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Il riferirsi a sé e 'atteggiamento di fondo didiglifferenziante si rafforzano a vicenda. Le peesdiventano allo stesso
tempo piu aggressive e piu sensibili. Si vedonalgti come “porcospini”, solo non si vede spesdastessi come tali.
Chi é che vede i propri aculei! Altri si trascinam@i loro angoli e voglio preferibilmente essergclati in pace.

Sussiste la tendenza allirrigidimento e all'atomsizione. Al termine della fase di differenziaziariesi trova percio
spesso di fronte a unita funzionali che si sonteftd pelle spessa, si mettono reciproci confiniisslano e non
comunicano in realta piu I'una con l'altra. L'orgarazione si irrigidisce poi nell’egoismo di regagd nel pensiero di
status della gerarchia.

Spesso le singole parti si sono scisse in man@saforte che ormai conducono una vita propriat@@oco a che fare
con l'organismo nella sua globalita e che si tradalirittura in posizione di contrasto con questooo altre parti.
Anche i livelli gerarchici cominciano a condurreawita propria e a non parlare piu realmente I'an Ealtro.

Un fenomeno da considerare € anche che il liveloarghico pit alto non sa piu realmente quello shecede
nell’organizzazione e inoltre € isolato umanameale, il livello gerarchico intermedio ha perso lg sdentita e che i
livelli gerarchici piu bassi vengono bombardati igiruzioni contraddittorie e richieste di maggianformazioni
provenienti “dall’alto”.

Abbiamo parlato con dirigenti che volentieri sadtatvero la fase di differenziazione. Ma senza quastasi sviluppa
alcuna autonomia, né alcuna identita propria trdastora a livello di dirigenza. Non ci si rendento che si tirano fuori
egoismi, che sono innanzitutto utili per un comporénto e un’identitd autonoma e che possono epseteanche
ottenere effetti contrari e distruttivi.

In vista di questo momento i dirigenti hanno bismgii una “antenna” per condurre l'organizzazionk dase
successiva. Purtroppo nella maggior parte dei siapassa sopra a questo momento o addiritturawssaee il lato
distruttivo dell’egoismo, stimolando le parti delijanizzazione che si stanno smembrando ad erntrax@ncorrenza
tra di loro. Il modello del mercato che lavora autholla motrice dell’egoismo, ha anch’esso dei rcHiiaiti.
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Riassunto schematico della fase di differenziazione

Ordine

Chiarezza e univocita
Sicurezza esteriore
Orientamento al sistema

Principio del dualismo

Orientamento al sistema

Funzione

Potere legittimato come base dell’ordinamento diaa

* X kX

*  Esperti, specialisti

*  Standardizzare, meccanizzare, specializzare, atemeli
*  Motivazione tramite I'ambizione (“il mio ambito”

*  Comunicazione formalizzata
*  Clima di lavoro oggettivo, in qui sono richiestinsare e volere
*  Organizzazione gerarchica

*  Leadership di sorveglianza
*  Unita di misura finanziarie, ad es. Return on Iihwent

*  Qrientamento verso l'interno

*  Tendenza all'irrigidimento e/o all’'atomizzazione
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Fase federale

Movimento

Punto mediano

Coscienza della reciproca dipendenza
Orientamento alla rete

Fino al termine della fase di differenziazionepofcospini” hanno imparato a scrivere la parola”i®grande. Ogni

tipo di formazione comunitaria diventa in questodmdlifficile, pero, a dispetto delle lamentele siesfo fatto, non va
scordato che essi hanno conquistato qualcosa dirtemie. Adesso hanno una coscienza di sé stedk, gtopria

identita, e ci vuole solo una spinta bene aggiastar ribaltare I'elemento antisociale di quesferirsi a sé pieno di
aculei, in modo tale che esso cominci a produrghi @éetti sociali.

Questo pud cominciare da uno qualsiasi dei “polio@sgell'organizzazione, ha perd un’efficacia mayg se anche i
“porcospini che stanno piu in alto” approcciano gfaecompito. Esso consiste nel fatto che tutti devavere chiarezza
su quali siano i fini e gli interessi che hannohe & esprimano anche. Cosi ognuno viene a conpaceall’altro di
dove lui/lei li vede. E cosi i fratelli e sorellpdrcospini” possono tararsi gli uni sugli altrirevtare le giusta distanza da
tenere tra sé.

Facendo questo gli balugina anche l'idea che @gsndono gli uni dagli altri.

Progressivamente essi imparano anche ad arrivisa@exiso la negoziazione a dei buoni compromessodsia cedere
gualcosa per ottenere qualcosa e allo stesso tenmpaizzare gli aculei. Ma non € certo sbagliate ¢fi aculei

rimangano visibili per avvisare e ammonire a un gortamento corretto, perché questi possono essatein casi di

emergenza.

La transizione dalla fase di differenziazione dHse federale pud dunque avere luogo, giacché rgope stanno
compiendo nei loro ambiti un percorso per trovardoro propria identita. Cid conduce poi anche llasscorta dei
successivi sviluppi — a evidenti autonomie, fincaadvare a un grado corretto di autonomia econamic
L'organizzazione non si sfascia perché viene temsgi@me daprincipio federativo.

Una federazione in campo statale nasce da rapportiattuali tra i paesi o cantoni interessati, itano di avere lo
stesso valore. Evitano rapporti di tipo sovrapp@stiboposto, a meno che questi non siano regaatrattualmente. In
una federazione le competenze che i paesi conslerame spettanti a sé stessi, vengono trasferigtitazioni
federali, competenze come la politica estera, Esqmvazione della costituzione, la difesa e latipalimonetaria.
Questo comporta un spingersi piu avanti rispetima mera alleanza tra stati in cui non ci siantugbni comuni che
possano decidere in nome e per conto dei singesipa
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L'applicazione del principio federativo alle orgar@zioni € oggi nell’aria, ad esempio Charles Haahelscrive nel suo
libro “The Age of Unreasor? (L’era dell'irrazionalitd) tra le altre cose anche un’organizzazione fetlerafnche la
parola “federazione” I'abbiamo gia incontrata iraggi aziende, dove pero a guardare bene ci si geadre la realta
cosi come € vissuta non ha niente a che fare qoertda.

In tal modo la maggior parte delle organizzazigmpaono oggi come stati condotti in maniera ceistiah. Anche
un'organizzazione decentralizzata non €& per altma dederazione, giacché i poteri di decisione disi®
esclusivamente nel corpo centrale.

Una federazione inizia a vivere se il principioldejuaglianza o di una potenziale uguaglianza sadi membri viene
voluto ed & permessa 0 meglio ancora favoritavardita.

Riscontriamo nel principio delluguaglianza la bame la collaborazione delle persone e degli anmhitidisparati. |
colori piu diversi acquistano una loro valenza.ldandiere dei “paesi confederati” sventolano accantpella della
“federazione”.

(Dettagli sui conseguenti aspetti li trovate nglit@o “Elementi per I'organizzazione della faseldeale™)

La tecnica sociale per il concorso pratico di inspdiversi dei singoli individui si basa sull'appeio della tripartizione
dei rapporti sociali.

Nel principio federativo € incorporata I'uguagliane nella tripartizione dei rapporti sociali ci nfronta con la
diversita dei singoli individui, affinché questi ggano apportare le loro iniziative e la loro cragti Percio questi due
elementi sono secondo noi da considerare unitsétaiscono il nucleo della fase federale.

Se noi per una volta prescindiamo dalle organizmazicon amministrazione autonoma, in cui teoricden@n Ci
devono essere rapporti di tipo sovrapposto-sottopas usuale trovare delle gerarchie in cui i potiercisionali si
trovano al di sopra dei piani dei relativi subogetin

Per rendere possibile I'uguaglianza e la divensda solo all'interno dello stesso livello gerarahiena anche lungo
tutta I'organizzazione a strutture sovrappost@isia la fase federale con un processo di devohei Cio significa che
i poteri decisionali, che durante la fase di défeziazione sono migrati “verso I'alto”, vengonoiddti alle posizioni e
alle persone “verso il basso”, persone che hannaanico le mansioni operative o esecutive. In taldm i
“collaboratori” diventano persone “con cui lavoraraulle quali si punta la propria attivita.

Il processo di devoluzione comprende i passi ledalio spostamento di competenze verso “il bassa@nehe
provvedimenti di abilitazione, affinché i relatitéollaboratori” possano adempiere alle loro funtioalla maniera il
pit autonoma possibile.

All'inizio della devoluzione i collaboratori non so uguali di fronte ai loro dirigenti, ma gli viem&onosciuta una
potenziale uguaglianza, che progressivamente piide di fatto, se le capacita che si sviluppanicspno sufficienti.

| collaboratori necessitano a questo punto di wedérship piu allargata, che noi denominiamo “lestdp di
supporto”. | membri di un gruppo imparano a supgrsitreciprocamente nel loro lavoro. ll/La dirigergtppoggia il
singolo e stimola i collaboratori a scambiarsi ogs#oni sulla propria attivita e sviluppare recipo interesse, affinché
si possano aiutare vicendevolmente a rendersi @amt@sempre maggiore consapevolezza della progs@onsabilita. |
collaboratori pianificano, eseguono e esprimonaoiteaioni personali o con i colleghi.

Questa é una forma di autocontrollo.

ll/La dirigente mantengono comunque il loro perdergiudizio, per non perdere contatto con la redhatal modo
sono in grado di appoggiare i loro collaboratoii gruppo e in casi di emergenza di far valere tegtel gioco gia
concordate.

Quei collaboratori che trovavano estremamente cantadeadership di sorveglianza, perché in tal moliwveniva

tolta responsabilita, scopriranno gradualmente rabre si ha piu bisogno di loro. Le persone attiveege ricevono
nuove motivazioni, perché possono lavorare in ntarsempre piu autonoma e sensata.

Essendo la qualita delle relazioni molto importantejuesto tipo di gruppo, il/la dirigente curerancon particolare
attenzione la loro fiducia nei confronti di ognuaguarderanno molto alla qualita dei rapporti gigri Ma anche i
collaboratori lo fanno. Molto inoltre si esprimdraterso il sentire e il percepire, giacché quinsontrano non solo
esperti, ma uomini.

Inoltre altri impareranno a trattare, da soli ogiruppi continuamente mutanti, con il/la dirigentey di loro, con
colleghi e persone al di fuori dell’'organizzazione.
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Il trattare come forma di dialogo sta tra I'impoeél convincere. Per ripeterlo ancora: noi conaeq il trattare non
come una tattica abilmente camuffata per imponer@ssi propri, bensi come processo in cui entrdmparti possono
apportare i propri interessi per arrivare a un camesso del quale entrambi siano soddisfatti eatso il quale si
accresca la reciproca fiducia. Mediante cio glioadcstipulati sono solidi e sopportano anche degissoni.

Chi é aduso a negoziare sa quanta presenza dogpiviuole per non far scivolare un tale dialogan “No” secco o in
un amichevole aggiornarsi (a mai piu rivedercipdete della controparte, e per mantenerlo inveee. \Gli obiettivi da
discutere sono in questo contesto un lato del gealtaltro lato € costituito invece dalle sensazie dalle emozioni
con cui la persona lo vive. Queste sono in certmeaati quasi piu importanti dei contenuti. Un buagoziatore li
esprime anche, per dare alla controparte I'opp@éuti orientarsi. Ognuno ha antenne finissime gapire quanto
sinceramente si stia contrattando e per quantieilsi/senta rispettato e considerato di ugualereal

Tali sensazioni si muovono tra la fiducia e il petesenza che lo si percepisca chiaramente. Sarfidutia non ci si
awvicina neanche al tavolo e senza la possibilifgodtare a casa I'accordo in casi estremi nonrsa&nche sicuri che
venga rispettato. La fiducia viene in primo luogrsadta e cresce con I'esperienza, se gli accorgoten

La negoziazione € un esempio di come i rapportidjiti si muovano tra i due poli della fiducia el gmtere. Sono
legati reciprocamente da una scala graduata diigiloidici, laddove la negoziazione sta nel mezzo
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Fiducia - Vita giuridica

Negoziazione
Compromesso
Accordo

Ordinamento giuridico- Potere

Tutti gli individui imparano nella fase federaleraioversi in maniera adeguata sui gradini tra fidcpotere, al fine di
strutturare i necessari rapporti giuridici nellaniesa piu adatta alla situazione. Qui alla finetecsempre che nasca un
impegno, affinché ci si possa fidare I'uno delfale non guardare a che gradino della scala derivgilridici si trovi

la relazione. A seconda della situazione e deglividui si trovera il gradino adatto e in circostandiverse lo si
spostera.

Ci sono uomini che vedono la fiducia come “buond’gotere come “cattivo”. Ma la fiducia pud essereca e portare
facilmente a conflitti, il potere pud essere egatcicome molti temono. Ma attraverso un poterétiewato pud essere
mantenuto un ordinamento giuridico che lascia clihaigmini diventino sempre piu autonomi. In questso essa
lavora nella direzione dello sviluppo.

Nuovo é che nella fase federale si aggiunga albamento giuridico, le cui basi sono state getta#a fase di

differenziazione, la vita giuridica. Messi assiequesti due elementi formano i rapporti giuridicelld vita giuridica i

singoli individui parlano di come essi percepiscomapporti giuridici, di quello che e “corretto™giusto”, “adeguato”

ecc. e danno cosi forma ai loro rapporti giurid@uesto lo possono fare solo gli interessati. @m ne fa parte puo
solo esprimere un giudizio.

La chiave per la pace nella fase federale sta ndonm cui ci si trattano la vita giuridica e I'endmento giuridico; qui
si pud prendere le mosse dagli uomini cosi com® sonon dagli uomini come dovrebbero essere. lifgbviene
prima del “cosa”.

L'organizzazione nella fase federale diventa divaudinamica, flessibile e capace di adattarsi. @uesriginato dalla
tripartizione in cui le polarita di esprimono inmiumediani che sono mobili, ad es. tra il pensaievolere vive di
nuovo il sentire, tra la fiducia e il potere stankagoziazione, tra la vita spirituale e quella ecoita si trovano i
rapporti giuridici.

Se si traduce questo in una struttura si giungeearete.

Tale rete consta di ambiti che si sono conquistadi loro identita e sfruttano la loro autonomiananiera responsabile,
autonomia che € di tipo economico entro limiti piitt Tali ambiti possono essere costituiti daissiai reparti di
un’azienda industriale, come la distribuzione, drketing, la produzione, 'amministrazione, le “famresources” (il
personale), ricerca e sviluppo e cosi via, oppartudzioni estese ("cluster”), a seconda dell'##iaziendale. Per dare
un nome a questi ambiti li chiameremo “unita fetiera

L’elemento di congiunzione all'interno della retaig “forum federale”, che corrisponde alle istituzi comunitarie di
una repubblica federale sul piano statale.

