Forme di miopia nelle organizzazioni

Maurizio Catino

1. Introduzione

Obiettivo di questo contributo ¢ indagare come le «miopie organizzative» a-
giscono sulle grandi organizzazioni, ad esempio i sindacati; quali sono i prin-
cipali problemi e le trappole piti evidenti. La finalita ¢ mostrare I'importan-
za dell'analisi organizzativa (teoria e sociologia dell’'organizzazione) nel de-
crittare i problemi delle organizzazioni sindacali.

Il termine miopia indica un disturbo della vista che determina la visione
sfocata degli oggetti posti a una certa distanza dagli occhi. Si tratta di un di-
fetto di rifrazione per cui 'immagine di oggetti lontani si forma nell’occhio
davanti alla retina, rendendo la loro visione indistinta, mentre la visione de-
gli stessi a breve distanza resta chiara e distinta. In senso lato, significa man-
canza di perspicacia e di lungimiranza, ristrettezza di vedute. Il miope, dun-
que, ¢ una persona con la vista corta, di scarsa perspicacia e lungimiranza.
Con «miopia organizzativa» si intende in questo contributo la scarsa capacita
di un’organizzazione di valutare i fatti nella loro attuale realta e nei loro pos-
sibili sviluppi.

In particolare essa si manifesta con due diversi meccanismi relativi al-
I'incapacita o alla difficolta di un’organizzazione o di ur’insieme di orga-
nizzazioni:

* di riconoscere i segnali di potenziale pericolo, che possono minare la so-
pravvivenza dell’'organizzazione o danneggiarne il suo normale funziona-
mento;

* di riconoscere i segnali di potenziali opportunita.

La miopia in sistemi organizzativi complessi puo favorire la mancata ri-
levazione dei segnali di cambiamento sia micro sia macro, seppur evidenti,

* Maurizio Catino ¢ docente di Sociologia dell’organizzazione, Dipartimento di Sociolo-
gia e ricerca sociale, Universita di Milano Bicocca.
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ed ¢ alla base di processi di declino organizzativo e di crisi. Conseguenza
principale della miopia organizzativa ¢ la persistenza di credenze e processi
che favoriscono decisioni i cui effetti comportano maggiori probabilita che
si verifichi un evento negativo. Possiamo individuare tre diversi livelli che
sottostanno alla miopia organizzativa: individuale, organizzativo e interor-
ganizzativo.

La miopia per le minacce vaghe e indefinite colpisce le organizzazioni pit
diverse, sia pubbliche sia private. Gli alti dirigenti dell’azienda farmaceutica
Merck, ad esempio, sottovalutarono le conseguenze sulla reputazione azien-
dale della diffusione di alcuni dati preliminari e poco affidabili sull'antidolo-
rifico Vioxx, che venne associato a rischi cardiovascolari. Allo stesso modo, i
manager della Kodak ignorarono i primi incerti segnali sul declino dell’uso
delle pellicole, e la Schwinn sottovalutd la minaccia della mountain bike, che
avrebbe oscurato la popolarita della bicicletta tradizionale. Imprese come Di-
gital, Xerox, Delta, Kodak, Merck, Kmart e General Motors hanno dunque
visto le proprie fortune cambiare radicalmente rispetto a quando Peters e
Waterman le definirono eccellenti, nel 1982.

Lobiettivo principale di questo contributo & presentare e discutere, attra-
verso il contributo della teoria e sociologia dell’organizzazione, alcuni mec-
canismi che producono la miopia in grandi organizzazioni, come il sindaca-
to appunto, individuando alcune specifiche trappole, vizi e problemi di fun-
zionamento che possono bloccare i processi di cambiamento organizzativo,
sia macro, diretti dal vertice, sia il consolidamento delle innovazioni micro,
spontanee e prodotte dal basso.

E importante sottolineare che il sindacato costituisce una particolare ti-
pologia di organizzazione di rappresentanza degli interessi, caratterizzata
da alcuni tratti strutturali specifici che la differenziano da altre organizza-
zioni, come le imprese private commerciali o le pubbliche amministrazio-
ni. Come sistema organizzativo il sindacato ¢ «una realtd estremamente
composita, che si concreta in una macchina davvero complessa, difficile
da gestire, da manovrare, da governare» (Accornero, 1992, p. 214). Il sin-
dacato presenta, quindi, una razionalita organizzativa specifica, con pecu-
liari dilemmi organizzativi (Zan, 1992) che ne caratterizzano in maniera
significativa il comportamento. I requisiti di efficacia ed efficienza, ad e-
sempio, o il rapporto tra strategia e struttura, sono intesi e perseguiti in
modo diverso nel sindacato rispetto ad altri tipi di organizzazione. I pro-
blemi organizzativi del sindacato non sono risolvibili con un semplice
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benchmarking, magari mutuando modelli e strutture dal mondo delle im-
prese commerciali.

Tuttavia, pur nelle specifiche originalita, peculiarita e razionalith organiz-
zativa, ¢ possibile rintracciare alcuni problemi di funzionamento e inerzie al
cambiamento condivisi anche da altre forme organizzative e, in parte, legati
alle dimensioni. Occorre precisare che non ¢ obiettivo di questo contributo
esaminare le caratteristiche strutturali delle organizzazioni sindacali, né tan-
tomeno proporre un’analisi esaustiva e completa di tutte le patologie orga-
nizzative. Lattenzione sara prevalentemente rivolta ai meccanismi e ai pro-
cessi di funzionamento interno delle organizzazioni complesse, allo scopo di
offrire spunti di riflessione e di comparazione con le modalita di funziona-
mento delle organizzazioni sindacali.

