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 Grazie all’introduzione delle nuove tecnologie e di nuove modalità
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in gruppo. Sono così diventate sempre più preziose competenze
trasversali, non tecniche, che riguardano la capacità di stare
in gruppo, la leadership, la comunicazione, la gestione
dei conflitti. Il volume, qui presentato in una nuova edizione
aggiornata, fornisce un’analisi dei processi che portano
alla formazione dei gruppi di lavoro. Servendosi anche di casi
organizzativi, sono illustrate le principali linee di intervento
attraverso le quali si definiscono i team, si sviluppa una
leadership, si gestiscono conflitti e si chiariscono i fattori che
possono portare al successo o insuccesso di un gruppo di lavoro. 
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Introduzione



Nonostante la loro ormai lunga storia
        nell’ambito della psicologia del lavoro e delle organizzazioni ci sono molte ragioni per
        continuare a riflettere sui gruppi di lavoro in quanto luoghi privilegiati di interazione
        costruttiva tra le persone e «unità sociali» finalizzate a realizzare un’impresa comune in
        vari contesti organizzativi. Ne ricordiamo almeno due tipi. 
Il primo tipo di ragioni ha un carattere
        funzionale. Esse riguardano il fatto che i gruppi di lavoro sono divenuti ormai uno
        strumento per migliorare le capacità di adattamento dell’organizzazione alle mutevoli
        esigenze ambientali confidando sul più ampio repertorio di risorse che i collettivi
        possiedono in termini di capacità, esperienza e abilità di compensazione reciproca tra le
        persone. Dunque si tratta di una pratica organizzativa riconosciuta utile per ottenere
        migliori risultati nella produzione di beni e nell’erogazione di servizi. Questa
        constatazione segnala comunque un cambiamento di prospettiva. Dalla fase di grande
        effervescenza ideale che vedeva – qualche decina di anni fa – il gruppo di lavoro
        soprattutto come istanza di partecipazione, come sostegno motivazionale e occasione di
        coinvolgimento delle persone, come luogo di ricerca di alternative e di cambiamento
        organizzativo, come opportunità di maggiore democrazia nelle relazioni di lavoro rispetto
        alla tradizionale divisione del lavoro tayloristica e burocratica, si è attualmente passati
        a una fase emozionalmente più neutrale, caratterizzata da una prevalente attenzione alla
        tecnica gestionale fondata sui gruppi di lavoro, nelle loro diverse possibili
        configurazioni. 
In effetti, il ruolo funzionale dei
        gruppi di lavoro è stato spesso premiato: laddove si usano organizzazioni di lavoro basate
        sui gruppi non solo la velocità delle realizzazioni e la quantità dei risultati, ma anche la
        loro qualità sembra fortemente legata al buon funzionamento di queste
        unità sociali. Inoltre, la vita organizzativa nel suo complesso trae vantaggi non secondari
        dalla sua articolazione in gruppi di lavoro in quanto essi possono attivare l’apprendimento
        organizzativo (con la costituzione di una memoria collettiva degli eventi, degli errori da
        non ripetere e delle possibili soluzioni positive sperimentate) e facilitare l’innovazione
        (vista come traduzione operativa della combinazione di idee creative elaborate e scambiate
        nei gruppi); possono integrare e sviluppare lo scambio delle conoscenze e delle informazioni
        utili a meglio cooperare; possono agevolare il mantenimento di un equilibrio efficace tra
        spinte alla differenziazione ed esigenze di integrazione e coordinamento; possono infine
        contribuire alla socializzazione al lavoro, soprattutto dei neoassunti, all’integrazione
        sociale e al benessere dei lavoratori. 
Tutti questi esiti positivi enfatizzati
        dalla stessa letteratura manageriale sono in realtà potenziali e non sempre si traducono in
        realtà concreta poiché non basta mettere insieme dei lavoratori perché immediatamente essi
        possano operare come gruppo. Tuttavia il semplice desiderio di ottenere tali esiti
        giustifica la persistenza dell’interesse pratico per i gruppi di lavoro anche se esso
        risulta indirizzato, più che sulla conoscenza dei processi di gruppo, sulle tattiche che si
        propongono di influenzare l’efficienza dei gruppi ovvero le loro modalità di buon
        funzionamento. Da ciò deriva, ad esempio, il fiorire di interventi professionali e
        organizzativi di formazione di competenze psicosociali e comunicative, di team
            building, di valutazione delle prestazioni di gruppo tesi a rafforzare la
        probabilità che i gruppi stessi funzionino meglio e, dunque, raggiungano con minori
        difficoltà i risultati attesi, apprezzati per la loro rilevanza anche economica. 
Il secondo tipo di ragioni del rinnovato
        interesse per i gruppi di lavoro si collega più direttamente alle «novità» della vita
        lavorativa quotidiana, oggi trasformata dai numerosi e incisivi cambiamenti tecnici,
        organizzativi e sociali di questi ultimi anni. È evidente infatti che le pratiche lavorative
        attuali hanno aumentato fortemente il tasso di relazionalità nei
        contesti organizzativi costituendo così un terreno favorevole per la diffusione dei gruppi
        di lavoro, delle squadre, dei team (anche di tipo virtuale), delle commissioni, delle
            task forces, ecc. 
    
Del resto, lavorare non significa quasi
        più applicare individualmente delle regole per eseguire una prestazione predefinita. Implica
        invece, sempre più spesso, interagire con persone, macchine, informazioni e cose e saper
        gestire in modo appropriato l’andamento di tali interazioni. Rendersi conto del significato,
        del valore e della complessità di tali scambi e padroneggiarli attivamente costituiscono
        vere e proprie competenze trasversali del lavoratore efficace, al punto
        tale che gran parte del suo tempo lavorativo è riempito da questi scambi. Essi, in molti
        contesti lavorativi e in numerose professioni, esprimono direttamente la capacità di
        prestazione del lavoratore (e, in ogni caso, ne sono propedeutici), di accompagnamento e
        regolazione dell’azione lavorativa di produzione di beni o di erogazione di servizi. 
Se già il contesto del lavorare è
        intriso di queste componenti di interazione (che naturalmente richiedono al lavoratore
        impegni cognitivi di diagnosi, di interpretazione della situazione, di coordinamento e
        atteggiamenti di proattività, di autoresponsabilizzazione, di autoregolazione, di
        sincronizzazione con gli altri, ecc.) a maggior ragione diviene saliente il gruppo come
        specifico campo di reciproca condivisione tra i lavoratori coinvolti e come spazio di azioni
        integrate o integrabili. Tuttavia, la genesi di azioni congiunte e di cooperazione espresse
        da un gruppo di lavoro non è solo frutto di una regola sociale esterna, di un «ordine di
        servizio» organizzativo, bensì è collegabile al modo con cui le persone stesse definiscono
        la loro situazione, si scambiano significati, raggiungono un accordo sui loro punti di vista
        e sulle aspettative rispetto agli scopi che intendono perseguire. In tal senso il gruppo di
        lavoro, anche quando formalmente progettato da altri, si «rigenera sul campo» e si configura
        in concreto come risultato di un impegno delle persone che reciprocamente si danno da fare
        per delineare un percorso comune, per costruire un significato condiviso per l’impresa in
        cui si stanno cimentando. Costruire insieme un percorso, metterlo alla prova delle molte
        diversità iniziali (personali, di aspettative, culturali, ecc.), riconoscere, sincronizzare
        e gestire le emozioni della convivenza quotidiana, delineare rappresentazioni comuni o
        almeno compatibili dei compiti da svolgere, dei modi di agire, dei tempi e delle regole da
        seguire in un contesto concreto e con i mezzi disponibili, sono la
        sostanza del gruppo di lavoro. Dunque, non sono in gioco solamente aspetti strumentali
        (essere in grado di raggiungere con il gruppo un dato obiettivo), ma anche dimensioni di
        senso dell’esperienza collettiva e significati personali non secondari come il senso di
        appartenenza, l’identità, il sostegno psicosociale, ecc. Il gruppo di lavoro nella sua
        morfologia e nel suo funzionamento (si vedano le strutture possibili come pure i ruoli, le
        regole, ecc.) non è però un’entità stabile, non è garantito una volta per tutte dalle
        intenzioni iniziali di raggiungere uno scopo, ma è un frutto che emerge e si rinnova negli
        scambi sociali concreti. Dipende cioè dalle interazioni – più o meno complementari –
        finalizzate agli obiettivi comuni e dalle negoziazioni tra i membri sul significato e il
        valore dell’esperienza collaborativa in atto. Solo in questo modo progressivamente si
        acquisiscono comuni modelli mentali, sentimenti di autoefficacia del gruppo e un repertorio
        di conoscenze, linguaggi e stili d’azione condivisi che lo tipizzano rispetto ad altri
        gruppi di lavoro. È su questo patrimonio comune, costruito insieme nelle varie fasi di una
        possibile storia del gruppo di lavoro, che si innestano i contributi
        specifici delle persone, le diversità di conoscenza tecnica e di talenti che possono
        produrre non solo maggiore efficienza rispetto ai compiti, ma cambiamento, creatività nelle
        risposte e impegno di innovazione. 
Sia le ragioni pratiche e funzionali che
        abbiamo ricordato sia quelle inerenti la costruzione sociale del gruppo di lavoro
        sollecitano il rilancio della riflessione e della ricerca sui gruppi di lavoro
            reali, non dando per scontato che essi automaticamente corrispondano a quanto
        modellizzato dalla psicologia dei gruppi in generale. Quello che si conosce sui gruppi (i
        tratti formali che dovrebbero essere comuni a tutti i gruppi indipendentemente da
        determinazioni sociali o come dovrebbe essere un «buon gruppo» di lavoro) spesso non ha un
        concreto ancoraggio a realtà operative e talora appare assai distante dal modo di funzionare
        dei gruppi stessi. Si è visto infatti che esso risulta molto più influenzato di quanto
        descritto dalla letteratura dal contesto, dai tempi, dagli eventi imprevisti, dalle
        emergenze, dalle esigenze localistiche e dalle persone concrete che stanno nei gruppi.
        
    
Parlare di gruppi di lavoro in
        un’organizzazione ovvero in un contesto di pratiche lavorative organizzate rappresenta una
        scelta precisa per stabilire dei confini entro cui esplorare i fenomeni e le dinamiche di
        gruppo e un modo per evitare le trappole di un’impostazione prescrittiva al gruppo, tenendo
        conto meglio delle proprietà interne ed esterne di queste unità sociali che, come abbiamo
        accennato, si costruiscono in concreto, nell’interazione reciproca tra le persone, con le
        risorse disponibili e sulla base di progetti definiti e decisi insieme in un dato momento. 
Così parlare di gruppi di lavoro in
        ambito organizzativo implica lo sforzo di comprendere e giustificare molti degli aspetti che
        sarebbero dati per scontati in una descrizione puramente astratta del gruppo di lavoro. Ciò
        secondo almeno due prospettive. 
La prima è abbastanza ovvia e consiste
        nell’esigenza di una considerazione più accurata delle numerose variabili di partenza o di
        modulazione che influenzano il volto concreto di un gruppo di lavoro e cioè, ad esempio, le
        caratteristiche fisico-ambientali in cui opera il gruppo (in un ufficio, all’aperto, in
        fabbrica, in una rete virtuale, ecc.), la rete sociale in cui si colloca (contesti
        interconnessi a legami deboli o molto strutturati), i tratti socioculturali dell’ambiente in
        cui si svolgono le attività (ad esempio, nell’ambito di culture competitive o cooperative),
        la fase temporale che sta vivendo il gruppo di lavoro (in quale momento della sua storia)
        anche in rapporto al tempo di vita dell’organizzazione in cui è inserito. 
La seconda deriva da una considerazione
        delle dinamiche interne e degli assetti assunti dal gruppo viste come espressione dello
        sforzo dei membri di dare un senso al proprio percorso comune. Qui appare significativo il
        compito di analizzare più sistematicamente i «termini di base» con cui si parla del gruppo e
        di considerare come provvisori i punti di arrivo del gruppo stesso a un momento dato. Ad
        esempio, ci si dovrebbe sempre chiedere perché e a quali condizioni:
            a) si definiscano e si mantengano relazioni di interdipendenza tra
        i membri del gruppo di lavoro; b) si sviluppi un impegno condiviso per
        la definizione di un’impresa comune e il raggiungimento di risultati;
        c) si creino legami affettivi (con il leader e tra membri) di rilevanza
        motivazionale; d) insorgano tensioni o veri e
        propri conflitti intragruppo; e) si operi nel gruppo di lavoro seguendo
        non solo aspettative proprie, ma anche quelle del gruppo e addirittura quelle di persone e
        gruppi esterni; f) assuma importanza la questione dei confini di gruppo
        ovvero la distinzione tra gruppo e non gruppo; g) si determinino
        connessioni, scambi cooperativi o conflitti con altri gruppi. 
Questo impegno di rilanciare la
        riflessione sui gruppi di lavoro mettendo a disposizione conoscenze ben organizzate e
        stimoli di approfondimento è stato raggiunto nel volume di Daniele Malaguti. Avendo avuto
        modo di leggere progressivamente i vari capitoli e di commentarli in
            itinere non farò gli elogi di prammatica e mi limiterò ora a segnalare alcune
        particolarità del modo con cui viene argomentato il lavoro. 
In primo luogo, mi pare evidente lo
        sforzo di combinare il resoconto di quello che si sa sui gruppi con una apertura alla
        riflessione sulla pratica quotidiana, da cui possono derivare suggestioni per sviluppi
        ulteriori della conoscenza. I molti casi presentati, gli esempi o gli esercizi non mi pare
        abbiano solo un valore di illustrazione didattica; spesso, invece, indirizzano l’attenzione
        verso una riformulazione del problema che potrebbe condurre ad accurate osservazioni e alla
        raccolta di ulteriori evidenze empiriche. 
In secondo luogo, va detto che si
        ritrova un buon equilibrio nella considerazione dei processi inerenti la costruzione sociale
        e organizzativa del gruppo di lavoro, dei processi di socializzazione e
            membership e dei fattori e processi che influenzano l’efficienza ed
        efficacia del gruppo stesso. Questo è un notevole pregio del volume che facilita il lettore
        nel tenere in mente insieme queste tre grandi aree processuali che interagiscono tra loro
        nel delineare la storia concreta del gruppo di lavoro. 
In terzo luogo, si può riconoscere come
        il volume, nell’articolazione dei suoi capitoli, attribuisca grande importanza a stabilire
        una connessione chiara tra i vari fattori in gioco nella vita di un gruppo. Così si potrebbe
        sostenere che per comprendere un gruppo di lavoro sono da considerare in partenza diversi
        fattori che avranno un ruolo decisivo nell’orientare i processi del gruppo stesso. Si tratta
        delle variabili in input di carattere contestuale (ad esempio, l’organizzazione in cui si
        opera, il tipo di compito del gruppo di lavoro o la sua composizione
        interna). Esse intervengono nel come si delineano le interazioni tra i membri,
        rappresentando vincoli e opportunità da cui partire per capire il funzionamento e,
        indirettamente, l’esito finale del lavoro di gruppo, esprimibile e misurabile in modi
        diversi. I processi interni (di formazione delle norme, di comunicazione, di strutturazione,
        di leadership, di presa di decisione, ecc.) non nascono sempre allo stesso modo e negli
        stessi tempi, ma ricevono una notevole impronta proprio dalle risorse in input. Gli stessi
        risultati finali raggiunti dal gruppo, identificabili in termini di efficienza, di
        efficacia, ma anche di benessere psicosociale dei diversi attori sociali coinvolti
        (benessere individuale e organizzativo), saranno a loro volta connessi con l’effettivo
        andamento dei processi principali. 
Dunque, appare decisivo nella
        prospettiva di Daniele Malaguti riconoscere ed essere consapevoli di queste connessioni
        input-processi-output che caratterizzano un gruppo di lavoro. Ciò vale non solo come
        indicazione al lettore per meglio analizzare un gruppo di lavoro, ma, soprattutto, come
        stimolo e avvertenza alle persone per affrontare con successo e soddisfazione la loro
        esperienza del lavorare in un gruppo. Si tratta infatti di conoscere e padroneggiare tali
        connessioni sul piano pratico, per non essere sommersi dalla molteplicità dei piccoli e
        grandi eventi della vita quotidiana di un gruppo di lavoro e perdere l’attenzione vigilante
        che dovrebbe controbilanciare il rischio di stare in un gruppo di lavoro come semplice
        spettatore o come soggetto dipendente da altri. In tal senso, in un’ottica di costruzione
        sociale del gruppo, l’impegno autoriflessivo e di vigilanza personale e collettiva diviene
        una competenza indispensabile per essere pronti a diagnosticare sia le esigenze di piccoli
        adattamenti del gruppo alle vicende quotidiane sia, addirittura, le possibilità di
        rinnovamento e di cambiamento delle sue linee di sviluppo. 
GUIDO
            SARCHIELLI
    
Professore emerito dell’Università di
        Bologna
Psicologia del lavoro e delle organizzazioni 



Capitolo primo 

Gruppo e organizzazione

Il capitolo analizza come e quando la psicologia ha iniziato a prendere in
                esame i gruppi del mondo del lavoro. Vengono inoltre descritte le loro
                caratteristiche, cosa li distingue da altri tipi di gruppi e quali ruoli questi
                gruppi hanno acquisito nelle organizzazioni.





Il gruppo è una dimensione familiare
        nella nostra esperienza. Tutti noi in diversi momenti della giornata abbiamo a che fare con
        gruppi e ci troviamo all’interno di essi. Se questa è una condizione piuttosto comune e
        usuale, tuttavia difficilmente ci soffermiamo a riflettere su cosa significa essere membro
        di un gruppo e come è possibile lavorare in gruppo. Ciò che è normale diviene scontato e
        automatico, quasi sia una condizione che esiste da sempre. 
«L’uomo è un animale sociale», diceva
        Aristotele, per cui la caratteristica della sua socialità è stata osservata dai tempi dei
        tempi, già dal IV secolo a.C. Tuttavia, la dimensione sociale del lavoro, sebbene possa
        sembrare strano, è una conquista relativamente recente, degli anni ’30 del Novecento. 
Nei prossimi capitoli affronteremo le
        principali caratteristiche dei gruppi di lavoro: come sono strutturati, quali dinamiche
        intervengono, quali sono i modi per condurli e quali i criteri per definirne l’efficienza e
        l’efficacia; ma prima di tutto ciò ci soffermeremo su come si è giunti a prendere in
        considerazione i gruppi nel mondo del lavoro e descriveremo quale ruolo hanno acquisito
        nelle organizzazioni, quali sono le loro caratteristiche e quali sono i tratti che li
        differenziano da altri tipi di gruppo. 
1. La
            scoperta della dimensione sociale del lavoro 



Sin dalla rivoluzione industriale,
            l’organizzazione del lavoro si è sempre fondata sulla divisione del medesimo. È di Adam
            Smith la prima descrizione della produzione di uno spillo attraverso 18 operazioni
            affidate ad altrettanti operai e la sua considerazione che attraverso questa
            scomposizione vi fosse un aumento della produttività, ma è in
            verità con Taylor e il taylorismo che questa idea si concretizza in una vera e propria
            analisi scientifica dell’attività lavorativa. 
Taylor, infatti, attraverso
            l’osservazione sviluppa una procedura di organizzazione del lavoro che troverà la sua
            massima espressione nella corrente dello Scientific Management, la
            cui eredità è ancora riscontrabile nella maggior parte delle rappresentazioni grafiche
            delle strutture organizzative del giorno d’oggi. 
Il metodo di Taylor consisteva in
            quattro punti di base: 
	 scomposizione del ciclo lavorativo in
                    unità semplici e organizzazione razionale delle medesime secondo una sequenza
                    temporale definita e una modalità di svolgimento ottimale di ciascuna unità (la
                    cosiddetta one best way); 
	 assegnazione di ciascun compito alla
                    persona con le attitudini fisiche e intellettuali migliori (l’uomo giusto al
                    posto giusto); 
	 addestramento del lavoratore allo
                    svolgimento della propria unità di lavoro; 
	 retribuzione definita sulla base della
                    quantità di lavoro prodotta nell’unità di tempo e in rapporto alle capacità (per
                    lo più le caratteristiche fisiche) del lavoratore, individuando così operai di
                    prima, seconda e terza classe. 


Questo approccio analitico e
            sequenziale all’organizzazione ebbe come conseguenza l’inserimento nelle imprese da un
            lato dei primi processi di selezione del personale e di addestramento, dall’altro la
            formazione di strutture organizzative gerarchico-funzionali. Ovvero, attraverso la
            divisione del lavoro, si vennero a formare settori differenti di produzione a seconda
            dell’attività svolta, disposti secondo una struttura gerarchica di potere. Sono le
            organizzazioni come spesso ci vengono presentate attraverso gli organigrammi e che lo
            stesso Schein definisce appunto come un 
coordinamento razionale delle attività di un certo
                numero di persone al fine di un raggiungimento di un obiettivo comune ed esplicito
                mediante la divisione del lavoro e delle funzioni e mediante
                una gerarchia di autorità e responsabilità [Schein 1965; trad.
                it. 1970, 9-10, corsivo mio]. 


Sostenere che poco sia cambiato in
            questi cento e più anni sarebbe tuttavia troppo semplicistico, oltre che fuorviante
            (cfr. infra, par. 2); tuttavia, le radici delle attuali concezioni
            organizzative sono da ricondurre ai lavori pionieristici di
            Taylor e ancora oggi non è infrequente leggere tra gli annunci di lavoro la ricerca di
            un «responsabile tempi e metodi», ovvero di una persona che si occupi di organizzare e
            quantificare il lavoro, molto probabilmente all’interno di strutture a catena di
            montaggio. Infatti, un’altra conseguenza delle scoperte di Taylor fu appunto la
            parcellizzazione del lavoro in unità che richiedono movimenti semplici (pertanto con
            poco addestramento) e la creazione del lavoro a catena di montaggio. 
Se dunque da un lato lo
                Scientific Management ebbe il pregio di creare una struttura
            organizzativa e di individuare parametri per la definizione delle mansioni e la loro
            quantificazione in termini di tempo, fatica e denaro, dall’altro tuttavia produsse,
            nelle sue forme estremizzate di applicazione, una parcellizzazione del lavoro e una
            perdita di senso del medesimo. Si dava per scontato che le persone lavorassero per il
            semplice guadagno (agli inizi del Novecento vigeva infatti per lo più il salario a
            cottimo); il modello di uomo a cui ci si riferiva era appunto il cosiddetto
                Homo oeconomicus: pigro, egoista e individualista. 
Ma le cose stavano veramente così?
            In effetti, ironia della storia, fu proprio l’applicazione dei principi stessi
            dell’organizzazione scientifica del lavoro in una serie di ricerche alla Western
            Electric Company tra il 1927 e il 1932 che portò a conclusioni sulla natura umana del
            tutto differenti dalla concezione di Homo oeconomicus di smithiana
            memoria. 
In quegli anni Elton Mayo fu
            chiamato dalla dirigenza della compagnia per determinare gli effetti dell’inserimento di
            pause nell’orario di lavoro sulla produttività. Per controllare al meglio la variabile
            utilizzò un gruppo di sei operai che sottopose a osservazione in una stanza di lavoro
            separata. 
Con una certa sorpresa Mayo constatò
            che la produttività del gruppo non subiva variazioni coerenti con le variazioni
            dell’inserimento delle pause. Registrò infatti un aumento della produttività
            all’aumentare del numero di pause e della loro durata, ma quando queste furono di volta
            in volta modificate, fino a giungere a eliminarle del tutto, non si registrò una
            flessione dei livelli produttivi. 
In un altro esperimento osservò a
            lungo un reparto in cui si studiavano gli effetti degli incentivi salariali sulla
            produzione. Anche in questo caso trovò che il gruppo di operai,
            pur avendo le risorse per produrre fino a un massimo di 7.000 pezzi, sopra una certa
            soglia (stabilita in 6.000 pezzi) sembrava indifferente all’incentivo, mentre i
            componenti del reparto venivano redarguiti (fino ad essere allontanati dal gruppo) dai
            colleghi nel caso in cui producessero di più o di meno rispetto allo standard che il
            gruppo stesso, implicitamente, si era dato. 
Infine, in una serie di colloqui
            condotti con un numero notevole di dipendenti della Western Electric Company, Mayo trovò
            conferma a quanto osservato dal momento che gli operai stessi, se posti in una
            condizione in cui erano liberi di esprimersi, dichiaravano che ogni gruppo definiva
            propri livelli di produttività ai quali i componenti del gruppo stesso si adeguavano per
            solidarietà. 
Queste osservazioni portarono a una
            serie di considerazioni da parte di Mayo stesso in cui emergeva come la dimensione
            sociale del lavoro fosse un elemento fondante il lavoro stesso, al di là degli incentivi
            economici. 
Per l’autore la motivazione al
            lavoro non poteva prescindere dalla soddisfazione dei bisogni sociali, attraverso i
            quali si definisce il senso stesso del lavoro, mediato dalle relazioni che si instaurano
            all’interno del gruppo. 
Da qui l’importanza di pensare
            all’organizzazione, per quanto riguarda obiettivi, incentivi e responsabilità, non in
            termini di individuo, bensì di gruppo, ponendo attenzione sia ai bisogni psicosociali
            sia ai bisogni emotivi: ciò diviene la chiave per un maggiore grado di impegno e
            identificazione con gli scopi dell’organizzazione stessa da parte dei dipendenti [Mayo
            1945]. 
Dagli studi di Mayo e della Scuola
            delle relazioni umane da questi fondata, via via negli anni successivi si è sempre di
            più posto l’accento sulla dimensione sociale delle organizzazioni. Basti citare Lewin
            che sviluppò il metodo dell’action research quale strumento di
            ricerca applicata all’interno della teoria di campo[1], e il Tavistock Institute of Human Relations con la teoria dei sistemi
            sociotecnici, fino all’attenzione sui bisogni sociali di Maslow [1970] (cfr. cap. 5,
            par. 4.1.1) e alla formalizzazione relativa al concetto di uomo
            che ogni organizzazione può sviluppare di McGregor [1960]. 
In quest’ultimo caso l’autore
            individua due differenti teorie sull’uomo che le organizzazioni possono adottare. La
            prima, detta Teoria x, definisce il lavoratore in modo molto vicino
            alla concezione tayloristica: si ipotizza che l’uomo sia tendenzialmente pigro, passivo,
            irresponsabile, egoista e motivato solo da incentivi esterni (il richiamo
                all’Homo oeconomicus è molto forte). La seconda, detta Teoria
                y, descrive invece l’uomo come tendenzialmente responsabile,
            attivo e creativo, motivato al raggiungimento degli obiettivi organizzativi non solo
            tramite l’utilizzo di ricompense o la minaccia di punizioni, ma anche in funzione degli
            obiettivi che egli stesso si è prefissato (autoregolazione); la persona, se vi sono
            condizioni favorevoli, accetta e cerca le responsabilità. 
In quest’ultimo caso, come vedremo
            parlando di conflitto nel capitolo 4, quanto più forte sarà nell’organizzazione la
            Teoria y, tanto più ci si concentrerà sulle risorse umane, sui
            bisogni sociali e sulla capacità delle persone di lavorare insieme in modo proficuo.
        

2.
            Complessità, organizzazione e risorse cognitive 



L’attenzione alla dimensione sociale
            dell’organizzazione ha sin qui assunto una valenza propria della soddisfazione di un
            bisogno. Nelle ricerche di Mayo è emerso come l’uomo non sia solo portatore di bisogni
            fisici legati al sostentamento, ma anche orientato alla ricerca e realizzazione di
            legami sociali soddisfacenti, per cui non sembra sufficiente utilizzare un sistema di
            ricompense e punizioni basato unicamente sul salario (convinzione facilmente
            riconducibile a un’idea di uomo propria della Teoria x), ma risulta
            indispensabile considerare anche i bisogni sociali. 
Tuttavia queste scoperte hanno
            finora fatto riferimento a organizzazioni produttive proprie della prima rivoluzione
            industriale: dell’industria perlopiù manifatturiera, che opera in un ambiente
            sufficientemente prevedibile e con basse tecnologie, dove appunto la risorsa umana viene
            considerata alla stessa stregua delle macchine. Con l’avvento della seconda rivoluzione
            industriale, grazie allo sviluppo tecnico, l’uomo viene ad
            essere considerato come un’appendice della macchina, a cui si deve adattare nel processo
            produttivo. Il sistema di lavorazione a catena di montaggio appartiene a questo
            successivo sviluppo dell’industria manifatturiera e metalmeccanica. 
Infine, il Novecento si caratterizza
            per un ulteriore cambiamento nelle organizzazioni, rappresentato dal progressivo
            distacco dagli aspetti produttivi e da un’attenzione crescente alla gestione delle
            relazioni con l’ambiente che le circonda, ovvero il mercato. Così, già negli anni ’20
            del secolo scorso, l’ufficio marketing diventa una parte importante delle organizzazioni
            [Pilati e Perucci 2005, 15]. 
L’avvento poi dell’era digitale
            negli anni ’70, con il diffondersi del computer e, successivamente, delle reti
            informatiche, produce un’ulteriore trasformazione nell’organizzazione: assistiamo alla
            terza rivoluzione industriale [Mokyr 2002; trad. it. 2004, 163]. La dimensione
            dell’informazione e della conoscenza diviene centrale e ci si allontana vieppiù dagli
            aspetti produttivi, ambito in cui, grazie al progresso tecnologico da un lato e alle
            strategie di outsourcing dall’altro, si giunge a una quasi totale
            sostituzione dell’uomo con la macchina. 
Le organizzazioni vengono dunque ad
            essere luoghi in cui si producono ed elaborano un gran numero di informazioni. Si parla
            di imprese ad «alta densità cognitiva», dove le competenze e le conoscenze sempre più
            specializzate richiedono una collaborazione tra differenti figure professionali, e di
                Knowledge Management, per indicare la gestione delle diverse
            conoscenze al fine di sfruttarle al meglio per la creazione del proprio prodotto [Noam
            2005, 89]. Le imprese divengono quindi da produttrici di beni materiali a produttrici di
            conoscenza e tale produzione sembra trovare il suo fulcro nella condivisione di
            informazioni [Perez 2002]. Le stesse organizzazioni mutano la propria fisionomia
            strutturale: già con l’inserimento delle reti informatiche viene a ridursi fortemente la
            dimensione verticale della classica struttura gerarchico-funzionale delle organizzazioni
            di stampo tayloristico per lasciare il posto a strutture sempre più orizzontali, a
            piramidi di potere con una base a larghezza crescente e un vertice sempre più vicino
            alla base, fino a giungere alle cosiddette reti organizzative o organizzazioni «a
            matrice» [cfr., per un approfondimento, Bonazzi 2006, 43].
        