Le unita federali possono trovarsi in fasi di spjpo diverse senza disturbarsi. Tuttavia i reladivigenti dovrebbero
conoscere e saper gestire il principio federatimorpndere possibile la collaborazione nella fedlere.

Quali siano avvertiti come compiti concreti da padtel forum federale dipende dalla storia dell’migaazione e dallo
stato del processo di devoluzione. In ogni cas® @&ssin luogo perché si formino la condizioni di dasl piano
spirituale, giuridico ed economico. Delle condizispirituali fanno parte l'identita che si basa salori e le strategie
comuni, come l'immagine guida, i principi e gli elivi. Per quel che concerne il campo giuridicosara una
costituzione a cui i rapporti giuridici possanoemittiarsi. Le condizioni economiche descrivono il eorapportarsi al
denaro, alle persone, alle istituzioni e ai sistemi

| collaboratori dei livelli pit bassi della gerarghpartecipano alle discussioni dei livelli piuialper entrare
immedesimandosi nei processi di consultazione &sideali, in modo tale da poter riferire ai lorolleghi le cose cosi
come vengono intese, al di la delle informaziomitec

L'organizzazione comincia ad aprirsi verso I'esteeinon € pit occupata a trattare con sé stessa soceedeva nella
fase di differenziazione.
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Nella fase federale (in realtd anche in quelle gieati) almeno una piccolo numero di dirigenti gmosizioni di
responsabilita dovrebbe possedere una visione dafla di integrazione. Altrimenti I'organizzaziomaido anche
funzionare bene, ma non ha una sostanza vers@la possa tendere.
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Riassunto schematico della fase federale

Punto mediano

Coscienza della reciproca dipendenza
Orientamento alla rete

Principio della tripartizione

* % F X X

* % * X

*

Principio della tripartizione

Orientamento alla polarita/punto mediano
Uguaglianza potenziale

Vita spirituale rapporti giuridici , vita economica
Fiducia

\Nwe?noziazione
OMpPromesso \
Potere

Esperti e uomini

Pianificare eseguire- valutare (autocontrollo)
Motivazione tramite I'autonomia e il senso del levo
Negoziazione

Viene richiesto di Pensare — Sentire — Volere

Organizzazione a rete, in cui i membri si possooeare in fasi di sviluppo diverse
Leadership di supporto
Autonomia economica delle unita federali entro firpattuiti

Non piu orientamento solo verso l'interno

Tendenza al mero funzionare
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Fase di integrazione

Vita

Responsabilita
Sicurezza interiore
Orientamento al cliente

| nostri ormai noti, cari, piccoli amici, i “porcpmi”, hanno appreso molto nella fase federale.sNes rizza piu gli
aculei solo per affermarsi, ma € invece capaceosiate il suo posto nel senso della totalita dejémizzazione. Essi
entrano allora nella fase di integrazione. Si gaiee quasi dire che gli aculei sono scomparsi e edg siano
semplicemente uomini. E tuttavia essi sono e restiile individualita alquanto singolari e non ®irghono in un
esperire unitario come nella fase pionieristicaaRtosi reciprocamente sul piano della competerszageiello umano,
essi collaborano e sanno anche sempre quel chaac'tare, quando farlo e in quale situazione. Un @arne

nellimmagine che vedete qui sopra.

L'immagine a quattro sezioni, a forma di stella,cai lati stanno i nostri cari amici, & un asteedidE’ una forma
matematica, in cui le linee che si trovano ai eeri che corrono l'una verso l'altra sono paralleleanno in questo
modo verso l'infinito. Il cerchio dell'organizzazie viene rotto in quattro punti ed essa diviené ansistema aperto
Questa & I'unica differenza rispetto allimmagire quadrifoglio usata da Bernard Lieveg8etl suo gia citato libro.
Entrambe queste immagini hanno in comune i quaittnbiti della “relazione”, “informazione”, “processe “mezzi”,
ambiti che in linea di principio sono presenti igno fase dell’organizzazione e che ora nella fasentggrazione
compaiono in maniera piu evidente. Tra di essivBugpa una pluralita di processi vitali, che gbmini ora sanno
gestire e che formano I'essenza dell'organizzazione

La vita & un fenomeno che nasce ai limiti. Compargualsiasi luogo dove si incontrino persone dieercome su di
una superficie acquatica, in cui acqua ed arimaano. Li la ricchezza di forma di vita &€ presam#ia sua forma
maggiore. Non c’é percid da stupirsi che in queitpin cui I'asteroide tocca e sfonda il cerchiasoano gli impulsi
per una nuova vita. La vita che scorre porta urvawgemento nell’'organizzazione rispetto alla feesterale, cosicché
noi passiamo ora dalla tripartizione di quella a gonadripartizione.
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Relazione

Qualcuno pensera qui alle “human relations”. Quaaiesto concetto fu coniato prima della secondargurondiale,
si intendeva con esso il miglioramento del climeiale ai fini della collaborazione, cosa che ires# anche positiva.

Noi ci spingiamo pero pit avanti e intendiamo caml@zioni un punto di partenza per ogni proficulatrazione,
come fonte della vita sociale. Si pud parlare diivazione e di tutto quello che si vuole, ma dows t'é calore e
fiducia e se con cio non c’e disponibilita tragdimini ad interessanti I'uno dell’altro, non nasgente.

Questo comincia in realta gia con la fondazioneumf organizzazione. Se le persone che contribuiseoquesta
fondazione non si incontrano veramente, I'orgargizrge rimane una forma vuota.

E una squadra di dirigenti in cui vengano solotaticruoli, non ha certo nessun carisma. Solo qodedpersone
iniziano a interessarsi anche alle reciproche bifige vedono nell’esperto anche I'uomo, tornaiia gualcosa. Prima
non ci si capisce se ognuno mostra solo la facciata

Per confrontarsi su questo piano ci vuole il coragly aprirsi agli altri, ma anche il coraggio diaydare sé stessi negli
occhi con sinceritd. Perché senza sforzarsi di swersi e educarsi non ci si mette in relazione sbrstessi, né si
acquista fiducia. La conoscenza di sé puo esselt® mmara se confessiamo a noi stessi quanto fiamgiasiamo in
realta e quanto a pezzi sia la nostra anima. Hefalire di riunire insieme il pensare, il sentadl volere, ma non &
certo poi facile farlo, riunirli per superare lehsofrenia latente, di cui oggi molti esseri umaaffrono. Nello sforzo
che si fa per conoscersi c’e gia un inizio di citesmteriore. L'integrazione verso I'esterno netfjanizzazione € in
guesto senso anche uno specchio dell'integraziersowinterno in ogni singolo essere umano.

Anche per le relazioni coi clienti c’é bisogno diaunuova qualita. L'orientamento al cliente noneleémanere nella
fase di integrazione un mero slogan. Nella fasaipitstica tale orientamento € scontato per il [g® perché per
lui/lei il cliente & come un re. Questo assuntmeipero purtroppo seppellito nei gruppi di oriergato al cliente della
fase di differenziazione. Quello che deve riconmaneinella fase federale e che continua a sviluppaisella fase di
integrazione é che adesso tutti i collaboratogiffiiccendano attorno a questo orientamento. Nearw poi solo clienti
all'esterno dell’organizzazione, bensi anche akino. Il collega con cui si lavora diventa cliener poter soddisfare
le sue esigenze nel miglior modo possibile. E mfianche il dirigente offre un servizio ai suoi/alkee
collaboratori/collaboratrici, affinché questi/e paso svolgere bene il loro lavoro. La relazione @osa diventa il
nucleo del marketing verso I'esterno e verso ltintee la partnership non resta piu un puro slogan.
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Informazione

Il termine significa “impressione”. Quello con doinon mi lego e mi imprimo in mente, rimane cosaza sostanza.
Nella fase di integrazione bisogna percid ossergarettere rigorosamente in ordine sia i contesiatia trasmissione
delle informazioni per cid che concerne il lororsfigato per le persone e il lavoro. Anche qui bisogno di nuova
vita.

Si inizia dalle informazioni strategiche, sfruttarlé quali i collaboratori vanno ad orientarsi aiitperché, il come e il
cosa del loro agire.

Le informazioni sul perché hanno nomi come “immagiuida”, “visione”, “missione”, o “filosofia”, ladove i termini
non hanno molta importanza. Se sono solo messoiiniae e attaccati al muro o stampati su cartadu@ restano
comunque una pura facciata, rimangono senza efditta fine hanno un effetto demotivante. Ma keei¢he vengono
dalle piu intime convinzioni dei dirigenti e cheveintano ideali hanno un effetto ispirante. Quelkdali si concentrano
per la maggior parte attorno a concetti come “gyghf, “individualita e comunita”, “integrazione”,irfiziativa” e
“collaborazione”. Se esse non sono vuote sono camaerealta spirituale con sostanza morale e awiathe agli
uomini. Ogni parola diventa di nuovo un contenitpeg il pensiero e la “lingua” ridiventa lingua eédmunicazione” in
funzione del dialogo, in cui si parla e si ascala coscienza. Questo va poi a formare la basem@®nuova cultura
imprenditoriale.

Per porsi come persona in rapporto con l'organiprez si ha bisogno delle informazioni sul come, chesolito
vengono formulate come “principi” o “policies”. Ahe questa non €& cosa nuova. Ancora una volta feska di
integrazione le cose ruotano attorno a una nuowalitgu vale a dire al rapportarsi con coraggioiralthagine
dell'uomo, immagine che ci parla attraverso i pipne che desidera trovare vita. Le immagini chisteao pit 0 meno
consciamente, come “I'uomo, I'animale guidato desideri”, oppure “tutti gli uomini sono pigri e davwo essere spinti
a lavorare”, o ancora “qui si viene pagati per tave e bisogna dare con una corrispondente preidatthon bastano
pit, anche se parzialmente sono giustificate. Nedknza dell’'uomo é scritto che ognuno desideszere superando i
propri limiti e vuole sentirsi come individuo ingerin una comunita e lavorare volentieri. Si trogaallora in principi,
formulati nel senso della fase di integrazionesifme “Rispettiamo l'individualita del singolo” ‘@pprezziamo le
informazioni aperte, sincere, trasparenti e congbdii.

Le informazioni strategiche riguardo al cosa rigizamo gli obiettivi operativi che si riflettono irrqmetti concreti.
Queste vengono formulate gia nella fase di diffei@ione, ma di regola vengono viste unicamentepdato di vista
economico. Nella fase di integrazione si da imp@#aa un equilibrio tra obiettivi del cliente e desto del mondo
esterno, gli obiettivi di sviluppo degli uomini eldorganizzazione e gli obiettivi economici, aftimé I'organizzazione
come organismo rimanga sana e possa adempierei @iosupiti.

Ora possiamo anche dire che I'organizzazione atjuis suo senso e una sua finalita da cio chealatgirno e che cio
che produce sono risposte a esigenze. Il pioniaigadge anche alle esigenze. Solo che il suo putitpartenza & un
altro. Lui o lei ha un’idea e cerca un mercato,rdaadunque dall'interno verso I'esterno. Nella faéenieristica si
parte dalla risposta, nella fase di integraziongaste dalla domanda a cui si da risposta. L'oizya@sione € per cosi
dire in dialogo col mondo esterno, in equilibrimainico tra interno e esterno. Per accennare alopdat quale
vengono le domande, noi costruiamo il cerchio insctrova I'asteroide, tramite delle tangenti gia@tono dall’esterno.
Ognuna rappresenta uno specifico influsso estartferganizzazione. Questi sono ad esempio i bisalgn clienti, il
livello di servizio dei fornitori, gli interessi déinanziatori, gli influssi giuridici dello statde richieste dei sindacati,
influenze culturali e le istanze che risultano 'datibiente naturale.

Inoltre a quest’ambito pertengono informazioni seevono per poter avere visibilita e possibilitigdida. La vecchia
lamentela circa la scarsita di informazioni vienenm Queste ultime non vengono neanche piu formigto che i
collaboratori le possono reperire da soli in unélibteca delle informazioni”. Qui essi possonoviaice tanto i
documenti circa le informazioni di mercato che pparti sulla situazione economica. Questo € la lpasehé gli
uomini si costruiscano i loro propri giudizi. Pared che riguarda i dati che necessitano di proteziper es. quelli del
personale, ci saranno delle limitazioni che tupicanno.

Processo
| processi sono come un fiume, scorrono nel temipan@o un inizio e una fine.

In ogni organizzazione ci sono ad esempio procexsali, concettuali, economici e tecnici, procefishformazione,
di lavoro, di produzione, di approvvigionamento, fdrnitura, finanziari, di conduzione, di apprendimo, di
innovazione, di sviluppo e di decisione.

E’ cosa nota. Di “nuovo” c’e solo il modo di considre il tempo. Lo scattare dell’ora € naturalmémigortante, ma
uccide quasi gli uomini se questo tempo viene ekitboin maniera puramente meccanica e il fluss@lcaato di
conseguenza. Un fiume che vive ha ritmo, crea méanda a formarsi il suo alveo confrontandosi darrealta
geologica. Cosi deve essere anche col tempo. leeguoe sono delle realta, ma il modo in cui i pss€si svolgono
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allinterno di esse lo determinano gli uomini chigoartecipano, se mentre vivono un’esperienza vantempo e hanno
il senso di quello che é giusto in quel momentquella situazione con quegli uomini e per quellopsc Devono solo
concedersi di rispettare le proprie sensazioni iiepdo da queste mettersi in sintonia con gli .alriallora non si
limiteranno a seguire semplicemente un ordine @®hg preparato prima di una discussione, ma spgugnno una
vera cultura del dialogo. Questo succede anchaaduzione, dove un gruppo di collaboratori si aesigce nella
produzione di determinati pezzi.

Alcuni processi hanno bisogno di maturazione, imtipglare quando deve essere introdotto qualcosaudivo
nell'organizzazione o dove I'apprendimento e Iduigypo sono importanti. Per questo ci vuole la dglitsi di aspettare
il momento giusto o di prendere l'iniziativa e aadh capacita di imporre ritmi sopportabili. Tutio lo si conquista se
si lavora proiettati in avanti e si pensa guardagiétro. Si vuol dire che ci si deve mettere neirpali quello che viene
dopo di noi nella catena della collaborazione éigare se quello che riusciamo a fare corrispoaltkesue esigenze.

Mezzi

Ci sono mezzi visibili e invisibili. Di quelli vigili fanno parte gli immobili, automezzi, mobili,anchine e strumenti,
di quelli invisibili le capacita degli uomini, ileharo (come unita di conto), strutture organizegtprocedure per flussi
temporali, sistemi e strumenti di leadership.

E’ ovvio che questi mezzi siano al servizio deglmini e degli scopi dell’organizzazione. Dovreblssexe cosi in ogni
fase dell'organizzazione.