2. Situazioni e fattori che favoriscono la miopia

Manifestiamo la tendenza a prendere la strada sbagliata, afferma North
(2005), tutte le volte che le esperienze accumulate e le credenze ereditate dal
passato non forniscono una guida efficace e corretta per le decisioni future.
Questo puo accadere per un problema di schemi interpretativi inadeguati op-
pure perché in presenza di opinioni contrastanti (le coalizioni dominanti pos-
sono considerare i necessari cambiamenti come una minaccia, e dunque op-
porvisi). Nel primo caso si tratta di un problema cognitivo, originato dalla
non corretta comprensione di cid che accade attorno a noi; nel secondo caso,
emerge la dimensione del potere nel bloccare od ostacolare i necessari proces-
si di cambiamento. Se tali schemi sono inadeguati, lo saranno anche le con-
seguenti interpretazioni. Possiamo identificare alcuni fattori e condizioni-tipo
che impediscono la previsione e favoriscono la miopia del cambiamento:

* non si riesce a prevedere il sopraggiungere del problema;

* qualcosa appare in modo inatteso senza un precedente modello dell’e-
vento;

* non ci si accorge del problema;

* ci si accorge del problema ma si fallisce nel risolverlo;

* ci si accorge del problema ma non si cerca di risolverlo;

¢ il problema ¢ conosciuto, ma la direzione dell’aspettativa ¢ sbagliata;

¢ il problema ¢ atteso, ma non la sua magnitudo.

Vedremo ora piti in dettaglio alcune di queste situazioni.
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2.1. Non si riesce a prevedere il sopraggiungere del problema

In questo caso le organizzazioni prendono decisioni errate in quanto, per
una serie di motivi, non sono riuscite a prevedere il sopraggiungere del
problema. Se I'evento non si ¢ mai manifestato e 'organizzazione non ha
sistemi di immaginazione adeguati, i partecipanti non ne possono imma-
ginare la possibilita di accadimento. Una situazione del genere si pud ve-
rificare anche quando I'esperienza del problema esiste ma ¢ remota, quin-
di al di fuori della memoria in uso. Un altro fattore che favorisce questa
situazione ¢ la trappola della «falsa analogia»: in situazioni nuove e sco-
nosciute si tende a fare analogie con eventi e casi familiari, ma talvolta si
rischia di forzare gli aspetti simili in situazioni in cui I'analogia ¢ soltanto
apparente, ¢ le differenze fondamentali vengono sottovalutate.

2.2. Non ci si accorge del problema

Il problema si presenta con modalita e tempi che rendono difficile il suo
riconoscimento. In questo caso, i problemi si presentano in modo imper-
cettibile sin dall’inizio, oppure si manifestano in luoghi geograficamente
distanti, dove un’organizzazione non ha il pieno controllo. Il fenomeno
della «normalita strisciante» esemplifica bene queste situazioni in cui i
mutamenti si presentano cosi lentamente da rendere difficile apprezzarne
le discontinuita, come accade ad esempio con i cambiamenti climatici. E
il fenomeno della cosiddetta «<amnesia da paesaggio», in base alla quale si
dimentica quanto fosse diversa una situazione anni prima, e quello che si
vive come normale ¢ molto diverso dal passato. Non saper valutare il cam-
biamento avvenuto porta a sottovalutare i rischi e a comportarsi come se
il paesaggio fosse quello di una volta.

2.3. Ci si accorge del problema ma si fallisce nel risolverlo

Rientrano in questa tipologia i casi della «tragedia dei beni comuni» (O-
strom, 1990). I singoli utilizzatori di una risorsa sanno bene che il suo u-
so ¢ il suo sfruttamento indiscriminato su larga scala porteranno alla sua
fine, ma sono «condannati» a continuare ad agire cosi se non intervengo-
no fattori di regolazione auto-prodotti dagli utilizzatori o etero-prodotti
da autorita legittimate.

Schemi inadeguati favoriscono la miopia e rendono inevitabili le sor-
prese e difficile la gestione dell’inaspettato.

Tra questi segnaliamo:
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o difficolta ad accettare il cambiamento;

* sistema organizzativo frammentato;

¢ aree di responsabilita non facilmente individuabili;

* aree di gestione svincolate dalle aree di responsabilita;

* eventi inosservati o mal interpretati a causa di assunzioni errate;

* eventi inosservati o mal interpretati a causa di un sistema complesso di
comunicazione;

* ripetitivita di problemi non risolti;

* ostinazione nella ricerca dei colpevoli di determinati fenomeni senza al-
cuna attenzione alle cause del fenomeno stesso;

* incapacita del gruppo di fare metacognizione, ossia di ragionare sui pro-
pri stili di analisi e risoluzione dei problemi.

3. Livelli della miopia

I fattori che favoriscono la miopia organizzativa sono molteplici: alcuni
attengono ai limiti della razionalita individuale, altri sono maggiormente
dipendenti da specifici contesti organizzativi e dalla pitt ampia rete orga-
nizzativa all'interno della quale una specifica organizzazione opera. Pos-
siamo individuare, dunque, tre diversi livelli d’analisi e di manifestazione
della miopia: a livello individuale, a livello dell’organizzazione e a livello
della rete o del campo organizzativo al cui interno 'organizzazione opera
(Catino, 2009). Tale distinzione, certamente arbitraria, ¢ analitica, poiché
nella realta i diversi livelli operano, come ¢ ovvio, contemporaneamente e
in modo interconnesso. Vediamo di seguito alcune principali forme di
miopia organizzatival.