Il gruppo di lavoro acquista
            pertanto una posizione centrale, strategica, con una funzione che va ben al di là della
            soddisfazione dei bisogni sociali indicati da Mayo. Esso diviene il motore produttivo
            delle organizzazioni che agiscono in un ambiente complesso che richiede flessibilità e
            adattabilità al cambiamento [per un’analisi economica e organizzativa cfr. Lipparini
            2002]. 
Inoltre, a livello macro, la
            globalizzazione economica e le nuove tecnologie produttive hanno condotto oggigiorno a
            nuove forme produttive come la lean production. Essa si
            caratterrizza per servizi e prodotti strutturati a partire dal cliente, per
            l’identificazione di attività e processi a valore aggiunto per il cliente interno e per
            la produzione just in time con «zero difetti». 
Le conseguenze a livello
            organizzativo di questo tipo di produzione, come indicano Sarchielli e Fraccaroli [2017,
            50], riguardano una riduzione delle strutture gerarchiche, la perdita di confini tra
            dipartimenti e lo sviluppo del lavoro in team. I gruppo di lavoro dunque, trova una
            conferma della sua importanza e utilità strategica anche nell’evoluzione attuale delle
            organizzazzioni che sempre più si confrontano con un mercato globale. 

3. Gruppi e
            gruppi di lavoro 



Se dunque la dimensione sociale e il
            gruppo di lavoro possono considerarsi un elemento importante nella realtà organizzativa,
            prima di procedere nell’analisi delle strutture e delle dinamiche dei gruppi di lavoro è
            a mio avviso necessario soffermarsi su alcune definizioni. 
Innanzitutto il concetto stesso di
                gruppo: nel senso comune si associa a un insieme di persone che
            condividono un obiettivo comune. Tuttavia possiamo avere individui volti allo stesso
            obiettivo, ma che in realtà non si percepiscono come componenti di un gruppo, come nel
            caso di una serie di persone che attendono alla fermata dell’autobus: hanno sì un
            obiettivo comune, ma difficilmente risponderebbero positivamente alla domanda se
            rappresentano un gruppo. D’altro canto possiamo avere persone che si ritengono
            componenti di un gruppo sociale, ma che non sono riconosciuti
            come tali da altri: così un lavoratore a progetto in un reparto di un’azienda può
            ritenersi membro di quel reparto, ma non essere considerato tale da chi è assunto a
            tempo indeterminato. Sulla base di quanto indicato, una prima definizione a mio avviso
            soddisfacente di gruppo sociale è quella fornita da Brown [2000; trad. it. 2000, 17]: 
Un gruppo esiste quando due o più individui
                definiscono se stessi come membri e quando la sua esistenza è riconosciuta da almeno
                una terza persona. 


Il gruppo pertanto è caratterizzato
            sia da un sentimento di appartenenza condiviso dai membri sia da un riconoscimento
            esterno; la mancanza di uno di questi due elementi facilmente comporta il fatto che non
            ci troviamo di fronte a un gruppo, ma a un semplice aggregato di persone. 
La presenza di obiettivi che possono
            essere interni al gruppo (ovvero che il gruppo concorda da sé) o esterni (forniti da
            altri), la numerosità (si parla di piccoli gruppi fino a un massimo di 30 persone circa,
            dal momento che questo è il limite di relazioni sufficientemente strette che ciascun
            componente di un gruppo può instaurare con gli altri membri [cfr., al riguardo, Dunbar
            2008]), l’interazione prolungata, la conseguente presenza di relazioni affettive tra i
            membri che fanno da collante, la percezione del gruppo come unità a sé stante e la
            presenza di norme e ruoli sono tutti elementi (che esamineremo nel prossimo capitolo)
            che caratterizzano i gruppi, compresi i gruppi di lavoro, ma che rispetto alla
            definizione di Brown [ibidem] sono necessari, ma non sufficienti a
            definire il gruppo stesso. 
Un’altra caratteristica dei gruppi è
            che possono essere informali o formali. I gruppi informali o
            spontanei sono quelli che si formano sulla base di reciproche scelte da parte di ciascun
            componente; l’esempio più efficace di questo tipo di gruppi è rappresentato dal gruppo
            di amici. I gruppi formali invece sono gruppi in cui i membri non
            si sono scelti, bensì sono stati reclutati dall’esterno, come avviene per esempio per un
            gruppo di ricerca, per una squadra di calcio professionistica e, non ultimo, per i
            gruppi di lavoro. 
Questi ultimi, infatti, si
            caratterizzano, rispetto ai gruppi sociali appena definiti, per essere sempre gruppi
            formali, per avere obiettivi esterni assegnati
            dall’organizzazione a cui appartengono e per essere provvisti di mezzi per raggiungerli. 
Nelle organizzazioni è possibile
            riscontrare sostanzialmente 4 tipi differenti di gruppi di lavoro: 
	
                    gruppi di lavoro stabili. Sono i gruppi definiti dalle
                    diverse funzioni organizzative (reparti e settori di cui è composta
                    l’organizzazione come Produzione, Ufficio acquisti, Amministrazione, ecc.)
                    all’interno dei quali sono presenti ruoli, compiti e mansioni specifici per ogni
                    componente del gruppo; 
	
                    task forces. Gruppi che vengono costruiti ad
                        hoc per la realizzazione di uno specifico obiettivo e che si
                    sciolgono una volta che è stato raggiunto; 
	
                    team. Sono gruppi composti da membri con un alto livello di
                    competenze professionali cui vengono affidati compiti particolarmente complessi.
                    Accanto all’alto livello di professionalità e agli obiettivi di particolare
                    valore, i team si distinguono dagli altri gruppi di lavoro per la forte
                    interdipendenza tra i membri del gruppo che li porta a una stretta interazione
                    [Salas et al. 1992]; 
	
                    team autogestiti. Rispetto ai team questo tipo di gruppo si
                    caratterizza per un’autonomia ancora maggiore nella gestione dei processi per il
                    raggiungimento degli obiettivi: dai componenti stessi del gruppo vengono
                    concordati modalità di azione e tempi. Anche in questo caso, come nei team, è
                    richiesta una stretta interazione e cooperazione tra i componenti del gruppo.
                


Webber e Klimoski [2004] hanno
            infine individuato una quinta tipologia di gruppo di lavoro:
                l’equipaggio (crew). Questo tipo di gruppo
            si distingue dai precedenti per la tecnologia che esso utilizza. Negli equipaggi gli
            strumenti e le procedure ad essi associate presentano un livello di tecnologia così alto
            che è quest’ultima che definisce compito e ruoli che i membri devono svolgere e si
            richiedono conoscenze e competenze professionali molto specifiche e complesse. Sebbene
            tali caratteristiche accomunino gli equipaggi ai team, dal momento che il livello di
            competenza è elevato, a differenza di questi ultimi il livello di interazione tra i
            membri non deve essere necessariamente stretto ed è regolato dagli strumenti che si
            utilizzano. Tale condizione comporta che anche le posizioni all’interno del gruppo
            possano essere facilmente occupate da persone con la medesima
            preparazione nel caso di abbandono da parte di un membro, senza che sia necessario un
            periodo di integrazione sociale. Infine, gli equipaggi presentano una durata limitata
            nel tempo e si sciolgono una volta portato a termine il compito (in modo analogo alle
                task forces). 
Pur nella diversa accezione e
            tassonomia, tutti i gruppi di lavoro condividono tuttavia il fatto che gli elementi di
            appartenenza (sentirsi parte del gruppo) e di riconoscimento esterno non siano
            automatici come nei gruppi informali, ma vadano costruiti nei processi e nelle dinamiche
            che si sviluppano nel particolare ambiente organizzativo in cui operano e con cui
            interagiscono. Il contesto risulta pertanto importante: ogni gruppo di lavoro è infatti
            un gruppo situato, un sistema organizzato di relazioni tra persone, mezzi e obiettivi
            [Arrow e McGrath 1995] che agiscono in un particolare ambiente organizzativo. 
Nei capitoli a seguire verranno
            presentati i processi attraverso cui si può o meno stabilire una integrazione tra
            individuo e gruppo, fino a giungere all’assunzione del senso di appartenenza appena
            citato. Quanto si esporrà va a nostro avviso considerato come un ausilio, ci auspichiamo
            efficace, per una valida lettura degli elementi portanti del gruppo di lavoro, che
            tuttavia non può prescindere dal contesto. 
Nel prossimo capitolo analizzeremo
            le linee guida per l’osservazione dei gruppi. Un primo passo per gestire un gruppo di
            lavoro, infatti, consiste nel comprendere quali sono gli elementi portanti (le
            cosiddette strutture di gruppo) che lo caratterizzano, per poi vedere come essi si
            sviluppano nel tempo: nei capitoli successivi ci si occuperà pertanto delle dinamiche,
            ovvero di come nel movimento del gruppo nel tempo si definiscono le norme (cap. 3), si
            gestiscono le divergenze (cap. 4), si esercita il potere (cap. 5), si verificano i
            risultati (cap. 6) e si prendono decisioni (cap. 7). Nel capitolo conclusivo (cap. 8),
            alla luce di quanto esposto in precedenza, si affronteranno i processi attraverso cui
            singoli individui diventano un team. 
In questa nuova edizione sono stati
            apportati alcuni aggiornamenti sia bibliografici sia di contenuto. In particolare: 
	 si è dato spazio alle dimensioni emotive e
                    interpersonali per creare le basi per una gestione integrativa dei conflitti
                    (cap. 4);
                
	 si sono ampliati i modelli della
                    leadership tenendo conto delle tendenze di quest’ultimo decennio (cap. 5);
                
	 si è dedicato un approfondimento alla
                    gestione delle riunioni (cap. 6); 
	 si sono approfondite le dimensioni
                    comportamentali proprie di ogni stadio di sviluppo dei team (cap. 8). 





[1]  Degli studi di Lewin sulla leadership si
                    parlerà nel cap. 5.





Capitolo secondo
            

Strutture di gruppo

Il capitolo propone alcuni punti di vista centrali da prendere
                in considerazione per un primo esame dei gruppi. Si tratta di linee guida che
                permettono di definire in prima battuta situazioni e condizioni che possono
                presentarsi nello svolgersi del gruppo nel tempo. Si considera poi come queste
                situazioni influenzino in seguito il dispiegarsi degli eventi e i
                risultati.





Immaginiamo un gruppo di persone sedute
        attorno a un tavolo nella consueta e programmata riunione del lunedì, in cui viene definito
        il piano di produzione della settimana nei diversi reparti dell’azienda: alcuni
        chiacchierano mentre un collega sta esponendo i propri obiettivi, altri ascoltano
        attentamente, altri ancora danno suggerimenti. C’è chi propone in prima battuta un ordine
        del giorno e detta i tempi, chi si preoccupa che tutti siano d’accordo con quest’ultimo, chi
        è concentrato a prendere appunti. I partecipanti possono presentare caratteristiche
        eterogenee: diversi livelli di professionalità, diversi gradi di potere, oppure possono
        essere tutti responsabili di settore; può essere un gruppo in cui vi è un manager a capo di
        un insieme più o meno folto di collaboratori, e così via. Spesso ci siamo trovati in
        situazioni del genere, o in altre simili e più familiari: basti pensare al gruppo di amici
        che si ritrovano il fine settimana per decidere come programmare la serata, o ai colleghi di
        uno stesso ufficio che lavorano al medesimo progetto. Queste situazioni sono appunto
        all’ordine del giorno, vi siamo quotidianamente immersi e, proprio per questo, veniamo
        spesso coinvolti negli eventi in esse presenti, riuscendo con difficoltà a distinguere
        quanto accade nelle sue dimensioni più generali: le nostre percezioni, impressioni,
        opinioni, le convinzioni su quello che si dovrebbe o non dovrebbe fare ci allontanano da ciò
        che realmente sta avvenendo e le soluzioni si confondono con i problemi. 
Sottrarsi da un’ottica che ci coinvolge
        in tutto e per tutto per divenire una sorta di «osservatori partecipanti» non è semplice e,
        qualora desiderassimo farlo, ancora più difficile è avere ben chiaro cosa osservare. 
Qui di seguito verranno proposti una
        serie di punti di vista, elementi a nostro avviso importanti per un primo esame dei
        gruppi, linee guida che, se considerate, potrebbero essere di aiuto
        nel definire prima di tutto le situazioni e le condizioni che vengono a presentarsi nello
        svolgersi del gruppo nel tempo e come queste influenzino successivamente il dispiegarsi
        degli eventi e i risultati. 
1. Strutture
            e processi 



Quando osserviamo un gruppo un
            elemento importante da tenere presente in prima istanza è la variabile tempo: ciò che
            accade può infatti essere considerato a livello di un preciso momento o nel suo
            svolgersi. Torniamo al gruppo che si ritrova il lunedì mattina per programmare la
            settimana, ebbene, possiamo immaginarci questo gruppo in un determinato momento
                t, quasi entrassimo nella stanza a un certo punto della
            riunione e ci fermassimo a considerare quello che sta accadendo nell’istante in cui
            abbiamo aperto la porta; oppure possiamo osservarlo nel suo svolgersi nel tempo e
            concentrarci su ciò che accade nell’intervallo
                t-t1. Ebbene, nel primo caso è come se
            facessimo una istantanea del gruppo, nel secondo caso è come se lo riprendessimo con una
            videocamera. Nella ricerca sui gruppi, soprattutto per semplicità di esposizione, si è
            distinto tra queste due dimensioni di osservazione, attribuendo le strutture al campo
            dell’osservazione del gruppo a un determinato momento (l’istantanea nel nostro esempio),
            mentre i processi non sono altro che il dispiegarsi delle strutture nel tempo (la
            videocamera del nostro esempio). Precisiamo che le due dimensioni sono tra loro
            interdipendenti: le strutture di gruppo influenzano i processi e viceversa; utilizzare
            un tipo di comunicazione gerarchica unidirezionale (struttura) influenza il grado di
            partecipazione e di coesione del gruppo (processo). 
Nei paragrafi che seguono
            descriveremo le principali strutture che identificano i gruppi, non senza accennare come
            esse influenzino anche i processi stessi. 

2. La
            dimensione affettiva 



Nel capitolo precedente, citando le
            caratteristiche del gruppo, abbiamo visto come tra queste troviamo le relazioni
            affettive che in esso si sviluppano e che fanno da collante
            (cfr. cap. 1, par. 3). Una prima istantanea del gruppo consiste dunque nel considerare
            l’insieme di queste relazioni affettive: chi è attratto da chi e chi invece risulta
            antipatico. Senza approfondire qui il discorso sull’attrazione interpersonale e sui
            motivi per cui le persone sono attratte le une dalle altre [sul tema si vedano le
            ricerche di Byrne e Nelson 1965; Heider 1958; Newcomb 1961; Segal 1974; per una rassegna
            Aronson, Wilson e Akert 2013; trad. it. 2013, 203-224], notiamo tuttavia come la qualità
            e il tipo di relazioni siano una variabile che influenza la coesione del gruppo, il
            clima, la qualità della comunicazione, la motivazione e la partecipazione dei membri. 
Il primo studioso che ha cercato di
            definire, anche graficamente, la struttura affettiva dei gruppi è stato il sociologo e
            psicoterapeuta americano Moreno [1934]. Egli chiese agli studenti di una classe
            elementare di indicare il bambino che avrebbero voluto come compagno di banco, quello da
            cui ritenevano sarebbero stati scelti e il bambino che non avrebbero più voluto in
            classe l’anno successivo. In questo modo l’autore raccolse le preferenze di tutti i
            bambini e, indicando con una freccia continua le scelte che univano un bambino con
            l’altro e con una freccia tratteggiata quelle relative ai rifiuti, strutturò un
            diagramma simile a quello riportato in figura 2.1 (qui in forma semplificata in quanto
            vengono indicate solamente le scelte dei membri del gruppo). 
[image: FIG. 2.1. Esempio semplificato di sociogramma di Moreno.]
FIG. 2.1. Esempio
                    semplificato di sociogramma di Moreno.


Ora,
            possiamo fare qualche considerazione su quanto emerge dalla figura. In primo luogo
            vediamo persone più popolari e altre meno: B e
                D ricevono molte più preferenze del resto del gruppo, altri
            hanno meno relazioni, come C, altri ancora presentano relazioni
            esclusive con un membro del gruppo da cui sono ricambiati, come F. 
Nella realtà di tutti i giorni non è
            certo possibile chiedere a ogni partecipante a un gruppo di indicare le preferenze degli
            altri e così strutturare un sociogramma, tuttavia si può essere ugualmente sensibili al
            tipo di relazioni presenti nel gruppo e in questo modo cercare di individuare chi può
            essere maggiormente inserito e chi meno. In questo ci possono venire in aiuto tanti
            elementi e comportamenti che noi stessi adottiamo nel relazionarci agli altri. Uno tra
            questi è la prossemica, ovvero la disposizione fisica assunta dalle persone quando sono
            libere di scegliere dove sedersi, per esempio in una riunione: spesso succede infatti
            che le persone maggiormente attratte si siedano tra loro vicine, è facile per esempio
            notarlo in un’aula universitaria quando si fa lezione, oppure più banalmente a un
            matrimonio, o nelle pause in ufficio quando ci si raccoglie vicino alla macchina del
            caffè. 
Un esempio della struttura affettiva
            è rappresentato dalla seguente situazione che si è venuta a determinare in una piccola
            azienda. L’ufficio diffusione era composto da circa una decina di persone, con un
            dirigente e un funzionario a livello di quadro suo assistente. Ebbene, pur lavorando nel
            medesimo settore, nella pausa pranzo non era infrequente trovare colleghi che nella
            mensa occupavano tavoli differenti, magari contigui, ma dandosi le spalle; inoltre, in
            casi in cui non pranzavano in compagnia di colleghi di altri settori, la maggior parte
            di loro preferiva mangiare da solo, mentre il quadro e il dirigente spesso pranzavano
            assieme al medesimo tavolo. Questa disposizione indica come la struttura affettiva del
            gruppo sia molto frammentata e, se potessimo rappresentarla graficamente, troveremmo
            poche frecce che uniscono gli appartenenti al gruppo tra loro, se non a livello di
            coppia.
        

3. Struttura
            di comunicazione 



Una seconda linea di osservazione
            dei gruppi è data dai canali di comunicazione. La struttura di comunicazione descrive
            infatti i canali lungo i quali si sviluppa il flusso delle informazioni. Se consideriamo
            l’organigramma di un’organizzazione, vediamo come esso, oltre a fornirci informazioni
            sulle gerarchie di potere e le relazioni tra le diverse funzioni, rappresenta anche una
            struttura di comunicazione, in quanto determinate informazioni possono viaggiare
            all’interno dell’organizzazione solo passando attraverso precise posizioni. Lo stesso
            accade nei gruppi di lavoro: ogni impiegato, per esempio, riferisce al proprio
            capoufficio, che a sua volta riferisce al dirigente di settore; alcune informazioni, se
            consideriamo le relazioni formali dell’organizzazione, devono seguire necessariamente la
            scala gerarchica. 
Le modalità con cui i membri di un
            gruppo si scambiano le informazioni sono definite appunto «reti di comunicazione». In
            figura 2.2 vengono riportati alcuni esempi di reti di comunicazione. 
[image: FIG. 2.2. Esempi di reti di comunicazione.]
FIG. 2.2. Esempi di reti di
                    comunicazione.


Leavitt
            [1951] ha per primo esaminato l’efficienza delle reti di comunicazione come quelle
            riportate in figura 2.2 affidando ai gruppi compiti semplici di riconoscimento di
            figure, mostrando come le reti maggiormente centralizzate (come la ruota o la rete a Y)
            fossero le più efficienti. Shaw [1964; 1978] ha introdotto, sempre servendosi di gruppi
            di laboratorio, il concetto di «livello di centralità», definito dal numero di
            connessioni che ciascun membro della rete ha con gli altri. Se consideriamo la rete a
            ruota, vediamo che la persona al centro riceve le informazioni da ciascun membro del
            gruppo, mentre le persone agli estremi presentano una sola connessione: tale rete ha un
            livello di centralità pari a 4 per la persona A e pari a 1 per le
            persone B, C, D ed
                E. Differente è il caso della rete completamente aperta, dove
            ogni persona comunica con tutte le altre del gruppo, per cui tutti posseggono il
            medesimo grado di centralità, pari a 5. Nel primo caso avremo una rete fortemente
            centralizzata, nel secondo invece una rete molto decentrata. Shaw ha inoltre dimostrato
            che l’efficienza della rete di comunicazione non è solo in funzione del grado di
            centralità, ma anche della difficoltà del compito: nel caso di compiti semplici
            risultano efficienti gruppi con una struttura di comunicazione molto centralizzata,
            mentre nel caso di compiti complessi, in cui sono necessarie molte informazioni, le reti
            più efficienti sono invece quelle decentrate. 
Se consideriamo ora un’applicazione
            pratica di questi concetti, vediamo che in casi di gruppi creativi come potrebbe essere
            un gruppo di persone a cui è stata affidata l’elaborazione di una campagna
            pubblicitaria, oppure gruppi in cui bisogna prendere decisioni complesse tenendo
            presente i diversi aspetti del problema, come i gruppi che coinvolgono diverse
            professionalità e discipline (le task forces), o, più
            semplicemente, il gruppo del nostro esempio di inizio capitolo, ebbene questi gruppi
            avranno i migliori risultati se in essi potremo osservare una rete di comunicazione
            completamente aperta: sebbene i tempi di risposta del gruppo alle richieste esterne
            siano maggiori rispetto alla rete centralizzata, la qualità della decisione sarà
            migliore in quanto coinvolgerà tutte le competenze e professionalità. 
Diverso è il discorso se
            consideriamo un gruppo di pronto intervento, come quello di una squadra di Vigili del
            Fuoco intenti a spegnere un incendio, oppure un equipaggio di
            un’ambulanza. In questi casi, per quanto arduo, il compito è ben definito, esistono
            determinati protocolli di intervento e la situazione richiede velocità nella presa di
            decisione; la rete di comunicazione più efficiente sarà sicuramente quella a ruota,
            ovvero ad alto livello di centralità. Abbiamo un caposquadra come referente (il capitano
            dei Vigili del Fuoco, il medico responsabile dell’ambulanza, o il soccorritore
            professionista), a cui tutti si richiamano e forniscono informazioni e da cui provengono
            indicazioni e ordini, senza dispersione di informazioni e di tempo nel decidere quale
            sia il modo più opportuno di procedere. 
Emerge dunque come a reti di
            comunicazione differenti corrispondano diversi gradi di efficienza ed efficacia del
            gruppo, e come la struttura di comunicazione influenzi i processi di gruppo, primo fra
            tutti la presa di decisione, sia nella qualità sia nel tempo in cui viene presa. Altro
            elemento importante legato al grado di centralità è il livello di coinvolgimento e
            partecipazione dei membri: il fatto di poter scambiare informazioni con tutti i membri
            del gruppo, come avviene nelle reti decentralizzate, significa maggiore partecipazione e
            coinvolgimento in tutti i processi, cosa che è meno probabile avvenga nelle reti
            centralizzate [Eisenberg, Monge e Miller 1983]. 

4.
            L’esercizio del potere 



Il potere è un concetto complesso ed
            è stato oggetto di studio di diversi campi del sapere: dalla filosofia, al diritto,
            all’economia sino alla scienza politica e alla sociologia. Weber [1922; trad. it. 1961,
            51], per esempio, definisce il potere (Macht) come «qualsiasi
            possibilità di far valere entro una relazione sociale, anche di fronte a un’opposizione,
            la propria volontà, quale che sia la base di questa possibilità», mentre Popitz [1992;
            trad. it. 2001, 17] sostiene che il potere è «la capacità di
                trasformare, la disposizione del nostro agire a rendere il
            mondo diverso da come è». Qui consideriamo il potere nella sua dimensione relazionale;
            possiamo in questo caso definirlo prima di tutto come una forma di influenza o di
            capacità di influenzare l’altro: in questo senso, seguendo la
            definizione di Collins e Raven [1969], diciamo che una persona A ha
            potere su una persona B quando il cambiamento delle conoscenze,
            degli atteggiamenti, dei comportamenti o dei sentimenti di B può
            essere attribuito ad A. In base a tale definizione vediamo che
            questo cambiamento può avvenire in diversi modi. In particolare, French e Raven [1959]
            hanno individuato alcune strategie fondamentali (o di base) attraverso cui è possibile
            modificare comportamenti, atteggiamenti, conoscenze e sentimenti delle persone:
            vediamole assieme [per un approfondimento sul tema cfr. Pierro 2006]. 
Potere di
                ricompensa. Un primo modo per modificare un comportamento o un
            atteggiamento è dato dalla possibilità da parte di chi detiene il potere di fornire
            ricompense o punizioni. L’addestramento degli animali è un chiaro esempio di potere di
            ricompensa: si cambia infatti il comportamento nella direzione desiderata fornendo
            all’animale cibo quando agisce il comportamento desiderato e rifiutandolo nel caso
            contrario. In verità, spesso noi stessi utilizziamo lo stesso tipo di strategia nei più
            disparati ambiti della nostra vita e nelle relazioni: con i bambini per esempio,
            lodandoli e gratificandoli per le cose che fanno. Sul lavoro la ricompensa è
            rappresentata più che mai dal salario: il fatto di prestare la propria competenza alle
            richieste dell’organizzazione in cui lavoriamo è in funzione anche, ma non solo, dello
            stipendio. Nelle organizzazioni può essere applicato il semplice ragionamento che le
            persone sono motivate semplicemente in base alla quantità di denaro percepito in busta
            paga, per cui più vengono pagate, maggiore è la probabilità che si adeguino alle
            richieste dell’organizzazione; tale adeguamento non è altro che un cambiamento di
            comportamenti, obiettivi, che in un dato momento si assumono come propri. Il discorso è
            tuttavia più complesso, e apre a una definizione di ricompensa più allargata. 
Se ci soffermiamo infatti sul
            concetto di potere e ci chiediamo che cosa motivi la persona e quali possano essere le
            ricompense, vediamo che spesso il semplice salario non è sufficiente a giustificare i
            cambiamenti nel comportamento e, più in profondità, negli atteggiamenti delle persone
            verso il proprio lavoro. La ricompensa non è altro infatti che una
            forma di soddisfazione dei propri bisogni: il denaro stesso è
            uno strumento per soddisfare propri bisogni, primo fra tutti il sostentamento, ma, come
            vedremo nel trattare la leadership (cfr. cap. 5) e come abbiamo già visto nel precedente
            capitolo accennando alla scuola delle Human Relations, i nostri
            bisogni sono diversi e a diversi livelli [cfr. Maslow 1970]. Oltre al sostentamento,
            abbiamo bisogno di sicurezza, di relazione, di essere riconosciuti e apprezzati, di
            sentirci realizzati ed efficaci, e spesso possiamo così ritrovare nel lavoro la
            soddisfazione di alcuni di questi bisogni, come pure in altri casi la loro frustrazione.
            Questo in parte permette anche di comprendere come alcune posizioni soffrano di alto
            turnover nonostante una buona remunerazione. 
Potere di
                coercizione. In questo caso il cambiamento di A su
                B viene ottenuto tramite la minaccia [cfr. Popitz 1992; trad.
            it. 2001, 109; Forsyth 1990, 183]. A differenza di quanto accade per il potere di
            ricompensa, qui è la punizione il metodo utilizzato per ottenere obbedienza. Ciò può
            avvenire in diversi modi: la coercizione fisica come nel caso di una persona trattenuta
            contro la sua volontà; la minaccia della propria vita, come nel caso di un ostaggio o di
            una rapina a mano armata; la minaccia della perdita del lavoro, come succede in casi di
            grave congiuntura economica e di alta disoccupazione. In questo particolare frangente le
            persone, pur avendo difficoltà in un determinato ambiente di lavoro, possono essere
            costretti a rimanervi in quanto licenziarsi o essere licenziati significherebbe la
            perdita del proprio stipendio. 
Potere di
                esempio. Come dice la parola stessa, è attraverso l’esempio di un modello
            cui si fa riferimento che avviene il cambiamento. L’adeguarsi del modo di vestirsi degli
            adolescenti a una particolare star della musica o del cinema è un chiaro esempio di
            questo tipo di potere. La stessa teoria dell’apprendimento sociale [Bandura 1977]
            prevedeva che il bambino acquisisse gli elementi necessari per orientarsi nelle
            relazioni con gli altri e nella società attraverso l’imitazione dell’adulto preso a
            modello. L’esempio di un responsabile di settore che adotta determinati comportamenti
            può essere fonte di cambiamento del comportamento dei sottoposti, come nel caso in
            cui un capoufficio rimane a lavorare fino a tardi, inducendo
            così i propri dipendenti a fare altrettanto. 
Potere di
                competenza. Qui è la competenza attribuita e riconosciuta alla persona
            che provoca il cambiamento di atteggiamenti, di comportamenti, di emozioni, in chi
            subisce il potere. Il caso del medico che prescrive al paziente una determinata cura o
            regime alimentare, l’avvocato che consiglia il proprio cliente di adottare un certo
            comportamento piuttosto che un altro, l’esperto di finanza chiamato a discutere sul
            risparmio e le diverse modalità di investimento che modifica i comportamenti di alcuni
            risparmiatori, il leader d’opinione, questi sono tutti esempi di relazione in cui a uno
            degli attori è attribuita una maggiore conoscenza rispetto all’altro. 
Potere
                legittimo. Il potere legittimo si caratterizza per l’attribuzione
            dall’esterno del potere, sulla base di norme e principi derivanti dal contesto in cui
            sono inseriti sia chi esercita sia chi subisce il potere: in questo caso il potere è
            legato a un ruolo e a una posizione all’interno del sistema di relazioni definito dal
            contesto stesso. È il caso del giudice di un tribunale, oppure del manager di
            un’organizzazione: sono tutte forme di potere derivanti dalla particolare posizione
            occupata dalle persone all’interno dell’istituzione di appartenenza. Accade così che
            persone di istituzioni non riconosciute non siano in grado di esercitare il potere, come
            nel caso del presidente di uno stato non legittimato o il rappresentante di una
            categoria sindacale che la controparte non riconosce come tra quelle istituzionali. 
Potere
                dell’informazione. Questa ultima forma di potere è definita dal fatto che
            è l’informazione stessa, indipendentemente dalla fonte da cui deriva (altrimenti
            potrebbe essere una forma di potere legittimo o di competenza), che ha di per sé la
            capacità di far cambiare atteggiamenti, comportamenti ed emozioni. Un esempio sono le
            leggende metropolitane, la cui fonte non è mai identificabile, ma che nel loro
            diffondersi potrebbero indurre cambiamenti nelle abitudini o nel comportamento. È il
            caso per esempio della convinzione che nelle piante note come «tronchetti della
            felicità» si annidasse una specie di ragno velenoso simile alla tarantola, che si
            diffuse alcuni anni fa e che provocò per un periodo il crollo
            delle vendite di quel tipo di pianta. Oppure quando una persona in un luogo pubblico
            grida «Al fuoco!»: è molto probabile che tutti i presenti si affrettino verso le uscite
            di sicurezza e anche in questo caso è l’informazione stessa a produrre il cambiamento di
            comportamento, indipendentemente dalla fonte. 
I tipi di potere che abbiamo qui
            elencato possono considerarsi la base da cui derivano tutte le forme di potere che
            incontriamo nella quotidianità: ognuna di esse è riconducibile a queste forme o è una
            composizione di esse. Nel quadro 2.1 riportiamo un caso in cui possiamo riconoscere le
            diverse strutture analizzate. 
QUADRO 2.1. 
                     Potere e organizzazione