Vorremmo estrarre quattro aspetti, per chiarireaqosssa rappresentare per essi la qualita nelbadiamtegrazione.
Uno riguarda I'ambito della capacita in rapporto alviluppo del personale, un altro il rapporto deharo, il terzo il
come strutturare gli immobili e gli arredi e I'utib le tecniche di elaborazione dati.

Lo sviluppo del personale & nato dal’lamministragiadel personale (nel gergo inglese e americanstgugene
definito “Human Resources Management” e sotto quesbme appare anche in ambiente germanofono).
Un’organizzazione che ci tenga un po’ a sé ha ltxcquesto concetto. Si parte dal principio cheuglimini con le loro
capacita sono un capitale prezioso, che deve esserpreso, curato e stimolato con attenzione. Rbafle sviluppo

del personale € costituito dalla formazione. Quesi& grandi organizzazioni viene svolta da prsifassti. Ci sono
certo ancora organizzazioni in cui la formazionenei vista come qualcosa di imposto dall’alto e pblrcid viene
messa a margine del lavoro vero e proprio. | collatori dei superiori di linea vengono mandati i@ feeminari i cui
risultati non sono sufficientemente connessi alfatipa, giacché i formatori e la gente della linean parlano
abbastanza insieme. Questo ostacolo si pud rime®eessi si rapportano I'uno all’altro come nt@miamo possibile
nella fase federale.

Gli approcci davvero integrativi legano il lavoraten I'apprendere. Molto a questo proposito ci giela Bernard
Lievegoed e sta alla base del nostro tipo di &ltidi consulenti. E’ un modalita di lavoro che sidpdescrivere al
meglio come “action research”, perché essa racehimdrambi gli aspetti, vale a dire “action” e ‘#asch”.

Altri approcci ci limitiamo qui a nominarli, com&action learning”, I""apprendere sul posto”, I"ggendere facendo”,
i “circoli di qualita”, i “gruppi di apprendimente proposta” e Iapprendimento organizzativo” peraiganizzazione
come sistema che apprende.

Un approccio integrativo per rapportarsi in manigizersa al denaro I'abbiamo appreso da Dieter fidef. Egli lo
chiama “La contabilita semplificata” e ascrive ntiadei profitti e perdite ai reali decision makeiarmando con questi
un gruppo che si incontra regolarmente a disculleieguadagni e dei costi nell'ottica di un calcgplanificato dei
profitti e delle perdite. In tal modo essi songymado sempre di tenere la rotta guardando in aeandin sono costretti
ad aspettare dati vecchi.

Gli edifici e le stanze in cui gli uomini lavorammssono anche ricevere un aspetto gradevole. Lainmutre di
bellezza. Chi dovesse capitare ad Amsterdam indalaovrebbe assolutamente andarsi a vedere I'edifedla NMB-
Bank per capire cosa vogliamo dire.

Anche le tecniche di elaborazione dati sono oggipcine agli uomini. | moderni sistemi sono colEssibili da
permettere qualsiasi tipo di divisione del lavordi eollaborazione.

Dalle descrizione appena fatte riguardo ai quatinbiti si evince che la fase di integrazione éregatsostanzialmente
su nuove qualita per compiti gia noti. Verso quast@nche quello che oggi si fa nel “quality mamaget”. Purtroppo
guesto rimane spesso vuota chiacchiera se veng@sd grovvedimenti unicamente esteriori € non shgeende
nell’approccio anche il comportamento dei collabaria
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Leadership

Il concetto di “leadership” sta al centro dell’astiee. Come lo dobbiamo intendere? Spesso si @abit quando si
pensa alla leadership - a pensare a un sopra esatton || “capo” & I'organo che decide. Nella fakentegrazione ¢ il
“cuore” a diventarlo, cuore che si trova al centl@lapparato circolatorio” dell'organizzazione.u@sto “cuore”
percepisce, accompagna cio che avviene nel e atiforganismo e appiana le unilateralita. La keatiip nella fase
di integrazione diventa dipendente dalla situaziemeuoli di dirigenti e sottoposti possono essatercambiabili. Essi
tastano il polso all'organizzazione e creano ankheondizioni affinché essi possano autogestirsiesia € una
leadership che i liberi professionisti e i colladtori che lavorano in una organizzazione, ad esagenzia
pubblicitaria, conoscono bene per esperienza. Qgnba bisogno inoltre di un'immagine della globalita
dell'organizzazione per inserirsi in questa glatdain maniera sensata. Infine la motivazione nakdamore per il
compito. La liberta, di gestirsi sostanzialmentesdh, ha perd anche il suo prezzo. Le cose furaziorsolo se ognuno
e disposto di prendersi la responsabilita dellesegnenze delle proprie azioni e di imparare dagliree di prendersi
degli impegni con i suoi colleghi e rispettarli.

Parliamo in questo contesto di una leadership chmpagnamento, perché i collaboratori si accompagravicenda,
dunque percepiscono e correggono. Per far questaohanche bisogno della competenza sociale ne@esaar
rapportarsi gli uni agli altri. Battono nella maggparte dei casi la strada della persuasione.

Il trait d'union tra gli uomini e I'organizzazion& poi anche un gruppo maturo, in cui tutti queieme fanno parte
collaborino attivamente.

Delle condizioni organizzative fanno parte tutt@dessibili forme di autogestione.

Conseguenze

Un organizzare puramente esteriore non ha sentnfaek di integrazione. Ogni passo dipende dgiosimiomini, da
guanto avanti riescono a spingersi nell'autoeduscsziper avere a fronte di una crescente fiduceéimanche fiducia
negli altri. Alla sicurezza esteriore ottenuta @ggaalla stabilita e prevedibilita dell’'organizzam® nella fase di
differenziazione subentra la sicurezza interiorglideomini.

Speriamo che la fase di integrazione abbia I'edfditun’immagine integrativa del futuro, verso laate si tenda e che
getti la sua luce nelle altre fasi trascinandolesedali sé. A questo abbiamo voluto accennare assuinto schematico
seguente con le frecce che puntano a sinistra.

Una cosa non bisognerebbe comunque dimenticareediderio di armonia che pud essere risvegliatmitea
'immagine della fase di integrazione, conduce analiillusione e all’'utopia. Non bisogna percio inp@rdere di vista
la misura del possibile.

La fase di integrazione & una direzione verso idg@ngle, una stella.
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Riassunto schematico della fase di integrazione

Vita

Responsabilita
Sicurezza interiore
Orientamento al cliente

Processo

*  Principio della quadripartizione
~ * Orientamento al cliente
~ * Lavoro in gruppi
~ * Fiducia in sé, interesse, fiducia
~ * Gli esperti sono uomini
~ * Importanza della biografia
~ * Autoeducazione
~ * Principio della responsabilita individuale

~ * Motivazione che nasce dall'amore per il compito

~ * Convincere
~ * Pensare, sentire e volere vengono integrati

~ * Asteroidi — Organizzazione come processo vitale

~ * Leadership di accompagnamento
~ * Contabilita semplificata

~ * Bellezza dellambiente di lavoro
~ * Sviluppo del personale

~ * Equilibrio dinamico tra interno e esterno

*  Tendenza all’'utopia - Armonia

27



Riassunto schematico

Riassunto schematico della fase pionieristica

Idea
Impulso
Orientamento alle persone

* % kX

*

E o I

Principio dell’'unita

Orientamento alle persone
Autorita
Fiducia e potere elaborate inconsciamente

Tutti possono fare tutto
Impulsivo, impulsivizzante

Improvvisante

Motivazione nasce dal nesso diretto col compito
Comunicazione diretta

Pensare, sentire e volere percepiti come unita
Organizzazione piatta, gerarchia appena accennata
Leadership basata sul far vedere come si fa eselifisieme
Conduzione finanziaria che passa per la liquidita

Orientamento verso l'esterno

Tendenza all’arbitrio

Riassunto schematico della fase di differenziazione

Ordine

Chiarezza e univocita
Sicurezza esteriore
Orientamento al sistema

Principio del dualismo
Orientamento al sistema
Funzione

Potere legittimato come base dell’'ordinamento diad

* F X *

*  Esperti, specialisti

*  Standardizzare, meccanizzare, specializzare, cuanali
*  Motivazione tramite I'ambizione (“il mio ambito”

*  Comunicazione formalizzata
*  Clima di lavoro oggettivo, in qui sono richiesti gere e volere
*  QOrganizzazione gerarchica

Leadership di sorveglianza
Unita di misura finanziarie, ad es. Return on Investt

*  Qrientamento verso I'interno

Tendenza all'irrigidimento e/o all’atomizzazione

Riassunto schematico della fase federale

Punto mediano

Coscienza della reciproca dipendenzi
Orientamento alla rete

Principio della tripartizione

E o

EE I 3

Principio della tripartizione
Orientamento alla polarita/punto mediano
Uguaglianza potenziale

Vita spirituale rapporti giuridici , vita economica

Fiducia
Negoziazione
mere

Compromesso
Pianificare . eseguire- valutare (autocontrollo)
Motivazione tramite I'autonomia e il senso del levo
Negoziazione
Viene richiesto di Pensare — Sentire — Volere

Esperti e uomini

Organizzazione a rete, in cui i membri si possenwatre in fasi d
sviluppo diverse

Leadership di supporto

Autonomia economica delle unita federali entro fipattuiti

Non piu orientamento solo verso l'interno

Tendenza al mero funzionare

Riassunto schematico della fase di integrazione

Vita

Responsabilita
Sicurezza interiore
Orientamento al cliente

*  Principio della quadripartizione
~ * Orientamento al cliente
~ * Lavoro in gruppi

~ * Fiducia in sé, interesse, fiducia

~ *  Gli esperti sono uomini

~ * Importanza della biografia

~ * Autoeducazione

~ * Principio della responsabilita individuale

~ * Motivazione che nasce dall’amore per il compito

~ * Convincere
~ * Pensare, sentire e volere vengono integrati

~ * Asteroidi — Organizzazione come processo vitale

~ * Leadership di accompagnamento
~ *  Contabilita semplificata

~ * Bellezza dell’ambiente di lavoro
~ *  Sviluppo del personale

~ * Equilibrio dinamico tra interno e esterno

*  Tendenza all'utopia - Armonia
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Elementi per 'organizzazione della fase federale

Un’organizzazione € “matura” per il passaggio &lse federale quando il piano orizzontale delldabolrazione inizia
a sfaldarsi e/o quando i dirigenti cominciano asiderare il loro status come piu importante dei gitinda svolgere.

Nel presente capitolo ritorniamo dunque alla indlidizione dei compiti originaria e offriamo anchiestlumenti pratici
affinché i “porcospini” riescano a trovarsi bensiame. Essi imparano a trovare il punto mediangjdata distanza tra
loro, in modo da avvicinarsi quanto basta per srald ma non troppo, in modo da non pungersi. Imaniera si
muove ancora qualcosa tra loro e I'organizzazione.

Nello sviluppo dell'organizzazione sia ha semprha fare col campo di tensioni “uomo e organizza&ioQuesti due
aspetti si riflettono anche nei seguenti elemendtrditturazione:

Uomo

*  Tripartizione dei rapporti sociali
*  Leadership di supporto
*  Capacita per i dirigenti e i collaboratori

Organizzazione

*  Condizioni di base
*  Struttura dell'organizzazione
*  Devoluzione

Iniziamo con laripartizione dei rapporti sociali, perché attraverso la sua dinamica interna seseab contraddizioni
che altrimenti rimarrebbero statiche e insormotitakil’'organizzazione.

| collaboratori diventano “persone che lavorano”catella leadership di supportoi dirigenti danno una mano,
affinché i collaboratori si aiutino tra di loro.

Se necessita assumersi maggiore responsabilitdpotari allargati dei collaboratori e dei dirigendllora avrete
bisogno di nuoveapacita che descriviamo qui di seguito.

E inoltre il tutto appoggera su ubase di condizionidi carattere spirituale e giuridico, cosa chefl@ttera anche in
una struttura dell'organizzazione, struttura chestera di unita collegate in rete, i cui impegnggeranno su contratti
stipulati.

Gli elementi qui di seguiti descritti diventano liea acquistano il loro significato, se i poterieclstanno “sopra”,

vengono dati a chi sta “sotto”, affinché i collabtri stessi pianifichino, eseguano e valutinoprbcesso a cio
collegato lo denominiamdevoluzione
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Tripartizione dei rapporti sociali

Descriviamo qui un insieme di strumenti col cuitaisi possono analizzare e risistemare i rappociad.

Nel farlo partiamo dalle persone, innanzitutto p@me sono e non per come dovrebbero essere. Netalolé spesso
la miccia che scatena vaste tensioni e conflitthEe che lo determina poi questo dovere? Quiedlittanno in mano la
possibilita di dire?

| tre ambiti dei rapporti sociali sono:

*  Vita spirituak “lo”

*  Rapporti giuridici “Tu”

*  Vita economica “Noi”

Nella vita spirituale ognuno oggi afferma il su@™lLa “mia” convinzione ecc.. Ma ogni formazionernsunitaria si
blocca se non adotta il “Tu”. Solo allora si trdaavia per il “Noi”. Cio & connesso con lo svilupptmrico dell’Europa,
i valori della quale si sono estesi a tutto I'Oexite.

Il “Tu” si esprime nei rapporti giuridici, che rikano dal riconoscimento della diversita dell'alteodal concreto
rapporto umano con lui o lei.

In terzo luogo ogni uomo ogni giorno fa esperiedzacome “noi” siamo nella vita economica dipenddhino
dall'altro, anche se talvolta non vogliamo accocgee.

“IO”, uTun e uNOin

hanno il loro corrispondente spazio assieme adnalaondizioni di vita che vanno rispettate, distimt viste in
relazione I'una all’altra.

Con la fase federale siamo giunti al punto in aupariamo a “contare fino a tre”, altrimenti nonsdiremmo

assolutamente a strutturare i rapporti sociall'iacospini”. In questo senso la visione tripartial sociale in riveste
guesto contesto un ruolo chiave.
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Tre ambiti di rapporti social
Vita spirituale individuale

Etimologicamente la parola tedesca “Geist” (spjritdelletto, N.d.T.), & imparentata col greco “ea Nel significato
originario di “chaos” & implicito il principio créare. Ogni uomo & potenzialmente un creatore, cbsasi esprime
nella sua vita spirituale.

Favoriti da particolari condizioni di vita e di lano, particolarmente nella fase di differenziaziode una
organizzazione, gli uomini tendono a uscire daviteaspirituale di tipo collettivo e a rivendicarnea di individuale e
a presentarsi percio come centrati sul sé.