1l livello individuale (cognitivo) ¢ focalizzato sul comportamento delle per-
sone, sui processi di presa delle decisioni, sulla razionalitd individuale dei
membri di un’organizzazione. In particolare, alcuni meccanismi sono:

* meccanismi decisionali basati sulla razionalita limitata (Simon, 1957);

* meccanismi che favoriscono interpretazioni distorte della realta: illusio-
ni positive, filtraggio (percezione selettiva) e framing, confirmation bias (ten-
denza all'autoconferma), wishful thinking (adeguamento delle percezioni al-

! Non ¢ questa la sede per una trattazione esaustiva dei diversi fattori e meccanismi della
miopia nei tre differenti livelli considerati. Su questo si rimanda a Catino, 2009.
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le attese), egocentrismo (interpretazione a proprio vantaggio delle informa-
zioni), discounting the future (preferenza per le opzioni a breve termine ri-
spetto a quelle a medio-lungo termine).

Questi meccanismi contribuiscono a rendere le decisioni miopi e non a-
deguate alla realta®.

1l livello organizzativo si focalizza su come le organizzazioni analizzano le
minacce e le opportunitd, su come integrano le informazioni, su come crea-
no incentivi per I'apprendimento dalle esperienze. A questo livello, alcuni
meccanismi che favoriscono la miopia riguardano:

¢ il coordinamento e I'integrazione, ostacolato dalla diversita dei membri
nell'organizzazione (con proprie convinzioni, interessi, idiosincrasie ecc.) e
dalla necessita di conservare e sviluppare al proprio interno questa stessa di-
versita, per affrontare la complessita dell’'ambiente nel quale 'organizzazione
opera. Si produce cosi un effetto di coordination neglect con attenzione al par-
tition focus, alla divisione dei compiti piuttosto che all'integrazione; al com-
ponent focus, concentrandosi prevalentemente sui compiti di cui si & respon-
sabili piti che sull'interazione con le altre parti del processo cui si partecipa
(Heath, Staudenmayer, 2000);

* la frammentazione delle strutture organizzative e fattori burocratico-or-
ganizzativi possono creare e intensificare patologie croniche e corrosive dei
processi informativi, del policy making e della policy implementation (Parker,
Stern 2005). Conflitti burocratici possono creare patologie che portano a fal-
limenti politici, mentre rivalitd intraorganizzative possono degenerare nella
costruzione di feudi, con evidenti limiti alla condivisione della conoscenza e
delle informazioni, e alla realizzazione degli obiettivi. La forma burocratica
di organizzazione (Weber, 1922), strutturata in modo gerarchico-funziona-
le, ¢ un potente ostacolo al coordinamento intraorganizzativo (Galbraith,
2002);

* processi decisionali acritici: in situazioni in cui operano gruppi con un
alto grado di coesione, tale coesione produce una forte spinta psicologica al
consenso che tende a sopprimere il dissenso e la considerazione di alternati-

ve (detto group thinking, vedi Janis, 1982)

21 contributi sui fallimenti della razionalita assoluta tipica dell’ /om0 oeconomicus sono di-
venuti rilevanti negli ultimi vent'anni da parte dell'economia sperimentale, della neuroeco-
nomia, delle scienze manageriali e organizzative. Tra questi si ricordano Kahneman, Twersky,
1979, 1998; Bazerman, 2006; Camerer, 2005, 2007; Gigerenzer, 2007; Smith, 2008.
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1 livello interorganizzativo si focalizza sul campo organizzativo all'interno
del quale l'organizzazione opera. A questo livello, alcuni meccanismi che fa-
voriscono la miopia riguardano:

¢ il coordinamento e 'integrazione, ostacolati da differenze tra le organiz-
zazioni nell’orientamento verso i fini (con conflitti sulle priorita e conse-
guenti problemi di coordinamento) e nell’'orientamento verso il tempo (gra-
do di urgenza e di tempestivita nel fare le cose). In tal caso, organizzazioni
fortemente gerarchizzate da un lato, e organizzazioni con professionalita pit
autonome dall’altro, possono incontrare difficoltd nel relazionarsi e coordi-
narsi: usando linguaggi e modalita fortemente differenti possono dar luogo
a comunicazioni potenzialmente ambigue;

* la «segretezza strutturale»: all'aumentare del numero di organizzazioni
coinvolte e della dimensione e specializzazione di ognuna di esse, tende ad
aumentare il livello di segretezza strutturale (Vaughan, 1996). Cid vuol dire
che ¢ molto difficile per 'organizzazione controllante effettuare controlli di
merito sulle organizzazioni controllate, in quanto la specializzazione dei sa-
peri e la complessita organizzativa le rendono parzialmente inconoscibili e
dunque poco controllabili. Se la controllante non ha al suo interno le cono-
scenze della controllata, rischia di realizzare controlli di conformita, formali
e non sostanziali, fondati sulla base cognitiva e informativa prodotta dalla
controllata. In questo modo, una funzione importante come quella del con-
trollo rischia di essere depotenziata;

e il framing: aspetto gia visto a livello individuale, che attiene al fallimen-
to da parte di molteplici attori nel ricostruire un quadro unitario e condivi-
so del problema e della minaccia. Tale ricostruzione ¢ resa difficile dai pro-
blemi di coordinamento e condivisione delle informazioni. Infine, questioni
di priorita politica possono dirigere I'attenzione verso problemi a piti breve
scadenza, i cui contorni sono meglio definiti, la cui attenzione mediatica ¢
pitt rilevante, o a cui gli interessi dei decision maker sono pit vicini;

* i gruppi d’interesse (special interest) e veto players. 11 funzionamento effi-
cace pud essere contrastato da gruppi che perseguono guadagni per se stessi,
anche se questi possono essere molto inferiori ai costi sociali che producono

(Bazerman, Watkins, 2004). A questo si aggiunge 'operato dei veto player®

3 Con il termine veto player si fa riferimento ai decision maker individuali e collettivi il cui
accordo ¢ necessario per un cambiamento dello status quo (Tsebelis, 2002). In un sistema or-
ganizzativo, maggiore ¢ il numero dei veto player, pit ¢ difficile cambiare lo swrus quo.
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presenti nel sistema, che hanno gioco facile nell opporsi al cambiamento e al-
la presa di decisioni per loro costose.