Il settore relativo alla
                programmazione e gestione dei clienti di un’azienda che produce software è stato
                recentemente riorganizzato. I singoli responsabili delle diverse aree di ricerca e
                sviluppo di prodotti informatici (in tutto cinque: software di gestione del
                personale, software di gestione magazzino, software di gestione clienti, software di
                gestione delle forniture e software anagrafica produzione), dato il numero alto di
                ore di straordinario che venivano segnalate ogni mese e ratificate dal manager
                dell’intero settore, sono stati passati dalla qualifica di impiegato di primo
                livello a quella di quadro. Si è deciso pertanto di calcolare la media degli
                straordinari negli ultimi tre anni e quindi proporre a ciascun responsabile
                dell’area un aumento di stipendio pari alla media calcolata. L’azienda prevede un
                orario di lavoro pari a 8 ore giornaliere con una entrata obbligatoria per i
                dipendenti alle 8,30 del mattino, una pausa pranzo di un’ora tra le 13 e le 14 e
                l’uscita dall’azienda alle 17,30, salvo la necessità, ratificata dal proprio
                responsabile, di trattenersi oltre questi orari sia nella pausa pranzo sia dopo le
                17,30, ore queste calcolate in entrambi i casi come straordinario. La qualifica di
                quadro prevede ugualmente un orario di lavoro giornaliero di 8 ore, con le medesime
                pause e orari di entrata ed uscita, tuttavia, a differenza dei livelli impiegatizi,
                non vi è obbligo di timbrare il cartellino marcatempo. In questa situazione, dopo
                alcuni mesi, si instaura l’usanza da parte dei quadri di entrare al mattino tra le
                8,30 e le 9, di fermarsi in ufficio durante la pausa pranzo, o di uscire più tardi
                e, di conseguenza, anche la sera di trattenersi oltre le 17,30 in alcuni casi o, in
                altri, di uscire prima. Questo regime di orari diviene problematico per il manager
                dell’intero settore: essendo infatti abituato a indire settimanalmente
                riunioni di programmazione con tutti i quadri, si ritrova
                spesso costretto a organizzare gli incontri ampiamente dopo le 9 del mattino, in
                quanto prima di quell’ora facilmente l’ufficio non è al completo, con disagi nel
                mantenere quindi i tempi di programmazione dei diversi progetti di sviluppo e con
                conseguenze anche nei confronti dei dipendenti di ciascuna area afferente ai
                rispettivi quadri che, in quanto impiegati, spesso lamentano il cattivo esempio
                fornito dai propri capi, ormai liberi di fare gli orari che vogliono, con
                conseguente calo della motivazione. 
Il manager si rivolge pertanto al
                direttore del personale dell’azienda per risolvere il problema e per ripristinare il
                regime di lavoro, i tempi e i ritmi come prima della riorganizzazione dei livelli. 
Il direttore del personale decide
                di attuare una delle seguenti strategie: 
1. in qualità di responsabile del
                personale redige un ordine di servizio in cui si precisa che i quadri, come da
                contratto, sono tenuti a rispettare gli orari degli impiegati; 
2. viene stilata una circolare in
                cui si avvisa che, a campione, verranno fatti controlli sulla presenza dei
                responsabili di settore negli orari di ufficio: in seguito ad assenze ingiustificate
                si avrà un richiamo scritto con conseguenze gravi sul curriculum aziendale del
                dipendente e le prospettive di carriera; 
3. si decide di coinvolgere i
                quadri nel problema convocando una riunione e spiegando quanto sia importante la
                loro presenza e puntualità, motivandoli ulteriormente attraverso un controllo
                reciproco e reciproco aiuto in caso di difficoltà a essere presenti negli orari
                stabiliti; 
4. il direttore del personale si
                accorda con il dirigente di settore affinché questi per primo rispetti gli orari,
                compreso il fatto di non trattenersi oltre le 17,30; 
5. il dirigente si accorda con il
                direttore del personale affinché per un certo periodo di tempo organizzi una volta
                la settimana una riunione prima delle 9 del mattino, fornendo in quell’occasione
                tutte le informazioni necessarie per programmare il lavoro della giornata, in modo
                che chi è assente non sia in grado di gestire il proprio settore, estendendo questa
                modalità via via anche alle altre riunioni programmate nella settimana. 
Le cinque soluzioni qui proposte
                rappresentano altrettante forme di esercizio del potere: si cerca infatti attraverso
                di esse di cambiare un comportamento. Sulla base di quanto finora esposto nel
                paragrafo provate a cimentarvi nel decifrare a quale struttura di potere ciascuna di
                esse è riconducibile.
Soluzione:
                1: potere legittimo; 2: potere di coercizione; 3: potere di ricompensa; 4: potere di
                esempio; 5: potere di competenza. 


5. Lo status 



Un altro elemento osservabile nei
            gruppi è lo status, ovvero il differente valore attribuito alle posizioni interne al
            gruppo dall’organizzazione e/o concordato fra i membri. Se infatti ci soffermiamo a
            osservare i componenti di un gruppo, per esempio quello di inizio capitolo, notiamo che
            non tutti i membri sono necessariamente alla pari. In un gruppo di lavoro abbiamo il
            responsabile del gruppo, scelto e designato dall’organizzazione, come il capoufficio,
            abbiamo l’assistente, gli impiegati: tutti questi sono portatori di status differenti,
            definiti formalmente dall’organizzazione. Accanto alla definizione formale abbiamo lo
            status concordato tra i membri: un esempio è il criterio dell’anzianità, in base al
            quale possiamo avere due impiegati di uguale livello retributivo, ma con differente
            grado di anzianità, e ciò può determinare un differente status a parità di posizione
            formale occupata all’interno dell’organizzazione. In realtà lo status è anche in
            funzione della capacità da parte dell’individuo di contribuire al successo e prestigio
            del gruppo [Johnson e Jonhson 2003, 25]: una persona con maggiore esperienza, con più
            conoscenze rispetto al compito affidato al gruppo, potrà godere di uno status maggiore
            rispetto a chi ha meno capacità, conoscenze e mezzi per contribuire alla realizzazione
            degli obiettivi affidati. A questo riguardo si possono distinguere uno status
                legato a caratteristiche specifiche determinate dal compito [Strodtbek e
            Lipinski 1985] e uno status legato a caratteristiche generali,
            ovvero qualsiasi qualità della persona che il gruppo valuta rilevante: sesso, età,
            appartenenza ad altri gruppi, livello culturale, ecc. Ne deriva pertanto che persone che
            nel gruppo assommano entrambi i tipi di status (quello derivante dalle caratteristiche
            specifiche del compito e quello da qualità generali e intrinseche) godranno di una
            maggiore autorità delle persone portatrici di un solo tipo di status [Ridgeway 1982;
            1984; e per una breve rassegna, Forsyth 1990]. 
Lo status risulta inoltre facilmente
            collegabile al potere, in particolare al potere di competenza: status e competenze,
            capacità e conoscenze sono infatti tra loro fortemente legati. Johnson e Allen [1972]
            hanno notato come avere alto status e alto potere nell’organizzazione conduca a
            comportamenti che favoriscono gli obiettivi organizzativi da un
            lato e una minore considerazione dei sottoposti dall’altro, mentre persone con alto
            status e poco potere tendono a perseguire obiettivi individuali piuttosto che
            organizzativi, ma con maggiore considerazione per i colleghi. 
Lo status ha inoltre una notevole
            influenza sui processi di gruppo: nel caso delle norme, le persone con alto status sono
            meno soggette al rispetto di esse; basti pensare alla tolleranza che spesso si ha nei
            confronti dei lavoratori più anziani sul modo di interpretare e seguire il regolamento
            aziendale [ibidem]. Nei processi di presa di decisione le persone
            con status elevato esercitano una potente influenza sul gruppo [cfr. Torrance 1954]:
            anche qui si evidenzia pertanto il forte legame tra status e competenza. 
A conclusione di questa breve
            analisi della struttura di status dei gruppi, vorrei che ci si soffermasse su come lo
            status influenzi la dinamica di gruppo, in particolare la gestione del potere e delle
            norme, e su quanto spesso vi sia difficoltà nel notare come il potere e lo status legati
            a una certa posizione all’interno dell’organizzazione possano facilmente entrare in
            conflitto con lo status attribuito dai membri del gruppo a chi la occupa. È il caso del
            giovane manager che viene assunto in una posizione di prestigio e potere, ma che
            tuttavia per la sua età e per la sua poca permanenza in azienda (qualità generali) non
            viene riconosciuto dai dipendenti più anziani che si trova a dirigere: ci ritroviamo
            così in una situazione di mancata coerenza tra status attribuito formalmente e status
            concordato dai membri del gruppo. La leadership (di cui parleremo nel cap. 5) e la
            consapevolezza delle diverse variabili che definiscono e influenzano lo status possono
            favorire una gestione efficace di una tale situazione, attraverso sia la distribuzione
            del potere tra i diversi ruoli di cui è composto il gruppo sia grazie alla
            determinazione di quale struttura di status è in atto in quel preciso momento nel
            gruppo. Tali variabili permettono infatti di creare strutture di gruppo il più possibile
            coerenti in cui il potere legittimo attribuito a certe posizioni gerarchiche all’interno
            dell’organizzazione possa coincidere con lo status alle medesime
            associato.
        

6. Ruoli 



Consideriamo infine un ultimo
            elemento di osservazione del gruppo: la struttura di ruolo. Prima di tutto definiamo
            «ruolo» una aspettativa di comportamento legata a una certa posizione occupata
            all’interno del gruppo o, in forma più allargata, all’interno della struttura sociale.
            Pensiamo a un insegnante, per esempio:ci si aspetta che, nell’occupare tale ruolo,
            faccia lezione, interroghi, corregga i compiti in classe, parli con i genitori,
            partecipi ai consigli di classe, ecc. Tutti questi sono comportamenti che ci aspettiamo
            che un insegnante agisca nel giocare tale ruolo, e lo stesso vale per altre figure – il
            medico, il vigile, il cantante, e così via. 
Possiamo distinguere nei gruppi, e
            in particolare nei gruppi di lavoro, due principali categorie di ruolo: i ruoli
            emergenti e i ruoli prescritti dall’organizzazione. 
6.1.
                Ruoli emergenti 



Ogni gruppo, quando si forma,
                apparentemente sembrerebbe composto da persone fra loro del tutto uguali; tuttavia,
                nel procedere del suo sviluppo, si nota come alcune persone assumano comportamenti
                diversi, che in parte sono comunque riconducibili a tre ruoli di base, comuni a
                tutti i tipi di gruppo [Bales 1958; Parsons, Bales e Shils 1953; Benne e Sheats
                1948]. 
Nel gruppo possiamo trovare
                persone che danno e ricevono attivamente informazione, che richiamano costantemente
                a ciò che si deve fare e in che tempi, che si preoccupano di definire i modi di
                realizzazione di un determinato compito e chi deve fare che cosa, che individuano i
                punti di forza e di debolezza di una certa idea e stimolano a cercare sempre nuove
                soluzioni o nuovi modi di affrontare i problemi, che prendono appunti e ordinano i
                dati, che verbalizzano quanto emerge; tutti questi comportamenti sono riconducibili
                a una particolare attenzione per il compito e per la sua realizzazione e sono
                riassumibili all’interno del ruolo orientato al compito. 
Tuttavia abbiamo anche persone
                che si preoccupano che tutti partecipino attivamente, che cercano di mediare nelle
                divergenze di opinioni tra membri del gruppo, si adoperano per mantenere basso il
                livello di conflittualità e si preoccupano affinché ognuno
                si senta a suo agio nelle relazioni con gli altri; queste persone, in altre parole,
                si concentrano sui bisogni emotivi del gruppo, sul fatto che, per sopravvivere, il
                gruppo deve avere un livello minimo di coesione costante. Tutto ciò è riassunto
                all’interno del ruolo di mantenimento, che si caratterizza
                appunto per concentrarsi sulle dimensioni socioemotive. 
Infine, abbiamo persone che, al
                di là delle sollecitazioni derivanti da coloro che agiscono il ruolo di mantenimento
                oppure orientato al compito, sono concentrate sui propri obiettivi personali, oppure
                rappresentano la voce critica di qualsiasi idea o soluzione venga proposta; in
                questo caso ci troviamo di fronte al tipico ruolo di ostruzione
                (o individualistico). Non deve trarre comunque in inganno la definizione: come per i
                ruoli di mantenimento e orientati al compito, anche il ruolo di ostruzione è
                importante nei gruppi, soprattutto nei casi di groupthink,
                ovvero in quei frangenti in cui il gruppo, per motivi diversi, individua una
                soluzione unica al problema in modo acritico e senza aver vagliato a sufficienza le
                alternative, rischiando così di incorrere in errore (cfr. cap. 7, par. 2). 
Questi tre tipi di ruoli, come
                dicevo, sono presenti in ogni gruppo, ma ciò non significa che vengano assunti e
                mantenuti costantemente da determinate persone; sono invece intercambiabili, e
                chiunque, in qualsiasi momento, può giocare il ruolo di orientamento al compito, il
                ruolo socioemotivo o il ruolo di ostruzione. Ci si può chiedere come mai siano
                sempre presenti. Una risposta ci viene dalla variabilità intrinseca ad ogni gruppo:
                in esso troveremo persone che, a seconda dei casi, avranno maggiori competenze di
                altre nel portare avanti i compiti assegnati, pertanto assumeranno con più
                probabilità il ruolo di orientamento al compito. Ciò tuttavia non è sufficiente: è
                infatti importante non trascurare le dimensioni emotive e relazionali che il ruolo
                di orientamento al compito necessariamente non soddisfa, anzi, in alcuni casi può
                frustrare. Nel medesimo gruppo si potrà inoltre incorrere in chi, proprio per
                sopperire al bisogno di lavorare in un clima socioemotivo positivo, si preoccuperà
                di coltivare relazioni soddisfacenti tra i membri del gruppo, assumendo così il
                ruolo di mantenimento. La molteplicità delle persone favorisce quindi la probabilità
                che alcune di esse assumano i ruoli indicati. Risulta
                inoltre indispensabile per la coesione e l’efficacia del gruppo affiancare allo
                «specialista nel compito» lo «specialista nelle relazioni». 

6.2.
                Ruoli prescritti dall’organizzazione 



Accanto ai ruoli emergenti
                troviamo quelli prescritti dall’organizzazione, ovvero determinati dalla struttura
                organizzativa e relativi alle funzioni e posizioni di quest’ultima: il dirigente
                della produzione, il responsabile dell’ufficio paghe, la segretaria di direzione, il
                centralinista, l’impiegato del centro elaborazione dati sono tutti ruoli prescritti
                che prevedono un determinato tipo di comportamento. Più in generale, Quaglino,
                Casagrande e Castellano [1992, 108-110] descrivono quattro aree proprie del gruppo
                di lavoro, che lo identificano e ne tracciano i limiti di azione e di risultato e
                alle quali afferiscono determinati ruoli. Questi ultimi sono pertanto riconducibili
                al gruppo di lavoro in quanto tale e ad esso intrinseci, e pertanto è facile
                rinvenirli in ogni contesto organizzativo. 
	
                        Area di presidio del risultato. In questo ambito
                        troviamo tutti gli elementi che garantiscono il raggiungimento degli
                        obiettivi del gruppo. In particolare per quanto riguarda i ruoli abbiamo il
                            conservatore che è colui che si preoccupa di
                        raccogliere i dati, analizzarli e determinare così il campo del problema; e
                        il realizzatore, ovvero colui che è proiettato sui
                        risultati, attento ai tempi e che contrasta così l’inerzia del gruppo e la
                        tendenza a non concludere nel perseguire la perfezione. 
	
                        Area di presidio del lavoro. Questa area è definita
                        dalla coesione del gruppo e in essa troviamo il
                            metodologo che è attento all’uso degli strumenti,
                        definisce i processi di lavoro e l’organizzazione, utilizza il
                            problem solving; e il
                            negoziatore, che si preoccupa di mantenere alta la
                        partecipazione, di mediare e integrare i diversi punti di vista. 
	
                        Area di presidio delle relazioni. In questo caso
                        l’accento viene posto sulla qualità delle relazioni tra i membri del gruppo.
                        In essa troviamo il comunicatore che si preoccupa che
                        il livello di comunicazione sia efficace ed efficiente: ricapitola e
                        riassume quanto emerso, verifica che tutto sia stato compreso,
                        agevola l’espressione delle idee e utilizza metodi
                        di discussione differenti a seconda della situazione. L’altro ruolo proprio
                        di questa area è quello del facilitatore che si
                        preoccupa affinché tutti partecipino e di mantenere un buon clima nel
                        gruppo, in modo analogo a colui che assume il ruolo di mantenimento.
                    
	
                        Area di presidio della qualità del lavoro. Qui
                        l’attenzione è rivolta ai risultati del gruppo, affinché siano realmente
                        attribuibili allo sforzo di tutti e siano dal punto di vista dell’intera
                        organizzazione fonte di miglioramento e innovazione. I ruoli relativi a
                        questa area sono l’innovatore che si caratterizza per
                        il suo orientamento a sperimentare nuovi strumenti e metodologie di analisi
                        e per il suo cercare e incentivare nuove idee e soluzioni; il
                            creativo che ribalta gli schemi di ragionamento e
                        suggerisce soluzioni apparentemente lontane da quelle abituali e utilizza le
                        competenze in modo diverso attraverso un metodologia propria del «pensiero
                        laterale» o «divergente». 


Gli autori inoltre ipotizzano
                che l’assunzione di ruolo avvenga attraverso l’attualizzazione del sistema di
                competenze di ogni membro del gruppo, definito sulla base delle proprie qualità
                relazionali, gestionali, logico-strategiche, sociali, soggettive (o di personalità)
                    [ibidem, 111, 112]. Anche in questo caso, come accennato
                nel paragrafo precedente, la differenziazione di ruolo deriva dalla differenza delle
                caratteristiche dei componenti del gruppo. 

6.3.
                Ambiguità e conflitto di ruolo 



Il sistema sociale a cui
                apparteniamo e quello organizzativo sono sistemi complessi. Ognuno di noi nella vita
                di tutti i giorni, in funzione delle diverse appartenenze, assume differenti ruoli
                contemporaneamente, che possono essere tra loro inconciliabili. Il
                    conflitto di ruolo si ha quando le richieste di un
                determinato ruolo sono incompatibili con quelle di un altro: è il caso per esempio
                delle madri che lavorano o del medico che cura un proprio familiare (è allo stesso
                tempo padre e medico, figlio e medico, ecc.), oppure quello dell’impiegato che è
                stato recentemente promosso a capoufficio e si ritrova a dover gestire quelli che
                fino al giorno prima erano colleghi e che ora sono collaboratori; o, ancora, di chi
                è al tempo stesso rappresentante dei lavoratori presso
                l’azienda e consulente dell’ufficio personale. In questi casi le aspettative di
                ruolo sono tra loro divergenti e ci ritroviamo in un evidente conflitto tra ruoli. 
Un caso analogo di conflitto può
                derivare dal fatto che all’interno del medesimo ruolo la persona si ritrova a dover
                agire comportamenti tra loro contrastanti (conflitto
                intraruolo): il capoufficio che per la posizione che occupa
                nell’organigramma della propria azienda è allo stesso momento responsabile del
                proprio ufficio e dipendente dal caposettore in cui l’ufficio è inserito; oppure il
                lavoratore che fornisce servizi a più uffici con esigenze e tempi di lavorazione
                contrastanti per cui si ritrova a dover comportarsi allo stesso tempo in modo
                divergente. 
Infine, una difficoltà relativa
                al ruolo ci viene dall’ambiguità di quest’ultimo. A volte può infatti accadere che
                il ruolo che dobbiamo assumere non sia chiaramente definito, come pure le
                aspettative di comportamento ad esso legate. Definiamo tale situazione come
                    ambiguità di ruolo, e spesso è rappresentata da
                affermazioni del tipo: «Non so bene cosa devo fare», «Non so cosa ci si aspetta da
                me». 
Conflitto di ruolo e ambiguità
                di ruolo sono elementi che non solo possono dare origine a scarsa efficienza sul
                luogo di lavoro, ma posso essere anche causa di stress e insoddisfazione, con
                conseguenze a livello di turnover [cfr. Kemery et al. 1985;
                Fisher e Gitelson 1983]. Una definizione esatta dei ruoli, una descrizione del
                lavoro (job design), l’utilizzo del feedback grazie al quale si
                chiarisce che cosa ci si aspetta, l’esplicitazione da parte della dirigenza di quale
                ruolo può essere sacrificato in determinati momenti, nonché lo stesso processo di
                socializzazione (di cui parleremo nel prossimo capitolo) sono possibili soluzioni al
                conflitto e all’ambiguità di ruolo [Favretto 1994, 77-81; Van Sell, Brief e Schuler
                1981; cfr., per una breve rassegna, Forsyth 1990, 116-118]. Quaglino, Casagrande e
                Castellano [1992] aggiungono inoltre che una chiara definizione dei ruoli e la loro
                distribuzione tra i membri del gruppo in base alle competenze e capacità di ciascuno
                sono fondamentali non solo nel determinare la soddisfazione, ma anche nel creare un
                clima positivo.
            


7.
            Conclusione 



L’osservazione di un gruppo implica
            l’individuazione di alcuni elementi portanti che lo guidano e contestualizzano ciò che
            in esso accade nel tempo. Le strutture di gruppo rappresentano lo scheletro del gruppo
            stesso, l’ossatura su cui si applicano e si determinano i processi di gruppo. Osservare
            un gruppo in un determinato momento della sua vita significa prendere una serie di
            istantanee dello stesso: definire la rete di relazioni (struttura affettiva), quali
            canali di comunicazione usa (struttura di comunicazione), che tipo di potere viene
            esercitato o che derivazione di esso (struttura di potere), quale status ciascun
            partecipante possiede e di che natura, quali sono i ruoli e che livello di coerenza
            troviamo tra essi e rispetto ad ogni componente. 
Ognuno di questi elementi permette
            di definire il campo di azione del gruppo e di individuare rispetto al compito, al modo
            di dirigersi, all’efficienza e all’efficacia, le variabili che maggiormente influiscono
            in senso positivo e negativo. 
Considerate ora un gruppo di cui
            siete membri, o provate a formarne uno di non più di 12-14 persone cui sottoporre il
            caso del quadro 2.2, e provate a individuare all’interno di esso le diverse strutture
            qui esposte. 
QUADRO 2.2. 
                     Il naufragio



Vi trovate a bordo di una nave con
                gravi avarie. Non è stato possibile lanciare un Sos perché la radio di bordo è
                danneggiata. 
Bisogna abbandonare la nave al più
                presto; è vicino un’isola sconosciuta; la scialuppa di salvataggio può ospitare a
                stento il gruppo, per cui non è possibile portare con sé altri carichi. Il gruppo,
                dovendo però affrontare problemi di sopravvivenza, porterà con sé solo un oggetto
                tra i seguenti: 
• una valigia contenente coperte 
• una cassetta di medicinali 
• una cassetta di liquori 
• una cassetta di armi 
• una scatola di viveri 
• dei salvagente 
• una piccola cucina da campo
                
• un cane che è la mascotte del
                gruppo 
• la radio di bordo nella speranza
                di riuscire a ripararla 
• una cassetta con utensili. 
Indicazioni per chi
                    conduce il gruppo
            
Disponete i partecipanti in
                cerchio e nel sottoporre la situazione indicate che hanno un tempo massimo di 20
                minuti per prendere la decisione. Controllate il tempo e pochi minuti prima (massimo
                5 minuti) della scadenza avvisate il gruppo del tempo che rimane. 
Al termine dell’esercitazione fate
                un rapido giro di tavolo chiedendo ad ogni componente di esprimere a turno e in
                poche battute come si è sentito nell’esercizio. Evitate il più possibile che vengano
                ripresi temi relativi alla scelta e chiedete ai partecipanti di concentrarsi
                soprattutto sugli aspetti emotivi. 
L’esercitazione può essere anche
                svolta «in acquario», ovvero suddividendo il gruppo in due sottogruppi: uno a cui è
                sottoposta la situazione e deve decidere e uno invece che osserva il primo
                sottogruppo mentre prende la decisione. In questo caso raccomandatevi che chi
                osserva lo faccia in silenzio, senza interferire o commentare quanto avviene nel
                sottogruppo che decide. 
Al termine dei 20 minuti e del
                giro di tavolo, ricongiungete il gruppo e chiedete di indicare quanto hanno
                osservato relativamente alle strutture di gruppo, facendo sempre attenzione a
                mantenere gli interventi al livello di processi e strutture e non di contenuto del
                compito, onde evitare di rientrare in una discussione allargata su quale oggetto
                portare. 
Indicazioni per i
                    partecipanti
            
Una volta presa una decisione,
                soffermatevi a osservare quali strutture sono emerse durante l’esercitazione. 
Fonte: La
                situazione è tratta da Spaltro e Righi [1994]. 





Capitolo terzo 

Norme, cultura di gruppo e socializzazione

Il capitolo si concentra agli aspetti dinamici del gruppo e alle
                sue strutture portanti e soprattutto come questi si sviluppano e influenzano in
                senso negativo o positivo nell’efficienza e nell’efficacia, oltre che nelle
                strutture stesse. Le domande prese in considerazioni sono ad esempio quali sono le
                origini di quello che consideriamo giusto o sbagliato nei comportamenti dei nostri
                colleghi di lavoro, perché alcuni modo di procedere vengono considerati migliori di
                altri, ma anche cosa accade a chi non segue le regole e infine cosa comporta e
                significa entrare in un nuovo luogo di lavoro. 





Nel precedente capitolo abbiamo
        analizzato a fondo gli aspetti statici del gruppo e le strutture portanti di esso; ora ci
        rivolgiamo più attentamente agli aspetti dinamici e in particolare a come questi si
        sviluppano e determinano modifiche in senso positivo e negativo nell’efficienza e
        nell’efficacia, nonché nelle strutture stesse. Quali sono le origini di ciò che riteniamo
        giusto o sbagliato nei comportamenti dei nostri colleghi di lavoro? Perché alcuni modi di
        procedere sono considerati migliori di altri? Che cosa accade a chi non segue le regole? Che
        cosa significa entrare in un nuovo posto di lavoro? Queste sono alcune delle domande a cui
        tenteremo di dare una risposta nelle prossime pagine. 
1. Norme di
            gruppo 



1.1.
                Definizione e caratteristiche 



La prima cosa che ci capita di
                notare se ci soffermiamo a osservare un gruppo è che dopo un certo lasso di tempo si
                formano al suo interno alcune norme. Questo vale sia per i gruppi di lavoro sia, in
                forma allargata, per tutti quanti noi che viviamo in un sistema sociale: se guidiamo
                un’automobile al semaforo rosso ci fermiamo, in un locale pubblico possiamo
                accorgerci con imbarazzo di essere entrati nel bagno riservato al sesso opposto e
                subito uscire chiedendo scusa, offriamo a turno il caffè ai nostri colleghi a mensa,
                o accompagniamo il nuovo collega che ci è stato affidato a conoscere gli altri
                impiegati del nostro settore. Sono tutti esempi di comportamenti che rispondono ad
                altrettante norme, ma che cos’è in realtà una norma? Ebbene, citando Brown [2000],
                «una norma è una scala di valori che definisce una gamma di atteggiamenti
                e comportamenti accettabili (e inaccettabili) per i membri
                di un’unità sociale». 
Notiamo subito come le norme
                siano strettamente legate ai gruppi di appartenenza (l’unità sociale della
                definizione) e come nel definire ciò che si può o non si può fare determinino anche
                aspettative di comportamento da parte dei membri del gruppo in cui sono in atto.
                Esse pertanto regolano e sanciscono i comportamenti stessi, indicando così non solo
                ciò che è giusto o sbagliato in senso assoluto, ma anche ciò che si deve fare o non
                fare per raggiungere determinati scopi comuni. 
In questo senso le norme
                rispondono a precise funzioni, in particolare, come indicato da Feldman [1984] e,
                ancora prima, da Cartwright e Zander [1968]: 
	 consentono il raggiungimento
                            degli obiettivi. Come si diceva appena sopra, definiscono i
                        comportamenti più adatti in relazione agli scopi che il gruppo si è dato o
                        ha ricevuto; 
	 permettono l’identificazione
                            e mantenimento del gruppo. Alcune norme, come il modo di
                        vestirsi (ad esempio per gli impiegati della direzione generale di una banca
                        indossare sempre la giacca e la cravatta) o il fatto di dover timbrare o
                        meno il cartellino marcatempo, identificano un determinato gruppo,
                        distinguendolo dagli altri e, di conseguenza, forniscono i criteri per
                        giudicare quali comportamenti sono devianti e quali in linea con il gruppo.
                        Inoltre abbiamo una serie di norme che permettono al gruppo di preservarsi
                        nel tempo: per esempio, nel caso del management, la necessità che i
                        dirigenti si incontrino con regolarità non solo per coordinarsi, ma anche
                        per mantenere vivo il gruppo dirigenziale. A questo riguardo, anche a
                        livello sociale troviamo norme universalmente condivise nella cultura
                        occidentale che permettono il mantenimento di un livello minimo di
                        sopravvivenza della società stessa: la norma della reciprocità, ovvero il
                        fatto di restituire l’aiuto che abbiamo ricevuto; la norma dell’equità,
                        ovvero il fatto che non possiamo agire comportamenti che pur portando a noi
                        il massimo vantaggio distruggerebbero la controparte; la norma della
                        responsabilità, ovvero il fatto di aiutare chi è in difficoltà o più debole;
                    
	 definiscono la realtà
                            sociale. Statuendo quali sono i comportamenti appropriati in
                        funzione dell’appartenenza di gruppo, contemporaneamente aiutano le persone
                        a regolarsi nelle situazioni ambigue fornendo gli
                        strumenti per interpretarle; 
	 permettono di coordinare le
                            attività. Come dicevamo in precedenza, le norme sono legate
                        ad aspettative di comportamento che, oltre a rendere la realtà in cui ci
                        muoviamo più semplice e prevedibile, allo stesso tempo fanno sì che il
                        gruppo costruisca un terreno comune su cui muoversi e coordinarsi; vedremo
                        più avanti come questo common ground sia riconducibile
                        anche alla cultura del gruppo stesso. 