Nella vita spirituale collettiva ci si deve sottomeee ad autorita spirituali. In quella individuase vorrebbe dare
espressione ai propri impulsi. E’ in cido che rigeat bisogno diliberta. Ma la liberta diviene arbitrio se non viene
concepita in modwesponsabile La responsabilita la $mpara per gradi, facendo i conti con le conseguenzeadell
proprie azioni e assumendosene l'onere.

| processi spirituali di creazione attraverso I'mmella sua totalita, ogni cellula del suo cordacdsiddetto lavoro
spirituale non & piu spirituale del lavoro manu&etrambi nascono dalla vita spirituale individudkdl’'uomo a cui si
riferiscono.

Mediante la vita spirituale I'individuo si esprimella sua essenza prima e a lui propria, valea dir

nelle mie capacita

nelle mie iniziative

nella mia lingua

nel mio comportamento
nelle mie convinzioni

nei miei pensieri

nei miei valori

nel mio stile di vita

nella mia maniera di vestirmi
nella mia salute

* 0%k ok kX Ok X X X *

Nella diversita della vita spirituale dei singodiseri umani sta quella materia dalla quale nascoooflitti. Ci si mette
sulla difensiva, se qualcun altro vuole capovoldareostra opinione. Per contro noi abbiamo faailteda tendenza a
costringere altri ad accettare la nostra vita ggile. Ognuno € insomma un piccolo re o reginawosuo regno che
vorrebbe ingrandire a spese di altri.

La creazione di concreti rapporti giuridici € pérona necessita al fine di dar vita a uno spazi@mtointermedio in cui
si possa respirare. Punizioni, rimproveri e appedh portano di solito a molto.

Rapporti giuridici

| rapporti giuridici contengono I'ordinamento gidi¢o e la vita giuridica. L'ordinamento giuridic@mprende ad es.
leggi e prescrizioni e si basa sul potere. Nelta giuridica € in gioco il senso di giustizia datpalegli uomini che ne
hanno parte ed essa ha il suo punto di shocco fichlieia.

In un compromessoche nasce da una negoziazione sincera si compaaeatrdinamento giuridico e vita giuridica e
guesti costituiscono un punto mediano. Un contratt@s. non si realizza senza un certo grado wuitifid ma pud anche
essere fatto valere se non viene rispettato.

Durante la fase di differenziazione sono stateatgtte fondamenta dell'ordinamento giuridico chepaatato alla
“chiarezza e univocita”. Ora, nella fase federkdeyita giuridica si aggiunge a cio come nuovo aatn, se gli uomini
che ne hanno parte esprimono quello che sentono.cf@osi va oltre ai soliti convenzionali comportmti di chi
assume un ruolo. Non si guarda piu all'altro commlcuno che riveste un ruolo, come il capo, il egd, il
collaboratore e cosi via. L™l0” dell'altro incorgrallora il “Tu”.

Nascono franchezza e fiducia, che non si possond @g&gere, ma che nascono invece dall'esperieraécg del
rapportarsi I'uno all'altro.

Un presupposto per la vita spirituale € un ordimamegiuridico sano. L'ordinamento giuridico all’arno
dell'organizzazione € come un campo di calcio @s#egnato da linee, porta e cosi via. Il giocobereuna
confusione totale se il campo di gioco dovesseressmtinuamente modificato (sappiamo che gli adianti sociali a
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cui le organizzazioni sono esposte perdono la Effmabilita. Percio, tanto maggiore € l'autonontabdita che
un’organizzazione acquista, tanto piu essa assianagina barca che vince le tempeste).

Molti uomini perseguono come ideale la fondazioeerdpporti giuridici direttamente sulla vita gidica basata sulla
fiducia. Questo & possibile solo se tutti gli iessati possiedono un sufficiente grado di fiduciee si rapportano gli
uni agli altri semplicemente ebbri di simpatia.riftenti cio si trasforma in un’illusione dagli effiedeleteri, che cela
in sé un grosso potenziale di conflitto.

Fatta eccezione per alcuni predecessori, & a @attila fine del 19° secolo che emerge un bisogneggdaglianza
Dapprima questo bisogno si rivolse all’ordinamegitaridico. Nelle moderne democrazie I'"uguagliardigronte alla
legge” e il poter avere tutti la stessa voce inito&p per legittimare il potere sono un’espressial@uesto bisogno.
L'uguaglianza & perd anche uno dei fondamenti daks di giustizia nel momento in cui uomo e uomtragi in
immediato contatto nella vita giuridica. Essa apgaivolta come una caricatura, quando tutti vaglitdire la loro”,
senza allo stesso tempo accettare di prendersiidezggni.

Non si intende qui una specie di appiattimentocip&ranche nella fase federale (come anche nedlpciisara sempre
una gerarchia con dei poteri decisionali struttigatun ordinamento a piu livelli.

L'uguaglianza diventa un’esperienza fondamentalendo gli uomini stanno gli uni di fronte agli algon il loro
pensare, sentire e volere, cosa che in un’orgazi@ze & possibile per coloro che si gestisconogwes® e valutano
autonomamente il lavoro (controllandolo anche).orsdl le differenze gerarchiche passano in secondoeopiperché
ognuno percepisce l'altro come competente da utopirvista professionale e umano e lo sente pa@me suo pari.

Spesso i rapporti giuridici soffrono perché chihee parte conosce e amministra solo la fiducia motere. Non si
riflette sul fatto che Ii in mezzo ci pud esserepunto mediano, nei diversi livelli che stannoladiducia e il potere.
Questo si fa palese nella “scala dei valori gigifdthe descriviamo pit avanti. Non é rilevantewtate quale di questi
livelli sia migliore o peggiore, quel che contaréaamente fino a che punto il rapporto giuridicoga e sia vincolante.

| rapporti giuridici hanno valore per un periodotateninato, visto che gli uomini e le situazioni daamo. Tale
principio risulta dalla vita giuridica e deve abtw@re gradualmente anche I'ordinamento giuridafinché “diritto e

legge non vadano avanti come una malattia eredlitafier ottenere questo bisogna anche che I'ordénémnabbia
sufficienti margini di discrezionalita, che vengasfouttati responsabilmente dai rappresentantiatdihamento stesso.

Noi siamo abituati a risolvere le tensioni sociatianzitutto da un punto di vista psicologico eislmgico. Con cio

andiamo a toccare immediatamente la vita spiritimlevziduale dell’'uomo. E se a cio si riallacciebgo il desiderio da
parte degli interessati di cambiare il loro comporénto si arriva a nuove difficolta. Chi & che da svolonta si
sottomette a delle norme, anche se queste hanrmdei fini e hanno magari anche dei fondamentrgdici solidi?

Se pero si chiariscono in prima battuta i rappgitiridici si pud prendere le mosse dagli uominiiamsme sono. Solo
allora nasce quell’'atmosfera in cui pud crearsidaessaria fiducia. E in questo caso si € piu peoohiedere giudizi
sul proprio comportamento e forse a cambiarlo.
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Vita economica

Il termine “Okonomie”, spesso usato al posto di fGhaft” (N.d.T.: lasciamo qui i due termini indesco. | termini
hanno sostanzialmente lo stesso significato, camdriomia”, anche se “Wirtschaft’” ha un uso molt foequente di
“Okonomie”. A parte la differenza in frequenza dugtimologicamente entrambi i termini si basanbcsucetto di

economia come amministrazione della casa, ma “Otigioha etimologia greca, mentre “Wirtschaft” & tenmine di

origine germanica, ristretto all’area tedesco-otma), significa “amministrazione della casa”. Gitplica il principio

che ognuno deve mettersi al servizio dell’altroi Questo € inteso nella vita economica. Che a ieincslegate cose
relative al denaro & secondario. Ma in ogni cadalancia, si cerca di vedere se ci sono deglildguche permettano
alla produttivita di corrispondere alle esigenzéd Guccede spesso in maniera piacevole, quandegeEmpio la
padrona di casa riceve un ringraziamento quand@ potavola il cibo per la famiglia. In un’orgamazione piu grande
e nell’economia politica questi rapporti si esprimasul piano delle cifre.

Nel mettersi al servizio dell’'altro viene alla luzemaniera concreta il modo in cui € strutturata gomunita, perché
nella vita economica non si puo star da soli. AHle tutti dipendono da tutti. L”l0” & impotentesza il “Noi”.

Se si pone troppo l'accento sull'aspetto della pttidta da una parte o su quello delle esigenzéattea, la vita
economica risulta distorta, non in “bilancia” (NI.d.nel testo il termine € in italiano e tra virgtie), non equilibrata.
Cosi certo socialismo mal inteso da valore unicdenafia soddisfazione dei bisogni e dimentica msfiesso che a
tale soddisfazione deve corrispondere anche urdufingta. Il mettere troppo I'accento sul lato ldgbroduttivita, per
contro, conduce ad un eccesso di produzione, & dmaomanda non riesce a far fronte.

Si crea inoltre un'ulteriore fonte di disturbo qdanuno dei due piatti della “bilancia” (N.d.T.: nelsto il termine &
ripetuto due volte, prima usando il termine “Waagk"etimologia germanica, poi come “bilancia” irliano e tra
virgolette) non sa niente dell’altro. Spesso ighriti che detengono la responsabilita come portditg@roduttivita non
hanno accesso alle cifre economiche e si rappogiantio in maniera legata al sistema e irrespofesalie esigenze
della propria organizzazione.

La necessita di mettersi ognuno al servizio dettahasce dalla divisione del lavoro. La collaboyae che ne risulta
mette in moto dei processi economici. Ecco alcseingpi di attivita che mettono in moto tali processi

procurare merce per ...
acquistare strumenti da ...

fornire pane a ...

cambiare la ruota a ...

pulire le finestre a ...

preparare un conferenza per ...
realizzare un disegno costruttivo per ...
effettuare un’analisi di mercato per ...
inviare un rapporto a ...

stendere un bilancio per ...

* % ok kX Ok X X X %

Nel “per”, “a”, “da” c’é il momento che mette in nwil processo economico. Se tali attivita non seolie ad uno
scambio rimangono un hobby e non hanno percid afafeecon la vita economica. | processi economasspno
comprendere merci, servizi e prestazioni intelkditu
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| rapporti giuridici in relazione alla vita spiritu ale e alla vita economica

| rapporti giuridici stanno a meta tra la vita #p@ale e quella economica e producono da qui i &ffetti in entrambi
guesti campi.

Nella vita spirituale essi da una parte hannod®df di tirare dei confini che proteggano la sfedividuale del singolo
e gli diano la possibilita di crescere liberameaiténterno di essa, dall’altra vertono sulla stantizione dello spazio
intermedio tra le sfere individuali. Gli interedsdéefiniscono tale spazio da soli o lo fanno fargualcun altro, a
seconda del livello della scala dei valori giuridiccui la relazione si situa.

Nella vita economica i rapporti giuridici intervesrp allo scopo di garantire onesta, trasparenzaneparabilita.
L'onesta viene tenuta in conto ad esempio nel campiopagamenti e in quello della pubblicita compmrda
trasparenza ad esempio in quello delle etichetitgmdotti alimentari, la comparabilita nelle dire¢ guida per la
tenuta dei conti.

(Anche la vita spirituale e quella economica soegate strettamente. Le capacita individuali cheggan dalla vita
spirituale hanno effetto sul polo della produtéivit i bisogni individuali nel polo dei bisogni @ellita economica).
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La scala dei valori giuridici

Essa serve come strumento per poter valutare orégpuridici e dare loro un ordine.

La domanda base é qtiino a che punto tiene la capacita di assumergjldanpegni?”

Questo ce lo dice I'esperienza. Con qualcuno che rispetta un accordo si deve diventare piu forrfiafiare per

contratto i rispettivi scopi. Se neanche questoetia relazione si spostera interamente sul piaibodiinamento

giuridico per rimanerci per un certo periodo di pemfinché non sia di nuovo possibile risaliredala dei valori.
Chi ha dei figli piccoli, conosce il giochetto segte. “Per favore, torna a casa per le 23.00'glidf o la figlia
dicono “si” e tornano solo all'alba. In questo cassara piu severi come genitori, € poi in un’eioae successiva
si cerchera di nuovo di trovare un accordo coi fighndo saranno adolescenti, accordo che forsa xispettato.
Oppure un dirigente si aspetta dai suoi collaboratee questi discutano tra loro il piano ferie.r&m lo fanno, lo
fara lui per loro, anche se non ne ha proprio @odlipiano ferie imposto allora non andra benessano e forse
l'insoddisfazione che ne risulta fara si che laarsliccessiva i collaboratori lo gestiscano loro.

La scala dei valori e i suoi livelli
Fiducia — Vita giuridica
Riconhoscere

EntrLre in sintonia

kﬁ Negoziare
Mettersi d'laccordo ——— Compromesso Regole del gioco
Accordo
Contratto
Difettive
Prescrizioni

LeLgi

Ordinamento giuridico « Potere
Vita giuridica

La vita giuridica si mostra nel concreto incontra tomini. Essa emerge anche quando questi distateinorosenso
di giustizia. E’ meno formale e si basa sulla reciproca fidubiai disturbi che dovessero palesarsi vengono iesdim
dagli interessati al fine di mantenere la fiducianparare I'uno dall’altro.

Ordinamento giuridico

Esso rappresenta I'aspetto esteriore del diritt@@ ddrmale. Un buon ordinamento giuridico € trasp#, chiaro e
univoco, lascia sufficienti margini di discreziomale viene periodicamente adattato alla realtéadeta. Quelli che
sono incaricati di rappresentarlo si vincolano adoeper compenetrarsi umanamente con esso. Ess laache il
potere di imporre I'ordinamento giuridico. L’oltrapsare i limiti comporta delle conseguenze.

Fiducia

La fiducia si pud solo non esigere. Solo le perstme hanno abbastanza fiducia in sé sono in gradard fiducia. |

rapporti di fiducia hanno bisogno di essere curastantemente sulla base della valutazione deti’dlia mera simpatia
non basta per un rapporto solido. Spesso essat& doilusioni all'inizio di un incontro e succégsamente nascono
facilmente delusioni con i relativi conflitti. Laducia & allora divenuta “cieca”. Una fiducia “chiede” va oltre la
simpatia e include anche esperienze della proptipatia, antipatia che nasce sempre quando glinicghconoscono
da tanto tempo. E' comune oggi parlare di “empatiai tempo avremmo parlato forse di “amore”.

Per molte persone non esistono che fiducia o @ifftéh. Esse non pensano che esistono sfumaturedgfatiicia, che
potremmo chiamare fiducia “dosata”.

La fiducia deve attraversare tutti i livelli delizala dei valori giuridici con lo scopo di rendénepporti giuridici
accettabili da un punto di vista umano.

35



La fiducia nasce anche quando sulla scala deiivgiieridici si comincia con I'ordinamento giuridiqoer arrivare per
gradi, attraverso la negoziazione, nelllambito aleiita giuridica. La fiducia diviene allora cosgesta e pud essere
conquistata per gradi.