I tre livelli di analisi presentati si integrano in una concezione unitaria: il
passaggio dal livello individuale a quello organizzativo e interorganizzativo
non implica una confutazione del livello precedente, ma una sua integrazio-
ne. Ogni livello mette in primo piano dimensioni e problemi specifici che
contribuiscono a spiegare alcune dinamiche, mentre altre restano in secondo
piano o non visibili. Il passaggio al livello successivo contribuisce a render
conto di cid che resta non spiegato dal livello precedente, svelando una mol-
teplicita di razionalitd e di logiche dazione organizzative.

4. Miopia e patologie delle organizzazioni: problemi, vizi, trappole

In questo paragrafo discuteremo alcuni dei problemi, dei «vizi» e delle trap-
pole che possono favorire la miopia in grandi e complesse organizzazioni, co-
me il sindacato. Tali patologie possono favorire I'inerzia al cambiamento,
seppure necessario, distorcendo o negando I'importanza dei segnali e delle e-
sperienze in corso, impedendo il consolidarsi di forme positive di innovazio-
ne e sperimentazione dal basso dell’organizzazione. Occorre precisare che i
problemi qui analizzati sono delle patologie e non dei dilemmi. Questi ulti-
mi sono delle esigenze contraddittorie che una organizzazione deve governa-
re (Panebianco, 1982; Zan, 1992) e, come tali, non costituiscono delle scel-
te. Governare i dilemmi non implica il trovare una soluzione ottimale una
volta per tutte, ma ¢ piuttosto la ricerca di un governo delle organizzazioni
in base alle contingenze interne ed esterne e alla specifica strategia che si in-
tende perseguire. Le organizzazioni di rappresentanza degli interessi come i
sindacati sono, dunque, caratterizzate da peculiari razionalitd organizzative e
da specifici dilemmi da governare secondo equilibri dinamici?. Al contrario
dei dilemmi, le patologie (vizi, trappole) sono dei fenomeni in sé tenden-
zialmente negativi e che ostacolano il funzionamento dell’organizzazione.
Attengono al dark side dell organizzazione, agli aspetti del comportamento
organizzativo che deviano dal modello della razionalita weberiana. Molti di

4 Zan (1992) individua quattro polarita contrapposte: la logica dell'influenza s. la logica
della membership; I'aggregazione orizzontale vs. quella verticale; il problema del potere dei
dirigenti us. quello dei feudatari; il ruolo dei dirigenti eletti us. i dirigenti funzionari.
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questi fenomeni sono legati alla dimensione organizzativa, o meglio a pro-
blemi di crescita dimensionale non compensati da azioni manageriali e or-
ganizzative adeguate. Vediamo di seguito alcune di queste patologie.

4.1. Burocrazia e atrofia: il sindacato come macchina

Una delle metafore utilizzate per descrivere 'organizzazione sindacale ¢ quel-
la di «macchina», termine usato non in positivo per denotare efficienza dei
processi di funzionamento, ma per sottolineare lentezze, spreco di risorse,
mancanza di flessibilitd. 1l sindacato come un «elefante»’, lento nei movi-
menti e nei cambiamenti. E diffusa la consapevolezza nel sindacato che «la
macchina sindacale faccia poca strada anche se il motore fa molti giri» (Ac-
cornero, 1992). Si puo affermare che il sindacato italiano si sia mostrato pitt
propenso a cambiare le proprie strutture che non le proprie regole (p. 217),
ponendo maggiore attenzione alla democraticita dei processi decisionali, al-
la rappresentanza dei lavoratori, piuttosto che al funzionamento efficace. Sic-
come si assume che i contenuti vengano sempre prima delle regole, il cosa fa-
re viene prima del come farlo. Succede che se qualcosa va storto, ci si chiede
se cid dipenda dalla «<macchina» che non ha funzionato come avrebbe dovu-
to o dalla «scelta» che non era adeguata. Il sindacalista preferisce sempre que-
stultima spiegazione (Accornero, 1992, p. 219). Se da un lato la macchina
assicura stabilit, forza e prevedibilitd, dall’altro indica recalcitranza al cam-
biamento e bassa flessibilita nell'adattamento ai mutamenti nell'ambiente e-
sterno. Caratteristica della burocrazia (Merton, 1949), infatti, ¢ la «incapa-
cita addestrata e sistematica» di adattarsi al nuovo, di adattarsi ai cambia-
menti anche se necessari, evidenti e riconosciuti, a flanco a un «ritualismo
burocratico» che premia la fedelta alle norme, anche a scapito del persegui-
mento dei fini dell’'organizzazione.