Accanto alle funzioni le norme
                possono essere fondamentalmente di due tipi: esplicite e implicite. 
Le norme
                    esplicite sono codificate e rese a tutti note. Il contratto nazionale
                oppure il contratto integrativo aziendale, dove si stabiliscono orari di entrata e
                uscita, le pause, il numero di ore di ferie, le modalità per ottenere permessi e per
                giustificare le assenze dal lavoro, questi sono tutti esempi di norme esplicite che
                vengono spesso fornite al neoassunto appena entra nel posto di lavoro. 
Le norme
                    implicite, come dice la parola stessa, non sono invece palesi, ma si
                riconoscono facilmente nel momento in cui vengono violate: il fatto di parlare uno
                per volta, aspettare a proporre soluzioni in un gruppo di studio fintanto che non
                siano state esposte quelle dei membri più anziani, rendersi disponibili a viaggi di
                lavoro ma non sollecitarli fintanto che non viene chiesto di parteciparvi, possono
                essere considerate alcune norme implicite, che nessuno appunto esprime ma che
                possono essere esplicitate in qualsiasi momento, come quando sentiamo il moderatore
                di una tavola rotonda che richiama i partecipanti a parlare uno per volta. 
Infine, troviamo norme
                fondamentali per l’esistenza e il raggiungimento degli obiettivi da parte del
                gruppo, dette centrali – come il fatto che in un parlamento
                democratico si decide per maggioranza, oppure che, in un’azienda, la Rappresentanza
                sindacale unitaria (Rsu) deve avere almeno un membro iscritto al sindacato – e
                    norme periferiche, la cui violazione non compromette il
                gruppo stesso: sempre riferendoci alla Rsu una norma periferica può essere il fatto
                che a un’assemblea dei dipendenti può accadere che un membro, anche lo stesso
                rappresentante sindacale, sia assente, quando dovrebbe essere presente, ma ciò non
                influisce sul fatto che i colleghi si riuniscano ugualmente.
                Ciò che è periferico in un contesto diventa centrale in un altro, soprattutto nel
                caso di confronto con altri gruppi: lo stesso comportamento del nostro
                rappresentante sindacale sarebbe infatti inaccettabile nel caso di una
                contrattazione con la controparte aziendale, in quanto la presenza del
                rappresentante è la condizione necessaria per il riconoscimento del gruppo
                dall’esterno. 

1.2.
                Formazione, applicazione e gestione delle norme 



Tra le diverse funzioni delle
                norme abbiamo visto che esse permettono al gruppo di esistere e di raggiungere gli
                obiettivi:pertanto una prima fonte da cui nascono è rappresentata dal compito
                assegnato al gruppo [Hayes 1997]. Un’altra fonte consiste nella reciproca influenza
                [cfr. Sherif 1936]: ognuno di noi è portatore di norme acquisite nei diversi gruppi
                di appartenenza e di idee su come un determinato compito debba essere svolto. Nei
                gruppi di lavoro abbiamo una serie di norme esplicite strutturate e codificate in
                funzione degli obiettivi, della mission dell’organizzazione
                stessa: per esempio, se costruisco automobili avrò necessariamente bisogno di
                persone che lavorano nella mia fabbrica per un certo numero di ore al giorno (norma
                dell’orario di lavoro) e che dovranno utilizzare macchinari che per caratteristiche
                e funzioni necessitano di una serie di comportamenti definiti e coordinati (norme
                d’utilizzo e norme di sicurezza). Più in generale, qualsiasi organizzazione sarà
                composta di persone con compiti e funzioni differenti, divisi per ruoli e gerarchie
                di potere, e ogni membro dovrà seguire il mansionario che è proprio della posizione
                che ricopre. 
Tutte queste sono norme
                esplicite che nascono con l’organizzazione stessa; accanto a esse abbiamo una serie
                di norme implicite, non codificate, la cui formazione avviene invece sulla base
                dello scambio reciproco e coordinamento tra le persone che lavorano assieme, dal
                confronto delle diverse rappresentazioni dell’obiettivo e del modo di raggiungerlo
                (l’influenza reciproca cui abbiamo accennato poche righe più sopra). Per questo
                motivo è importante che le persone che compongono un gruppo di lavoro interagiscano
                e si confrontino, al fine di stabilire in forma consensuale,
                al di là delle norme esplicite, le modalità e le norme proprie del gruppo stesso,
                che ne permettano il coordinamento dei diversi comportamenti e dei mezzi con i fini
                che gli sono assegnati. Il fatto che le norme si formino per reciproca influenza e,
                soprattutto, secondo modalità inconsapevoli, fa sì che il momento in cui il gruppo
                discute le proprie norme, rendendole da implicite a esplicite, sia particolarmente
                significativo, in quanto non solo definisce il gruppo stesso, ma rende operative
                determinate aspettative di comportamento che ne permettono una migliore
                coordinazione. Per il medesimo motivo, inoltre, notiamo che i gruppi di lavoro
                presentano una prima inerzia nella loro efficienza che viene poi a essere compensata
                da un successivo aumento della prestazione, legato appunto alla condivisione delle
                informazioni e alla strutturazione delle norme proprie del gruppo stesso [cfr. Levi
                2001, 52-53]. 
Se la formazione delle norme
                implicite ha origine dal coniugare norme esplicite e realizzazione del compito
                attraverso i mezzi e le conoscenze propri di ciascun membro del gruppo,
                l’applicazione delle medesime e il fatto di esservi vincolato o meno dipende anche
                dallo status attribuito a ciascun membro (cfr. cap. 2, par. 5). Le persone che
                possiedono uno status elevato nel gruppo presentano infatti una maggiore libertà nel
                seguire o meno le norme, cosa che però diventa indispensabile nel momento in cui
                queste stesse persone si trovano a interagire con componenti di altri gruppi in
                qualità di rappresentanti del proprio; a questo riguardo consideriamo di nuovo il
                rappresentante sindacale della Rsu: nel caso in cui si ritrovi al tavolo delle
                trattative, più di altri dovrà attenersi alla linea concordata con il proprio gruppo
                e con l’assemblea dei colleghi che rappresenta, cosa che non è obbligato a fare nel
                momento in cui discute all’interno del suo gruppo di riferimento le strategie e le
                posizioni da prendere. Infine, la violabilità delle norme è anche in funzione del
                fatto di essere centrali o periferiche rispetto agli obiettivi del gruppo: è il
                motivo per cui i ritardi sono tollerabili nella misura in cui non inficiano il
                lavoro che si conduce assieme.
            

1.3.
                Cambiare le regole del gioco 



Abbiamo visto dunque come si
                formano le norme implicite ed esplicite e chi può attenersi o meno ad esse; ora
                consideriamo il loro cambiamento. In generale possiamo dire che le norme
                difficilmente si modificano una volta stabilite, tuttavia, dal momento che vengono
                definite in funzione degli obiettivi, possono più facilmente variare al variare
                delle condizioni in cui il gruppo agisce o degli obiettivi stessi; inoltre, come
                hanno dimostrato Coch e French [1948], è più probabile modificare le norme
                attraverso il coinvolgimento dei componenti del gruppo che attraverso un’imposizione
                diretta. Questo è facilmente spiegato anche dalla natura consensuale con cui le
                norme stesse si creano. 
Da quanto finora esposto emerge
                come le norme siano importanti e come esse consentano e regolino le dinamiche di
                gruppo e il mantenimento dello stesso. Tuttavia non bisogna neppure ignorare il
                fatto che a volte le norme di gruppo possono contrastare con le norme
                dell’organizzazione (cfr. quadro 3.1), come nel caso dello studio di Mayo alla
                Western Electric Company (cfr. cap. 1, par. 1) oppure lo studio appena citato di
                Coch e French [ibidem]: in entrambi i casi il gruppo aveva
                stabilito un determinato livello di produttività a cui tutti, compresi gli operai
                appena assunti, dovevano attenersi, pena l’isolamento sociale e lo scherno. A questo
                riguardo va inoltre aggiunto che, spesso, la maggior parte della comunicazione da
                parte degli altri membri è diretta in un primo tempo verso il componente deviante
                del gruppo, al fine di esercitare una certa pressione verso il conformismo; nel caso
                la resistenza perduri, egli viene successivamente escluso dalla rete di
                comunicazione [cfr. Schacter 1951]. 
In questi casi è necessario
                domandarsi quale sia l’origine delle norme e come possiamo modificarle. Certamente
                il coinvolgimento di tutti i componenti del gruppo, la discussione degli obiettivi e
                dei modi per raggiungerli sono strategie utili ed efficaci, come il condurre i
                membri del gruppo a rendere esplicito ciò che finora è stato considerato scontato:
                in questo modo ci si confronta e si ridiscutono le proprie norme e le proprie
                modalità di azione e si giunge così a definire nuove norme più efficaci e funzionali
                all’andamento del gruppo stesso e al raggiungimento dei suoi obiettivi.
                
            
Risulta tuttavia indispensabile,
                se si vuole produrre un cambiamento normativo, considerare la relazione che
                intercorre tra norme, obiettivi del gruppo e mezzi che vengono forniti per
                realizzarli. Ogni cambiamento o inserimento di nuove norme sarà possibile solo nella
                misura in cui è congruente con i mezzi e gli obiettivi forniti al gruppo, per cui
                diviene possibile modificare le norme solo partendo da un cambiamento dei fattori
                che le originano e che permettono al gruppo di fare quello che fa, come risulta
                evidente dal caso esposto nel quadro 3.1. 
QUADRO 3.1. 
                         Conflitto di norme



Qui di seguito proponiamo un
                    caso verificatosi in una organizzazione del settore meccanico: il settore
                    ufficio tecnico – composto di 8 persone con un capoufficio, un assistente del
                    capoufficio e sei impiegati – ha il compito di controllare la qualità dei
                    prodotti e di tenere i contatti con i fornitori esterni a cui indica tempi di
                    consegna della componentistica poi assemblata all’interno della fabbrica. Per
                    cui il processo produttivo è così organizzato: il prodotto viene prelavorato
                    all’interno della fabbrica, consegnato all’ufficio tecnico che ne verifica
                    l’adeguatezza rispetto ai progetti, inviato ai fornitori che rifiniscono i pezzi
                    lavorati e di nuovo assemblato in fabbrica. L’ufficio tecnico pertanto ha un
                    ruolo chiave sia nella definizione dei tempi da dare ai fornitori e a chi
                    assembla, sia nella relazione con i fornitori stessi. 
Il contratto prevede una
                    giornata lavorativa di 8 ore, con entrata flessibile tra le 8 e le 9 del
                    mattino, una pausa pranzo tra le 13 e le 14 e l’uscita conseguente rispetto agli
                    orari precedenti tra le 16,30 e le 18,00. Ogni dipendente deve attenersi agli
                    orari e qualsiasi variazione – entrata in ritardo, assenza, rientro dal pranzo
                    oltre le ore 14,00 – deve essere comunicata all’ufficio personale tramite la
                    compilazione di un modulo di assenza dal lavoro, con l’indicazione se tale
                    assenza verrà recuperata oppure se invece deve essere considerata come permesso
                    retribuito, quindi detratta dal monte ore ferie-ex festività. 
Queste le norme esplicite
                    definite dal contratto e dal regolamento aziendale. Tuttavia l’ufficio tecnico
                    per mantenere il continuo contatto tra organizzazione e fornitori esterni nel
                    modo più efficiente possibile utilizza per le spedizioni un corriere privato che
                    ritira la merce alle 16 in punto; ogni pezzo pertanto deve essere controllato e
                    imballato entro quell’ora, altrimenti si passa automaticamente al giorno dopo.
                    
In questo contesto il gruppo
                    stesso, per evitare consegne ritardate, comincia a utilizzare il tempo della
                    pausa pranzo per lavorare, con l’approvazione del capoufficio e la conseguente
                    uscita anticipata rispetto a quanto previsto e descritto in precedenza. Si
                    vengono così ad avere casi in cui le persone dell’ufficio, pur entrando alle
                    8,30 al mattino, escono ugualmente alle 16,30, dal momento che non fanno la
                    pausa pranzo, che in questo caso viene indicata all’ufficio personale come
                    recupero. Tale permanenza nell’orario del pranzo fa sì che divenga norma il
                    mangiare velocemente sul posto di lavoro chiedendo ai colleghi che non si
                    trovano costretti a rimanere in ufficio di portare del cibo dalla mensa. 
Si viene così a creare una
                    situazione in cui un unico settore dell’organizzazione segue orari differenti
                    dal resto dell’organizzazione stessa e contrari rispetto a quanto previsto dal
                    contratto. Le norme implicite del gruppo consentono infatti di rimanere in
                    ufficio durante la pausa pranzo e divengono particolarmente vincolanti nei
                    momenti di maggiore carico di lavoro. Il capoufficio segue come gli altri membri
                    del gruppo gli orari differenti, approvando formalmente questo regime anomalo
                    dal momento che egli stesso, senza alcuna esitazione, firma i moduli di assenza
                    dall’ufficio in cui viene segnalato il recupero dell’orario di lavoro durante la
                    pausa pranzo, moduli che vengono poi quotidianamente consegnati all’ufficio
                    personale. 
L’obiettivo di rispettare i
                    tempi di consegna e l’utilizzo dei corrieri privati che hanno vincoli di orario
                    fanno sì che il gruppo costruisca norme non dichiarate che derogano da quelle
                    del regolamento aziendale, se non addirittura contrarie rispetto a quest’ultimo. 
In questa situazione, il
                    responsabile dell’ufficio personale convoca il responsabile dell’ufficio tecnico
                    e gli manifesta l’irregolarità nella gestione dell’orario di lavoro da parte dei
                    propri sottoposti, ribadendo le norme del contratto interno e inasprendo i
                    controlli burocratici: i moduli di assenza dal lavoro devono infatti da
                    quell’incontro in poi essere sì firmati dal capoufficio, ma controfirmati dal
                    dirigente di settore. Nonostante questo, permanendo gli obiettivi, i mezzi e i
                    limiti della situazione, il gruppo mantiene le norme che si sono stabilite nel
                    perseguire quanto assegnatogli, incaricando un collega che a turno raccoglie i
                    permessi degli altri per poi farli firmare tutti assieme al dirigente. Il
                    tentativo da parte della direzione del personale di ricondurre il gruppo alle
                    norme organizzative esplicite non ottiene pertanto alcun risultato, in quanto
                    non viene a modificarsi il contesto (rappresentato dai mezzi e dagli obiettivi
                    forniti al gruppo) in cui il gruppo stesso ha costruito il nuovo assetto
                    normativo. 



2. Cultura
            di gruppo 



Nel precedente paragrafo abbiamo
            visto come l’aspetto delle relazioni sia importante per la gestione delle norme e la
            loro diffusione. Abbiamo inoltre osservato come le norme rappresentino una codifica di
            comportamenti considerati corretti per il gruppo. Se a tutto ciò aggiungiamo il fatto
            che le norme nascono per permettere al gruppo di raggiungere gli obiettivi e per
            coordinare le persone al suo interno vediamo come possano essere considerate il
            «manifesto» dello stile di azione del gruppo, ovvero le linee guida a cui il gruppo si
            attiene nel suo agire come unità e attraverso le quali si identifica. Le norme pertanto
            sono espressione di ciò che il gruppo nel suo insieme fa e di ciò che il gruppo è.
            Tuttavia le norme non agiscono in un «vuoto sociale»: esse si radicano nel contesto da
            cui si originano e in cui hanno effetto. Tale contesto è definito «cultura di gruppo». 
2.1.
                Mezzi, compiti e obiettivi: i confini della cultura di gruppo 



I gruppi di lavoro si
                caratterizzano prima di tutto per essere gruppi formali. A differenza dei gruppi
                spontanei i gruppi nelle organizzazioni sono costruiti a partire dagli obiettivi e
                dalle relative funzioni attribuite dall’organizzazione stessa e derivanti dalla
                divisione del lavoro: le persone che compongono il gruppo di lavoro vengono
                reclutate e si forniscono loro compiti e mezzi tecnici appropriati per portarli a
                termine. Così l’ufficio amministrazione di un’azienda sarà composto da più
                impiegati, assunti secondo le competenze e le conoscenze relative a tale area,
                avranno a disposizione mezzi (computer, programmi di gestione del personale, della
                contabilità, telefoni, scrivanie, carta e cancelleria, ecc.) e verrà chiesto
                all’ufficio di svolgere determinate funzioni (contabilità, controllo di gestione,
                buste paga), che non sono altro che gli obiettivi del gruppo, secondo certe regole
                generali (le norme dell’organizzazione). Dati questi elementi di base tuttavia non
                possiamo certo dire che la casistica che il gruppo si trova ad affrontare
                nell’espletare i propri compiti sia del tutto coperta da quanto previsto dal
                regolamento aziendale e dai mezzi forniti dall’organizzazione: nel portare avanti il
                proprio lavoro e nell’utilizzare gli strumenti a
                disposizione si vengono dunque a creare una serie di modalità di interazione tra le
                persone, una condivisione di informazioni e uno stile di comportamento che, sebbene
                non esplicitati di volta in volta, diventano vincolanti per ciascun membro del
                gruppo e risultano pertanto essere i parametri di riferimento per giudicare il
                proprio e l’altrui modo di comportarsi. 
Emerge quindi l’importanza della
                relazione tra norma e cultura di gruppo intesa, secondo quanto finora descritto,
                come l’insieme degli «assunti acquisiti, condivisi e taciti su cui la gente basa il
                proprio comportamento quotidiano» [Schein 1999; trad. it. 2000, 33], in questo caso
                quello lavorativo. 
In realtà la cultura di gruppo
                si riferisce sì a un insieme di assunti impliciti, ma soprattutto ciò che diventa
                proprio della cultura è l’insieme delle modalità efficaci di soluzione dei problemi
                che le persone del gruppo stesso sperimentano; gli assunti, in altre parole, sono la
                codifica di quello che è giusto fare perché è efficace per il gruppo, sono, per
                dirla sempre con Schein, «ciò che resta del successo» [ibidem,
                37]. 
Questo modo di considerare la
                cultura permette inoltre di comprendere meglio un altro fenomeno proprio dei gruppi
                stessi. Se osserviamo infatti un gruppo di lavoro, notiamo che la produttività non è
                la semplice somma delle azioni dei singoli individui, come il gruppo stesso non è la
                semplice somma delle capacità, competenze, conoscenze e attività dei singoli
                componenti, bensì qualcosa di più. Quel qualcosa in più deriva dalle dimensioni
                relazionali e di scambio che sono presenti tra i componenti del gruppo. Nel lavorare
                insieme le persone infatti si scambiano informazioni, conoscenze e competenze e ciò
                permette una mutua crescita e, soprattutto, la creazione di una rappresentazione
                comune delle modalità di utilizzo dei mezzi, del modo di agire e di gestire gli
                obiettivi. Tale rappresentazione, una volta sedimentatasi, va a costituire la
                cultura di quel particolare gruppo di lavoro, a cui si associano norme esplicite
                dell’organizzazione e norme implicite proprie del modus
                    operandi del gruppo stesso.
            

2.2. Le
                origini della cultura di gruppo 



Questa forma di costruzione
                delle conoscenze è stata evidenziata e ben descritta da Weick [1995] che ha così
                elaborato il concetto di sensemaking. Le persone infatti danno
                senso agli eventi che successivamente interpretano sulla base delle proprie
                conoscenze e rappresentazioni. I dati che estrapoliamo e che ci permettono di
                orientarci nella vita di tutti i giorni sono infatti guidati dai nostri costrutti,
                dalle nostre precedenti conoscenze, da ciò che ci rappresentiamo e ci prefiguriamo
                della realtà circostante e, più in profondità, dall’idea che abbiamo di noi stessi
                nella ricerca costante della coerenza con essa. 
Se così non fosse, se non
                selezionassimo le informazioni che ci arrivano dall’esterno, ma considerassimo
                ognuna di esse ugualmente importante ci ritroveremmo, dal punto di vista cognitivo,
                paralizzati e sommersi da una mole enorme di informazioni. Il fatto che noi
                costruiamo l’informazione a partire dalle nostre conoscenze ed esperienze è evidente
                se poniamo attenzione al caso abbastanza frequente in cui, passeggiando di sera per
                strada, notiamo un’insegna al neon parzialmente funzionante che indica un bar: in
                realtà le uniche lettere visibili sono la «b» e la «r» per cui, a rigor di logica,
                dovremmo leggere «b r», invece leggiamo correttamente «bar», ma la lettera mancante
                la mettiamo in un certo senso noi: sulla base della nostra conoscenza «diamo senso»
                a ciò che diversamente senso non avrebbe. Tuttavia, richiamandoci sempre a Weick,
                dobbiamo anche considerare che, nell’interpretare la realtà non partendo dai dati,
                bensì dalle nostre conoscenze, facciamo un’operazione che ci vede sì attivi, ma
                dall’altro canto è un’operazione basata su una modalità retroattiva: noi diamo senso
                al presente sulla base di quanto è già accaduto e che abbiamo
                    elaborato in un ricordo. «Noi siamo la nostra storia» e
                «l’esperienza non è altro che l’insieme dei nostri errori»: questi luoghi comuni
                sottolineano il valore retrospettivo del processo di
                    sensemaking. Tuttavia è necessario rimarcare che le nostre
                esperienze sono organizzate nella memoria non secondo una rigida sequenza temporale
                e causale, bensì sulla base della coerenza con l’organizzazione dell’insieme delle
                informazioni che possediamo e dell’immagine che abbiamo di noi
                stessi.
            
Tali elementi ci portano a
                un’ulteriore osservazione, legata al fatto che piuttosto che essere guidati dalle
                informazioni siamo noi i primi a selezionarle: il processo di
                    sensemaking dipende dall’ambiente con cui andiamo a
                interagire e lo influenza. Se sono convinto di lavorare in un gruppo competitivo,
                sarò facilmente sensibile ai comportamenti e agli atteggiamenti competitivi dei miei
                colleghi, e facilmente reagirò in modo altrettanto competitivo io stesso, rendendo
                necessariamente il mio ambiente tale. In realtà possiamo essere convinti che sia il
                nostro ambiente a essere così, d’altro canto dall’esterno emerge chiaro come noi
                stessi attraverso il nostro comportamento (l’azione) plasmiamo un ambiente a cui
                reagiamo. 
Tuttavia non dobbiamo trascurare
                in queste considerazioni la dimensione relazionale e sociale legata al processo di
                costruzione di senso. Come abbiamo visto nel precedente paragrafo, attraverso
                l’interazione e lo scambio si crea una mappa comune di azione che permane nel tempo
                in ciascun individuo, tanto che possiamo affermare che l’interazione tra persone
                arricchisce reciprocamente le proprie «mappe cognitive» o, più semplicemente, la
                rete di significati con cui leggiamo e interpretiamo la realtà che ci circonda e noi
                stessi, favorendo così il coordinamento tra i componenti del gruppo. Non solo, come
                vedremo più avanti, siamo spesso influenzati, o meglio «socializzati», a determinati
                modi di interagire e di agire all’interno del gruppo, in particolare quando siamo
                nella condizione di nuovi arrivati, e ci ritroviamo così da un lato a mettere in
                comune le nostre rappresentazioni e aspettative con quelle del gruppo, dall’altro a
                costruire insieme ai componenti significati condivisi che influenzano il modo di
                leggere l’ambiente circostante e, in forma retroattiva, da cui noi stessi siamo
                influenzati. 
Il processo di costruzione
                dell’ambiente in cui lavoriamo possiamo considerarlo pertanto alla base della stessa
                cultura del gruppo: tale processo nei gruppi di lavoro è necessariamente condiviso,
                in primo luogo in quanto il gruppo ha un obiettivo comune al cui conseguimento tutti
                sono chiamati a collaborare e in secondo luogo perché tale condizione porta le
                persone a uno scambio e alla conseguente creazione di un linguaggio comune [cfr.
                Wenger 1998; per un esempio pratico Zucchermaglio 2000,
                186-200].
            
Il precipitato delle esperienze
                di successo, le cosiddette «buone pratiche», determina nel gruppo una modalità
                peculiare di leggere la realtà circostante, di diagnosticare quanto accade e di
                intervenire (la cultura di gruppo appunto, come definita poco sopra). Le norme
                implicite ed esplicite che il gruppo riceve e si dà rappresentano a loro volta la
                codifica manifesta della propria cultura (cfr. par. 1). 
Risulta pertanto evidente quanto
                la cultura sia determinante sia per identificare il gruppo, sia nel definire il modo
                di agire, sia nel coordinare i membri, sia nel definire le norme. Quanto più un
                gruppo è efficiente ed efficace tanto più potremo affermare che la sua cultura è
                funzionale e aderente agli obiettivi del gruppo stesso; ma altrettanto difficile
                sarà il suo cambiamento nel momento in cui l’ambiente in cui il gruppo agisce muta e
                di conseguenza vengono a mutare anche gli obiettivi (cfr. quadro 3.2). 
Conseguentemente, chi entra nel
                gruppo una volta che esso si è formato, il cosiddetto nuovo arrivato
                    (newcomer), sarà oggetto da parte dei colleghi già presenti
                nel gruppo di particolare pressione affinché egli si conformi alla cultura del
                gruppo. Di ciò parleremo nel prossimo paragrafo. 
QUADRO 3.2.  «Si è sempre lavorato così…»



L’ufficio tecnico di una
                    stamperia ha il compito di controllare la qualità dei volumi relativamente agli
                    aspetti grafici, indicando dove inserire le eventuali figure, tabelle e
                    immagini, fornendo indicazioni sulla distanza tra titoli e inizio testo e sui
                    corpi e i caratteri (dimensioni, disposizione nella pagina, numero di righe per
                    pagina). Il settore è composto da un piccolo gruppo di persone (circa una
                    decina) e coordinato da un capoufficio, ed è piuttosto efficiente, con uno
                    standard di controllo molto elevato. Per ogni volume il singolo componente
                    dell’ufficio è responsabile della impostazione grafica e del contatto con
                    l’impaginatore per la gestione dei tempi di consegna delle bozze. Il capoufficio
                    coordina il lavoro affidando a inizio settimana i volumi ai singoli secondo una
                    gestione del lavoro per obiettivi e decentrata; a lui rimane la responsabilità
                    dell’andamento dell’intero settore e del controllo di gestione, fatturazione,
                    budget, acquisizione di nuovi fornitori e gestione dei costi. La modalità di
                    intervento sulle bozze è comune a tutti i componenti dell’ufficio: danno
                    indicazioni precise relative ad ogni aspetto grafico,
                    controllano che ogni pagina sia uguale all’altra per larghezza (giustezza) e
                    numero di righe, controllano l’allineamento di eventuali tabelle e la loro
                    collocazione nella pagina, la disposizione e qualità grafica delle figure, e
                    aggiungono i dati tecnici (tipo di carattere, corpo e allineamento). I contenuti
                    del testo non sono di competenza dell’ufficio. Ogni componente del gruppo
                    procede in ugual modo nel fare i controlli, sfogliando il volume più volte
                    secondo una precisa sequenza: controllo righe e giustezza; controllo posizione
                    figure e tabelle; controllo stile e corpi di titoli, paragrafi, tabelle e
                    figure; controllo indice. Questa procedura, oltre a essersi consolidata nel
                    tempo come modalità migliore per garantire la qualità grafica del volume,
                    permette una certa interscambiabilità tra i colleghi, facendo sì che ognuno di
                    essi possa continuare nei controlli là dove il collega si era interrotto. Ogni
                    nuovo assunto è stato a suo tempo istruito dal collega più anziano dell’ufficio
                    a procedere secondo questa sequenza. 
L’avvento delle nuove
                    tecnologie informatiche ha però cambiato le condizioni di lavoro. Con i nuovi
                    programmi di impaginazione l’impostazione grafica del testo viene fornita una
                    volta per tutte partendo da una pagina campione e il programma mantiene i
                    parametri per tutto il volume, per cui il lavoro di indicazione degli
                    allineamenti, del numero di righe per pagina, dei tipi di carattere e i corpi da
                    adottare diviene del tutto superfluo, in quanto tutte le impostazioni sono già
                    previste dal software. Nonostante ciò gli impiegati dell’ufficio tecnico
                    continuano a fornire queste indicazioni con il risultato, in diversi casi, di
                    avere nelle bozze correzioni su spazi e grandezza dei caratteri contrastanti con
                    quanto impostato a video, dal momento che l’occhio umano facilmente distorce su
                    spazi infinitesimali quanto invece il computer mantiene coerente. Dal momento
                    che chi impagina non può non tener presente e non eseguire quanto indicato nella
                    bozza, si vengono a produrre difformità là dove il programma stesso di
                    impaginazione le corregge automaticamente, con un aumento nei tempi di
                    lavorazione, ritardi nella consegna delle bozze da parte del settore
                    impaginazione e maggiori costi visto il maggior tempo impiegato nell’inserire
                    questo tipo di correzioni. Si viene pertanto a creare una situazione alquanto
                    disfunzionale con rallentamenti nel processo di produzione. I metodi di lavoro
                    consolidati all’interno dell’ufficio tecnico e legati appunto a un certo modo di
                    analizzare il libro vengono a essere superati dalla tecnologia, trasformando ciò
                    che prima era un elemento essenziale per la qualità del testo e per la
                    realizzazione del volume in una sorta di «blocco» per la lavorazione e il flusso
                    di informazioni tra la tipografia e gli altri settori dell’organizzazione. 
Sebbene questo modo di operare
                    crei difficoltà le procedure dell’ufficio tecnico rimangono immutate, con la
                    giustificazione che questa modalità di intervento è quella sempre utilizzata da
                    quando si lavora ed è tuttora indispensabile: i membri dell’ufficio non riescono
                    pertanto ad avere una diversa lettura del proprio ruolo
                    e del proprio compito in funzione dei cambiamenti dell’ambiente organizzativo
                    derivanti dalle nuove tecnologie. 
Siamo così in presenza di una
                    cultura del gruppo che consente sì l’uniformità di comportamento e di
                    rappresentazione del proprio ruolo e del modo di procedere nel lavoro, ma che a
                    seguito dei cambiamenti dell’ambiente esterno non si trasforma né adatta,
                    portando così a carenze e perdite nel processo di produzione. 
A livello esplicito risulta
                    che l’ufficio tecnico è custode della qualità grafica della casa editrice; a
                    livello implicito il mantenimento delle procedure permette di mantenere il
                    controllo del processo di produzione e una posizione di maggior potere in quanto
                    l’ufficio tecnico viene a trovarsi nell’organigramma e nel processo di
                    produzione a monte del settore impaginazione e stampa. 