Potere

Questo viene in essere o perché viene rubato tdeiene conferito. Solo l'ultima forma € socialm@eaccettabile al
giorno d'oggi. Il potere deve essere protetto dalliso. Nell'ordinamento giuridico statale, macrdsiec questo
avviene attraverso la divisione dei poteri in petkyislativo, esecutivo e giuridico. Ma alla figai, nel’ambito del
potere, &, come altrimenti in pochi altri ambiitjeiste importanza la moralita degli uomini che esano il potere. Se
questo esercizio del potere avviene per crearendgree esso € “cattivo”. Se viene invece adopegratocreare le
condizioni affinché gli uomini si sviluppino, all®e “buono”.

Il potere pud essere conferito da istituzioni estecome potere d'ufficio oppure estrinsecarsi attrso il carisma

personale. Il potere d'ufficio non in mano a uonmtptiati di capacita e consci della propria respbitia crea una terra
di nessuno a livello sociale. Questo lo vediamondoaper esempio non troviamo nessuno che si actzolli
responsabilita di un determinata cosa. Il dire “Nodi mia competenza” porta poi allimpotenza sleci@i coloro che

cercano un interlocutore responsabile.

Leggi

Esse hanno carattere di comando o divieto. In galozzazione trovano applicazione sia leggi chegean
dall’esterno attraverso la legislazione statake |eggi che vengono promulgate internamente, candefinizione degli
ambiti di competenza. La competenza legislativatageer tradizione alla direzione aziendale.

Ci sono anche leggi informali che servono a regolarapporti convenzionali, ad es. tra uomo e domha vanno
rispettate anche all'interno di un’azienda.

Direttive, prescrizioni, regole, norme, istruziodisposizioni
Tipica in un’organizzazione € la presenza di direttper il rispetto dei tempi di lavoro, prescriziocirca
I'abbigliamento, ad. es. per gli impiegati di banistruzioni su come svolgere il lavoro, regoleresgrizioni circa le

assunzioni e i licenziamenti, promozioni e trasfenti, norme per la stesura di moduli e prescrizéoia tenuta dei
conti.
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Regole del gioco

Riguardano principalmente il campo del comportameitt‘come” nelle relazioni con gli altri, comeclienti, nelle
relazioni tra dirigenti e collaboratori e tra cglfé. Ecco alcuni esempi: “Non fare critiche in peza di altri”,
“Informare subito se qualcosa va storto”, “Non argrnel campo di altri, salvo casi eccezionalitat® di fronte agli

altri mentre si rivolge loro la parola”, “Cominceacon puntualita”, “Se una porta & chiusa, perestatnon entrare”.

Negoziazione, compromesso, patto, contratto

Mediante una negoziazione si arriva a un patto wnacontratto. Il risultato € un compromesso. Seluré&amo

guest'ultimo termine, esso significa “mutua pronasi un buon compromesso entrambi coloro chetmb vanno a
casa con la sensazione di averci guadagnato gqaaltespersone che non si sentono equiparate dgli @bssono

negoziare, premesso che conoscano i propri infezesappiano anche dove possono rinunciare a galt® buone
negoziazioni rafforzano i rapporti e costruiscoiuéia. Si pud ad es. trattare sulle istituziortempi, le scadenze, il
denaro, le qualita, le priorita e gli obiettivi.

La negoziazione costituisce il punto mediano dstiala dei valori giuridici, perché qui si compeaats il movimento
della vita giuridica e I'ordinamento giuridico inavdi formazione. Per concludere un contratto aleufiiducia. Il
contratto puo anche essere fatto rispettare atsaverdinamento giuridico nel caso in cui non gamispettato.

Accordo

Quando si lavora insieme ci aiuta spesso a vicesetga valutare nel dettaglio se a fronte di queii® si fa per I'altro
si ricevano poi a compensazione anche delle esatiteoprestazioni. Cid succede spesso spontanearsenta che si
spendano molte parole e ha spesso il carattera dserAllora”. “Se scrivi tu stavolta il verbalea prossima volta lo
scrivo i0”. “Stavolta possiamo trovarci a Graz, tagprossima volta ci troviamo a Vienna.” “Le prestlentieri la

saldatrice” (presumendo che in un’altra occasibn@a vicino mi aiuti se ho bisogno io di qualcosa)
Entrare in sintonia

Quelle persone che data una lunga reciproca ceofialume si sono abituate le une alle altre, haitheia reciproca, si
conoscono e si trovano spesso d’accordo senzagpafuesto fenomeno si riscontra nei gruppi dotavo in gruppi di
discussione che abbiano raggiunto una certa matutdve € molto facile all'inizio di una riunionaré un piano
comune, fissare delle priorita, senza che nessunbmedel gruppo debba avere il timore di essereipotato dagli
altri.

Riconoscere
Ci sono uomini che nel momento dell'incontro cotmnigdossiedono la capacita di riconoscere I'essehzpiesti ultimi
e regolarsi di conseguenza. Cosi qualcuno “vedavattso” il fenomeno del momento, ad es. un akdnigdinto poco

curato. Questo si pud impararlo se non sia guahbeas contenuti delle parole, bensi anche allezomd e agli impulsi
di volonta che traspaiono.
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Riassunto dei tre ambiti di rapporti sociali

Vita spirituale

Rapporti sociali

Vita economica

L’1O sta in primo piano
L’individualita autonoma
Liberta * imparare * Responsabilita

L’10 e il TU stanno in primo piano
Trovare quello che ¢ giusto tra gli uomini
Uguaglianza* negoziare * Impegni

I NOI sta in primo piano

Mettersi ognuno al servizio dell’altro
Produttivita * bilanciare * Bisogni
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La leadership di supporto

Esercitare un leadership di supporto significaidiggenti portano i loro collaboratori a suppagiareciprocamente.
Leadership di supporto e altri stili di leadership

Questo tipo di leadership si basa sulla leaderdhgorveglianza. Altrimenti non avrebbe base. Uraspettiva che ci
porta oltre é costituita dalla leadership di accagmamento

Leadership di accompagnhamento
Leadership di supporto
Leadership di sorveglianza

Un dirigente che non abbia mai svolto lavoro pratic sperimentato cosa voglia dire ricevere dei calipanon é
credibile né di fronte a sé stesso né di fronteal. | sottoposto lo percepiscono e vedonauirol lei un puro teorico.

La leadership basata sfdr vedere come si fa e fare insiemdiviene “in qualche modo” appannaggio di tutti i
dirigenti nel momento in cui vengono posti di fre@ compito.

Passando allieadership di sorveglianzalui o lei imparano a pensare in maniera analitecdavorare con obiettivi
precisi, a pianificare, a dare istruzioni chianené/oche e a controllare.

Anche questo stile di leadership & divenuto “inlcju@ modo” appannaggio di alcuni dirigenti e allessi appaiono
come persone ottuse e senza cuore agli occhimectdlaboratori i quali ne vengono infastiditi.

Alcune persone non amano la parola “controllo” stambiano per una punizione. Purtroppo € vero lclmiadirigenti
hanno questa tendenza. Ma il controllo & una furezidi leadership importante, alla quale non si poonciare in
nessun stile di leadership. Nella leadership dvesgitanza esso & controllo dall'esterno, divenepdigressivamente,
nella leadership di supporto e poi di accompagnamamntocontrollo. Il controllo pud essere il pudigartenza per un
rinnovamento, se esso conduce a delle considefaatmospettive dalle quali il collaboratore possgarare. Un
dirigente che non abbia una visione precisa e rmgyrado di orientare I'attenzione sulle consame, non serve a
niente. “Essere gentili” e basta non ¢ sufficiente.

Un rapporto chiaro col pensare ¢ il presuppostdlpeeccanismo della delega. Cio che non pud egsamsato, rimane
“sullo stomaco” e porta a dipendenze tra i collalani.

Inoltre il/lla dirigente si distingue nella leadeshdi sorveglianza per la sua autodisciplina e attezza.
L™abborracciare” non porta da nessuna parte.

Laleadership di supportova appresa. Non viene da sola.

II/la dirigente non deve fare i conti solo con Ifmo in quanto essere che pensa e agisce, cioeaw piei fatti, bensi
anche con l'uomo in quanto essere che ha dei sentinSempre piu il collaboratore diventa “perscha lavora con”,
a cui viene offerta la possibilita di rappresenigoeopri interessi nei confronti dei dirigenti @iccolleghi. In tal modo
si riconosce ad ognuno una potenziale parita, ¢henth progressivamente una parita di fatto cobagee delle
capacita. L'uguaglianza si fa reale allorché gterassati si assumono anche i relativi impegni. 2ié un dirigente
apporta in capacita dalla leadership di sorvegdamiene ora integrato dalla capacita di gestiegporti giuridici.

Ci sono dirigenti che hanno una specie di taleatoinale per la leadership di supporto. Essi sadoeg possono, dare
coraggio, indirizzare, stimolare i loro collabonatsenza per questo accettare tutto. Ma talvoliaca la comprensione
per i rapporti giuridici.

Voi siete magari molto occupati e il vostro caplee @mormalmente vi sta molto simpatico, viene deatsi siede
sul bordo della vostra scrivania e comincia a peirl&oi non vorreste dargli un dispiacere e aseliper cortesia
e sotto sotto vi rodete perché avete ancora qualdasfare. Passa cosi magari un'ora e voi nordaidi a dirgli
che non eravate preparati a ricevere la sua vigitae il vostro capo dovete appunto imparare &idiome vi
sentite in questa situazione. Riuscirete alloraaate le regole del gioco che fanno al caso vostro

In questo tipo di leadership i collaboratori escated rapporto di tipo padre/madre/genitori — figliche € invece
dominante nella leadership basata sul far vedere® fa e fare insieme e in quella di sorvegliahzgrincipio nuovo
che compare nella leadership di supporto e in guklaccompagnamento € quello del fratello o dsdtalla piu vecchi,
che sono andati avanti per primi, e la cui maturfratelli piu giovani prima o dopo devono raggjemne. Gli adulti si
rapportano con gli adulti. Essi vengono guidatiaattrso immagini chiare e rimandi alle conseguenze.
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Non c’é per caso qualcuno a cui sia successo dessere ripreso dal suo capo a fronte di un graeeee e che il capo
invece gli abbia spiegato per filo e per segno ceinsa arrivati all’errore? Nessun rimprovero,me? E poi si € dato
lui stesso il giusto ceffone?

Nella leadership di accompagnamenti va ancora un passo in avanti rispetto a quitlupporto. | collaboratori si
gestiscono da soli per fornire il loro contributoproduttivita nel contesto globale. | dirigentiffitscono unicamente le
condizioni che lo rendono possibile. | liberi pregenisti, i collaboratori in organizzazioni profemali come gli
architetti o chi lavora in agenzie pubblicitarienogce questa dinamica. Un altro tipo di leadershigbbe per loro
insopportabile e limiterebbe le loro potenzialitaative.

Immagini di leadership di supporto
Il/la dirigente acquista per la fase federale uovouatteggiamento e nuove capacita.
1. Sipuod esercitare una leadership di sorveglianaaju@sta si va a costruire.

2. | collaboratori diventano “persone che lavorangeime”.

In questo si esprime un nuovo atteggiamento. Gralziattino tra “con” e “lavoratori” (N.d.T.: ghutori hanno usato
spesso nel testo il termine tedesco “Mitarbeiter"cellaboratori” — affiancandolo a “Mit-Arbeiter” -una grafia di

comodo che sottolinea il concetto di “persone @weilano insieme”) andiamo a indicare la potenzialeta che viene
ora riconosciuta ai collaboratori. In essa € coutizanche la possibilita di una parita di fattodrassi e i dirigenti. In
virtu di questo potranno anche negoziare tra di.lor

In questo modo vengono anche toccate le competginrgliche di entrambi. ll/la dirigente da qualcosaiceve in

cambio qualcos’altro dai collaboratori. Descriviangoiesto processo in maniera piu dettagliata saitovdce

“Devoluzione” in questo stesso capitolo.

Anche se si tenderebbe a considerare questo fath@ ©na questione puramente giuridica, lo si fazatdrto con le
migliori intenzioni, ma non se ne verrebbe a cd@ché poi potrebbe succedere questo:

| grandi capi di un’organizzazione imparano a umisario che i loro collaboratori hanno bisogno daumnaggiore
liberta per affrontare i loro compiti con maggiaesponsabilita e creativita. Loro, i capi, se neaoo indietro e
mettono subito in pratica la nuova idea. | collabori, che fino a quel momento erano abituati &ressottoposti a una
leadership di sorveglianza strettissima, cominciamon fare piu niente. Interrogati su quello checede, rispondono:
“Non sappiamo piu quello che dobbiamo volere”.

Con questo vogliamo spiegare che non basta avecdtii azzurri. Sia i dirigenti che i collaboratbanno bisogno di
nuove capacita per acquistare il coraggio di atfmresponsabilmente le nuove opportunita.

3. Essi curano i rapporti col singolo e il gruppo earro fiducia

E’ da questo che inizia la collaborazione. Si padaye fin che si vuole di motivazione, ma se n@énuna disponibilita
che viene da dentro, da fuori non si puo portare ahe trucchetti, soldi o costrizioni.

Inoltre adesso come dirigenti non si pud permettée singoli membri di un gruppo si arrabbino trdodo o che
lavorino insieme da un punto di vista meramenteifumale. Senza interesse reciproco non c'€ mutppato.

In talune organizzazioni abbiamo stimolato eilloqui di sviluppo” . Questi si chiamano cosi perché si tratta di
darsi dei reciproci stimoli allo sviluppo in quantomini. Aiutano a rapportarsi pit correttamenteugi agli altri,

a praticare la franchezza, a rinnovare continuaenerdpporti di fiducia e a puntare il dito sullarpialita sulle
quali gli interlocutori devono lavorare.

Questo tipo di colloqui si svolge “a quattr’occhia i dirigenti e i loro rispettivi collaboratorianche tra colleghi.

Ne costituiscono il presupposto I'affidabilita eparita di valore tra uomo e uomo. Non si trattajaéstioni di
stipendio o di reddito, né di un giudizio unilateraspresso dal dirigente nei confronti del colfabare.

Condizioni sono:

Entrambi sono a conoscenza della data per cusé&tdisl colloquio, in modo da potersi preparare
In un luogo tranquillo

Una o due volte I'anno

Durata di un’ora o due

Non prendere appunti

Non voler subito mettersi a lavorare

Non arrabbiarsi subito

* % F %k X X X
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Entrambi partono dalle esperienze comuni e disauttinelementi di disturbo, questioni, malintesigdd€a che
ognuno ha dell'altro, dandosi magari qualche cdiwsgy come svilupparsi come uomini.

| fantasmi che si intrufolano in ogni relazione geno cosi portati alla luce e costretti a svamigbiamo visto con
I'esperienza cosa sia possibile fare se gli uomtinin’organizzazione non hanno piu paura gli urgldaltri. Perché la
paura rende muti.