Gia Michels (1911) aveva tematizzato questo problema con la «legge
ferrea dell’oligarchia». Ogni organizzazione, aumentando dimensional-
mente, sviluppa una classe di funzionari e dirigenti per affrontare le cre-
scenti complessita. Questa classe dirigente, nel tempo, diventa sempre pit
orientata alla propria autoconservazione e alla tutela dei propri interessi,
piuttosto che al perseguimento del fine organizzativo specifico. Secondo
Perrow (1986) le organizzazioni sono strumenti plurifunzionali che la
coalizione dominante cerca di usare e controllare per i propri fini. Si trat-

5 Da una intervista del «Progetto giovani sindacalisti della Camera del lavoro di Milano».
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ta di meccanismi degenerativi che portano, dunque, alla costituzione di o-
ligarchie di governo delle organizzazioni volte a perseguire prioritaria-
mente i propri interessi in sé e per sé. Lorganizzazione, da fine diventa
strumento. Tale tesi ¢ condivisa da Regini (1981) con alcune precisazioni.
Da un lato, I'azione sindacale, quando diventa monopolio di grandi or-
ganizzazioni consolidate, tende a privilegiare una logica d’azione che cor-
risponde agli interessi dei suoi membri e dei suoi leader. Dall’altro, que-
sto non ¢ di per sé un aspetto patologico. Ogni organizzazione tende al-
lautoconservazione, a durare nel tempo aumentando il proprio potere ri-
spetto ad altre organizzazioni. Cid non significa una deviazione automa-
tica dai fini originari e tradimento, ma pud costituire il necessario passo
per garantire nel futuro il perseguimento degli obiettivi e la tutela degli
interessi dei rappresentati.

4.2, Inerzia al cambiamento

Molteplici sono i cambiamenti e i nuovi problemi che sfidano I'azione sin-
dacale nell’era post fordista (Carrieri, 2004), diventando «condizioni dell'ac-
cerchiamento» per le organizzazioni sindacali (Baglioni, 2008). Per citarne
soltanto alcuni, i mutamenti nel mercato del lavoro e delle dimensioni delle
imprese, i cambiamenti demografici (invecchiamento e pensioni), le cre-
scenti diversita nel mondo del lavoro, i mutamenti nei rapporti con gli atto-
ri pubblici e politici, la riscoperta del consumatore, la perdita di centralita
della questione del lavoro salariato. Vi & conoscenza e consapevolezza di que-
sta situazione che oramai da tempo caratterizza 'ambiente di riferimento del-
le organizzazioni sindacali, ma si registrano resistenze e passi di cambiamen-
to non coerenti con gli scenari mutati. Diventa sempre pill evidente 'ampia
distanza tra una domanda di rappresentanza sempre pil articolata, comples-
sa ed esigente, e un'offerta di rappresentanza, legata al passato e con risposte
poco innovative. Diversi fattori ostacolano nelle organizzazioni i processi di
cambiamento, seppur necessari. Tra questi:

* le rigidita cognitive: stili di pensiero, abiti mentali, credenze consoli-
date;

* le rigidita strutturali: regole, routine, procedure, convenzioni, ruoli, cre-
denze;

* i fattori di lock-in: investimenti specifici, impegni di lungo periodo;

* la path dependency: storia, percorsi di apprendimento specifico;

* la tendenza ad accontentarsi: difesa della posizione esistente.
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Con particolare riferimento al tema delle dimensioni organizzative e del-
le difficolta d’azione e cambiamento, Olson (1965) ¢ stato tra i primi a deli-
neare i differenti problemi e le differenti logiche di azione che distinguono le
organizzazioni piccole da quelle grandi, come i sindacati. Questi, in quanto
si trovano a operare nell'intermediazione di e tra interessi diversi, necessita-
no di strategie organizzative peculiari per neutralizzarne gli effetti indeside-
rati. Le organizzazioni di dimensioni minori (anche sindacali), invece, pre-
sentano una maggiore flessibilita e tempestivita d’azione, in quanto sono me-
no vincolate e hanno minori mediazioni da risolvere. Il risultato ¢ una mag-
giore reattivita rispetto a problemi specifici.

Stinchcombe (1965) ha elaborato ur’interessante tesi sullimprinting sto-
rico delle specie organizzative. Ogni organizzazione presenta tratti struttura-
li che riflettono 'epoca storica in cui si & imposta la particolare specie orga-
nizzativa di appartenenza. Si tratta di una sorta di imprinting che persiste nel
tempo. Ad esempio, le specie organizzative comparse prima della rivoluzio-
ne industriale (agricoltura, commercio, edilizia) presentano una dimensione
media d’'impresa e ridotti tassi di burocratizzazione rispetto alle specie orga-
nizzative comparse durante la rivoluzione industriale (manifattura), che ten-
dono invece ad avere dimensioni d’'impresa significativamente maggiori e
maggiore burocrazia interna. Stinchcombe riconduce cio al fatto che le in-
venzioni organizzative che possono essere fatte in una data epoca dipendono
dalla «tecnologia sociale» disponibile in quell’epoca. Queste forme si dimo-
strano efficaci e tendono poi a essere istituzionalizzate rimanendo stabili nel
tempo, anche di fronte a evidenti insuccessi. Sembrerebbe, quindi, esserci u-
na sorta di inerzia al cambiamento derivante dall'imprinting originario.
Questo spiegherebbe le difficolta del cambiamento anche a fronte di palesi
criticita e insuccessi.

E una tesi suggestiva, verificata dai dati del censimento americano per le
imprese private, applicabile anche ad altre tipologie organizzative come le u-
niversita e i partiti politici. Questi ultimi, ad esempio, se originati nell’Otto-
cento, conservano una forma organizzativa debole e poco strutturata. Al con-
trario, i partiti fondati nel XX secolo sulla base di questioni sociali, presenta-
no una struttura organizzativa piut articolata e una maggiore burocrazia in-
terna. Questi tratti organizzativi si perpetuano nel tempo indipendentemen-
te dalle contingenze politiche e dai cambiamenti di strategia. La tesi di Stin-
chcombe richiederebbe ulteriori verifiche e aggiornamenti. Offre pero inte-
ressanti spunti per poter discutere dei blocchi e delle difficoltd del cambia-
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mento della struttura e dell’organizzazione sindacale, di quelle evidenti for-
me della miopia organizzativa. La recalcitranza al cambiamento sarebbe in
parte indotta da questo imprinting originario.