3. Gruppo di
            lavoro e individuo 



Sin qui abbiamo visto norme e
            cultura dei gruppi, come si formano e come agiscono, ma cosa accade a chi entra in un
            gruppo già costruito? Qual è l’impatto e quali i risultati di tale incontro? Ebbene, qui
            di seguito cercheremo di analizzare le dinamiche di interazione tra individuo e gruppo. 
Quando ci avviciniamo a un gruppo
            noi per primi siamo portatori di aspettative, rappresentazioni, idee relative a noi
            stessi e al nostro ruolo all’interno del gruppo. Allo stesso modo, anche il gruppo ha
            idee, aspettative e rappresentazioni di noi come partecipanti. L’incontro-scontro di
            tali rappresentazioni può essere considerato un processo di mutua influenza dove
            entrambi gli attori sono attivi e protagonisti. In questo senso la socializzazione
            avviene in modo biunivoco; non è la semplice acquisizione passiva da parte
            dell’individuo di conoscenze, comportamenti, atteggiamenti che permettono di interagire
            con i membri del gruppo e di orientarsi nell’ambiente sociale. 
3.1. Il
                rapporto individuo-gruppo. Stadi di una relazione 



Moreland e Levine [1982] sono
                stati tra i primi studiosi a sottolineare questa caratteristica di reciprocità del
                processo di socializzazione tra individuo e gruppo. Riprendendo in parte i concetti
                piagetiani di assimilazione e accomodamento vediamo come la
                persona non acquisisca in forma acritica la cultura del gruppo (assimilazione), ma
                interagendo con esso e confrontandosi sia essa stessa fonte di cambiamento per il
                gruppo e, necessariamente, risorsa innovativa e catalizzatore di un processo di
                adattamento definibile appunto come accomodamento. In questo confronto gli autori
                individuano una serie di tappe attraverso le quali si arriva al pieno inserimento
                della persona nel gruppo, inteso come momento di integrazione tra le proprie
                rappresentazioni e quelle del gruppo, tra la cultura di quest’ultimo e la propria
                idea e immagine di componente del gruppo. 
L’assimilazione e
                l’accomodamento si verificano in quanto appunto la persona è portatrice di propri
                interessi e bisogni e, d’altro canto, il gruppo stesso è a sua volta portatore di
                propri obiettivi e scopi la cui interpretazione e realizzazione si concretizzano
                nella cultura del gruppo. L’incontro tra queste due variabili dell’interazione
                individuo-gruppo determina da un lato la valutazione da parte dei due attori di
                quanto l’uno può essere utile all’altro nel perseguimento dei propri obiettivi e
                nella soddisfazione dei propri bisogni e, dall’altro, il reciproco impegno. In
                questo senso, quanto più una persona vedrà il gruppo come una fonte di soddisfazione
                dei propri bisogni tanto più investirà in esso e ne rimarrà coinvolto, oltre che a
                essere disponibile ad assimilare la cultura del gruppo stesso. 
All’interno di questo quadro di
                riferimento gli autori definiscono cinque stadi attraverso cui l’individuo diventa
                membro del gruppo e, diremmo noi, assimila la cultura di gruppo. 
1.
                Indagine. In questa prima fase sia il gruppo sia la persona
                valutano i reciproci vantaggi e svantaggi che l’essere membri del gruppo o
                accogliere un nuovo componente comporta. 
2.
                    Socializzazione. La socializzazione è intesa in questa fase
                secondo i termini di assimilazione da parte dell’individuo della cultura del gruppo
                e di accomodamento da parte del gruppo in relazione alle aspettative e ai bisogni
                dell’individuo. In questo stadio il gruppo stesso manda segnali alla persona su cosa
                ci si aspetta da lei, quali sono le aspettative legate non solo al ruolo formale che
                la persona occupa e, soprattutto, quali sono i comportamenti corretti da adottare
                (cfr. par. 3.2). 
3.
                    Mantenimento. In questo stadio la persona è pienamente
                integrata nel gruppo e investe su di esso. Vi è equilibrio tra
                soddisfazione dei propri bisogni e soddisfazione dei bisogni
                del gruppo. Tuttavia tale equilibrio va considerato dinamico, secondo un processo
                continuo di negoziazione dei propri ruoli e obiettivi e di quelli del gruppo. È in
                questo processo che troviamo anche le basi per un cambiamento e continuo adattamento
                della cultura del gruppo, in quanto, attraverso l’impegno della persona, si ha un
                maggiore contributo reciproco che può essere considerato funzionale al cambiamento. 
Nel caso in cui invece si
                vengano a determinare condizioni in cui la persona non trovi più nel gruppo una
                fonte di soddisfazione dei propri bisogni, allora ci troviamo in una sorta di
                divergenza tra obiettivi individuali e obiettivi del gruppo che porta nel tempo al
                disinvestimento reciproco e all’uscita della persona dal gruppo. 
4.
                    Risocializzazione. La fase di risocializzazione si ha
                quando chi è uscito dal gruppo rientra venendosi a ripresentare le condizioni per un
                nuovo investimento e impegno nel gruppo. La persona può infatti valutare che il
                gruppo può soddisfare i propri bisogni e rientrare in esso: in questo caso ci
                ritroveremo nel processo di assimilazione e accomodamento del precedente stadio di
                socializzazione. 
5. Ricordo.
                Si può dare invece il caso in cui la persona esca definitivamente dal gruppo;
                ebbene, in questa situazione abbiamo da parte dell’individuo e del gruppo un
                bilancio di quale è stato il contributo reciproco alla realizzazione dei rispettivi
                obiettivi. 
Il modello, nella sua
                semplicità, permette di comprendere innanzitutto il processo attraverso il quale un
                individuo diviene membro effettivo del gruppo e come ciò avvenga secondo una forma
                di reciproca influenza. Risultano infatti centrali, da parte della persona e del
                gruppo, l’impegno e la valutazione da un lato e la capacità di assimilazione e
                accomodamento dall’altro. Ogni gruppo è infatti un sistema complesso in cui
                l’inserimento di una nuova variabile porta inevitabilmente a una prima fase di
                disequilibrio a cui segue necessariamente un momento di accomodamento per giungere a
                un nuovo livello di equilibrio e integrazione. 
Consideriamo i gruppi di lavoro
                con alto turn over che possiamo trovare in alcuni reparti delle
                organizzazioni o, al contrario, gli uffici a cui tutti ambiscono e in cui si dice
                che «si sta bene». Rispetto a quanto finora esposto possiamo
                fare una prima valutazione di questi settori notando come, nel primo caso, l’impegno
                delle persone nel gruppo è molto basso, tanto da portare facilmente a un’uscita
                dell’individuo dal gruppo. Ciò avviene per tanti motivi, ma alla base di essi esiste
                una valutazione da parte dell’individuo che non trova soddisfatti i propri bisogni;
                alto turn over corrisponde infatti a bassa motivazione. Quanto
                più la persona valuterà positivamente il fatto di appartenere al gruppo tanto più
                sarà motivato ad assimilarne la cultura e a impegnarsi in esso, e, secondo il
                modello appena esposto, tale valutazione ha come base il fatto di trovare o meno
                soddisfatti i propri obiettivi e bisogni. 
Questo vale non solo a livello
                di remunerazione, ma, e soprattutto, a livello di soddisfazione di bisogni come
                l’autostima, il senso di autoefficacia, l’autorealizzazione. Lo dimostra il fatto
                che, per esempio, chi lavora in organizzazioni non profit, pur percependo uno
                stipendio proporzionalmente più basso di chi lavora in posizioni di pari livello in
                organizzazioni for profit [Borzaga 2001], dichiara di sentirsi maggiormente
                realizzato e motivato, e giustifica la sua motivazione e il suo impegno sulla base
                del fatto che si sente pienamente coinvolto e partecipe del progetto
                dell’organizzazione [Borzaga 2000]: vi è dunque una sovrapposizione degli obiettivi
                individuali con quelli organizzativi. Un altro esempio ci viene dalle organizzazioni
                che definirei «ad alto valore di immagine»: per un ingegnere meccanico lavorare per
                una famosa industria automobilistica è diverso che lavorare per una anonima azienda
                metalmeccanica, così come per un laureato in discipline umanistiche collaborare con
                un’importante casa editrice della propria area disciplinare è più importante che non
                essere assunto a tempo indeterminato in una casa editrice minore. Molte persone
                fanno scelte che a prima vista sembrano poco vantaggiose, come un lavoro incerto e
                poco remunerato, proprio in funzione del fatto che valutano l’appartenenza a
                determinati gruppi e organizzazioni come un arricchimento dell’immagine positiva di
                sé. La nostra identità, infatti, viene definita anche dall’appartenenza a
                determinati gruppi, come sostiene Tajfel [1981; trad. it. 1995] (cfr. cap. 6, par.
                5.2), e il bisogno di autostima, ovvero di avere una buona immagine di sé, passa
                anche attraverso la nostra «identità sociale» [ibidem,
                314].
            
Entrare in un gruppo significa
                dunque mettere in parte in discussione la propria identità, affrontare il senso di
                inefficacia che deriva dal non conoscere la cultura del gruppo, i mezzi con cui
                opera, i comportamenti che mette in atto e le informazioni e conoscenze alla base
                delle rappresentazioni comuni, oltre che dalla novità del ruolo da ricoprire e dalle
                aspettative di comportamento legate ad esso. Tuttavia, sia le organizzazioni sia gli
                individui mettono in atto strategie per affrontare l’asimmetria di informazione
                propria di questa condizione e che possiamo definire appunto «tattiche di
                socializzazione» [Sarchielli 2008]. 

3.2.
                Individuo e cultura di gruppo: la socializzazione 



Il gruppo costruisce pertanto la
                propria cultura e le proprie rappresentazioni condivise e le persone, a loro volta,
                entrando nei gruppi si confrontano con esse; un aspetto particolare dell’incontro
                tra individuo e gruppo è rappresentato dalla socializzazione,
                intesa appunto come l’insieme dei 
processi formali e informali che portano la
                    persona ad acquisire capacità, valori, credenze, atteggiamenti utili per
                    partecipare come membro attivo (acquisire una membership)
                    di un gruppo sociale e di un’organizzazione [Sarchielli 1978]. 


Pur rimandando per una
                trattazione completa e approfondita della socializzazione occupazionale a quanto
                esposto da Sarchielli [2008], approfondiamo qui l’aspetto individuale e di gruppo
                relativo all’entrare a far parte di un gruppo di lavoro. 
Come più volte accennato, le
                persone che si trovano a essere reclutate all’interno di un gruppo di lavoro entrano
                in un contesto in cui sono chiamate ad assumere sia un ruolo formale, relativo alla
                mansione da svolgere, sia un ruolo di «nuovo arrivato»
                    (newcomer) e pertanto soggetto al processo di assimilazione
                esposto nel precedente paragrafo. 
La socializzazione è dunque un
                processo complesso in cui si parte da una fase destrutturante, dove l’individuo si
                trova a mettere in discussione e ripensare le proprie rappresentazioni e
                aspettative, per giungere, attraverso una fase di costruzione, alla piena
                integrazione o, al contrario, all’uscita dal gruppo (mancata
                socializzazione) [Novara e Sarchielli 1996, 225, 226]. Allo stesso tempo è un
                processo delicato, in cui la persona è coinvolta in tutto e per tutto, dall’immagine
                che ha di sé all’essere sottoposti a giudizio, dai cambiamenti nella propria
                identità sociale che il divenire un membro di quel particolare gruppo comporta alla
                messa in discussione dei propri obiettivi rispetto a quelli del gruppo
                    [ibidem, 231]. 
In questo processo la persona ha
                un ruolo attivo, come abbiamo visto nel paragrafo precedente, ma al tempo stesso
                affronta una serie di compiti: acquisire conoscenze relative al lavoro, informazioni
                sul proprio gruppo e la collocazione rispetto all’organizzazione, informazioni
                rispetto al proprio ruolo e alle aspettative di comportamento ad esso legate e
                informazioni e conoscenze legate alle relazioni tra i membri del gruppo e alle
                modalità di procedere nel raggiungimento degli obiettivi. 
Nel gestire questa mole di
                informazioni la persona può mettere in atto un comportamento proattivo, ovvero: 
	 cercare informazioni dai colleghi
                        relative sia al ruolo sia ai compiti, nonché alle relazioni; 
	 chiedere feedback sul proprio operato
                        e comportamento; 
	 ripensare e ristrutturare le proprie
                        rappresentazioni e aspettative; 
	 soffermarsi e analizzare la propria
                        definizione di sé e come cambia o può cambiare nella relazione con gli altri
                        membri del gruppo. 


Tutto ciò può essere in parte
                riassunto con l’acquisizione di un atteggiamento di base di ricerca di informazioni
                    (information seeker) e di ascolto, che permette da un lato
                il cambiamento, dall’altro una valutazione consapevole della decisione o meno di
                diventare un componente del gruppo e delle conseguenze che ciò può avere rispetto ai
                propri obiettivi e bisogni e a quelli del gruppo stesso. 
Se nel processo di
                socializzazione da un lato abbiamo la persona, troviamo dall’altro il gruppo, che a
                sua volta adotterà una serie di strategie volte all’assimilazione, in modo che
                l’individuo possa passare dal ruolo di newcomer a quello di
                componente a pieno titolo del gruppo stesso [per una trattazione delle tattiche di
                socializzazione organizzativa cfr. Sarchielli 2008, 144-147]. Richiamiamo le più
                importanti:
            
	 affiancamento di un collega più
                        anziano (tutorship); 
	 rafforzamento delle relazioni con gli
                        altri membri del gruppo; 
	 momenti di confronto con il
                        responsabile e con i colleghi; 
	 riunioni in cui si discutono norme e
                        modalità di procedere nel lavoro. 


Sia dal punto di vista
                dell’individuo sia dal punto di vista del gruppo l’esito finale del processo di
                socializzazione può porsi su un continuum a un estremo del
                quale troveremo una completa assimilazione della persona al gruppo
                    (ultrasocializzazione), e all’altro l’uscita
                    (mancata socializzazione). Tuttavia, tra questi due estremi
                troviamo la dimensione di mutua influenza e reciproco contributo alla realizzazione
                di una integrazione tra persone e gruppo che porta con sé il vantaggio di un
                continuo accomodamento in cui ciascun membro del gruppo è parte attiva nella
                costruzione delle modalità di utilizzo dei mezzi, nel rispetto e interpretazione
                delle norme e nella messa in atto di comportamenti per raggiungere gli obiettivi
                affidati. Ciò necessita comunque di un atteggiamento di mutuo ascolto e apertura.
                Gruppi chiusi, ovvero composti da persone che permangono a lungo nel gruppo,
                facilmente portano a difficoltà di integrazione di nuovi membri e all’uscita di
                essi, in quanto è presente un certo attaccamento alla cultura del gruppo che è tanto
                più forte quanto più a lungo le persone vi permangono: ciò comporta una maggiore
                difficoltà nel gestire il cambiamento (cfr. quadro 3.1) che un
                    newcomer necessariamente porta con sé. I gruppi aperti,
                invece, i cui confini sono permeabili, con una conseguente alta frequenza di
                cambiamento e sostituzione di vecchi componenti con nuovi, sembrano avere meno
                difficoltà nell’integrare nuovi membri e una maggiore predisposizione
                all’accomodamento [Speltini e Palmonari 1998, 88-89], aumentando così le proprie
                possibilità di adattamento e favorendo la partecipazione e l’utilizzo delle
                potenzialità di ogni componente. 


4.
            Conclusione 



Nel capitolo abbiamo considerato tre
            dimensioni di base relative alla dinamica di gruppo: a) la
            formazione e l’applicazione delle norme; b)
            la creazione della cultura di gruppo; c) la socializzazione. Tutti
            e tre questi aspetti si caratterizzano in prima istanza per il fatto che, per poterli
            osservare, abbiamo bisogno di considerare i gruppi nel loro svolgersi nel tempo.
            L’acquisizione delle norme, la loro applicazione e interpretazione, la creazione di un
            modo comune di procedere e di rappresentazioni condivise dell’utilizzo di mezzi e di
            quali sono gli obiettivi assegnati, nonché la trasmissione di tali rappresentazioni a
            chi per la prima volta si avvicina a un gruppo consolidato sono elementi che
            necessariamente hanno nelle strutture di gruppo il loro contesto, e nel tempo il loro
            darsi. Ogni cultura di gruppo non può essere analizzata se non nella storia del gruppo
            stesso, come ogni norma non può essere considerata se non nella sua applicazione e nella
            sua funzionalità rispetto al gruppo e agli obiettivi. Questi elementi tuttavia
            influenzano le strutture e ne sono influenzati. Abbiamo visto come l’applicazione delle
            norme sia influenzata dalla struttura di status: persone con status differente infatti
            hanno diversi vincoli nell’attenersi alle norme. Allo stesso modo la struttura di
            comunicazione può facilitare o meno l’assimilazione e l’accomodamento della cultura di
            gruppo: una rete completamente aperta favorisce sì la partecipazione delle persone, ma
            anche il confronto di idee, aspettative, immagini di cosa si deve fare, per quale motivo
            e come; questo agevolerà a sua volta la definizione di una visione comune che integra in
            sé punti di vista differenti e che favorisce al tempo stesso l’assimilazione dei
            componenti del gruppo. Se consideriamo inoltre la struttura affettiva vediamo che ogni
            integrazione di una nuova persona non può non passare attraverso la relazione con gli
            altri e, quanto più il gruppo è coeso, tanto più sarà necessario per il nuovo arrivato
            avere una o più persone che lo aiutino a entrare nella rete di relazione, cosa che non
            accade in strutture affettive con pochi legami tra i membri, che al tempo stesso
            risultano poco coese. Una cultura di gruppo orientata alla novità permetterà più
            facilmente alla persona nuova di inserirsi nella rete di relazioni rispetto a una
            cultura di gruppo di tipo chiuso e diffidente. 
Questi sono solo alcuni esempi di
            interazione tra strutture e processi, la cui interdipendenza è quanto mai forte: rimane
            tuttavia importante nell’accostarsi a una attenta osservazione
            dei gruppi mantenere distinti i livelli di osservazione, onde
            evitare confusioni tra problema e soluzione. 
Cercare i motivi per cui un gruppo
            non è efficace, oppure mostra scarsa efficienza, perché il turn
                over è alto, o il livello di motivazione basso significa in un primo
            tempo soffermarsi su una analisi delle strutture del gruppo: chiedersi quale tipo di
            rete di comunicazione è presente, quali sono le relazioni tra i membri, quale potere
            viene utilizzato, quali sono i ruoli e lo status. In un secondo tempo, occorre mettere
            in relazione queste variabili con gli obiettivi del gruppo e soffermarsi su come si
            declinano nel suo agire, ovvero: considerare le norme implicite ed esplicite e la
            cultura sottostante di cui esse sono espressione e come quest’ultima viene costruita,
            trasmessa e modificata. 




Capitolo quarto 

Conflitto

Il capitolo prende in esame un punto sicuramente centrale
                all’interno delle dinamiche dei gruppi di lavoro, ovvero il conflitto, dimensione,
                insieme a quella del confronto e della discussione, intrinseca a ogni dinamica
                relazionale. I contrasti all’interno del luogo di lavoro diventano un segnale del
                clima generale dell’ambiente, anche se è difficile stabilire cosa rende un ambiente
                competitivo. Si vuole quindi indagare se i conflitti siano in realtà positivi o
                negativi, a partire dalla definizione stessa di conflitto. 





La dimensione del confronto, della
        discussione e del conflitto è intrinseca a qualsiasi gruppo di lavoro. Spesso noi stessi ci
        troviamo a discutere con i nostri colleghi per i più disparati motivi e i contrasti
        all’interno del luogo di lavoro diventano un indice del clima che si respira. Ma in realtà
        cosa significa trovarsi in un ambiente competitivo? Su quali basi diciamo che viviamo in un
        «mondo infestato di squali»? Quali sono le strategie per uscire dalle situazioni di
        conflitto? E, infine, i conflitti sono buoni o cattivi? Queste sono alcune domande a cui
        tenteremo di rispondere nelle prossime pagine. Tuttavia prima di procedere per qualsiasi
        analisi soffermiamoci su una prima definizione del concetto di conflitto e proviamo a farlo
        partendo da un caso concreto come quello riportato nel quadro 4.1. 
QUADRO 4.1. 
                 Problema mio o problema tuo?



All’interno di un ufficio in un’azienda
            che produce quadri elettrici, il responsabile di settore si trova a dover gestire un
            gruppo di 5 impiegati. Questo settore dell’organizzazione lavora per lo più per
            obiettivi, ricevendo da altri reparti il materiale semilavorato secondo una
            programmazione settimanale, e si occupa principalmente di controllo della qualità dei
            pezzi lavorati negli altri reparti dell’organizzazione, gestione del magazzino e delle
            materie prime, gestione dei fornitori secondo le strategie di
                outsourcing e, in parte, di montaggio di alcuni prodotti che richiedono
            semplici aggiornamenti o che, vista l’urgenza di alcune richieste da parte dei clienti
            di lunga data e importanti, necessitano di particolare rapidità e cautela nella
            lavorazione. Delle cinque persone, in particolare, una soltanto si dedica al montaggio
            dei quadri elettrici: l’unica rimasta di un settore in precedenza più ampio che tuttavia
            con le strategie di terziarizzazione è venuto via via
            riducendosi. Negli ultimi tempi questo addetto appare
            particolarmente distante e isolato dal gruppo di colleghi: da diversi mesi ha smesso di
            essere disponibile nell’orario di lavoro, non fa più straordinario, ma si attiene alla
            lettera a quanto previsto dal contratto e dal mansionario. Inoltre, sempre più spesso
            quando c’è da montare un quadro elettrico nuovo si lamenta del tipo di lavoro e dei
            tempi, oppure del fatto che prima montava quadri più complessi e con maggiore
            gratificazione mentre ora ha solo quadri che vanno semplicemente aggiornati in alcune
            parti, o piccoli lavori che di frequente si esauriscono molto prima della fine della
            giornata, per cui si trova costretto a chiedere lavoro ai colleghi, aiutandoli così in
            compiti che tuttavia sono diversi e che non sente suoi. Il capoufficio è incerto sul da
            farsi, in quanto da un lato vorrebbe soddisfare l’esigenza espressa dal suo dipendente e
            affidargli lavori più gratificanti, senza pretendere neppure che lo straordinario
            diventi una condizione costante, ma dall’altro lato non vuole rischiare che un lavoro
            non venga portato a termine, dal momento che il dipendente ha dichiarato che d’ora in
            poi non farà neppure un minuto di straordinario. 
Qualche tempo dopo si presenta
            l’occasione per un lavoro particolarmente delicato e complesso, con tempi di consegna
            molto stretti. Il capoufficio convoca pertanto l’impiegato addetto al montaggio per
            proporre di organizzarsi assieme. Nel colloquio coinvolge il proprio impiegato mostrando
            la situazione: «Il lavoro è delicato e i tempi sono stretti: tuttavia vorrei che lo
            facessi tu, vista la tua esperienza, ma mi trovo in difficoltà perché da quando mi hai
            detto che non vuoi più fare straordinario non so come poter venire incontro al fatto che
            al tempo stesso vorresti lavori più gratificanti, come questo sembra essere, ma che
            potrà richiedere per la prossima settimana che tu debba trattenerti più a lungo
            dell’orario previsto, a meno di non dividere il lavoro e darne buona parte ai nostri
            fornitori, cosa che significherebbe lasciare a te il montaggio dei pezzi più semplici.
            Vorrei avere da te un consiglio su come organizzarci». La persona dopo aver ascoltato
            risponde: «Non sono certo io a dover decidere se dare o meno il lavoro all’esterno.
            Comunque non ho intenzione di fare straordinario, e del resto questo è un problema tuo,
            visto che sei tu il capo, e non certo un problema mio». Detto questo, l’impiegato si
            alza ed esce dall’ufficio. 

1. Elementi e
            fonti di conflitto 



Prima di procedere nel considerare le
            strategie di gestione del conflitto soffermiamoci un attimo su una prima definizione del
            concetto stesso e su quali possono essere le fonti del
            conflitto.
        
Prendiamo il caso del quadro 4.1 e
            proviamo a vedere che cosa fa pensare che queste due persone siano in conflitto. Il
            termine stesso indica uno scontro, e in questo caso particolare lo scontro sembra essere
            tra bisogni differenti e tra obiettivi differenti: il capoufficio è infatti portatore
            delle istanze e dei bisogni dell’organizzazione, mentre dall’altra parte troviamo una
            persona con propri bisogni e interessi. Possiamo affermare che entrambi sono in
            conflitto appunto perché nel relazionarsi ognuno si scontra con gli
            interessi dell’altro, e ognuno trova nell’altro un ostacolo nel raggiungimento dei
            propri obiettivi: il capoufficio non trova nell’altro l’aiuto per portare a termine il
            lavoro commissionato, il dipendente non trova nel capoufficio la persona che gli
            permette di avere contemporaneamente un lavoro soddisfacente e più tempo al di fuori
            dell’ufficio. 
Glasl [1997] ha definito il
            conflitto come: 
un’interazione tra agenti (individui, gruppi,
                organizzazioni, ecc.) in cui almeno un attore percepisce un’incompatibilità con uno
                o più altri attori nella dimensione del pensiero e delle percezioni, nella
                dimensione emozionale e/o nella dimensione della volontà in una maniera tale che la
                realizzazione venga ostacolata da un altro attore. 


Lo stesso Deutsch [1973] sottolinea
            la dimensione della divergenza presente all’interno del conflitto sostenendo che un
            conflitto si dà ogniqualvolta si hanno azioni tra loro incompatibili. In altre parole
            possiamo sostenere che il conflitto è un disaccordo tra individui o gruppi che divergono
            per atteggiamenti, credenze, valori, bisogni. 
Scontro, divergenza, incompatibilità
            sono tutti sinonimi di conflitto e di divisione, ma quali sono gli elementi su cui più
            facilmente si entra in conflitto? Ebbene, già nelle definizioni possiamo individuarne
            alcuni, ma vediamo di sistematizzarli elencando le principali fonti di conflitto. 
Obiettivi. Una
            prima fonte sono gli obiettivi, individuali, di gruppo e organizzativi. Le persone, come
            accade nel quadro 4.1, possono avere obiettivi propri che contrastano con quelli
            dell’organizzazione o del gruppo. Come abbiamo visto nel primo capitolo, i gruppi di
            lavoro si caratterizzano per essere sempre gruppi formali con
            obiettivi esterni, mentre l’individuo ha propri obiettivi. Il gruppo stesso può inoltre
            costruire nella relazione tra i componenti obiettivi propri che contrastano con quelli
            di altri gruppi o con quelli dell’organizzazione. Nella gestione del gruppo stesso
            possiamo avere anche obiettivi che si caratterizzano per essere: 
	 indipendenti: ogni componente persegue un
                    proprio scopo indipendentemente dagli altri, ma tutti insieme realizzano
                    l’obiettivo comune dato al gruppo. Per esempio, in una catena di montaggio, ogni
                    operaio può lavorare il pezzo indipendentemente dall’altro, ma alla fine ognuno
                    contribuisce alla costruzione dell’intero prodotto (automobile, lavatrice, cappa
                    di aspirazione, ecc.); 
	 interdipendenti: in questo caso
                    l’obiettivo di una persona può essere raggiunto solo se anche l’altra persona
                    può raggiungere il proprio. Siamo pertanto in presenza di una reciproca
                    dipendenza da parte di ogni membro del gruppo rispetto all’altro, come quando in
                    un ufficio un impiegato non può fornire una prestazione fintanto che un collega
                    non gli ha dato tutte le informazioni, oppure l’ufficio marketing non può
                    elaborare i dati di vendita fintanto che il centro elaborazione dati non ha
                    inserito tutte le fatture emesse dalla contabilità in un dato periodo.
                
	 comuni: in questo caso entrambi
                    condividiamo il medesimo scopo, il mio obiettivo è anche l’obiettivo dell’altro,
                    come accade a una squadra che gareggia in una determinata disciplina sportiva.
                


In tutti questi casi possiamo
            trovare una possibile fonte di conflitto dovuta per lo più a una mancanza di definizione
            degli obiettivi o a una divergenza nel perseguirli. 
Potere. Il
            potere è un’altra fonte di conflitto, per quanto riguarda sia il suo ottenimento sia la
            sua gestione. Come abbiamo visto nel capitolo 2, possiamo avere differenti forme di
            potere: per esempio, le persone possono concorrere per ottenere all’interno del gruppo
            maggiore potere per lo più legittimo, ovvero riconosciuto dall’organizzazione, o in
            altri casi lottare per avere più informazioni (potere di competenza) esercitando così
            maggiore influenza su chi non ne possiede altrettante.
        