4. | dirigenti stimolano il singolo

| dirigenti e i loro collaboratori non sono soloi ¢@rtatori di produttivita che si possono semplemte comperare.
Ognuno ha un campo limitato di capacita che devessere sviluppate nel caso in cui le richiestdisagni dovessero
mutare.

In molte organizzazioni I'apporto di produttivitdaformazione sono considerate entita distinteesfuicrea disagio in
tutti i dipendenti.

Per esercitare una leadership di supporto il/lgelite ha bisogno anche di capacita (ped)agogiess.contribuiscono
allo sviluppo del personale e in ogni caso tengonduon contatto coi colleghi che svolgono attidtéformazione
allinterno dell'organizzazione. Lui/lei si occupanpersonalmente della formazione dei propri coltatmi.

Individuano con essi quali siano i loro bisogni iepseoccupano di armonizzare I'apprendimento corpiratica
lavorativa.

Come strumento per raggiungere questo obiettivdaatih avviato da alcuni anni in determinate orgaamime il
“colloquio di stimolo”. Si puo sviluppare tra cajlbi o a livello di relazione dirigente-collaboragorEsso offre la
possibilita di valutare limiti e possibilita, puritirti e punti deboli e potenziali e di stimoladliconseguenza.

* |l colloquio avviene a quattr’occhi

*  Non si parla solo delle esigenze personali deabaltatori, bensi anche delle necessita dell’orgazinne
*  Ha luogo una volta I'anno e dura al massimo un’ora.

*  Entrambi sono a conoscenza della data per cus&tdisl colloquio, in modo da potersi preparare

Durante il dialogo il/la dirigente si riallacciarso proprie percezioni nella relazione col collaborat per mettere sul
tavolo le cose che servono. In questo contestollilmoratore pud aspettarsi che il dirigente afdtigettivi chiari, che
possa tradurli in aspettative e che sappia inglti@nto avanti pud spingersi senza esagerare.

Dal colloquio di stimolo prendono le mosse provweeliti per la formazione del collaboratore, formagidi cui si fa
carico lo stesso dirigente se ne ha le capacitieiene invece girata a colleghi professionisti.

Dopo un lasso di tempo pattuito entrambi discutteigprogressi ottenuti e apportano le necessarrezioni.

5. Incoraggiate i vostri collaboratori a supportaisemdevolmente.

Cosa vuol dire qui supporto? Questo comincia nefnerto in cui i collaboratori si rendono conto dietior che i
colleghi e i dirigenti realmente fanno, si inted®s dunque ai campi di attivita di questi ultimiloka succedera che si
faranno una serie di reciproche domande, per attivaa maggiore sensibilita e osservare cosejgpattivi ambiti di
lavoro, che non hanno mai visto perché accecata dautine. Ma anche un aiuto concreto pud essggeto di
discussione o il dare aiuto ai fini dell'ottenimemti un maggior (auto)controllo.

6. Date informazioni chiare, aperte e sincere e cdgete i collaboratori nei contesti pit ampi deljanizzazione,
dunque nell'immagine guida, i principi e gli obieitin modo che imparino a pianificare in manieeaponsabile.

7. Sviluppate sensibilita per i rapporti giuridicivioi stessi e tra i vostri collaboratori

8. Usate la vostra volonta non per impartire istrugiona per andare in giro, percepire, chiedere, l&seoe
incoraggiare.

9. Fate uso di regole o regole del gioco solo in easezionali.
Annunciarsi e far dire prima che si arriva ad agdrte del bon ton

10. Curerete che i vostri collaboratori esaminino tréob i processi di lavoro, in modo che imparida@aon il lavoro
e acquistino sempre piu una loro responsabilita.

11. Saprete quando trattare con i vostri collaboratori.

12. La negoziazione diviene anche una strada abitwalegmunicare coi colleghi.
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13. I membri di un gruppo che devono sottostare aliddeship di lui o lei useranno abilita simili a Heelei dirigenti.
| collaboratori ci si abitueranno, sia da un putiitwista oggettivo che come uomini, imparando gaagarsi gli uni
agli altri ponendo domande e ascoltando, imparandtire a condurre dei dialoghi in maniera funzienagli
obiettivi.

14. Imparerete anche a decidere quando €& sensato daleoga da soli e quando avete bisogno dei collegiél
gruppo.

15. Il gruppo si organizza in maniera sostanzialmentersoma.

16. Questo tipo di leadership consente al/alla dirigeditgestire un gruppo abbastanza grande, anchensmbri di
guest'ultimo sono fisicamente separati.

Scala dei valori giuridici e leadership

Gli stili di leadership citati nelle varie fasi dviluppo dell’organizzazione si riferiscono al livevia via diversi della
scala dei valori giuridici.

Nella fase federale il/la dirigente imparera a terie considerazione i corrispondenti rapporti igliei nei confronti dei
propri collaboratori ed essere percid anche fldssiBnche se in linea di principio € la leaderstisupporto che vale
qui, ci possono essere situazioni che richiedotmbsaili di leadership.

Per quel che concerne lo stile del “far vedere cemia e fare insieme” legato alla fase pioniecistia questione
giuridica non si pone ancora, giacché la fiduciapotere hanno dei confini non ben definiti e llaboratori seguono
l'autorita del/della dirigente.

Gli altri stili di leadership hanno il seguente papto con la scala dei valori giuridici:

Fiducia (Vita giuridica)
Leadership
di accompagnamento
Leadership
di supporto

Leadership
di sorveglianza

Potdre (Ordinamento giuridicp
Nella leadership di sorveglianza il/la dirigentdoasa maggiormente sull’'ordinamento giuridico, inmvdel quale
lui/lei riesce a imporre qualcosa. Si tratta drapporto di tipo sovrapposto-sottoposto. Questiangnagine piu
frequente nella fase di differenziazione.

La leadership di supporto sta a meta tra la leageds sorveglianza e quella di accompagnamentanec® anche a
meta tra ordinamento giuridico e vita giuridica.iQ@me si € detto, il collaboratore diviene “peraaon cui si lavora
insieme”.

Nella leadership di accompagnamento il collabosata bisogno solo di qualche aiuto per orientasipoter gestirsi

da solo. Qui hanno efficacia i rapporti della \gtaridica.

Il/la dirigente si vede ora messo in una situazioneui deve decidere, sulla base della paritarzge, quale
collaboratore deve essere ancora sottoposto aeadarship di sorveglianza e in quali occasionigfegquanto tempo
ancora), quali devono essere sottoposti a leagedsisupporto e per quali sia sensato adottardaamkership di
accompagnamento.

Il/la dirigente discutera queste questioni comgsii e in gruppo, per arrivare a delle regole kedegole del gioco che
abbiano valore per questi ultimi.
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Capacita per i dirigenti e i collaboratori

Intravediamo alcune nuove capacita, che le persopareranno nella fase federale e che serviramoopler
rapportarsi pit correttamente gli uni agli altri.

Alcune di esse le possiamo descrivere gia qui:

Conoscere e rappresentare i propri interessi

Negoziare

“Agire sociale”, vale a dire essere in grado di rapportarsi afylitee ambiti dei rapporti sociali
Esprimere valutazioni finali

*  * X

Ulteriori capacita che andrebbero anch’esse anateéra queste, non siamo per il momento in gradescriverle,
vista che su questo punto stiamo facendo ancaeececsia nell’'ambito della nostra prassi lavoatitie in quella di
altri autori. Possiamo comunque enunciarle:

*  Rapporto col potere
*  Lottare pulito
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Conoscere e rappresentare i propri interessi

Questa & una capacita scontata, che non richiedeparticolare saggezza, ma comunque un po’ di Gggitine e
coraggio. Guardiamoci ancora una volta quell’esshesvorrebbe conoscere e rappresentare i prapressi:

Dall'esterno appare come molti di noi pieno di aguhel suo interno & sensibile. Per questo najia@ao perlopiu in
maniera solo istintiva, amichevole, disdegnosajunoiata ecc..

La cosa che preferiamo di piu & essere visti daliti come carini, intelligenti, disponibili e I'imagine del
“porcospino” la nascondiamo dietro a convenziomineabbigliamento alla moda. Ci riesce piu faciledi si che di
no.

Vi siete mai arrabbiati con voi stessi perché adsto “Si” quando avreste voluto invece dire “Nd)@esta € una
guestione che ha a che fare col coraggio dell’aréencan una certa eleganza diplomatica. Un “No” deufa scattare
naturalmente negli altri un atteggiamento di difesa

La capacita qui discussa ha a che fare un po’amgjliistare innanzitutto una chiarezza e univo@t&qnali, € dunque
al contrassegnare dei limiti per sé rispetto alquee si vuole e quello che non si vuole. Ma qui 1©’'é solo un “o
questo o quello”, bensi anche un “sia questo clelajuTra il “Si” e il “No” c’e tutta una scala gyossibilita.

Chi si voglia fidare di quanto diremo qui di seguitieve avere la volonta di incontrare delle pezstdre lo irritano. La
tecnica adottata € comunque abbastanza semplice.

Ponetevi le seguenti domande e annotatevi:

1. Cosa miirrita nei miei colleghi, dirigenti e coblaratori?

Immaginatevi delle persone concrete. Non rimanelle generali e non consideratela una domanda ivegdiasciate
perdere le vostre emozioni quando vi occupate dstgupersone.

2. Redigete una breve lista con tutte le cose chanvid irritare.

Ponetevi inoltre le seguenti domande riguardo atreorapporto con queste persone e le cose claanofirritare:

3. Che cosa voglio in realta?
Che cosa non voglio in realta?
Su che cosa sono disposto scendere a compromessi?
In che cosa sono dipendente dagli altri?
Che tipo di gente sono?

4. Che cosa voglio fare di tutto questo?
Quando avrete fatto queste per voi, avrete ancheisione” di quelli che sono i vostri personaitéressi e un punto
di partenza, basandovi sul quale voi e altri petoetentarvi.

5. Ora potete passare ad altri nell'organizzazione)z®ereagire in maniera ansiosa, aggressiva, potabie, ecc.

Questa e anche ora la cosa piu difficile. Mi piabbe tanto dire a “lui” o a “lei” che razza di sono. Chi mi sta di
fronte magari pensa e sente la stessa cosa.

Attraverso dei piccoli progressi e anche regrassngara pian piano che quello che conta non € eagione, bensi star
bene con gli altri. (Chi voglia a tutti i costidir fuori la sua aggressivita, puo farlo da qualghge dove nessuno lo
senta).

Col tempo ci ricaviamo il nostro “habitus nervose&nza che questo provochi un ottundimento delldranosta
emozionale. Al contrario. Se anche i sentimenti soriflettono subito in volonta e dunque in aziogssi rimangono
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puri e cominciano a far sentire la loro voce. Seenpre piu capaci di essere presenti. In tedespartd di presenza di
spirito.

Si comincia partendo da sé stessi. Ma & ancheadidgraiuto se si hanno delle persone vicino cimstanch’esse allo
stesso punto di partenza, con le quali parlare gebprie esperienze interiori ed esteriori.

E altrimenti come vanno le cose?

La sera prima di addormentarvi pensate ancora“aarn” collega della produzione, anche se non loeste. Voi
in qualita di capo del reparto ricerca e sviluppotrevate davanti alla domanda se in futuro gliiordli
campionatura li date e da fare fuori o se per witawolete provarci voi. Pensate, pensate e persatora a
come il capo del vostro collega sia tanto amicluidé di come il vostro capo abbia avuto una dismrse col suo
capo e menta anche e che non ci pud mai fidarg dile informazioni che da sono del tutto accadémi...

Una vera giungla in cui non riuscite a districarehe non fa altro che assorbire la vostra enewiira,
manteniamo la calma. Non sprecate innanzituttagagpo in pensieri, sentimenti, impulsi di volon&r pnettere
ordine nella foresta vergine. Prima di tutto ilteivo di “capire” non vi fa fare progressi. E mtate cominciando
dall'aspetto contenutistico, dunque dalla vita @lapirito (0 meglio dello spirito maligno, ma noagliamo qui
esprimere giudizi!). E’ proprio quest’abitudine chegliamo togliervi. E non agitatevi. Se fate clestose sono
ancora peggio. Cominciate prima di tutto a prowahiarire i rapporti giuridici e a verificare ssiste una base
per negoziare. E’ da voi che dovete cominciares&eete quel che volete e soprattutto, quello cimevotete e
soprattutto quello che non volete, avete gia fattobel passo avanti che vi consentira di affrontarestro
collega in maniera totalmente diversa in futuro.

Anche quello che non volete dovete segnalarlo atrgocollega. Non € mica un chiaroveggente in forf8io
guesto punto non viene imposto alcun limite allatreo fantasia. Ma vi preghiamo di non dimenticare oon &
guestione di punirlo, ma solo di attirare la susratione e fargli capire che conseguenze pud aspete tira
troppo la corda.

Ponetevi le domande che abbiamo passato in raspagsapra. E se trovate che ci sia ancora un cleegpiccolo
terreno comune di collaborazione, provateci. E@epossibile non disperatevi. E’ cosi e basta.

E’ in realta possibile che tra di voi si smuovalgasa e che nasca col tempo anche fiducia, sulldeda quale
Voi potrete poi intraprendere ulteriore tentativadvicinamento nella vita spirituale.

Forse & possibile che il vostro collega si pongstésse domande. L'aver trovato questa nuova hatialdgo vi
sorprendera probabilmente entrambi!

Da un “cieco” egoista che diventa un peso perergli altri si diventa un egoista che “vede” & @i si inizia a
diventare esseri sociali.

Negoziazione

La negoziazione in quanto abilita sta tra I'impoeel convincere. E' dunque importante che entrampartner
conoscano i propri interessi, si possano prepataoonseguenza al dialogo e abbiano un terreno nemBe anche
guesto dovesse essere piccolo, vale la pena tentare

[l/la dirigente si mette anche di fatto sullo stepgano dei collaboratori quando si accinge adnegobziazione.

Una buona negoziazione porta a un compromessoovdtuentrambe le parti, compromesso che diverpade per una
futura crescente fiducia.

1.

In linea di principio ogni negoziazione segue quesssi:

Preparazione

Entrambi i partner si preparano

Che obiettivi ho?

Che interessi sono per me ad essi legati?

Entro quali limiti mi voglio muovere?

Mettersi nei panni dell’altro e porsi le stesse dade dal suo punto di vista.

Entrare in sintonia
| partner si incontrano, creano un buon clima eggoio i loro obiettivi.