Le difficolta a migliorare vanno rintracciate nelle varie forme di rigidita or-
ganizzativa che inibiscono I'adozione di cambiamenti (anche quando sono
chiaramente indicati dall’esperienza), nell’assenza di motivazioni o nell'inca-
pacita ad apprendere dall’esperienza (March, Olsen, 1975) o in forme di «ap-
prendimento superstizioso» (March, 1981), quando in mondi sostanzial-
mente complessi I'uso di meccanismi associativi basati sull’ esperienza pud ge-
nerare un sapere di tipo superstizioso, nel senso di non essere basato sulla
chiara evidenza di nessi causali.

4.3. L'atteggiamento di rifiuto

Si tratta dell’incapacita di un’organizzazione nell’accettare la realta, met-
tendo in campo meccanismi di difesa che portano a negare fatti seppur e-
videnti. Questo atteggiamento di rifiuto si manifesta quando un’organiz-
zazione inizia a costruire una mitologia attorno alla propria grandezza.
Latteggiamento di rifiuto, ad esempio, si ha quando ci si accorge di un
problema ma non si cerca di risolverlo. In tale situazione la conoscenza del
problema c’¢, ma si sceglie di non affrontarlo per fattori di «persistenza
dell’errore», di sottovalutazione esplicita, di disapprendimento. Cid pud
accadere per ignoranza o per esplicita mancanza di ascolto dei segnali e
delle minacce. In questo secondo caso parliamo di «stati di negazione»
(Cohen, 2001) e miopia intenzionale. Ovvero con il rifiuto consapevole
di ascoltare segni e minacce, come ¢ successo alle istituzioni politiche e sa-
nitarie nello stato di New York di fronte alla minaccia dell’Aids (Perrow,
Guillén, 1990). Rientrano in questa ultima tipologia le situazioni di di-
niego favorite da stati di rifiuto psicologico, in cui si rifiuta di accettare la
possibilita di un evento perché ¢ troppo dolorosa. Ad esempio, alcuni son-
daggi d’opinione hanno messo in evidenza un apparente paradosso. Le
persone che vivono in una valle ai piedi di una diga, che in caso di cedi-
mento provocherebbe un disastro, tendono a dimostrarsi tanto pitt allar-
mate quanto pitt sono prossime alla diga. La paura quindi decresce con la
distanza dal luogo del pericolo. Cid non risulta valido pero per coloro che
sono posizionati nelle immediate vicinanze, ovvero le persone che con as-
soluta certezza non avrebbero possibilita di scampo. Paradossalmente que-
ste si dichiarano pit tranquille, per un meccanismo di rifiuto psicologico.
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Se accettassero I'eventualita del crollo non potrebbero resistere ed essere
mentalmente sani, quindi il diniego, il rifiuto psicologico, ¢ I'alternativa.
Naturalmente, se da una parte cid assicura la sanita mentale, dall’altra non
elimina la sussistenza del problema ed espone a seri pericoli per non af-
frontare i rischi.

4.4. L'arroganza

«Non ¢ nulla che renda piti ciechi del successo» affermava Robert Haas,
chairman della Levi Strauss & Company (New York Times, 25 giugno 2000),
riferendosi agli effetti perversi della Aybris organizzativa. Con hybris organiz-
zativa si intende quel mix di superbia e orgoglio esagerato che volge all’arro-
ganza che deriva dai successi acquisiti, dall’accettazione acritica degli elogi,
dal ritenersi in qualche modo esenti dalle regole, che ¢ spesso preludio al de-
clino e alle crisi organizzative. Sottovalutare la concorrenza, ritenendo i suc-
cessi pregressi e le posizioni acquisite una garanzia di successi futuri, ¢ stato
alla base dell'immobilismo della Levi Strauss di fronte alla nuova concorren-
za. Cosl come di altre grandi aziende quali Ibm, Digital, General Motors e
di molte altre (Sheth, 2007). Larroganza si manifesta con l'incapacita di a-
scolto, l'ostentazione del successo, la ricerca dell'approvazione.

4.5. Stadi del declino organizzativo

Weitzel e Jonsson (1989) hanno proposto un modello degli stadi del declino
organizzativo, suggerendo che se il declino non ¢ gestito correttamente puo
attraversare cinque stadi che portano alla dissoluzione dell’'organizzazione. 11
primo stadio ¢ quello della ceciza. Si presentano cambiamenti interni ed e-
sterni nell’organizzazione che richiedono misure appropriate. Ad esempio,
persone in eccesso, procedure ingombranti o mancanza di armonia con i
propri clienti. Spesso i leader non avvertono a questo livello i segnali di de-
clino. Il secondo stadio ¢ quello della inattiviza, nel quale si negano le con-
dizioni correnti malgrado evidenti segni di deterioramento delle prestazioni.
Il terzo stadio ¢ quello dell’errore, nel quale 'organizzazione affronta proble-
mi gravi e gli indicatori che mostrano i cattivi risultati che non possono es-
sere ignorati. La mancata reazione (efficienza, efficacia, gestione dellincer-
tezza dei membri e chiarezza sui valori) a questo stadio pud condurre al fal-
limento organizzativo. Nel quarto stadio, quello della ¢7isi, 'organizzazione
entra in uno stato di panico e di caos, e soltanto una radicale e costosa rior-
ganizzazione pud consentire di uscire da questa situazione. I tessuto sociale
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subisce una profonda erosione. Infine, nel quinto stadio, quello della disso-
luzione, il declino ¢ irreversibile. Lorganizzazione non ha pitt un suo merca-
to né reputazione. Lunica soluzione ¢ la gestione della fine dell’organizza-
zione, minimizzando 1 danni.