Risorse/ricompense. Si può concorrere per differenti tipi di
            risorse, denaro, quote di mercato, materie prime, clienti, una posizione all’interno
            dell’azienda, ecc. Alcune di esse sono divisibili, altre no: vedremo più avanti come
            anche a seconda del tipo di risorsa per cui si entra in conflitto sia possibile
            utilizzare strategie di gestione del conflitto differenti. 
Percezioni.
            Un’altra fonte di conflitto può venire dal differente modo di vedere una situazione (o
            l’altra persona, oppure se stessi), nonché la relazione e le aspettative ad essa legate. 
Valori. Le
            persone entrano in conflitto a livello più profondo quando si tratta di scale di valori:
            questi tipi di conflitto si riconoscono inoltre per il fatto che sono centrati sulle
            norme che dai valori stessi scaturiscono (cfr. cap. 3) e che possono essere differenti
            da persona a persona all’interno del gruppo stesso. Un individuo può infatti avere del
            lavoro una concezione estremamente etica, seguendo il costrutto secondo cui «nel lavoro
            ci si deve impegnare al massimo» dal momento che è il primo dovere dell’individuo; il
            collega può invece riconoscersi nel costrutto secondo cui «il lavoro è un servizio a chi
            detiene i mezzi di produzione». In questo caso l’approccio al lavoro stesso e al suo
            svolgimento sarà diverso: per uno improntato sul senso del dovere, per l’altro sul
            servizio. O, ancora, per una persona il lavoro è un valore assoluto che ne definisce lo
            status, per un’altra invece un mezzo per ottenere propri obiettivi: questo determinerà
            atteggiamenti e comportamenti differenti nei confronti dei compiti che si trovano
            entrambe a svolgere. 
Sentimenti ed
                emozioni. Un altro elemento conflittuale forte è dato dal mancato
            riconoscimento reciproco di sentimenti: una persona può essere arrabbiata e invece viene
            considerata solamente nervosa, oppure possiamo sentirci tristi mentre gli altri ci
            vedono stanchi. Il non essere riconosciuti nei propri sentimenti spesso ci provoca
            rabbia e frustrazione che facilmente si trasformano in aggressione e conflitto. Lo
            stesso vale per situazioni per cui persone differenti possono provare sentimenti
            differenti: un contrattempo in un progetto può suscitarci preoccupazione mentre il
            nostro collega può invece mostrarsi divertito. Queste differenti
            reazioni si scontrano e divengono motivo di conflitto. 
Bisogni.
            Infine, a livello ancora più profondo, possiamo trovare conflitti tra differenti
            bisogni. Questo risulta più che mai evidente nella relazione a livello di individuo e
            gruppo. La singola persona entra in un gruppo per soddisfare i propri bisogni (di
            sicurezza, sociali, di autostima, di autorealizzazione) e si incontra/scontra con i
            bisogni del gruppo stesso a cui vengono forniti obiettivi per la sua sopravvivenza. Nel
            prossimo capitolo, parlando di leadership, analizzeremo più approfonditamente la
            dimensione dei bisogni e della motivazione; qui possiamo comunque soffermarci a
            riflettere sul fatto che quanto più vi è divergenza a livello di bisogni tanto più è
            probabile che il conflitto sia aspro. Una persona che ha nel proprio lavoro l’unica
            fonte di sostentamento (il lavoro soddisfa in questo caso il bisogno fisiologico di
            mangiare) lotterà con tutte le sue forze per mantenerlo e si difenderà da qualunque
            minaccia di perdita, situazione o persona che sia. Meno drammatico, ma ugualmente legato
            al conflitto di bisogni, può essere lo scontro tra colleghi per un avanzamento di
            carriera, o la decisione di una persona di cambiare lavoro nel momento in cui non vede
            spazi di crescita all’interno dell’organizzazione: in questo caso ci troviamo di fronte
            alla frustrazione del bisogno di autorealizzazione dell’individuo che entra in contrasto
            con dimensioni organizzative che non sono in grado di soddisfare tale bisogno. 
Per concludere, abbiamo visto come
            la definizione di conflitto non possa prescindere dai concetti di disaccordo e
            divergenza: le fonti di conflitto non sono altro che le cause di questa divergenza e
            possono essere diverse, ma sono tutte riconducibili alle macrocategorie appena indicate.
            Queste, d’altro canto, si caratterizzano per un coinvolgimento degli attori del
            conflitto che va da una dimensione più superficiale, come possono essere gli obiettivi,
            le risorse e il potere, a dimensioni via via più profonde della persona: dalle
            percezioni, ai valori, ai sentimenti per finire con i bisogni, con prevedibili
            conseguenze nell’andamento dei conflitti che possono risultare così più o meno
            aspri.
        
Come sottolineano Arielli e Scotto
            [2003], se emerge un conflitto su come raggiungere gli obiettivi (ovvero sui mezzi da
            utilizzare e le procedure da attuare) lo spazio per mediare sarà maggiore rispetto a un
            conflitto derivante da una divergenza sugli obiettivi stessi; il caso presentato nel
            quadro 4.1 ben si presta ad essere analizzato anche da questo punto di vista. Il
            capoufficio infatti si concentra sui mezzi e le strategie più opportuni per risolvere il
            problema, mentre l’impiegato si concentra su obiettivi propri che ritiene incompatibili
            con quelli dell’organizzazione. La divergenza infatti è, oltre che a livello di bisogni,
            anche tra un obiettivo individuale, di cui è portatore l’impiegato, e un obiettivo
            dell’organizzazione; in questi termini l’impiegato non lascia spazi di mediazione. Egli
            pone il perseguire o meno il proprio obiettivo come una «vittoria» o una «sconfitta»
            sull’organizzazione. Se invece il conflitto fosse sulla migliore strategia da adottare
            per mantenere da un lato il proprio orario e dall’altro portare a termine il lavoro nei
            tempi prescritti dall’organizzazione saremmo in una situazione diversa, che potremmo
            definire «meno conflittuale»: ma quali sono i parametri che permettono di distinguere un
            conflitto aspro da uno leggero? Ci sono diversi modi per gestire un conflitto?
            Vediamoli, ma prima consideriamo la situazione del quadro 4.2. 
QUADRO 4.2. 
                     Il dilemma del prigioniero



Il manager dell’area produzione di
                un’azienda convoca separatamente i responsabili dei due settori dell’area: il capo
                del reparto montaggio e il capo del reparto finitura. Il dirigente spiega loro che
                nel budget di settore è stato previsto un premio di produzione pari a 10.000 euro,
                per cui propone la seguente spartizione in caso di raggiungimento degli obiettivi:
                se entrambi in sinergia superano gli obiettivi di produzione riceveranno un premio
                pari a 6.000 euro per ciascun settore, dal momento che è possibile aggiungere un
                bonus rispetto al budget pari a 2.000 euro; tuttavia, se uno dei due gruppi supererà
                l’altro nella produzione otterrà l’intero premio di 10.000 euro. Infine, se entrambi
                nel gareggiare senza coordinarsi otterranno i medesimi obiettivi guadagneranno un
                premio di 3.000 euro ciascuno, non essendo possibile attribuire in questo caso il
                merito in modo univoco all’uno o all’altro gruppo. Ogni capoufficio si trova dunque
                in questo dilemma: lavorare per proprio conto senza
                coordinarsi con l’altro gruppo per guadagnare il massimo, con il rischio, se anche
                l’altro fa altrettanto, di avere solamente 3.000 euro, oppure coordinarsi con
                l’altro capoufficio in sinergia e ottenere così entrambi un premio intermedio pari a
                6.000 euro, con il rischio tuttavia di perdere il premio se l’altro lavorerà in
                proprio? 
Schematicamente possiamo
                rappresentare la situazione in questo modo: 
	 	 	CAPOUFFICIO
                                        MONTAGGIO

	 	 	Coordinarsi
	Lavorare in proprio

	CAPOUFFICIO 
                                
FINITURA
	Coordinarsi
	Montaggio =
                                    6.000 € / 
Finitura = 6.000 €
	Montaggio =
                                    10.000 € / 
Finitura = 0 €

	Lavorare 
                                
in proprio
	Montaggio = 0 €
                                    / 
Finitura = 10.000 €
	Montaggio =
                                    3.000 € / 
Finitura = 3.000 €






2. Proprietà
            del conflitto 



2.1.
                Giochi a somma zero e giochi a somma variabile 



Il caso proposto nel quadro 4.2
                rappresenta un chiaro esempio di ciò che accade quando ci troviamo di fronte a un
                conflitto. Se ci fermiamo a riflettere infatti possiamo notare che il conflitto, nel
                senso comune, viene solitamente interpretato come una situazione che deve avere
                necessariamente un vincitore e un perdente, ovvero un soggetto che guadagna e uno
                che perde. Un conflitto di questo tipo viene definito dalla teoria dei giochi[1] [Von Neumann e Morgenstern 1944; Gibbons 1992]
                «a somma zero» in quanto al guadagno di una delle parti corrisponde sempre una
                perdita dell’altra: se a chi vince attribuiamo un punteggio di +1 mentre a chi perde
                attribuiamo un punteggio di –1, in quanto chi perde cede il proprio bene a chi vince
                avremo la somma totale pari a 0. Nel caso presentato nel quadro 4.2 il gioco a somma
                zero è quello in cui uno dei due capi ufficio lavora in proprio e l’altro prova
                invece a coordinarsi: in quel caso infatti uno dei due guadagnerà l’intera somma
                mentre l’altro la perderà. Questa situazione può essere ugualmente descritta come
                vinci/perdi. 
Tuttavia possiamo avere anche
                situazioni differenti. Pur essendoci infatti un premio in palio vediamo come il
                manager non proponga solo una condizione vinci/perdi, ma anche una condizione di
                collaborazione, dove entrambi i reparti possono guadagnare una cifra, seppur minore
                di quella prevista dall’opzione «lavorare in proprio», comunque appetibile. Siamo in
                questo caso in una situazione dove entrambi i gruppi guadagnano: questo tipo di
                gioco viene definito «a somma variabile», ovvero diversa da zero: se infatti a
                entrambi attribuiamo un punteggio pari a +1 dal momento che ricevono un premio, la
                somma totale sarà pari a +2. 
Diversa ancora è la situazione
                in cui entrambi i reparti decidono di lavorare per conto proprio: qui il risultato è
                uno scarso guadagno per entrambi (3.000 euro ciascuno), in ogni caso ci troveremmo
                di fronte di nuovo a una situazione a livello di conflitto vissuto e deciso per
                ognuna delle parti a somma zero, ma che proprio per questo motivo avrebbe come
                risultato una somma diversa da zero, perdendo infatti entrambi rispetto a una
                situazione cooperativa o dove uno coopera e l’altro lavora in proprio, ad essi
                potremmo attribuire un punteggio pari a 0,5, con un risultato quindi pari a 1. 
Proviamo ora a tornare al caso
                del quadro 4.1 e analizziamolo alla luce di quanto esposto sin qui. Vediamo che il
                capoufficio propone al dipendente un’alternativa che permette a entrambi di
                soddisfare, sebbene non del tutto, le proprie esigenze, mentre il dipendente
                dimostra di non ritenere possibile che la soddisfazione
                delle proprie esigenze possa essere anche la soddisfazione di quelle
                dell’organizzazione. In altre parole, il capoufficio tenta una strada cooperativa
                legata a un gioco a somma variabile, mentre il dipendente agisce in modo
                competitivo, secondo una modalità in cui uno dei due deve cedere qualcosa all’altro;
                in pratica agisce secondo la logica dei giochi a somma zero. 
Emerge pertanto come la
                cooperazione e la competizione siano due modalità alternative di gestione del
                conflitto: spesso, sostenere di trovarsi in un ambiente di lavoro competitivo,
                oppure che nel proprio team i colleghi sono «squali», significa in altre parole che
                la relazione viene strutturata secondo una modalità vinci/perdi, gestita sulla base
                di un gioco a somma zero, se non addirittura variabile, ma comunque sempre con le
                parti in competizione. 

2.2.
                Informazione e comunicazione nel conflitto 



Torniamo di nuovo alla
                situazione presentata dal manager del quadro 4.2: voi che cosa avreste scelto?
                Avreste lavorato in proprio oppure vi sareste coordinati con l’altro capoufficio?
                Molti potrebbero rispondere: «Dipende da cosa fa l’altro, potremmo parlarci e
                accordarci per un premio comune, e nel caso non vi fosse disponibilità in questo
                senso lavorerei in proprio». Questo delinea un elemento importante presente nel
                conflitto, ovvero la comunicazione. Il tipo di situazione che abbiamo descritto è
                infatti molto esplicita per quanto riguarda i compensi derivanti dalle strategie
                messe in atto da noi e dalla controparte, ed è definita, secondo la teoria dei
                giochi, «gioco con informazione completa»; tuttavia non sempre siamo a conoscenza
                del futuro risultato della nostra strategia, sia perché non sappiamo come si
                comporterà l’altro sia perché non sappiamo quale può essere il guadagno dell’altro.
                Un classico gioco con informazione incompleta è quello tra un venditore di
                automobili e il suo cliente. Il venditore cercherà di massimizzare il proprio
                guadagno sulla vettura e il cliente cercherà di spuntare il prezzo migliore:
                entrambi tuttavia non conoscono né quanto ha intenzione di guadagnare il primo né
                quanto è disposto a spendere il secondo, e a questo si aggiunga
                che il venditore conosce il costo reale della vettura che
                vende e i margini di guadagno, mentre il cliente no. Questo è un esempio di gioco a
                informazione completa e con asimmetria di informazione: il venditore detiene infatti
                più informazioni dell’acquirente ed entrambi, in ogni caso, cercano attraverso la
                comunicazione di raggiungere l’equilibrio ottimale per la transazione. 
A tale proposito, nei suoi studi
                sul dilemma del prigioniero (caso del tutto analogo a quello del quadro 4.2), Nash
                ha individuato un punto di equilibrio. Secondo l’autore infatti la strategia di ogni
                giocatore è la miglior risposta di questi alle strategie adottate dagli altri
                [Gibbons 1992; trad. it. 1994, 18]. In altre parole, a seconda che uno dei due capi
                ufficio scelga se lavorare per sé o coordinarsi l’altro non potrà che scegliere la
                strategia analoga che gli porta il maggiore guadagno. Tale principio, valido in ogni
                conflitto, è subordinato, come abbiamo visto, sia al possesso delle informazioni,
                sia alla relazione che consente di accedere a queste. Da ciò deriva che ogni
                conflitto non può fare a meno di una relazione e di un canale di comunicazione in
                cui essa possa concretizzarsi. Solo attraverso la comunicazione posso decidere quale
                strategia adottare: se la controparte mi proporrà di cooperare potrò fare
                altrettanto, oppure potrò anche comunicare tale intenzione e poi adottare una
                strategia competitiva per ottenere così l’intero premio. Tuttavia questo
                comportamento porterà necessariamente alla sfiducia della controparte e a una
                rottura della relazione, con conseguente adozione di una strategia competitiva. Si
                potrà giungere fino al punto di danneggiare se stessi pur di danneggiare l’altro. 
Emerge dunque che, oltre a una
                gestione del conflitto di tipo cooperativo (vinci/vinci) e a una competitiva
                (vinci/perdi), esiste anche una gestione del conflitto in cui entrambe le parti
                subiscono delle perdite (perdi/perdi). Ciò è evidente nel caso del quadro 4.1, dove
                il dipendente interrompe la comunicazione con il proprio capoufficio andandosene: in
                questo modo, egli da un lato porta il conflitto a un diverso livello di intensità e
                dall’altro attua un comportamento che, oltre a non permettergli di ottenere i propri
                obiettivi, ostacola anche il raggiungimento di quelli della controparte (conflitto
                perdi/perdi). La caduta della comunicazione, d’altro canto,
                è il primo chiaro segnale di una escalazione del conflitto:
                si viene infatti a perdere il canale principale della relazione, che permette una
                coordinazione delle azioni, e si passa a una modalità di azione indipendente o di
                ostacolo. Vedremo nel paragrafo successivo come, all’interno di una situazione
                conflittuale, possiamo trovare diversi modi di agire che rappresentano altrettanti
                gradi di intensità del conflitto stesso. 

2.3.
                Tipi di conflitto ed escalazione 



Abbiamo appena visto che il
                conflitto può essere di tipo cooperativo o competitivo e come all’interno della
                competizione abbiamo conflitti il cui risultato può essere un guadagno da una parte
                e una perdita dall’altra oppure una perdita da entrambe le parti. Nel momento in cui
                decido di affrontare (o mi trovo all’interno di) un conflitto a somma zero, potrò
                agire con più o meno intensità nel tentativo di perseguire il mio obiettivo. Arielli
                e Scotto [2003, 17-22] individuano quattro tipi di azioni conflittuali. 
1. Tipo I:
                    divergenza. In questo caso le parti hanno scopi differenti pur
                trovandosi entrambe legate l’una all’altra, come accade appunto nel caso del quadro
                4.1, che può essere rappresentato dalla figura 4.1. 
[image: FIG. 4.1. Divergenza.]
FIG. 4.1. Divergenza.
                        
Fonte: Arielli e Scotto
                        [2003].


A e B qui presentano due
                obiettivi diversi (x e y) e adottano
                comportamenti diversi (a e b). 
2. Tipo II:
                    concorrenza. In questo caso entrambe le parti si rivolgono allo
                stesso obiettivo (risorsa scarsa, mercato, ecc.; cfr. par.
                1) e agiscono indipendentemente per ottenerlo, come mostrato dalla figura 4.2. 
[image: FIG. 4.2. Concorrenza.]
FIG. 4.2. Concorrenza.
                        
Fonte: Arielli e Scotto
                        [2003].


A e B si rivolgono al medesimo
                obiettivo x, ma con azioni diverse. Un esempio può essere
                quello del mercato dell’automobile in cui marchi differenti si rivolgono allo stesso
                pubblico attraverso strategie di marketing analoghe ma indipendenti, come puntare
                sulla sicurezza, oppure sull’immagine, ecc.; ognuna cerca di differenziarsi dagli
                altri marchi per proprie peculiarità. 
3. Tipo III:
                    ostacolamento. Qui l’azione di una parte è diretta non all’obiettivo,
                bensì all’azione dell’altra, come rappresentato in figura 4.3. 
[image: FIG. 4.3. Ostacolamento.]
FIG. 4.3. Ostacolamento.
                        
Fonte: Arielli e Scotto
                        [2003].


Nel caso della figura
                    4.3a vediamo che il soggetto B attraverso il suo
                comportamento b impedisce al soggetto A di raggiungere il
                proprio obiettivo x. Un esempio di questo tipo di conflitto è
                il sabotaggio, in cui l’azione di una parte è rivolta contro l’azione dell’altra e
                non a raggiungere l’obiettivo, che si sposta in questo caso dall’oggetto del
                contendere alle azioni per ottenerlo. Quando questa
                strategia è messa in atto da entrambe le parti abbiamo l’ostacolamento reciproco,
                come rappresentato in figura 4.3b. Risulta evidente come in
                questi casi il conflitto perde di vista l’obiettivo per portarsi sui comportamenti
                dell’uno contro l’altro. 
4. Tipo IV:
                    aggressione. All’apice del conflitto abbiamo l’aggressione, quando
                cioè il comportamento di una parte è diretto all’altra e non alla sua azione. Questo
                tipo di conflitto è ben rappresentato dalla limitazione della libertà,
                dall’annientamento o dall’annessione. Una scalata alle azioni di una ditta volta
                all’acquisizione di quest’ultima per toglierla dal mercato può essere inclusa in
                questo tipo di strategia rappresentato nella figura 4.4. 
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FIG. 4.4. Aggressione.
                        
Fonte: Arielli e Scotto
                        [2003].


Infine possiamo avere
                combinazioni di tipi di conflitto: in particolare possiamo definire la
                    competizione come l’insieme del conflitto di tipo II e di
                quello di tipo III. Qui, a differenza della concorrenza, ad un’azione indipendente
                sul medesimo obiettivo si aggiunge un’azione di ostacolamento: è il caso di due
                colleghi che, ambendo al medesimo avanzamento di carriera, lo fanno non solo
                puntando sulle proprie qualità peculiari (concorrenza), ma anche attivandosi per
                impedire all’altro di emergere con le proprie (ostacolamento). Quando infatti
                affermiamo di vivere in un ambiente competitivo, spesso ci riferiamo a situazioni di
                questo tipo (rappresentate in fig. 4.5), in cui sentiamo che le nostre qualità non
                vengono riconosciute dai superiori non tanto perché non riusciamo a metterle in
                atto, quanto perché ci troviamo ostacolati nel tentativo di portarle alla loro
                attenzione. Un esempio di ciò è dato dal caso in cui un impiegato lamenti la
                difficoltà di far carriera all’interno del proprio ufficio dovuta sia alla
                concorrenza agguerrita dei colleghi (conflitto di tipo II) sia
                al fatto che ognuno di essi nelle riunioni cerca il più
                possibile di nascondere alla dirigenza il contributo degli altri nel raggiungimento
                degli obiettivi. 
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FIG. 4.5. Competizione.
                        
Fonte: Arielli e Scotto
                        [2003].


Si può notare come i tipi di
                azione conflittuale procedano per «escalazione»: da una semplice difformità di
                obiettivi all’aggressione diretta del soggetto (persona o struttura che sia). Ogni
                conflitto può pertanto evolvere attraverso i quattro tipi di azione: l’escalazione
                non è altro che il processo attraverso il quale il conflitto passa da una semplice
                divergenza di obiettivi alla competizione, fino al danneggiamento della controparte
                tramite ostacolamento se non addirittura aggressione. In questo processo si ha via
                via una sempre maggiore intensità, sia a livello di violenza sia a livello cognitivo
                ed emotivo. Aumentano le questioni su cui vi è disaccordo, aumentano le percezioni
                negative dell’altro che viene visto come un oggetto e assimilato all’intero gruppo
                (deumanizzazione e deindividuazione) e vi è un irrigidimento delle parti: ognuno si
                arrocca sulle proprie posizioni nel timore di perdere il proprio vantaggio e si
                aspetta il peggio dalla controparte, in modo che ogni lettura negativa delle azioni
                altrui determina un autoavverarsi di tale aspettativa. Si può procedere fino al
                punto in cui l’investimento delle proprie risorse materiali, cognitive ed emotive è
                tale che ogni abbandono diventa impossibile in quanto la perdita sarebbe
                insostenibile [cfr. Arielli e Scotto 2003, 69-71]. 
Evitare l’escalazione
                significa, da quanto sin qui detto, attivare un processo opposto (descalazione) in
                cui: 
	 ripristinare la relazione; 
	 ricostruire la fiducia; 
	 passare da un conflitto competitivo
                        (vinci/perdi) a uno cooperativo (vinci/vinci);
                    
	 ripercorrere così all’inverso la
                        strada dell’azione conflittuale dall’aggressione (tipo IV) alla divergenza
                        (tipo I). 


Vedremo nel prossimo paragrafo
                come procedere attraverso un approfondimento dei diversi modi di affrontare il
                conflitto e della loro soluzione. 


3. Gestire
            il conflitto 



3.1.
                Stili di gestione 



Finora abbiamo definito il
                conflitto, descritto le fonti, le proprietà e i tipi di azione conflittuale; nel
                precedente paragrafo è emersa inoltre un’altra dimensione importante, la relazione.
                Johnson e Johnson [1995; cfr. anche Rahim 1983] hanno proposto un modello di
                gestione del conflitto in cui vengono individuate due principali variabili: gli
                obiettivi e la relazione. 
Riprendiamo la definizione
                generale di conflitto, presentata nel primo paragrafo come una divergenza
                incompatibile tra obiettivi, e raccogliamo all’interno del concetto di obiettivo le
                possibili fonti di conflitto (obiettivi veri e propri, potere, risorse, percezioni,
                valori, emozioni e bisogni). I due autori hanno proposto uno schema in cui gli
                attori, nel gestire il conflitto, possono essere più o meno focalizzati sul
                raggiungimento dei propri obiettivi e più o meno interessati a mantenere la
                relazione con la controparte. Considerando queste due variabili non come due poli
                opposti di un continuum, ma come variabili indipendenti, e
                ponendole su un sistema di assi cartesiani, vediamo che a seconda dell’interesse per
                l’una e l’altra dimensione si vengono a individuare 5 stili di gestione del
                conflitto (cfr. fig. 4.6). 
	
                        Accomodamento. Questo stile di gestione del conflitto
                        si caratterizza per un alto interesse per il mantenimento della relazione e
                        un basso interesse per l’ottenimento dei propri obiettivi. In questi casi
                        una delle due parti del conflitto asseconda completamente l’altra pur di
                        mantenere una relazione qualitativamente buona. 
	
                        Evitamento. La strategia dell’evitamento è propria dei
                        casi in cui una delle due parti non è interessata né alla
                        relazione né agli obiettivi. Siamo in presenza di un
                        conflitto latente, non ancora agito. Può essere il caso in cui, non
                        essendoci i presupposti per un incontro, si evita di affrontare il
                        conflitto. 
	
                        Competizione. In questo caso il massimo interesse è per
                        il raggiungimento dei propri obiettivi indipendentemente dalla relazione.
                        Qui siamo in presenza del conflitto inteso come a somma zero. All’interno di
                        questo quadrante troviamo strategie come la minaccia, l’attacco, il fornire
                        ultimatum, porre la controparte di fronte al fatto compiuto prevenendo
                        eventuali opposizioni. 
	
                        Confronto. Il confronto è la strategia utilizzata
                        quando riteniamo che nel gestire il conflitto sia importante mantenere un
                        alto livello della relazione e al tempo stesso siamo anche consapevoli
                        dell’importanza di raggiungere gli obiettivi. In questo caso lo stile di
                        gestione sarà orientato verso un conflitto di tipo cooperativo,
                        caratterizzato da un livello di fiducia alto tra le parti e centrato sul
                        come giungere alla reciproca e piena soddisfazione dei rispettivi obiettivi.
                        La soluzione dei conflitti di tipo integrativo (di
                        cui parleremo nel prossimo paragrafo) è possibile all’interno di questo tipo
                        di gestione del conflitto. 
	
                        Compromesso. Quest’ultimo stile di gestione del
                        conflitto si inserisce a metà strada tra quelli precedentemente descritti.
                        Qui infatti abbiamo un interesse medio sia per gli obiettivi sia per la
                        relazione, si è cioè disposti a cedere qualcosa per ottenere qualcosa in
                        cambio sia a livello di relazione sia a livello di obiettivi. Spesso questo
                        stile viene utilizzato quando non si ha molto tempo per arrivare a una piena
                        soddisfazione di entrambe le parti, a differenza di quanto avviene nel
                        confronto, pur essendo presente un atteggiamento positivo verso la reciproca
                        collaborazione nel risolvere il conflitto. 


[image: FIG. 4.6. Strategie di gestione del conflitto.]
FIG. 4.6. Strategie di
                        gestione del conflitto. 
Fonte:
                        Adattato da Johnson e Johnson [1995]. 


Gli stili di gestione del
                conflitto appena visti sono riconducibili alle modalità di conflitto emerse nel
                trattare la teoria dei giochi. La gestione del conflitto di tipo competitivo, come
                pure l’accomodamento, sono infatti propri di una modalità vinci/perdi (o, nel caso
                dell’accomodamento, perdi/vinci) in quanto una delle due parti avrà un guadagno,
                mentre l’altra subirà una perdita. Il confronto e il compromesso, a loro volta,
                possono essere messi in atto in casi in cui ci troviamo all’interno di un conflitto
                di carattere cooperativo (del tipo vinci/vinci). Mentre l’evitamento non può essere
                considerato una vera e propria strategia di gestione del conflitto, avendo appunto
                come presupposto e obiettivo il fatto di non affrontare la controparte. Tuttavia,
                nel caso in cui evitare il conflitto significa danneggiare sia se stessi sia
                l’altro, siamo in presenza di una situazione che, secondo la teoria dei giochi, può
                essere ricondotta al modello perdi/perdi. 


4. Emozioni
            e conflitto: sviluppare la fiducia nei conflitti interpersonali 



Come possiamo favorire una gestione
            integrativa dei conflitti? 
Abbiamo visto che per portare il
            conflitto ai livelli di confronto, pur mantenendo alto l’interesse per gli obiettivi, è
            necessario che si sviluppi una relazione positiva tra le parti, dove la comunicazione
            possa essere alta e si possa instaurare la fiducia (cfr. fig.
            4.6). In questo caso, ovvero quando la relazione tra le parti è improntata sulla fiducia
            e di buona qualità, nelle situazioni conflittuali, soprattutto interpersonali, si
            evitano atteggiamenti competitivi, dove una parte sovrasta l’altra, o stili orientati
            all’evitamento, dove quindi non si entra in relazione proprio per evitare il conflitto,
            o stili orientati all’accomodamento, in cui si gestisce il conflitto rinunciando ai
            propri obiettivi o alla soddisfazione dei propri bisogni pur di mantenere una relazione
            con la controparte. 
In ogni situazione conflittuale
            sono inoltre presenti aspetti emotivi che sono spesso la causa di un vissuto negativo
            del conflitto stesso e possono portare a rotture della relazione. 
Tra le emozioni negative troviamo
            in particolare: 
	 la paura: paura di
                    perdere ciò per cui si entra in conflitto (i propri obiettivi), paura di non
                    essere ascoltati, paura di non essere compresi, paura che si fraintenda la
                    propria disponibilità all’ascolto come debolezza e arrendevolezza, paura di
                    perdere la propria immagine positiva; 
	 la rabbia:
                    all’origine della rabbia abbiamo la frustrazione, ovvero un ostacolo che
                    impedisce di realizzare le nostre aspettative. Nel conflitto la rabbia può
                    essere alimentata dal mancato riconoscimento della controparte, dalla
                    procrastinazione, dal mancato ascolto, dall’essere fraintesi, dal ricevere
                    sempre le medesime risposte alla presentazione delle proprie istanze (il
                    cosiddetto «muro di gomma»), dal dover cedere su alcuni punti per ottenerne
                    altri (come nel compromesso). 


Fisher e Shapiro [2012] hanno
            individuato tre dimensioni che possono aiutare a sviluppare una relazione positiva e
            favorire così una gestione integrativa del conflitto, cercando in questi casi anche di
            far fronte e gestire le emozioni di rabbia e paura che si accompagnano ai conflitti in
            modo tanto più intenso quanto più i conflitti sono aspri. 
Come abbiamo visto in precedenza,
            la gestione integrativa (o cooperativa) del conflitto è quella in cui le persone possono
            esprimere i propri bisogni e quello a cui aspirano comunicandoli l’uno all’altro e
            cercando così di giungere a una soluzione delle divergenze che sia il più possibile
            soddisfacente per entrambi. Per fare ciò è però necessario che la relazione tra le parti
            sia improntata alla fiducia, che favorisce a sua volta la
            comunicazione.
        
Le tre dimensioni che gli autori
            considerano per riuscire a creare una condizione di fiducia tra le parti e ridurre il
            più possibile rabbia e paura, producendo così uno stile di gestione del conflitto basato
            sul confronto, riguardano: 
	 apprezzamento; 
	 affiliazione; 
	 status. 


Vediamole una ad una. 
4.1.
                Apprezzare e farsi apprezzare 



Per apprezzamento si intende
                sia il riconoscimento dell’altro sia il farsi apprezzare. Riconoscere il nostro
                interlocutore permette a quest’ultimo di sentirsi ascoltato e al tempo stesso
                facilita dunque un rapporto di reciprocità e fiducia.
                    Apprezzare non significa però fare complimenti, che
                potrebbero invece risultare controproducenti inducendo sospetto; apprezzare in
                questo caso significa essere empatici e assumere la prospettiva del nostro
                interlocutore. 
Come vedremo nel capitolo 5
                (cfr. quadro 5.2) l’empatia è una qualità relazionale molto importante ed è alla
                base del cosiddetto «ascolto attivo» (cfr. cap. 5, par. 4.2.1): l’ascolto attivo
                utilizzato in un contesto di confronto permette un aumento del livello di fiducia e
                un miglioramento della qualità della relazione interpersonale. Tuttavia, questo tipo
                di atteggiamento è possibile solo nella misura in cui non si è preoccupati di
                raggiungere i propri obiettivi, se non si teme che, nell’ascoltare l’altro, si possa
                perdere potere. In questo caso l’empatia e l’ascolto attivo sono controproducenti,
                per non dire impossibili, proprio perché la preoccupazione di non essere ascoltati o
                apprezzati a nostra volta può portare a un atteggiamento di distacco o a un
                atteggiamento di «falso apprezzamento», innaturale, che la controparte difficilmente
                non noterà, abbassando i livelli di fiducia e peggiorando anziché migliorare le
                condizioni per un vero confronto. 
Uno dei modi possibili per
                evitare il falso apprezzamento è essere consapevoli dei propri obiettivi minimi, che
                possiamo definire grazie a due elementi: 
	 il Batna (Best Alternative
                            to Negotiated Agreement) [Fisher e Ury 1981], ovvero qual è
                        per noi l’alternativa migliore in caso non si
                        raggiungesse un accordo; possiamo considerarlo il nostro punto di rottura,
                        ogni offerta che riceviamo dovrebbe essere sempre e comunque migliore del
                        Batna [cfr. Merlone 2015, 42-46]; 
	 la proposta minima accettabile
                            [ibidem, 47], ovvero l’obiettivo di minima che ci
                        si propone di ottenere da un incontro. 