Tastare il polso
Quali sono i reali obiettivi dell’'altro?
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Cercare limiti, possibilita e punti in comune.

Trattare
Discutere degli obiettivi e metterli in gioco.

Decidere
Trovare un terreno comune, arrivare a delle cormhiis

Fissare
Chiudere la trattativa. Chiarire i risultati e saserli. Definire bene chi fa cosa.

Introdurre

A seconda degli obiettivi si tratta di azioni comonseparate. Vale la pena di riparlare dopo utoceeriodo di
tempo di cosa ha funzionato e cosa no e di che luissgna fare allora. E’ possibile che sia ancheesgaria una
ulteriore negoziazione.

Da un punto di vista di contenuti si pud condumea negoziazione sui seguenti obiettivi:

L T B R N

Rapporti giuridici
Budget, costi, fatturati
Progetti

Priorita

Obiettivi

Modalita di lavoro
Aspettative
Scadenze
Qualita

Poteri decisionali
Straordinari

Ferie

Stipendio

Come imparare questa capacita? Per farlo c'é besdgrin seminario di piu giorni, al fine di avviairsi alla pratica
con l'aiuto specialmente dei role plays. La pratiesa e propria che ne seguira sara poi la veramaae

Per informarsi in proposito vi consiglieremmo dii] cioé “Das Harvard-Konzeptll(concetto Harvargl, di Roger
Fisher e William Ury, titolo originale inglese “Giety to Yes” @rrivare al s)®, e “Schwierige Verhandlungen”
(Negoziazioni difficili di William Ury, titolo originale inglese “Gettin§ast No” Andare oltre il ng”.
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Agire sociale

Si tratta qui della capacita di confrontarsi in meaa oggettiva e rispondente alla situazione coe ambiti dei rapporti
sociali, cosi come le abbiamo descritte all'inidiaquesto capitolo.

Si tratta da una parte di sentire in prima linetelesioni e i potenziali conflitti e non lasciadeecdegenerino in scontri
distruttivi.

D’altro canto c’e@ qui la possibilita di creare ufima di collaborazione, dove ognuno possa apportaresua
individualita in maniera responsabile. Questa taréepossibile sulla base di una uguaglianza piatiene di fatto.

Per I'agire sociale c’'e bisogno di una parte dphapria anima, che & una parte nuova ma allo stesspo ben nota,
vale a dire la sensibilita. Ognuno la conosce, ssa @on nella maggior parte non € conscia dellrigresistenza.

Con la sensibilita si riescono a distinguere gaatibme “rosso” e “verde”, qualita che ci mettonaastro agio o0 a
disagio. E nella stessa maniera ci sentiamo anch&anuomini. In certe situazioni sentiamo voenpatiche o irritanti
levarsi in noi, seguendo le quali noi orientiamonadktro comportamento verso gli altri.

Nessuno vorrebbe poi che gli altri si immischiassegl suo spazio o vita spirituale e ognuno lodeanque con gl
altri. E’ fin troppo facile fare appello al rispettQuesto dura per un po’ e poi ce ne dimentichiaoimto e le vecchie
abitudine continuano a farsi valere.

Come mai noi non esprimiamo le nostre sensazianiimmischiamo nelle cose degli altri senza avermermesso?
Nelle nostre sensazioni e sentimenti non abbiarsola@smente la stessa lucidita che abbiamo quaadsigmo. Essi
stanno quasi sotto la soglia della coscienza deligia.

E’ dunque questo I'elemento nuovo che impariamaoal€asa che ognuno di noi conosce e comunque h@atgaista
in noi coscienza e serve a strutturare i rappadiidjci, in particolare la vita giuridica. Nel sem di giustizia, che
diventa sempre piu consapevole e sempre pil trgma@ssione, risiede la chiave dell’agire sociale.

A questo deve aggiungersi naturalmente anche ypecita di distinzione logica dei tre ambiti dei papti sociali. Il
pensiero ci viene piu spontaneo perché la maggiotepdegli uomini ne hanno gia padronanza. E’ daipi di
Aristotele che ci esercitiamo in questo senso.

Datevi un’occhiata agli esempi seguenti e chiedetemne avreste agito e dove trovate delle soluziegiirapporti
giuridici.

— Sono le 23.00. Lui sta ancora davanti alla telewisi Arriva lei, la spegne e dice: “Adesso andianhetto”.

— Scoprite una mattina che il giorno prima qualcunstao alla vostra scrivania e si € preso un doatansenza
chiedervi niente e almeno informarvi.

— Vi siete fidati dei vostri colleghi della produzere siete convinti che I'ordine verra pronto. Pascac scoprite
facendo un giro per la fabbrica che alcuni comptim@n sono ancora stati forniti e che la scadetaa non puo
essere rispettata.

— State provando una macchina pulitrice ad alta fmessiella vostra stalla, arriva uno di corsa graifuori la spina
della macchina dalla presa, perché “noi” non usiamgchine del genere.

— Credete di avere dei collaboratori. In fin dei ¢@muno delle persone adulte e si possono fare ldd p@no ferie.
Perd non riescono a mettersi d’accordo e vengonmiehe siete il dirigente e voi dovete farlo p@o, anche se
sapete che nessuno vi dira grazie per questo.

E questo € solo l'inizio. Troverete ancora moltii@sempi nella vostra vita e nel vostro lavoro.

Se vi mettete ora a osservarli e vi prendete lgabdi rileggervi il paragrafo “Tre ambiti di rappiosociali”, vi
accorgerete che il tutto acquista un senso. Estdlgso tempo incomincerete a acquisire una nuga&cita.

Quest'ultima potrete approfondirla in un seminatiiu giornate sull’agire sociale. Questo tiposdminario vive sui
casi concreti apportati dai partecipanti, sui ks e sulla valutazione di cio che emerge.
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Valutazioni finali

Se si lavora in maniera sensata, si creano deriyaiofanno delle valutazioni “iniziali” e quandwoi si osserva il
proprio agire in maniera analitica si fanno debéutazioni “finali” e si vede se il risultato & &igoositivo.

Attiviamo qui la capacita di autocontrollo e ancheella di imparare al e attraverso il lavoro. Adtesso tempo questa e
un’opportunita per non lasciare che il lavoro dieeana routine senza senso, ma di verificarne sthapsensatezza e
migliorare la qualita dell’esecuzione.

Si tratta di una capacita che pertiene ai tre pdss$i“pianificare — eseguire — valutare”. In ques®nso noi
pianifichiamo e agiamo proiettati “in avanti’, memtjuando valutiamo pensiamo guardando “all'indietr

Attraverso la divisione del lavoro si creano catemecollaborazione. Gruppi e persone con determio@ampiti si
mescolano nei piu diversi processi, ad es. in @sickvorativi o informativi. In fin dei conti ogno & al servizio
dell'altro.

Se ad es. si fa mente locale su una catena detggo@roduttivo, si pud dire che ognuno che stamterfornisce chi
gli sta a valle. Chi viene prima ¢ il fornitore echiene dopo ¢ il cliente.

Gruppi di lavoro nella catena della collaborazione

- . Processdli
lavorc Lavorare proiettati
‘ ) in avant
s Valutazione
finale Pensare guardando
allindietro

Nei punti di congiunzione tra i gruppi o le pers@wiene il passaggio di mano del lavoro verso f@vaPurtroppo ci
si dimentica fin troppo spesso di “pensare guardaitindietro”, dunque di chiedere al clientegiiale & di norma un
collega, se e stato contento del risultato. Motiecchezze, attivita non necessarie e demotivazamieebbero cosi
essere evitate.

*kkk s Kk
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— In un ufficio amministrativo alcuni dei rappreserttansistevano che bisognava avere certi documantindici
copie dai cittadini. Ogni copia veniva timbratadrrivo da parte dell'ufficio postale. Esaminandoclasa piu
attentamente si € visto che in realta di copieastdvano solo due.

— In un supermercato le cassiere avevano semprerimistiguna certa quantita in cassa di spiccioli deedn resto.
Spesso succedeva che dovevano andare piu volterabgn banca per rifornirsi di nuovo di monet&cEro una
valutazione della situazione e si trovd un mezatistico corretto per avere monete e banconotesnna congrua.

Allora qui qualcuno si dira che quello che si stamlZzzando qui non € nulla di nuovo. E’ vero. L'ustria, il
commercio e I'amministrazione statale conosconalgidungo tempo tali metodi di analisi. Vengondugif in
Germania dall'istituto Refa. Li pero I'obiettivoipcipale é costituito dalla razionalizzazione d'dabnomicita.

Noi ci spingiamo piu avanti. In primo luogo vogliarahe i collaboratori imparino da soli a sviluppgueste capacita e
a esercitarle, inoltre, non vediamo solo una o teasi tre dimensioni?

*  Cos’é che sto facendo in realta?
Mettiamoci a darci un’occhiata. Da dove viene ibnvoro, verso dove va? Chi ne ha bisogno? Chpaostp
ricevo dalla dirigenza? Che strumenti utilizzo?

*  Come faccio io quel che faccio?
Per iscritto, verbalmente, telefonicamente, conulipd mano, su chiamata, procedendo dall’'altowérbasso, da
sinistra a destra e cosi via.

*  Perché faccio quello che faccio?
Perché lo vuole il mio capo. Perché & sempre stagd. Perché ci sono delle prescrizioni in mererché il
sistema informatico non consente di fare le coserdamente. Perché cosi costa meno. Perché se diosh ha
bisogno quello che sta dopo di me nella catenahi@ami sembra sensato. Perché mi diverte. Percligemtifico
in questo. Perché possono imparare facendolo. @é&aafisparmiare in scarti.
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E’ proprio I'ultima dimensione del “perché” che divta sempre pit determinante. In primo luogo parimiano molti
soldi se i collaboratori pensano anche loro e muiti combinare sciocchezze, ma anche I'aspett@lmaicquista cosi
una sempre maggiore importanza. Pian piano si erdefare qualcosa la cui mancanza di senso égaléasti.

*  Cosa voglio fare diversamente, come e perché?
Qui ci vengono in aiuto i noti metodi del brainsting per arrivare a delle nuove soluzioni che pessanche
trovare applicazione pratica.

Un sistema € quello per cui i dirigenti si appraprper primi di queste capacita e che poi aiutipmpri collaboratori a
valutarle da soli. Rimangono in tal modo sufficesnente vicini agli uomini e ai compiti di questiioi. Per far questo
hanno bisogno naturalmente della loro fiducia. Ancbolleghi possono aiutarsi a vicenda nella zigne.

Com’é che si impara questa cosa?

Anche qui c’é bisogno di un approfondimento trariteseminario, meglio se da anche un’introduzidlzepaatica. Le
tre domande sulla valutazione finale sono di pesesgplici, ma noi abbiamo fatto I'esperienza chié wgmini riescono
difficili in particolare I'esatta percezione deltese e anche la capacita di esprimere giudiziamapo del “perché”.
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Condizioni di base

In questo capitolo abbiamo finora descritto glinedmti per la strutturazione delle fase federalesttamento per la
suddivisione dei rapporti sociali, la leadershipsdpporto e le capacita ad essa connesse. Quesesono come la
carne del problema. Adesso ci vogliono anche la.désui sviluppo &€ compito sostanzialmente deigenti, i quali
sono responsabili per l'intera organizzazione.

Si tratta di:

Condizioni di base di carattere spirituale
*  Una carta costituzionale per I'organizzazionee la
*  Struttura

Nella fase federale vengono toccati principalmenéd;ambito delle condizioni di base di caratteperituale, i principi
e i valori.

Nuovo & l'avvicinarsi ad una carta costituzionad® Porganizzazione. Essa serve a creare una peldewbro ed € la
base dell'interpretazione del diritto che vige melianizzazione stessa. In Germania esiste la legdla carta
costituzionale delle aziende, emanata nel 1952¢dhevzigore ma che non puo sostituire la costitneivera e propria.

Anche nella struttura si riflette il carattere jpaotare dell’organizzazione nella fase federaletr&ita di una rete di
relazioni, regolate da contratto, tra unita cheaymddi relativa autonomia, le unita federali etifizione nella quale
vengono colti gli interessi globali dell'organizzaze, cioe il forum federale.

Condizioni di base di carattere spirituale

Come gia detto sono principalmente i principi edlori dell’organizzazione ad essere toccati quasidmtra nella fase
federale.

Descrivendo la fase di integrazione abbiamo acdenamajuanto importante sia il fatto che, nel momantcui la si
comprende, da essa brilli una specie di stellaayafe illumina la fase federale, cosa che avvémareo per i dirigenti
responsabili per l'intera organizzazione.

Non si puo in ogni caso mai rinunciare a un'immagguida che ci ispiri. Ci si trova ad esempio dinfe a queste
guestioni quando si osserva il processo di uniftca dellEuropa, processo che tende verso unardeime. Che
sostanza spirituale, immagine guida o visione stnreoanno qui? Senza di esse non si accende nassovea vita.

Vorremmo anche aggiungere che anche un’organizzezim una vita spirituale “individuale”, nella gelasono
contenute le condizioni spirituali di base e quela oggi chiamiamo cultura d’azienda.

Principi

Attraverso di essi si esprime il “come” nel rappocbn gli altri e in relazione al lavoro, “come”eksprime il sentire
degli uomini.

Questo trova forma in formule come “Noi apprezziaigenso di iniziativa dei collaboratori” oppurRiSpettiamo la
dignita dell'individualita del singolo” oppure “Qionsideriamo come una comunita fondata sulla ptivitét in cui &
necessario che ogni singolo si preoccupi del susopale sviluppo” oppure “Crediamo ad una collabmme con i
nostri fornitori basata sul concetto di partnershippure ancora “Favoriamo il lavoro per gruppi”.

| principi stanno in relazione collimmagine guidhe da una direzione alla volonta e che contienéirenanche il
“perché”, infine essi sono connessi agli obiettiperativi, che anticipano da un punto di vistadogl “cosa e quando”.

Quello che si esprime ora come nuovo principioiregrno dell’organizzazione avra sempre una suaifspe
colorazione, determinata dalle concrete persone. iMaostanza questo principio riguardera affermaziche
concernono la parita potenzialee che esprimono I'aspettativa che i collaborag@no anche disposti assumersii
relativiimpegni.

Questo avra i suoi effetti sull’organizzazione. dhér il vecchio e talvolta espresso principio “ilpoaha sempre
ragione” non sara piu valido.

Anche gli altri principi finora in vigore dovranressere rivisti piu in dettaglio e bisognera vesifee se si adattano alla
nuova situazione.
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Le riflessioni qui condotte valgono anche e forsenbdo particolare per quelle organizzazioni chéniea di principio
non sono strutturate in maniera gerarchica, comscimle autonome, le associazioni, le unioni eupgr di liberi
professionisti. Sebbene non esista formalmentegenarchia, ci sono comunque delle strutture dingoitgformali con
molte zona grigie. In questi casi i principi compsibili fanno veri e propri miracoli.