4.6. Il successo che genera fallimento

Come ha affermato John F. McDonnell, della McDonnell Douglas Cor-
poration: «Mentre ¢ difficile cambiare un’azienda che si trova in difficolta,
¢ quasi impossibile cambiare un’azienda che mostra tutti i segni del suc-
cesso. Senza lo stimolo derivante da una crisi o da un periodo di grande
stress, la maggior parte delle organizzazioni — cosi come la maggior par-
te delle persone — non sono in grado di modificare le abitudini e gli at-
teggiamenti maturati nel corso di una vitar. Il fatto di aver avuto ragione
in eventi precedenti non assicura che sara sempre cosl. I successi prece-
denti non garantiscono dunque quelli futuri, in particolare in ambienti i-
percompetitivi. Miller (1992) ha definito questa situazione come il «pa-
radosso di Icaro», evidenziando come le vittorie conseguite da un’orga-
nizzazione e i suoi punti di forza possano condurre i decisori a eccessi che
ne causano la caduta. La hybris organizzativa rende miopi e sordi i deci-
sori, favorendo la sopravvalutazione delle proprie risorse e la sottovaluta-
zione di quelle avversarie, fattore molto rischioso in situazioni incerte e
con informazioni imprecise. Il pensiero strategico intuitivo, infatti, neces-
sita di verifiche rigorose e razionali prima dell'implementazione.

4.7. La dipendenza dalle competenze tradizionali.
Core capabilities e cambiamento

E possibile tirarsi fuori dalla propria particolare prospettiva e vedere il
mondo con nuovi occhi, per cosi dire dall’esterno? Uno dei problemi ¢
che per poter cambiare dobbiamo basarci su cid che sappiamo, ma cid che
sappiamo ¢ proprio cio che ci impedisce di cambiare. Questo riconduce
al tema delle core competencies di un’organizzazione. Le core capabilities
(capacita distintive) sono alla base dello sviluppo di un’azienda e costitui-
scono una fonte di vantaggio competitivo. Esse possono costituire un a-
spetto disfunzionale che impedisce I'innovazione e pud generare svantag-
gio competitivo. Pertanto i manager si trovano di fronte a un paradosso:
le core capabilities possono trasformarsi in core rigidities. Le core capabili-
ties sono fondate su valori che vengono dati per scontati. Esse riflettono
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specifici processi di apprendimento e path dependency. Sono associate alla
naturale tendenza delle organizzazioni verso l'inerzia. Il caso dell’attacco
terroristico dell’11 settembre 2001 negli Stati Uniti ¢ un esempio al ri-
guardo (Catino, 2009). Le agenzie per la sicurezza (Cia, Fbi) si erano svi-
luppate sul modello della «guerra fredda» e su metodi di indagine tipici di
minacce derivanti da quelle specifiche contingenze storiche. Con 'emer-
gere del terrorismo islamico, le agenzie manifestavano difficolta a modifi-
care le proprie core competencies (conoscevano il russo, non I'arabo, ad e-
sempio) anche a fronte di evidenti segnali e minacce. Persisteva la ten-
denza a minimizzare le minacce nuove (crescenti) aggrappandosi a quelle
vecchie (decrescenti). Le core capabilities che erano state fattore di succes-
so nella difesa nazionale, ora costituivano un profondo problema.

4.8. Leffetto silos

E un argomento che abbiamo gia affrontato discutendo dei meccanismi
della miopia a livello organizzativo. Le organizzazioni, crescendo dimen-
sionalmente, tendono ad articolarsi in sotto unita organizzative che pos-
sono dar luogo a «silos» territoriali, funzionali o geografici; distinti silos di
conoscenza ¢ informazione all'interno delle organizzazioni (Bazerman,
Watkins, 2004). Ogni silos tende a proteggere il proprio spazio d’azione,
considerando la propria unita organizzativa come baricentro del pitt am-
pio sistema organizzativo. Questo pud condurre a fenomeni di bassa in-
tegrazione, fallimento nel coordinamento organizzativo, spreco di risorse,
difficolta nell'unitarietd d’azione. Il sindacato, come tutte le grandi orga-
nizzazioni, non ¢ descrivile come un attore unitario perfettamente inte-
grato. Piuttosto ¢ un soggetto internamente differenziato con problema-
tici rapporti di intermediazione tra strutture diverse (che talvolta diventa-
no veri e propri silos) e tra livelli diversi (Golden, Pontusson, 1992). Il suo
funzionamento organizzativo assomiglia a quello delle coalizioni politiche
(March, 1962), con le sue dinamiche tipiche di competizione e conflitto
tra le diverse articolazioni organizzative. I policy outcome sono il risultato
di interessi e preferenze delle diverse unita organizzative in competizione
tra loro (Allison, Zelikow, 1999; Parker, Stern, 2005). Tale prospettiva
sottolinea la natura estremamente politicizzata della vita organizzativa e
dell'impatto che gli interessi «di bottega», le rivalita e la competizione in-
ter- e intra-organizzative possono avere sui processi di decision making e
sulla valutazione delle informazioni e delle minacce.
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4.9. Identita ed eroiche sconfitte