Conoscere questi due punti ci
                permette di ascoltare con attenzione la posizione dell’altro senza doverci
                preoccupare della nostra, mettendola temporaneamente da parte per poi passare in un
                secondo momento a confrontare quanta distanza c’è tra quanto il nostro interlocutore
                chiede o offre rispetto a quanto ci aspettiamo noi di ottenere o possiamo concedere. 
Questo porta a un secondo
                aspetto di una buona relazione di confronto che è il farsi
                    apprezzare. In questo caso è importante creare le condizioni per
                essere ascoltati e non solo per ascoltare. 
Per prima cosa è fondamentale
                chiedere uno spazio di ascolto. Intavolare un confronto in una condizione di fretta,
                magari in corridoio quando il nostro interlocutore è di passaggio, non è certo una
                situazione ideale per farsi ascoltare. Chiedere uno spazio per sé invece è
                importante ed è la prima cosa da fare. In un contesto dedicato si potrà a quel
                punto: 
	 esercitare la propria assertività,
                        utilizzando messaggi in prima persona e indicando così i propri bisogni e
                        punti di vista a partire da se stessi (cfr. cap. 5, par. 4.2.3); 
	 usare metafore nell’esporre il
                        proprio punto di vista che consentano l’immedesimazione dell’interlocutore;
                    
	 utilizzare pochi concetti chiave: a
                        chi ci si riferisce, cosa volgiamo che faccia (stando sui comportamenti), i
                        pro e i contro della scelta di ascoltare o di concedere quanto si chiede;
                    
	 chiedere infine se l’interlocutore ha
                        capito il nostro punto di vista. 


Per esempio, nel caso volessi
                chiedere un aumento di stipendio a un superiore, seguire questi 4 punti
                significherebbe: 
	 chiedere un appuntamento per poter
                        parlare; 
	 esprimere la propria posizione a
                        partire da se stessi e dai propri comportamenti: «È da un certo periodo di
                        tempo che con piacere mi dedico a mansioni di responsabilità maggiori e con
                        più autonomia», oppure «Sono diversi anni che lavoro in questo settore e che
                        cerco di impegnarmi»; 
                    
	 utilizzare metafore: ad esempio,
                        «Lavorare con questa continuità di impegno e assunzione di responsabilità è
                        come giocare a calcio in un ruolo diverso e più impegnativo»; 
	 «Chiedo a te [a
                            chi] l’aumento in quanto non solo sei il mio responsabile, ma
                        conosci il mio lavoro; un riconoscimento anche economico [cosa
                            vogliamo che faccia] ha il vantaggio di confermare la mia
                        posizione, di farmi sentire ancora più coinvolto e mantenere la continuità
                        di impegno in quanto sto facendo [pro], pur sapendo che
                        significa stressare ulteriormente il budget e dover ripensare a come
                        ricollocare le risorse [contro]». 



4.2.﻿ Affiliazione 



Un altro aspetto che favorisce
                il clima di fiducia e permette così di aumentare la relazione e facilitare la
                gestione del conflitto integrativa (o basata sul confronto, cfr. fig. 4.6) è trovare
                dimensioni comuni. Queste possono riguardare: 
	 aspetti strutturali; 
	 aspetti personali. 


Per quanto riguarda gli
                    aspetti strutturali ci si riferisce a tutti quegli elementi
                legati alla dimensione organizzativa, come il fatto di appartenere allo stesso
                settore, ufficio o dipartimento, il fatto di lavorare nel medesimo gruppo, il fatto
                di avere ruoli simili, interessi simili, anzianità organizzativa simile. 
Gli aspetti
                    personali riguardano invece elementi e dimensioni relative al
                contesto soggettivo in cui ci si incontra che permette in questo caso di uscire dai
                ruoli di appartenenza formale e sviluppare una relazione più stretta grazie al
                fatto, per esempio, che l’incontro è privato, che si parla di persona, che viene
                mitigata così l’immagine pubblica del conflitto. 
A questo riguardo vale la pena
                citare la storica trattativa tra Reagan e Gorbačëv sul disarmo nucleare. Quando si
                incontrarono negli Stati Uniti nel summit di Washington del 7-10 novembre 1987, fu
                nelle commissioni separate che, su delega di Gorbačëv, fu proposto dai diplomatici
                russi il disarmo nucleare totale, mentre i due leader in pubblico sembravano su
                posizioni ben più distanti: lo stesso Reagan infatti rifiutò all’inizio di cedere
                sulla cessazione del programma Start sullo scudo spaziale in cambio di una riduzione
                delle armi nucleari, come voleva la Russia. Tuttavia, grazie
                alle commissioni separate e distanti dagli occhi del pubblico, Gorbačëv poté
                proporre ugualmente un accordo di riduzione dell’arsenale. In questo caso il summit
                prevedeva incontri separati tra i diplomatici di ambo le parti dove il conflitto era
                stato ridotto in quanto era stata ridotta l’immagine pubblica del contrasto tra i
                due leader; inoltre, in questi incontri era possibile un approccio delle controparti
                in cui si evidenziavano aspetti comuni e posizioni personali, appunto, meno legate a
                ruoli formali e dove si poterono mettere in risalto le intenzioni del capo di stato
                russo di arrivare al disarmo totale come obiettivo comune. L’accordo firmato, in cui
                per la prima volta si distruggevano intere classi di armi nucleari, rafforzò
                l’immagine dei due leader e negli Stati Uniti il leader sovietico fu oggetto di una
                vera e propria «Gorbymania» da parte di folle assiepate a Washington per acclamarlo
                [Harper 2011; trad. it. 2013, 267-268]. 

4.3.
                Riconoscere lo status 



Infine, l’ultimo elemento che
                prendiamo in considerazione per favorire al meglio una relazione conflittuale è il
                riconoscimento dello status delle persone che entrano in conflitto. 
Dello status abbiamo ampiamente
                parlato in precedenza (cfr. cap. 2, par. 5); in questo contesto ci riferiamo al
                fatto che risulta importante riconoscere lo status dei nostri interlocutori. Un
                mancato riconoscimento comporta infatti l’interpretazione da parte della controparte
                di un senso di disvalore che rischia di influenzare il livello di fiducia e portare
                pertanto il conflitto su posizioni più rigide e meno disponibili all’ascolto. 
Come dicevamo, infatti, lo
                status è un valore che viene attribuito a una persona sia per il ruolo ricoperto
                nella relazione – come, per esempio, essere un dirigente, il rappresentante di una
                Rsu (status formale o sociale) – sia per caratteristiche proprie della persona,
                quali le conoscenze possedute, l’età, l’anzianità di servizio, il livello culturale,
                l’esperienza e così via (status particolare). 
Riconoscere lo status della
                controparte risulta importante per favorirne la cooperazione; ciò non vuol dire
                riconoscerle uno status maggiore di quello che ha, ma neppure abbassare
                lo status dell’interlocutore, a meno che non si desideri
                elevare il livello di conflittualità. 
Gestire dunque gli aspetti
                emotivi di un conflitto significa essere consapevoli che, in una relazione, entrano
                in campo molte variabili legate al riconoscimento (apprezzare e farsi apprezzare),
                alla ricerca di punti in comune (affiliazione), al rispetto di ruoli e posizioni
                (status). In questo caso la chiave per aumentare la fiducia nella relazione, per
                permettere così di procedere nelle tappe di una gestione integrativa del conflitto
                (cfr. par. 5.2), è considerare i punti appena esposti contemporaneamente: mettersi
                in fase di ascolto dell’altro senza dimenticare il proprio obiettivo, ma anche senza
                ritenere che ascoltare l’altro significhi perdere di vista il proprio interesse,
                facilitando così la fiducia e permettendo in questo modo di mettere sul tavolo le
                posizioni di entrambe le parti, individuando i punti in comune, analizzando quelli
                che in comune non sono, individuandone le criticità e proponendo possibili
                soluzioni, per poi implementarle e verificarne l’efficacia. Un atteggiamento che
                comporta l’affrontare il conflitto secondo il metodo del problem
                    solving allo scopo di trovare soluzioni vinci/vinci, ovvero il più
                possibile vantaggiose per entrambi. 


5.
            Conflitto e gruppo di lavoro 



Dopo aver preso in considerazione
            le diverse dimensioni del conflitto, vediamo ora di soffermarci su alcune riflessioni
            attinenti al gruppo di lavoro. 
La prima osservazione è relativa
            alla natura stessa dei gruppi di lavoro, che, come abbiamo più volte sottolineato, non
            sono mai spontanei, bensì sono gruppi costruiti ad hoc in funzione
            degli obiettivi dell’organizzazione. Questa peculiarità fa sì che una prima fonte di
            conflitto sia tra obiettivi individuali e obiettivi del gruppo forniti
            dall’organizzazione. Un esempio di tale conflitto è ben rappresentato dal caso esposto
            nel quadro 4.1. Ma anche il gruppo stesso può trovarsi a costruire obiettivi propri
            differenti da quelli dell’organizzazione: è il caso in cui l’organizzazione chiede al
            gruppo di cambiare le proprie modalità di azione per meglio adeguarsi alle richieste
            esterne mentre il gruppo vuole mantenere una propria stabilità
            al suo interno [Novara e Sarchielli 1996]. Accanto a questi elementi troviamo che altre
            fonti di conflitto sul luogo di lavoro possono derivare da compiti non strutturati e
            poco chiari al gruppo, da ruoli mal definiti, da procedure di azione incoerenti e da
            relazioni povere con i colleghi [Amason 1996]. 
Climi competitivi vengono infine
            alimentati da scarsità di risorse e ricompense, da scarsa fiducia tra i colleghi e da
            gestioni autoritarie e culture organizzative basate sulla punizione, sul controllo e su
            una concezione di uomo come individuo egoista, pigro e mosso dal proprio interesse
            personale e quindi poco motivato ad assumere gli obiettivi del gruppo in cui lavora e
            dell’organizzazione di appartenenza [Schein 1999; McGregor 1960]. 
5.1.
                Vantaggi e svantaggi del conflitto nei team 



Spesso il conflitto viene
                considerato come un aspetto negativo e deteriore del gruppo di lavoro, un fattore
                che produce disfunzionalità e inefficienza. Tuttavia conviene distinguere tra un
                conflitto «buono» e uno «cattivo» [cfr. Levi 2001, 120-121]. 
Un primo elemento da tenere
                presente in relazione alla bontà o meno del conflitto è la natura del compito
                affidato al gruppo. 
I compiti routinari,
                strutturati, dove sono già definiti in modo chiaro e univoco ruoli, mezzi, scopi e
                procedure possono presentare facilmente soprattutto conflitti relativi alle
                relazioni tra i membri, conflitti su obiettivi individuali e obiettivi di gruppo,
                difficoltà di comunicazione, tutti elementi che impediscono il raggiungimento degli
                obiettivi da parte del gruppo e creano difficoltà nel coordinamento, emozioni
                negative e stress. Il conflitto in questo caso è chiaramente negativo e
                disfunzionale. 
Nel caso invece di compiti non
                routinari, come quelli affidati a gruppi di professionisti e a manager (basti
                pensare alle task force, ai team con alte competenze, ai team autogestiti), in cui
                gli obiettivi non sono definiti, in quanto vengono costruiti dal gruppo, come pure
                le modalità di azione per raggiungerli (si pensi per esempio ai gruppi dove si
                elaborano progetti, in cui creatività e capacità di
                decidere sono elementi cruciali), il conflitto può essere considerato una risorsa
                importante per il buon funzionamento del gruppo. In particolare le caratteristiche
                che ne definiscono la positività sono: 
	 il fatto che il conflitto riguarda i
                        modi per portare a termine i compiti; 
	 le differenze di opinione relative al
                        compito sono una risorsa per coglierne i diversi aspetti; 
	 le differenze nelle aspettative
                        rispetto a una decisione piuttosto che a un’altra favoriscono l’analisi
                        delle differenti conseguenze e la definizione di decisioni qualitativamente
                        buone. 


Tutti questi sono elementi che
                da un lato favoriscono e dall’altro divengono parte integrante del processo di
                    problem solving (di cui parleremo approfonditamente nel
                prossimo capitolo), determinando così un modo di agire efficace del gruppo, che non
                rimane fermo su posizioni contrapposte che ne impediscono l’azione, ma, al
                contrario, procede nel vaglio delle diverse prospettive per giungere a decisioni di
                alta qualità. 
In realtà, ciò che più di ogni
                altra cosa ci permette di distinguere tra conflitto costruttivo e conflitto
                distruttivo è in primis l’oggetto del conflitto stesso, ovvero
                se un conflitto è centrato sul compito affidato al gruppo di lavoro oppure sulle
                strategie e procedure per portarlo a termine (conflitto costruttivo). In
                quest’ultimo caso, infatti, la soluzione del conflitto non potrà che avere
                conseguenze sul modo di agire del gruppo stesso e, se frutto di un corretto processo
                di problem solving, le conseguenze non potranno che essere
                positive. Se invece il conflitto è centrato sulle relazioni e sulle divergenze tra
                obiettivi individuali e obiettivi di gruppo, oltre che diretto alla persona e non al
                problema, ci troveremo facilmente in una situazione di conflitto distruttivo, con
                ricadute negative sulla produttività, sulla soddisfazione dei componenti e sulla
                motivazione [cfr. Jehn 1995]. 

5.2.
                Gestire il conflitto nei gruppi di lavoro: l’«Harvard Negotiation Project» 



Distinguere tra conflitti
                centrati sul compito e conflitti centrati sulle relazioni non impedisce tuttavia il
                fatto che spesso si parte da un problema per poi facilmente
                spostarsi sulla persona e la relazione; le dimensioni cognitive ed emotive sono tra
                loro legate e spesso si presentano assieme [Amason 1996; Levi 2001, 121]. In ogni
                caso, esserne consapevoli permette di gestire al meglio il conflitto, individuando i
                nodi che possono essere di ostacolo alla sua soluzione. 
A questo proposito Fisher, Ury
                e Patton [1991] propongono una griglia di intervento per la gestione dei conflitti
                al fine di giungere a una soluzione integrativa, ovvero massimizzando i vantaggi
                comuni e mantenendo buona la relazione; in altre parole mettendo in atto una
                soluzione vinci/vinci attraverso la strategia del confronto (cfr. par. 3). Questo
                modello, conosciuto anche come Harvard Negotiation Project,
                individua una serie di passaggi che permettono di strutturare il conflitto e di
                operare efficacemente una mediazione e che sono così riassumibili [cfr., per un
                adattamento ai team, Levi 2001, 126-128]. 
	
                        Separare la persona dal problema. Il primo passo è
                        distinguere i dati dalle relazioni, definire quali sono gli obiettivi in
                        contrasto e assicurarsi che ogni parte li abbia ben chiari. Oltre a una
                        chiarificazione dal punto di vista cognitivo è necessaria anche una
                        chiarificazione delle emozioni in gioco: favorire la consapevolezza dei
                        propri sentimenti relativi al conflitto e del punto di vista della
                        controparte attraverso l’ascolto attivo (cfr. cap. 5, par. 4.2.1) permette
                        di mantenere alto il livello della relazione e favorisce la comunicazione
                        tra le parti, che si sentono così reciprocamente riconosciute sia per quanto
                        riguarda le emozioni sia per quanto riguarda le rispettive posizioni.
                    
	
                        Concentrare l’attenzione sugli interessi condivisi da entrambe le
                            parti. Le differenti posizioni vengono qui trattate come
                        parte del problema: vanno chiariti innanzitutto gli obiettivi di entrambe le
                        parti, in seguito occorre verificare quali di questi obiettivi sono tra loro
                        incompatibili, riconoscendo inoltre che è legittimo avere più interessi. Una
                        volta definiti gli obiettivi individuali e quelli che tra loro contrastano è
                        necessario attribuire ad ognuno di essi un livello di importanza: è
                        possibile infatti – se non addirittura assai probabile – che ciò che è
                        importante e irrinunciabile per una parte non lo sia affatto per l’altra. Un
                        esempio calzante [tratto da Arielli e Scotto 2003] di una tale situazione è
                        il seguente: Giorgio e Anna stanno litigando per la
                        medesima arancia, entrambi la vogliono e non ve ne sono altre a
                        disposizione. Dopo un’aspra discussione Giorgio riesce a ottenere l’arancia
                        e subito la sbuccia per gustarsi gli spicchi; Anna nel frattempo ne
                        approfitta per prendere la scorza che le serviva per il dolce che sta
                        preparando. Entrambi pertanto avrebbero evitato un’aspra discussione se
                        avessero chiarito i propri obiettivi e le priorità. 
	
                        Sviluppare diverse alternative che possono essere usate per
                            risolvere il problema. Una volta che si hanno chiari i propri
                        bisogni e quelli della controparte, è possibile procedere in modo creativo
                        proponendo diverse alternative che possano portare reciproca soddisfazione.
                        È necessario tenere ben separati il processo di produzione delle
                        alternative, che può essere attivato tramite il
                            brainstorming (cfr. cap. 5, par. 4.2.2), e la
                        scelta delle possibili soluzioni. In questa fase è di aiuto concentrarsi
                        sulle aree di mutuo interesse e sforzarsi nel tentativo di vedere il
                        problema da differenti punti di vista. Il fatto di concentrarsi sulle
                        possibili soluzioni, senza censure dall’una e dall’altra parte, permette di
                        generarne una grande quantità, favorendo un approccio appunto creativo al
                        problema. 
	
                        Valutare le alternative emerse utilizzando criteri
                            oggettivi. Solo dopo aver prodotto diverse alternative si può
                        procedere al loro vaglio; sarà inoltre indispensabile per prima cosa
                        concordare una serie di criteri che permettano una presa di decisione
                        condivisa nello scartare le diverse soluzioni. In questa fase ci si
                        concentra sulle soluzioni che mettano d’accordo entrambe le parti, senza
                        generare così pressioni; ciò permette anche di confrontarsi sui punti più
                        distanti, sempre alla ricerca di un terreno comune. 
	
                        Provare e riprovare. Sviluppare soluzioni creative non
                        è certo una cosa semplice: è necessario avere costanza. Inoltre, i gruppi di
                        lavoro non sempre riescono a risolvere i conflitti in tutto e per tutto:
                        tuttavia è necessario continuare a gestirli mentre si svolgono i propri
                        compiti. Pertanto, prevedere uno spazio all’interno del quale monitorare le
                        diverse soluzioni, sempre sulla base di criteri oggettivi e condivisi,
                        risulta quanto mai necessario. Ciò permette inoltre di salvare la relazione
                        e di mantenere inalterata la dimensione cooperativa nella gestione del
                        conflitto, favorendo la coesione e
                        l’interdipendenza.
                    



5.3.
                Conflitto e mediazione tra gruppi nell’organizzazione 



Sin qui abbiamo fatto
                riferimento in particolare alla gestione dei conflitti all’interno dei gruppi di
                lavoro: un accenno a parte va fatto al contesto all’interno del quale questi gruppi
                si trovano ad agire. Ogni struttura organizzativa prevede infatti una relazione tra
                diversi gruppi di lavoro che per sua natura può considerarsi interdipendente. Un
                esempio di ciò può essere dato dalla relazione tra l’ufficio acquisti e la
                produzione in una qualsiasi impresa produttiva: la produzione infatti dipende
                dall’ufficio acquisti per le materie prime necessarie alla realizzazione del
                prodotto, mentre l’ufficio acquisti a sua volta dipenderà da altri uffici
                (amministrazione, sviluppo e progettazione, magazzino, ecc.) per l’acquisto delle
                risorse e la programmazione. Come già notato da Novara e Sarchielli [1996], i
                processi di interazione del gruppo di lavoro con l’ambiente esterno presentano un
                elemento di costante confronto tra i propri processi e modi di lavorare, acquisiti
                nel tempo, e le richieste dell’organizzazione, che si esplicano anche nella
                relazione con altri gruppi. Queste relazioni con altri gruppi organizzativi possono
                essere occasione e origine di conflitto, che possiamo individuare a due livelli
                diversi: 
	 disegno organizzativo; 
	 identità e appartenenza di gruppo.
                    


Per quanto riguarda il primo
                livello è possibile che le fonti di conflitto si sviluppino tra diversi gruppi
                appartenenti alla medesima organizzazione a seguito di una «interdipendenza
                imperfetta». In questo caso è la struttura organizzativa stessa a definire obiettivi
                differenti per diversi gruppi: tale divergenza può portare facilmente a un
                conflitto, come ben evidenziato nei paragrafi precedenti, dovuto a una struttura
                dell’organizzazione che pone le diverse funzioni in competizione tra loro,
                assegnando compiti di tipo contrapposto, per cui quella che potrebbe sembrare sulla
                carta una dipendenza nei processi di realizzazione della
                    mission dell’organizzazione di un gruppo da un altro (come
                nell’esempio appena fatto) in realtà diviene una competizione di un gruppo
                sull’altro. Tornando all’esempio precedente, la dirigenza può dare agli uffici
                produzione e acquisti due obiettivi differenti: al primo di produrre di più,
                al secondo di comprare meno (e non meglio), creando così
                contrapposizione. 
A livello invece di identità
                sociale e di appartenenza di gruppo dobbiamo considerare due fattori psicosociali
                conosciuti come categorizzazione sociale e identità sociale. Diversi studi hanno
                infatti dimostrato la tendenza delle persone alla categorizzazione degli individui
                come appartenenti a un determinato gruppo o meno [cfr. Tajfel 1981; trad. it. 1995].
                Tale tendenza risulta più che mai evidente all’interno delle organizzazioni dove la
                divisione in gruppi formali è alla base dell’organizzazione stessa: amministrazione,
                marketing, ricerca e sviluppo, produzione, direzione generale, ecc. 
Un altro aspetto psicologico
                notato da Tajfel [ibidem] nei suoi studi sui gruppi è il
                contributo che l’appartenere o meno a un determinato gruppo fornisce alla
                definizione di noi stessi. Tale elemento della nostra identità è stato definito da
                questo importante studioso come «identità sociale» [ibidem].
                Pertanto far parte di un gruppo con status elevato, o considerato efficiente ed
                efficace, favorirà una definizione positiva di noi stessi in quanto componenti di
                tale gruppo, mentre facilmente cercheremo di migliorare la percezione che si ha del
                nostro gruppo sull’esterno se questo viene considerato negativamente, ed
                eventualmente, qualora vi fosse l’occasione, potremmo attivarci per uscire da questo
                gruppo per entrare a far parte di gruppi meglio considerati. 
Se dunque una fonte di
                conflitto può essere rappresentata da un lato da disegni organizzativi di per sé
                competitivi, dall’altro anche la ricerca di un maggiore status, oppure la differenza
                di percezione da parte dei gruppi dell’organizzazione sono altrettante fonti di
                conflitto. Secondo quanto appena esposto si può facilmente comprendere come alcuni
                conflitti tra gruppi organizzativi, che di per sé appaiono banali, rappresentino
                invece aspetti delicati della definizione che i componenti del gruppo danno di se
                stessi in quanto membri appartenenti a quei gruppi. A tale proposito Tajfel stesso
                [cfr. inoltre, per un approfondimento, Speltini e Palmonari 1999, 259-310] individua
                due modalità differenti di relazione che le persone possono instaurare con diverso
                grado di intensità: una interpersonale, l’altra intergruppi. A livello
                interpersonale le persone si relazionano in quanto tali, senza alcun riferimento
                alla propria appartenenza sociale, mentre a livello
                intergruppi le persone si relazionano non in quanto tali, ma in quanto membri di un
                gruppo, con le opinioni, gli atteggiamenti e le rappresentazioni che di quel
                determinato gruppo hanno. In questo caso l’altro non è più considerato rispetto alle
                sue caratteristiche personali, piuttosto come portatore delle istanze e degli
                obiettivi del gruppo di appartenenza, con conseguenze a livello di relazioni
                conflittuali nel caso in cui le caratteristiche e gli obiettivi del gruppo siano
                percepiti dalla controparte come contrapposti e divergenti. Naturalmente non
                esistono in natura relazioni pure in un senso o nell’altro, ma è facilmente
                riscontrabile in diversi contesti la predominanza dell’una o dell’altra forma: basti
                pensare a due tifosi appartenenti a squadre differenti che si incontrano allo stadio
                (livello intergruppi) o a due avventori di un bar che si scambiano qualche battuta
                nel fare colazione (livello interpersonale). 
Le strategie di mediazione tra
                gruppi di lavoro all’interno del contesto intergruppi vengono ad essere per certi
                versi molto simili a quanto già indicato nei paragrafi precedenti. Favorire la
                cooperazione tra gruppi di lavoro significa infatti agire sia a livello di obiettivi
                sia a livello di rappresentazione dell’altro e della relazione: 
	 a livello di obiettivi sarà
                        necessario renderli davvero interdipendenti e non contrapposti, facilitando
                        in questo la diffusione di una cultura cooperativa e non legata alla logica
                        a somma zero (in questo caso si agisce soprattutto a livello di disegno
                        organizzativo); 
	 a livello di relazione, converrà fare
                        attenzione a evitare l’irrigidimento secondo stili di relazione intergruppi
                        che andrebbero facilmente a toccare l’identità sociale delle persone, con
                        conseguenze di forte contrapposizione finalizzata al mantenimento o
                        all’aumento di una sua positività. 


A tale scopo Van Knippenberg
                [2003, 391-394] suggerisce alcune strategie: 
	 decategorizzazione: ovvero favorire
                        la dimensione interpersonale nelle relazioni fra colleghi e non quella di
                        semplice appartenenza ai gruppi; 
	 categorizzazione incrociata: ovvero
                        sottolineare il fatto che gli individui sono membri di diversi gruppi e
                        categorie sociali. In altre parole, mentre la decategorizzazione pone
                        l’accento sull’individualità, la
                        intercategorizzazione pone l’accento sulla molteplicità delle categorie
                        sociali cui apparteniamo; 
	 ricategorizzazione: ovvero
                        sottolineare il fatto che ciascun membro di un gruppo di lavoro è sì
                        differente rispetto al collega di un altro gruppo, tuttavia entrambi
                        appartengono a categorie sovraordinate, come appunto l’organizzazione
                        stessa. Ciò permette una condivisione di obiettivi in senso integrativo;
                        infatti questi vengono definiti e letti alla luce di una visione più ampia e
                        articolata e, nello stesso tempo, si sottolinea la comunanza di obiettivi,
                            mission organizzativa e cultura, enfatizzando così
                        la definizione di un’unica identità di appartenenza a più alto livello.
                    




6.
            Conclusione 



In questo capitolo abbiamo
            analizzato a fondo le dimensioni del conflitto. Dopo una prima definizione si sono
            individuate le fonti del conflitto; abbiamo poi passato in rassegna i diversi tipi di
            conflitto e le strategie di gestione, e infine abbiamo affrontato il conflitto nei
            gruppi di lavoro. Ciò che emerge è l’importanza di una costante consapevolezza sia dei
            propri bisogni e obiettivi sia del mantenimento di una relazione con la controparte.
            Affrontare il conflitto e gestirlo in modo costruttivo significa essere coinvolti in una
            ricerca di un terreno comune, dove accanto alle proprie posizioni è indispensabile
            tenere presenti anche le posizioni dell’altro. Il caso del quadro 4.1 è un esempio
            paradossalmente in contrasto con quanto appena affermato, con conseguenze riconducibili
            alla rottura della relazione (una delle due parti infatti lascia la stanza). Gestire il
            conflitto significa creare i presupposti per una relazione e mantenere una motivazione
            ad essa: in questo modo è possibile una soluzione del conflitto di tipo integrativo e
            una sua gestione secondo il modello della teoria dei giochi «a somma variabile» (cfr.
            parr. 5.2 e 2.1). Tuttavia, non sempre è possibile una simile gestione: nel caso in cui
            le parti non siano motivate a trovare un common ground e a
            mantenere una relazione mutualmente soddisfacente in cui muoversi per la ricerca di
            soluzioni comuni ai propri problemi, ci troveremo facilmente a gestire i conflitti
            secondo giochi a somma zero, con il rischio di cadere
            all’interno di una escalazione del conflitto stesso (cfr. par. 2.3) e con conseguenze
            proprie dei conflitti deteriori (cfr. par. 5.1): rottura delle relazioni, stress
            emotivo, mancato raggiungimento degli obiettivi. Come abbiamo visto, quando si parla di
            ambienti competitivi ci si riferisce solitamente a situazioni di questo tipo, dove la
            gestione dei conflitti è legata a strutture di valori che richiamano il detto
                mors tua vita mea – ovvero del tipo vinci/perdi –, dove vengono
            frustrati i propri bisogni sociali e di sicurezza con conseguenze negative sia a livello
            emotivo sia a livello di motivazione al lavoro e dove, infine, sono frequenti azioni di
            ostacolamento (conflitti di tipo III e tipo I, cfr. par. 2.3). 
D’altro canto, poter gestire il
            conflitto in modo integrativo e cooperativo porta con sé notevoli vantaggi: un aumento
            del senso di autoefficacia sia del gruppo nel suo insieme sia di ciascun componente, una
            maggiore coesione rappresentata da legami sociali più forti, fiducia e rispetto e un
            aumento delle capacità dei membri del gruppo nel risolvere futuri conflitti [Johnson e
            Johnson 2003, 382]. 
Nel prossimo capitolo, affrontando
            il tema della leadership, approfondiremo ulteriormente due aspetti importanti della
            gestione del conflitto integrativo: il problem solving e l’ascolto
            attivo.