Valori

Nei valori sono contenute le motivazioni che ciodic se per un uomo ha valore impegnarsi per qualeotare
gualcosa. Nella vita e nel lavoro di ogni uomo essio una linea guida. Se lui/lei li ritrovano reljanizzazione in cui
lavorano, essi si possono identificare a fondo essa, se non li ritrovano essi abbandonano inteeote e
esteriormente.

Qui naturalmente & importante se i valori vengoncha vissuti e non aleggiano semplicemente nell’aome frasi
fatte.

Il cambiamento di valori che si verifica ad ognspa dello sviluppo dell’'organizzazione va dunquepprato e portato
avanti con estrema cura, se lI'organizzazione natevperdere quello che ha di piu prezioso, cio@gthini.

Il sistema di valori che tende ad esprimersi nigltze federale lo potremmo formulare per esempia cos

“L’oggettivita e I'umanita sono per noi una cosa ska e vogliamo rapportarci ad essa in modo coerenteon la
situazione.”

Questo & un passo nuovo rispetto alla fase dirdiffeazione, in cui si pone 'accento sull'oggdtiivcome valore

(spesso inconscio) e in cui non si esprime andariatema di valori della fase di integrazione, e@gni collaboratore
puo e vuole agire nel senso della totalita delbmigzazione.
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Carta costituzionale

Essa serve come base per la pace nell'organizagaispecchia i principi di diritto in cui i cobaratori si possono
riconoscere. Quello che i principi fanno per I'oi@mento spirituale, la carta costituzionale ld fsampo giuridico, in
particolare per la strutturazione dell’ordinamegitaridico.

Essa comprende articoli circa il contenuto deltiire circa gli organi e le procedure attraversogeesto pud essere
concepito.

Ecco quelli che saranno alcuni aspetti del contedst diritto:

*  L’organizzazione ha una struttura federativa
* | poteri decisionali e le forme di collaborazione tgli ambiti federali e il forum federale sono ogi
contrattualmente.
Gli ambiti federali hanno la maggiore autonomiagiloite dal punto di vista economico, con dei loomit di
profitto e perdita o rappresentazioni numerichelsamon entrano in concorrenza tra di loro.
*  Ladignita e individualita del singole essere umaangono rispettate
L'ordinamento giuridico € strutturato in manierdetahe l'iniziativa e la responsabilita dei collastori trovino
stimolo.
| rapporti giuridici permetteranno ai collaboratdrivenire a conoscenza delle conseguenze delfgiprazioni.
| rapporti giuridici sostengono una cultura in sufavorisce il compromesso.
Essa contiene spazi di discrezionalita al fineaisentire delle soluzioni sociali coerenti conaegie situazioni.
Valgono i principi della pubblica opinione, delleasparenza, della chiarezza, dell’'univocita, le&tdede e
dell’onesta.
*  Le infrazioni all'ordinamento giuridico hanno deld®nseguenze che vengono condivise dalla maggardak
collaboratori.
*  La nomina dei dirigenti € regolato in modo reputxatio.
* | poteri decisionali dei dirigenti vengono legittitn

*

* Ok X %

In vista di questi fini dovrebbero essere presesgguenti organi e procedure:

Per la cura della costituzione

Per la cura dell'ordinamento giuridico
Per la nomina dei dirigenti

Per dirimere contenziosi

La legittimazione del potere, dei poteri decisignabn & una questioni di verita universali, maceadalla legislazione

del paese sotto la quale I'organizzazione si troladla sua storia e dal senso di giustizia dellsg®e concrete che ne
fanno parte. Nella fase federale i rapporti giwiigion vengono certo inventati di sana pianta, bsol® ulteriormente

sviluppati.

Allo scopo di legittimare il potere si sono svilgte nel corso della storia precise forme che anrib a modelli antichi
di Atene e Roma:

aristocratico
repubblicano
*  democratico

Aristocrazia significa “governo dei nobili” e fu concepita npériodo successivo all’antichita come governo della
nobilta. In cio era implicito il concetto che ladilesse” fosse ereditaria. Al giorno d’oggi quasbm € piu sostenibile.
Bisogna ritornare al senso originario del terminana traduzione attuale sarebbe “governo dei cjpdove ci si
riferisce certo alla nobilta, ma intesa come nalsbirituale.

Res publicasignifica “cosa pubblica” e significa praticamemtge tutte le faccende legali vanno discusse dagant
relativo “forum” e che questo viene coinvolto inrfee diverse nell’individuazione di cio che € giusto

Democratico significa “governo del popolo”. In generale ateso questo concetto si esprime oggi I'idea chaungn
ha diritto di voto e di partecipazione a questioguardanti la maggioranza. Nella forma antica elindcrazia c’era in
aggiunta il concetto che chi aveva diritto al vdtwveva anche dare la sua disponibilita a ricomanméche pubbliche.

Nell'ottica aristocratica & possibile che dei silngmmini capaci prendano le decisione che sonorsde loro giuste.
Diversamente ogni organizzazione sarebbe soffa@técommittees”, “organi”, “commissioni”. Qui noma valore il
principio di parita, bensi quello dell’élite. “Prazioni”, “nomine” e “cooptazioni” per i dirigentiidin’organizzazione
sono basate in molte organizzazioni su questa e@me del diritto. Il pericolo qui & che il “popdlmon segua, si
ribelli o rinunci. (“Quelli Ia sopra fanno sempraeilo che vogliono”).
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Nella concezione del diritto democratica si paidé ptesupposto che ci siano delle maggioranze ohamm avanti un
ordinamento giuridico e lo rendano anche applieal$i tratta qui di punti di vista universali, siali ogni cittadino
maggiorenne pud pronunciarsi. Qui il principio dejuaglianza vale per cosi dire “de jure”. | dingievengono
nominati. Le decisioni sono sottoposte al voto al@tlaggioranza. Questo avviene ad esempio nelleiagami. Il
pericolo qui & che ogni impulso individuale vengpresso e che si vada a decidere su cose che noa $anso, come
€ successo in una citta della Svizzera, dove sdataa votare per decidere se si dovevano farerar@ meno balletti
nel teatro locale.

La concezione del diritto repubblicana non & dbfiai chiaramente, perché contiene elementi di ertigale altre
concezioni.

Per la nomina dei dirigenti ci sono qui percio goantita di forme spurie come:

Nomina seguita da conferma

Lista di proposte e voto

Rappresentanti nominati e eletti lavorano assieme
Criteri di qualifica e voto

* % F X

Lo stesso vale per le decisioni, in forma di:

*  Decisioni individuali effettuate dai dirigenti chieganno ricevuto mandato in un determinato ambito yoer
determinato periodo.

*  Decisioni da affrontare in comune col consensdtdj &ddove tutti danno attivamente la loro ap@mione.

*  Decisioni da affrontare in comune col consensdtdi dove una decisione viene presa solo se nemessuno che
sia contrario (E’ il vecchio “liberum veto”, il léro diritto di veto).

*  Decisioni maggioritarie in forma di suggerimentbealevono essere ascoltate dai dirigenti respdinsabi

Da queste riflessioni si vede che ci vuole un pofastoro prima che i rapporti giuridici nella fagederale possano
trovare una loro struttura.
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Struttura dell’organizzazione

L'organizzazione della fase federale € improntdla parsimoniosita, alla flessibilita, alla oggeitii-umanita, alla
trasparenza e ha una relativa semplicita se largranta con quella della fase federale. Puo rim@sana anche in un
ambiente che & sempre meno prevedibile.

Essa consta di “unita federali” che formano un& metche sono relativamente autonome, unita cheowentgnute
assieme dal “forum federale”.

Il concetto di “messa in rete” € gia quasi scompalisscena e gia alcuni dirigenti sono risentitagdo sentono questa
parola. E’ stato per un certo periodo consideratdemo parlarne, senza poi prenderlo veramentsesia. Quando noi
ci riferiamo ad esso non intendiamo il fatto chenglicemente ci sia un qualche gruppo che si rinsgni tanto, ma
concepiamo questo concetto sullo sfondo di regleigmi reciproci.

Per rammentarvene riprendiamo qui ancora una Voitenagine della fase federale:

Unita federale

Entrando nella fase federale si trovano degli ansbié hanno un’accresciuta identita e che hannangsé& I'impulso a
diventare relativamente autonomi anche dal puntwista economico. Sono questi che intendiamo coomata
federali”. In inglese useremmo piuttosto I'espressi ormai comune di “business unit’, anche se\ste®d questo
nome non si esprime il principio federativo.

Nell'industria e nel commercio possono diventargaufederali degli ambiti classici come gli acqui produzione, la
distribuzione, il personale, la formazione, la ré@ee sviluppo, il marketing, le finanze, oppursgmno diventare unita
federali le succursali o le filiali. Nell'industridei computer si iniziano a formare dei gruppi awcepiscono
determinati compiti importanti come un tutto, ad @sando si ha a che fare con grossi clienti. Restp si adotta il
termine “cluster”, che non & traducibile.

In una scuola le unita federali potrebbero esderensiglio dei docenti, quello dei genitori e I'armistrazione, in un
ospedale il consiglio dei medici, il servizio agsiza e 'amministrazione.

Forum federale
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Questo tiene assieme 'organizzazione, contribuetiécseguenti cose:

* Individuare, tradurre e rinnovare delle interpraiaize delle condizioni di base spirituali
Di queste fanno parte tra I'altro 'immagine guidgyincipi, i valori e gli obiettivi

*  Creare la carta costituzionale e I'ordinamentoidiao che su di essa poggia

*  Creare e approntare dei sistemi informativi cheseatano alle unita federali di relazionarsi anctedi;ambito dei
loro autonomi compiti, al mondo circostante, aealtnita federali e al forum federale.
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Gerarchie di dirigenza

Nella fase federale ci sono gerarchie piu piatspetto alla fase di differenziazione, grazie akealuzione e alla
leadership di supporto. Inoltre esse vengono itecgituazione messe in rete verso l'alto e verdmdso, al fine di
compenetrare umanamente i processi di decisiona®uttazione:

Livello di dirigenza

1 0 0 0 * 0

In questo schema partiamo da tre livelli di dirigenAlle discussioni del livello 1 (0) partecipadioigenti del livello 2
(*) e formano un gruppo (0 0 0 * 0) e al livelld®) partecipano dirigenti del livello 1 (0) e 3 (¢)formano un ulteriore
gruppo (* * * + 0). Al livello 3 (+) partecipano dgenti del livello 2 (*) e si ritrovano in una gazione (+ + + + *).
Quale sia il ruolo dei rispettivi “ospiti” saranmgli interessati a scoprirlo tra di loro. Questo lougotra essere
informativo, di consulenza o di condecisione.

Anche la decisione circa in quali “determinate a&ioni” avranno luogo le visite & cosa che devoedeve gli
interessati. Sicuramente non con frequenza trofiag @a solo per incontri nell’lambito dei quali discutano cose
fondamentali.

Devoluzione

Il termine “devoluzione” non ha radici storiche lfgea linguistica tedesca. Lo abbiamo incontragtianvecchia lotta
per un maggiore autonoma condotta dagli scozzesi@gli inglesi, contesa che esprimeva il deswleiiavere per sé
una parte del potere londinese.

(Inserito nel contesto dell'unificazione europediazteremo qui il concetto di “sussidiarietd”, cloé dice che alle
istituzioni superiori non € concesso far propri pitmche possono essere svolti da istituzioni iiafér Con cid si
esprime la stessa cosa, solo che viene vista tallmpposta.)

La devoluzione € un processo in virtu del qualetep decisionali che stanno “sopra” vengono spb&atto”.

Questo ha un senso laddove la pianificazione, dlegene e il controllo sono distinti I'uno dall’edt, cosa che avviene
nelle organizzazioni perlopiu nella fase di diffezmzione.

Tipico e che il/lla dirigente conosca gli obiettipianifichi e impartisca istruzioni, che il collatadore esegua e che il
dirigente controlli. Il collaboratore non decidendue autonomamente. Alla lunga questo porta a urascarico di
lavoro per il dirigente e che il cervello dei cbitaatori giri a vuoto. Il potenziale creativo dittwa in questo modo
ampiamente perso. Il processo di devoluzione serugtilizzarlo.

Per far questo c’e hisogno di

*  Passi legali per cambiare I'ordinamento giuridico

* Iirowedimenti per la formazione, per maturare fgacéa che abbiamo descritto in questo capitolo

Si decide in via generale su quali poteri decidiorengano spostati verso il “basso” e i dirigevaiutano discutendo

con i loro collaboratori di quando i nuovi potedgsano essere effettivamente affidati a questnulti ragione delle
maggiori capacita acquisite.
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Postfazione

Non siamo in grado ancora di scrivere una postfezi€io sara possibile solo con una prossima ewziquando
avremo avuto un feedback da parte dei nostri lettor

Vorremmo percio sollecitarVi a prendere contatto 0oi e a comunicarci i Vostri suggerimenti, domaresperienze e
critiche.
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programmazione strategica.

Nel 1972 mi sono messo in proprio come consulenteadketing per i mercati europei nell’lambito dakenologie di
misurazione e regolazione. Le piu grandi ditte paeoerano gia miei clienti.

Un anno piu tardi sono venuto a contatto con chllegl’'NPI in Germania e Olanda e anche con lilwersulenti che
attingevano dalla stessa fonte in virtt della qu@lpoi crebbi a partire dal 1977 come consulertel@ sviluppo delle
organizzazioni.

Da allora io svolgo questa attivita e sono andafarire dal 1986 in Nuova Zelanda, dove ho uguatmessunto
progressivamente compiti di consulenza.

Come Elaine sono anch’'io membro dell’Association 8pcial Development, faccio parte del Beratervedo&ir
Gegenwartsfragen und Organisationsentwicklung (kmidei consulenti per le questioni attuali e lduppo delle
organizzazioni - BGO) in Germania e sono da poowmptelegato alla MIRA Companions for Development.
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L'ORGANIZZAZIONE PER
"PORCOSPINI"

Un manuale pratico per uomini nelle piu diverse organizzazioni, che sanno
come sia difficile lavorare assieme - una dinamica che nasce dalla nostra
natura fin troppo umana di “porcospini”, natura che si mostra in maniera
tanto pit marcata quanto noi diveniamo individualisti.

Questa tendenza non viene rifiutata in questo libro, viene invece indicato
un cammino per riallacciarsi ad essa, arrivando a una comprensione, a una
percezione e a un orientamento all'azione positivi, senza tuttavia voler
offrire ricette per soluzioni lampo.

Il cammino indicato non promette una armonia continua, ma comunque dei

modelli di comportamento praticabili e forme per lavorare con gli altri nel
segno di una reciproca sopportazione.
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