Si tratta di eventi in cui anche la conoscenza anticipata degli altamente pro-
babili esiti negativi dei corsi d’azione non ne modifica il percorso. In questi
casi, la logica dell'identita prevale sulla logica della convenienza. Si preferisce
essere sconfitti piuttosto che accettare soluzioni pil razionali, ma che mine-
rebbero I'identita di colui che le compie rispetto a quella che Pizzorno (2007)
chiama la «cerchia di riconoscimento». Un esempio a questo proposito, for-
nito da Pizzorno, riguarda le differenti scelte di Gramsci e De Gasperi dopo
che furono arrestati all'indomani della presa del potere da parte di Mussoli-
ni. A entrambi fu offerta la libertd, a patto perd che accettassero di firmare la
domanda di grazia a Mussolini. De Gasperi firmo e fu liberato, Gramsci no
e rimase in carcere per dieci anni. A un primo esame si potrebbe dire che
Gramsci fu pitt coraggioso e coerente con le sue idee politiche rispetto a De
Gasperi. Pizzorno riconduce, invece, tale scelta a una logica di identita e di
cerchia di riconoscimento. La differenza delle scelte tra i due stava nel diffe-
rente significato che assumeva la domanda di grazia. La differente scelta non
puo essere interpretata, dunque, secondo la teoria della scelta razionale o se-
condo una miopia nel valutare le conseguenze, ma in base al differente si-
gnificato che tale scelta avrebbe significato per le differenti cerchie di rico-
noscimento dei due leader politici.

Golden (1997) interpreta il comportamento del sindacato nella vertenza
dei 35 giorni alla Fiat nell'ottobre del 1980 (cost come di altri conflitti in-
dustriali in Gran Bretagna, Giappone e Stati Uniti), come una «eroica scon-
fittar. Una valutazione «razionale» delle forze in campo avrebbe consigliato
al sindacato di assumere una linea prudenziale, evitando di arrivare allo
scontro aperto con 'impresa. Come afferma Golden: «In primo luogo sem-
brava un tentativo cosi disperato in partenza da far dubitare della stessa ra-
zionalita degli attori sindacali coinvolti. In secondo luogo, proprio durante
gli avvenimenti alla Fiat i sindacalisti leggevano sui giornali di vicende ana-
loghe alla British Leyland e alla Chrysler. In questi due casi non ci furono
vertenze sindacali per contrastare i tagli occupazionali» (1997; trad. it.
2001, p. 18). Lobiettivo del conflitto non era tanto quello di impedire la ri-
duzione dei posti di lavoro, quanto quello di ripristinare 'organizzazione
sindacale, pesantemente minacciata da tali riduzioni poiché buona parte dei
dipendenti da licenziare erano rappresentanti sindacali; questo 'organizza-
zione sindacale non poteva tollerarlo, pur nella consapevolezza dell’inevita-
bile sconfitta. Le dirigenze sindacali, pur avendo presente con estrema chia-
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rezza le conseguenze negative e potenzialmente catastrofiche di una lotta ra-
dicale e prolungata, la dovettero subire e appoggiare. Non restava altro che
«vendere cara la pelle». Si tratta perod di scelte apparentemente irrazionali:
«E Pimpressione che queste vertenze siano finalizzate a impedire le riduzio-
ni di forza lavoro che da loro una sfumatura di irrazionalita [...] Se le ver-
tenze contro i tagli alla manodopera vengono reinterpretate come conflitti
finalizzati alla sopravvivenza organizzativa e non alla salvaguardia dei posti
di lavoro, il loro obiettivo non appare pit irrazionale» (Golden, 1997; trad.
it. 2001, p. 220).

5. Conclusioni (non conclusive)

Come ¢ stato affermato, scopo di questo contributo ¢ quello di analizzare al-
cune forme di miopie organizzative comuni a molte tipologie organizzative
e, in parte, legate al problema delle grandi dimensioni organizzative. Queste
criticitd aiutano a comprendere i problemi di statica e di dinamica organiz-
zativa, ovvero le difficolta di gestione efficace e di cambiamento. Aiutano a
rispondere alle domande: perché ¢ difficile produrre un’innovazione inten-
zionale nelle grandi organizzazioni come i sindacati? perché ¢ difficile pro-
durre un cambiamento, incrementale o radicale, seppur necessario?

Questo perd non vuol dire che, a causa della miopia organizzativa, il cam-
biamento sia impossibile. Occorre tuttavia conoscere a fondo tali specifici
problemi, proprio per poter avviare percorsi di cambiamento intenzionale
maggiormente consapevoli. Anche se non ¢ questo il luogo per approfondi-
re gli aspetti legati alle strategie e alle metodologie del cambiamento orga-
nizzativo, ¢ possibile delineare alcuni requisiti di un processo di cambiamen-
to organizzativo (Daft, 2004):

* diffondere un senso di urgenza e di necessita del cambiamento, un senso
ampiamente condiviso tra le persone che tale cambiamento sia veramente
necessario;

* istituire una coalizione per guidare il processo di cambiamento, composta
da persone provenienti da ogni parte dell'organizzazione e che abbiano po-
tere, leve e influenza per guidare il processo di cambiamento;

* creare una visione, un senso e una strategia per il cambiamento, disegnan-
do la visione di come potrebbe essere il futuro e di come sarebbe se tale pro-
cesso di cambiamento non fosse avviato;
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* elaborare piani per superare le inerzie e le resistenze al cambiamento, rico-
noscendo 'esistenza di conflitti, di interessi, di veto players e promuovendo
azioni per superarli o contenerli;

* creare team per il cambiamento, gruppi di lavoro costruiti ad hoc e dedi-
cati all'ideazione e all'implementazione di specifiche soluzioni e/o progetti;

* incoraggiare i champions intellettuali, coloro che sono portatori di idee in-
novative fondate sulla tradizione dell’organizzazione. Un ossimoro apparen-
te e dunque difficile da realizzare, ma certamente auspicabile.

La premessa necessaria ¢ che per avviare qualsiasi processo di cambiamen-
to, e per poterlo realizzare, occorre davvero voler cambiare. La mera consa-
pevolezza delle proprie miopie non ¢ di per sé sufficiente.
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