[1]  La teoria dei giochi può essere definita
                        come una formalizzazione matematica relativa alle decisioni che coinvolgono
                        due o più individui. Essa è stata soprattutto utilizzata nell’ambito della
                        descrizione e gestione del conflitto, ma le sue applicazioni riguardano
                        anche altri ambiti della teoria economica: dai processi di scambio e
                        contrattazione a livello microeconomico alla determinazione dei prezzi e
                        delle politiche commerciali internazionali a livello macroeconomico. Ogni
                        situazione viene descritta come appunto un gioco in cui i due attori
                        (giocatori) hanno a disposizione diverse possibilità di azione (o di presa
                        di decisione); il risultato (pay-off, ricompensa)
                        dell’azione di ogni giocatore è in funzione della scelta del giocatore
                        opponente e viceversa.





Capitolo quinto 

Leadership

Il capitolo vuole tracciare innanzi tutto la differenza tra
                capo e leader, un confine sottile, che spesso è difficile da tracciare. Si affronta
                quindi il tema generale della leadership, cercando di delineare gli aspetti che
                differenziano queste due figure dominanti. Leader e capi sono figure carismatiche
                che fanno parte dell’immaginario collettivo come persone con caratteristiche
                speciali. Si indaga nelle pagine seguenti se questo è vero e cosa realmente rende
                una persona una guida all’interno di un gruppo. 





Leader, capi, persone carismatiche sono
        figure che fanno parte del nostro immaginario collettivo. Spesso quando pensiamo a un leader
        ci figuriamo nella mente un individuo particolare, con una personalità forte e doti da
        trascinatore di folle. Persone speciali con caratteristiche speciali, se non addirittura
        uniche. Nel mondo del lavoro leader e capi si confondono spesso, ma esiste davvero una
        differenza? E se sì è solo di personalità? Nelle prossime pagine affronteremo il tema della
        leadership e vedremo quali sono gli aspetti che caratterizzano e differenziano un leader da
        un capo, ma, prima di cominciare, vediamo insieme la situazione presentata nel quadro 5.1. 
QUADRO 5.1. 
                 Due capi ufficio differenti



Riportiamo qui due descrizioni del
            proprio capoufficio fatte da due impiegati differenti, Carla e Mario. 
Carla. Quando mi
            chiedono come va il mio lavoro di impiegata alla XY spesso dico bene: nel mio reparto
            c’è un buon clima e con i miei colleghi mi trovo a mio agio: scherziamo e riusciamo a
            lavorare insieme anche quando il lavoro da fare è tanto e il tempo poco. In certi
            periodi dell’anno poi sembra quasi che non ci sia fine alle scadenze, ma la sensazione è
            che questo non rovina le relazioni tra noi colleghi, si viene a lavorare volentieri. Il
            mio capo poi sembra uno dei nostri. È quello che assegna sì i lavori e le scadenze, ma
            partecipa molto all’andamento del lavoro, è disponibile se hai qualche problema e se le
            cose funzionano non manca di farlo notare. Insomma, è un buon capo e tutti noi ci
            sentiamo anche protetti nel caso l’azienda ci chieda di fare cose al di fuori delle
            nostre mansioni o di fare straordinari, perché di lui ci fidiamo e sappiamo che quando
            ci chiede qualcosa in più è veramente importante. D’altro canto
            anche noi ci sentiamo valorizzati e anche lui non manca di far notare quanto sia
            importante il contributo di tutti. Non sono sempre rose e fiori, capita anche qualche
            incomprensione tra di noi e che si litighi, però anche in questo caso ci sentiamo
            abbastanza liberi di parlarne con lui e spesso assieme si riesce a trovare una
            soluzione. 
Mario. Certo che
            rispondere alla domanda: «Come va il lavoro?» per me non è mai facile. Le cose non vanno
            un gran che: in ufficio sembra che i colleghi non siano poi così disponibili, anzi
            l’idea è che ognuno faccia la sua corsa e che si guardi bene dall’aiutare il suo vicino;
            delle due, se può, per farsi bello davanti al capo ti ostacola. Del resto neanche il
            capo ti aiuta molto, sembra che sia lì solo per dare ordini e imporre il suo punto di
            vista: quanto più riesci a capire cosa pensa o cosa vuole, tanto più sei bravo ai suoi
            occhi. Poi passa dei periodi in cui ti considera l’impiegato modello, e non capisci
            perché, e altri in cui nemmeno ti saluta se ti incontra per le scale. Certo che non è
            facile, l’unica cosa che mi consola è che almeno a fine mese prendo sempre lo stipendio
            e di qui è difficile che mi licenzino, a questo punto faccio il mio orario e poi corro a
            casa, in un posto del genere cerco di restarci solo il tempo dovuto, per il resto ho da
            pensare ad altro, ho i miei problemi e devo pensare a me. 

1. Leader e
            capi: definire la leadership 



Le storie presentate nel quadro 5.1
            sono esperienze del tutto differenti di una medesima situazione: l’esperienza di Carla è
            diametralmente opposta a quella di Mario, come opposte sono le esperienze della
            relazione con i rispettivi superiori. Ma a questo punto possiamo chiederci se entrambi i
            capi ufficio siano dei leader, nonostante le differenti reazioni dei loro subalterni.
            Certamente entrambi occupano una posizione con status e potere differenti rispetto ai
            propri subalterni, e sicuramente la leadership ha a che fare con l’esercizio del potere
            e con lo status (cfr. cap. 2, parr. 4 e 5). Rispetto a un gruppo, infatti, il leader
            presenta status e potere diversi che esercita in modo differente, con altrettante
            differenti reazioni da parte dei subalterni: Carla può infatti essere descritta come
            un’impiegata soddisfatta del suo lavoro, motivata e dedita a realizzare quanto gli viene
            chiesto dal suo capo e dall’organizzazione che il capo rappresenta. Diversamente, Mario
            lo possiamo descrivere come un impiegato che non va oltre al
            suo compito e mansionario, non certo lavativo, ma neppure dedito agli obiettivi
            dell’organizzazione, anzi, concentrato soprattutto sui propri bisogni e interessi. Del
            resto anche i due capi sembrano avere differenze notevoli: il capo di Carla, oltre a
            organizzare l’ufficio, sembra preoccuparsi di riconoscere i successi e disponibile ad
            aiutare i propri dipendenti, oltre a coinvolgerli nella gestione; il capo di Mario
            invece sembra disinteressarsi dei propri dipendenti, se non in funzione del fatto che
            vengano o meno incontro ai suoi bisogni, senza tuttavia coinvolgere né comunicare quanto
            è necessario fare. 
Queste differenze ci aiutano a
            capire in prima istanza perché potremmo dire che il capo di Carla è un leader mentre il
            capo di Mario non lo è. La prima differenza tra Mario e Carla sta appunto nel loro
            rapporto con il lavoro e nel legame con esso: per Carla il lavoro è una parte integrante
            dei propri obiettivi e della propria vita, per Mario è invece da un lato uno strumento
            per poter realizzarsi fuori da esso, dall’altro un ostacolo al raggiungimento dei propri
            obiettivi. La leadership, a differenza dell’esercizio del potere che proviene da una
            certa posizione occupata nell’organizzazione (potere legittimo, cfr. cap. 2, par. 4),
            riesce a fare in modo che il componente del gruppo di lavoro metta da parte per un
            attimo i propri obiettivi individuali per assumere come suoi gli obiettivi del gruppo.
            In altre parole: 
la leadership […] è definibile come una forma di
                influenza, caratterizzata dalla capacità di determinare un consenso volontario,
                un’accettazione soggettiva e motivata nelle persone rispetto a certi obiettivi del
                gruppo o dell’organizzazione. La leadership implica la persuasione degli altri a
                mettere in secondo piano, per un certo tempo, i propri personali interessi al fine
                di perseguire uno scopo comune, importante per il gruppo [Novara e Sarchielli 1996,
                273]. 


Sulla base di quanto detto possiamo
            quindi distinguere il leader dal capo: il leader esercita sì un potere, ma al contempo
            fa sì che vi sia da parte dei membri del proprio gruppo un’adesione soggettiva
                e motivata agli obiettivi del gruppo stesso. Un capo invece esercita
            anch’egli un potere e modifica i comportamenti degli individui, senza però che questi
            ultimi aderiscano agli obiettivi generali del gruppo o
            dell’organizzazione di cui fanno parte: gli obiettivi
            dell’organizzazione non diventano gli obiettivi della persona che
            ne fa parte. 

2. Modelli
            di leadership 



Da quanto appena detto emerge forte
            un aspetto che caratterizza tutti i gruppi di lavoro: ovvero il fatto che essi sono per
            definizione gruppi non spontanei e che hanno obiettivi esterni, cioè non costruiti e
            definiti all’interno del gruppo e che quindi il gruppo stesso si dà. Queste due
            caratteristiche pongono l’individuo che entra in un gruppo di lavoro in una condizione
            particolare: egli infatti si ritrova a relazionarsi con persone che non ha scelto per
            raggiungere obiettivi che gli sono stati impartiti da altri. In altre parole, ogni
            componente di un gruppo di lavoro si trova nella condizione di confrontare ed
            eventualmente conciliare le proprie aspettative, le proprie idee, le proprie aspirazioni
            e i propri bisogni con obiettivi e aspettative dell’organizzazione e del gruppo di
            lavoro in cui è inserito. Quando si parla di leader come di una persona che esercita una
            forma di influenza tale da far sì che ogni componente del gruppo assuma gli obiettivi
            del gruppo stesso su di sé, ci riferiamo pertanto a una persona che per caratteristiche,
            comportamenti, atteggiamenti è in grado di esercitare un simile tipo di influenza. Ma
            come e in che termini? 
2.1.
                Leader si nasce o si diventa? 



I molti studi sulla leadership
                hanno cercato di individuare via via gli elementi chiave per cui possiamo definire
                una persona un leader. In un primo tempo ci si è concentrati sulle caratteristiche
                di personalità: diverse ricerche hanno analizzato la personalità di famosi
                personaggi storici che hanno guidato e trascinato interi popoli (da Cesare a
                Napoleone, da Hitler a Gandhi, da Stalin a Martin Luther King, per esempio) oppure
                hanno somministrato inventari di personalità o intervistato manager e capi di
                azienda, allo scopo di definire il profilo di personalità del leader. È così emerso
                che i leader presentano tratti come intelligenza, vigilanza
                    (alertness), intuizione, responsabilità, iniziativa,
                pertinacia, fiducia in sé [Stodgill 1974]. In una rassegna
                di ben 163 studi condotti tra il 1948 e il 1970 sempre Stodgill ha individuato
                un’altra serie di tratti: propensione alla responsabilità e al conseguimento del
                compito, forza e tenacia nel perseguimento degli obiettivi, tendenza a prendere
                iniziative in situazioni sociali, fiducia in sé e sentimento di identità personale,
                prontezza nell’assorbire lo stress interpersonale, temerarietà e originalità nel
                    problem solving, capacità di strutturare il sistema di
                interazioni sociali in vista del risultato, ecc. Più recentemente Lord, DeVader e
                Allinger [1986] hanno aggiunto intelligenza, mascolinità e dominanza come tratti
                significativi di un leader, mentre Kirkpatrick e Locke [1991] hanno individuato la
                grinta, il desiderio di comandare, l’onestà e l’integrità, la fiducia in sé,
                l’abilità cognitiva, la conoscenza del compito. Come si può notare, per quanto
                approfondite, queste ricerche non hanno permesso tuttavia di individuare un profilo
                di personalità univoco, ma hanno prodotto tante liste di tratti di personalità
                quante sono le ricerche stesse. Inoltre, si è constatato che persone con tratti da
                leader non lo sono sempre e in tutte le situazioni. Sicuramente questi studi hanno
                avuto il pregio di identificare alcune caratteristiche che possono favorire la
                leadership, di cui non si può non tener conto nel momento in cui cerchiamo
                all’interno di un gruppo un leader, o ne vogliamo selezionare uno per un certo
                ufficio; d’altro canto è abbastanza evidente che la leadership non è solo e
                unicamente una questione di geni. Leader si nasce, ma lo si può anche diventare.
            

2.2.
                Cosa fa un leader 



Se, come abbiamo visto, non si
                può sostenere l’esistenza di un «gene del leader», allora un altro modo per meglio
                comprendere la leadership è quello di individuare i comportamenti che più facilmente
                assicurano un’influenza del leader sui membri del gruppo. Questo è stato l’approccio
                che ha consentito già negli anni ’40 di definire i cosiddetti «stili di leadership».
                Grazie agli studi di Lewin, Lippit e White [1939], si sono infatti individuati tre
                pattern di comportamento del leader:
            
	
                        stile autocratico: il leader organizza le attività del
                        gruppo, esclude i membri dalle decisioni, rimane distaccato e isolato dal
                        gruppo stesso; 
	
                        stile democratico: il leader, amichevole e disponibile,
                        cerca di diventare un membro del gruppo, discute con quest’ultimo ogni
                        decisione e attività, si preoccupa di rendere tutti i membri partecipi e
                        agevola le relazioni; 
	
                        stile permissivo (o «laissez faire»): il leader lascia
                        il gruppo libero di agire intervenendo pochissimo. 


A ogni stile gli autori hanno
                inoltre potuto constatare che corrispondeva una diversa reazione del gruppo in
                termini di produttività e clima psicosociale. Nel caso dello stile autocratico la
                produttività era buona, ma all’interno del gruppo era presente una certa
                aggressività soprattutto tra i membri più che verso il leader, dal quale i membri
                stessi erano fortemente dipendenti. Nel caso dello stile democratico si sono
                riscontrate una discreta produttività, minore rispetto allo stile autocratico, e una
                maggiore capacità di autogestione: il clima era sereno, il rapporto con il leader e
                tra i membri era buono, la motivazione alta e il gruppo era caratterizzato da una
                maggiore creatività e originalità. Lo stile laissez faire
                infine, come prevedibile, evidenziò una scarsa produttività: il clima era caotico e
                il leader era meno gradito rispetto a quello democratico. 
Da questi risultati Lippit e
                White [1943] giunsero a sostenere che lo stile di leadership migliore era quello
                democratico, sia sotto il profilo dell’autonomia e del morale del gruppo sia per
                quanto riguardava l’efficienza e la produttività. 
Questa ricerca rimane una pietra
                miliare nello studio della leadership, in quanto ha aperto la strada a successive
                analisi sullo stile di leadership che in quegli anni produssero una fiorente mole di
                dati e portarono a ulteriori e più articolati modelli. In particolare, nel 1947, fu
                varato un programma di ricerche dalla Ohio State University, in cui si cercò di
                definire una serie di schemi di comportamento propri del leader. A tale scopo fu
                chiesto a diverse persone (contattate soprattutto nell’ambiente militare e
                industriale [per esempio Fleishman 1973; Stodgill 1974]) di descrivere i propri
                leader attraverso la compilazione del Leader Behavior Description
                    Questionnaire (Lbdq). L’analisi delle risposte permise di definire
                due fattori principali:
            
	
                        considerazione: può essere riconducibile allo stile
                        democratico di Lewin, Lippit e White [1939], in quanto include comportamenti
                        come aiutare i sottoposti, essere disponibili, preoccuparsi che si sentano a
                        loro agio nelle relazioni col gruppo; 
	
                        dare origine a una struttura («initiating structure»):
                        include comportamenti come definire regole relative ai ruoli del leader e
                        dei subordinati, preoccuparsi che siano seguite, creare delle procedure e
                        mantenere determinati standard produttivi; come vedremo più avanti, tale
                        pattern di comportamenti è riconducibile allo «specialista del compito» o
                        «leader tecnico» individuato da Bales [1953]. 


Oltre alla definizione di questi
                due fattori, emerse la loro indipendenza reciproca. In altri termini, un leader
                poteva ottenere punteggi differenti in entrambi i fattori e, inoltre, a differenza
                di quanto sostenuto dallo studio di Lewin, Lippit e White [1939], la relazione tra
                stile di comportamento ed efficienza del gruppo non sempre era chiara e univoca:
                sebbene fosse stata rinvenuta una correlazione positiva tra considerazione e
                soddisfazione dei membri del gruppo, ciò non avveniva per la produttività. 
Come accennato appena sopra,
                questi due fattori sono molto simili a quelli rilevati da Bales [1953], che elaborò
                le definizioni di «specialista del compito» e di «specialista delle relazioni» e che
                già abbiamo avuto occasione di incontrare quando abbiamo trattato la struttura dei
                ruoli nei gruppi (cfr. cap. 2, par. 6). Egli, inoltre, ipotizzò che queste due
                dimensioni potessero essere interpretate come poli opposti di un
                    continuum dove in un polo veniva collocato il leader che
                per lo più si preoccupa delle relazioni tra i membri (leader
                    socioemozionale), mentre al polo opposto si trovava il leader
                preoccupato del buon esito del compito affidato al gruppo (leader centrato
                    sul compito). 
Il leader giunge così a
                confrontarsi con il seguente dilemma: dedicarsi a far sì che i propri subalterni
                eseguano i propri compiti al fine di raggiungere gli obiettivi ed essere efficienti
                ed efficaci, rischiando però di trovarsi in un clima di gruppo in cui le relazioni
                sono poco soddisfacenti, oppure fare più attenzione alle relazioni stesse al fine di
                avere un buon clima, a scapito dell’efficienza?
            
In verità tale dilemma è in
                parte artificioso, e cercheremo di scioglierlo in forma più pratica nel prossimo
                paragrafo, tuttavia già Blake e Mouton [1964] hanno tentato di «conciliare gli
                opposti»: attraverso la Leadership Grid o Griglia
                    manageriale, uno strumento di valutazione dello stile di comando dei
                manager in base a due dimensioni analoghe a quelle di Bales e del gruppo dell’Ohio
                State University, i due hanno incrociato l’Interesse per le
                    persone con l’Interesse per la produzione,
                riuscendo così a definire i cinque stili di leadership, riportati nella figura 5.1. 
	
                        Stile «team» o di squadra. Questo stile è proprio di
                        leader che presentano un alto interesse per le persone e un alto interesse
                        per la produzione. Come nel caso del leader democratico di Lewin, Lippit e
                        White [1939], l’utilizzo di tale stile può permettere il raggiungimento di
                        buoni risultati in un clima di soddisfazione e fiducia. 
	
                        Stile orientato al compito. In questo caso il leader
                        presenta un alto interesse per la produzione e un basso interesse per le
                        persone; i comportamenti messi in atto sono funzionali al raggiungimento
                        degli obiettivi nel modo più efficiente ed efficace possibile senza
                        considerare il fattore umano (se non come mero strumento). 
	
                        Stile ricreativo. Caratterizzato da un alto interesse
                        per le persone e un basso interesse per la produzione, il leader che adotta
                        tale stile presenta comportamenti rivolti soprattutto al mantenimento di
                        buoni rapporti tra i membri del gruppo, mettendo in secondo ordine il
                        raggiungimento degli obiettivi. Il clima che si respira all’interno di un
                        gruppo così condotto è quello del «gruppo di amici», improntato a relazioni
                        distese e a un basso se non nullo livello di conflittualità. La
                        soddisfazione tra i membri è alta, ma la produttività molto bassa e il ritmo
                        di lavoro rilassato. 
	
                        Stile povero o «laissez faire». Caratterizzato da un
                        interesse per il compito e per le relazioni entrambi bassi, il leader che
                        adotta tale stile interviene pochissimo nella conduzione del gruppo cercando
                        di evitare i problemi e di passare inosservato. 
	
                        Stile a «metà strada». Questo stile, definito
                        dall’intersezione delle due dimensioni, è proprio del leader che presenta un
                        interesse per il compito e per le persone entrambi nella media: non trascura
                        gli obiettivi del gruppo né le relazioni coi
                        dipendenti.
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FIG. 5.1. La griglia
                            manageriale (Leadership Grid)
                        di Blake e Mouton [1964]. 


Anche le ricerche della Ohio
                State University hanno confermato che lo stile di leadership più efficace è quello
                di team o squadra. 
Tuttavia, non tutto risulta così
                semplice e lineare. Se infatti da un lato possiamo dire che un certo comportamento
                del leader influenza la resa del gruppo e il clima al suo interno, dall’altro non
                sempre è sufficiente imparare a comportarsi in un certo modo per essere dei leader
                efficaci. In modo analogo a quanto detto nel paragrafo precedente, anche per lo
                stile di leadership il comportamento del leader è importante quanto il fatto di
                possedere certi tratti di personalità, tuttavia l’efficacia e l’efficienza non
                dipendono solo da quest’ultimo. Ciò è dimostrato dal fatto che quanto appena esposto
                non è stato confermato da ricerche successive; questo probabilmente perché
                l’efficienza dello stile di leadership può essere influenzata da altri fattori di
                tipo organizzativo, per esempio il pagamento a cottimo [Argyle, Gardner e Cioffi
                1958] o, al giorno d’oggi, il fatto di avere molti dipendenti con contratti di
                lavoro a progetto o una gestione dell’ufficio per obiettivi
                    (Management by objectives, Mbo).
                In situazioni di questo tipo, è facile che uno stile orientato al compito risulti
                più adottato che non uno stile di team. Si pensi inoltre alla tecnologia, che può o
                meno coinvolgere i lavoratori [Dubin 1965], o infine al tipo di posizione ricoperta
                dal dirigente nell’organizzazione in rapporto all’aspettativa da parte dei membri
                del gruppo relativa al grado di partecipazione [Heller e Yukl 1969]: uno stile di
                team può essere ben visto ad alti livelli, mentre uno stile orientato al compito
                risulterebbe più appropriato a livelli più bassi in cui è più probabile trovare
                persone con minori competenze e quindi minore capacità di essere autonome nel
                proprio ambito lavorativo. 
Tutte queste considerazioni
                mettono in campo un altro elemento importante per una buona leadership: la
                situazione. Comincia a emergere come non esista un leader buono per tutte le
                stagioni o un comportamento che va bene per ogni occasione. A questo proposito un
                altro importante studioso di leadership ha tentato di dare una risposta al problema:
                vediamo come. 

2.3.
                Essere leader diversi in diverse situazioni 



Il primo autore ad aprire la
                strada alla relazione comportamento-situazione è stato Fiedler [1964, 149-190]. Egli
                sostiene che l’efficacia dello stile di leadership dipende essenzialmente dalla
                situazione e dallo stile adottato dal leader. 
Per quanto riguarda la
                situazione, viene definita sulla base di tre elementi: 
	
                        le relazioni tra leader e dipendenti: la presenza o
                        assenza di un clima affettivo positivo, di reciproca fiducia e lealtà;
                    
	
                        la struttura del compito: il grado di precisione e
                        chiarezza con cui viene definito il compito assegnato al gruppo; 
	
                        il potere del leader: il livello di potere assegnato al
                        leader dall’organizzazione e di conseguenza la sua capacità di influenzare i
                        membri del gruppo. 


La combinazione di questi tre
                elementi determina un continuum che va da un massimo di favore
                della situazione data da un buon clima affettivo e di fiducia, un compito altamente
                strutturato e un alto livello di potere del leader, a una
                situazione di massimo sfavore in cui questi tre elementi
                sono tutti negativi: clima affettivo pessimo, scarsa fiducia, compito poco
                strutturato e potere assegnato al leader basso. 
Accanto a queste tre dimensioni
                che inquadrano la situazione, Fiedler considera la variabile «stile di leadership».
                Tale variabile viene concretamente definita (operazionalizzata) dall’autore tramite
                una scala in cui si chiede di dare una valutazione al collaboratore meno preferito
                    (Least Preferred Coworker, Lpc). Un alto punteggio Lpc
                indica uno stile di leadership centrato sulle relazioni in quanto anche il
                collaboratore meno preferito viene giudicato alla fine di tutto in modo favorevole;
                mentre un basso punteggio Lpc è proprio di un leader centrato sul compito. 
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TAB. 5.1. Stili di
                        leadership efficaci in funzione del compito, della relazione e del potere
                        secondo il modello della contingenza di Fiedler 
Fonte: Adattato da Fiedler
                        [1967].


L’efficacia dello stile di
                leadership è dunque data dall’interazione di queste due variabili [Fiedler 1967]. In
                particolare, Fiedler ipotizza che un leader centrato sul compito (basso Lpc) sarà
                efficace in situazioni all’estremo del continuum, ovvero molto
                favorevoli o molto sfavorevoli (aree grigio chiaro nella tab. 5.1), mentre un leader
                centrato sulle relazioni (alto Lpc) otterrà i massimi risultati in situazioni
                intermedie (aree grigio scuro nella tab. 5.1). Questo viene giustificato dall’autore
                in base al fatto che in una situazione estremamente positiva ci si può
                tranquillamente concentrare sul compito in quanto non vi sono elementi di ostacolo,
                il gruppo è coeso e ha fiducia nel leader che a sua volta
                detiene il potere in modo non ambiguo; nella situazione sfavorevole a sua volta il
                centraggio sul compito può in parte tamponare gli altri elementi negativi. È nelle
                situazioni intermedie invece che il leader deve fare appello alle sue capacità
                relazionali: quando per esempio il compito è poco strutturato, o quando le relazioni
                sono negative, o nel caso in cui compito e relazioni siano entrambi positivi ma il
                potere attribuitogli sia basso. 
Il modello di Fiedler è stato
                solo in parte confermato dalla ricerca sperimentale [cfr. Brown 2000; Avallone 1994]
                e il costrutto Lpc è stato soggetto a diverse critiche e non ha mostrato una
                validità statistica significativa [Rice 1978]. Altri autori come McCormick e Ilgen
                [1981] e Stephenson [1978] hanno infine notato come anche gli elementi che
                definiscono la situazione siano difficilmente utilizzabili nella realtà lavorativa. 
Nonostante tali critiche, il
                vantaggio e l’importanza di tale approccio sta nell’avere considerato per la prima
                volta la dinamicità della leadership e l’importanza della relazione leader-contesto,
                riuscendo in parte a superare le critiche fin qui mosse agli altri approcci.
            

2.4.
                Essere leader diversi con persone diverse 



Finora abbiamo visto la
                leadership legata al comportamento o alla situazione: il leader può adottare
                comportamenti differenti, orientarsi a considerare maggiormente gli aspetti
                relazionali oppure dedicarsi a quelli relativi al compito e lo può fare in
                situazioni via via differenti. Tuttavia non abbiamo ancora considerato un aspetto
                importante, ovvero le caratteristiche delle persone che vanno a comporre il gruppo
                di lavoro. Possiamo infatti avere persone con conoscenze differenti: guidare un
                gruppo di manager è diverso che guidare un gruppo di ingegneri neoassunti; lavorare
                con colleghi che si frequentano da anni e con una esperienza ormai strutturata e
                consolidata è diverso che essere il supervisore di un gruppo interdisciplinare
                appena formato. Ebbene, alcuni studiosi hanno proposto strategie di intervento da
                parte del leader a seconda delle caratteristiche di personalità, delle conoscenze e
                della motivazione dei componenti il gruppo di lavoro.
            
A tale proposito House [1971] e
                Evans [1974] definiscono il leader come il responsabile della motivazione e del
                conseguimento degli scopi del gruppo. Per essere tale il leader costruisce un
                «cammino» verso il raggiungimento degli obiettivi[1], lungo il quale conduce i subordinati servendosi di premi, sostenendoli
                e facilitandoli. Un aspetto importante riguarda la motivazione dei subordinati che
                sarà tanto maggiore nella misura in cui il leader riuscirà a far coincidere la
                soddisfazione dei bisogni individuali con il raggiungimento degli obiettivi del
                gruppo (su questo punto torneremo in modo approfondito nel par. 3). 
La situazione viene definita
                sia dalla natura del compito più o meno complesso, più o meno motivante (che può
                quindi soddisfare i bisogni del singolo) e più o meno strutturato, sia dalle
                caratteristiche dei subordinati identificate in particolare dalle competenze, dal
                    locus of control, dalla fiducia in sé. 
Per svolgere la sua funzione di
                leadership, il leader potrà adottare quattro stili differenti a seconda della natura
                del compito e delle caratteristiche dei subordinati. 
	
                        Leadership direttiva: il leader pianifica, organizza il
                        lavoro, definisce ruoli, esercita un controllo, secondo uno schema
                        riconducibile all’initiating structure vista nel
                        paragrafo 2.2. Questo stile può essere funzionale in situazioni dove il
                        compito è poco strutturato e i membri del gruppo accettano il potere in
                        forma acritica mostrando un atteggiamento positivo verso l’autoritarismo, in
                        caso di compiti complessi e in presenza di basse competenze. 
	
                        Leadership supportiva: riconducibile al fattore
                        considerazione del modello basato sul comportamento (cfr. par. 2.2), questo
                        stile è particolarmente orientato alle relazioni e alla creazione di un buon
                        clima lavorativo e risulta efficace in condizioni in cui il compito è
                        strutturato e se i subordinati esprimono un bisogno di riconoscimento
                        sociale. 
	
                        Leadership orientata alla riuscita: riconducibile allo
                        stile di leadership orientato al compito, è efficace con gruppi di persone a
                        forte motivazione verso l’autorealizzazione, o anche in casi in cui i
                        componenti siano poco fiduciosi verso se stessi e poco orientati al
                        successo.
                    
	
                        Leadership partecipativa: anch’essa è orientata alle
                        relazioni, ma si differenzia dalla leadership supportiva per le
                        caratteristiche dei subordinati che in questo caso sono definibili a
                            locus of control interno: secondo questo stile
                        attribuzionale, essi riconducono i successi al proprio comportamento e alle
                        proprie decisioni e per questo motivo, oltre che a sentirsi maggiormente
                        responsabili per il raggiungimento degli obiettivi, credono molto nella
                        partecipazione. 


Il modello proposto dalla
                    Path-Goal Theory ha il vantaggio, come si diceva, di
                prendere in considerazione le caratteristiche dei membri del gruppo, inserendoli
                quale variabile importante nel contesto in cui nasce e si esercita la leadership. Il
                comportamento del leader non viene considerato come dato e immutabile, ma
                l’efficacia della leadership sta nel saper adottare lo stile più appropriato in
                funzione del compito e delle caratteristiche dei subordinati, messi, in questo caso,
                più che mai in primo piano. 
In modo analogo anche Hersey e
                Blanchard [1982] hanno sviluppato un modello di lettura della leadership basato
                sulle caratteristiche dei subordinati. La Situational Leadership
                    Theory prende in considerazione tre dimensioni che definiscono lo
                stile di leadership adottabile in un gruppo di lavoro: 1) la quantità di guida
                fornita dal leader (l’orientamento al compito); 2) la quantità di supporto emotivo
                (l’orientamento alle relazioni); 3) il grado di maturità dei subordinati, inteso
                come la capacità di assumersi responsabilità nello svolgere un compito. Quest’ultima
                variabile presenta in realtà due aspetti: uno di carattere psicologico, dato dalla
                motivazione, e un altro legato alle abilità possedute dai membri necessarie al
                raggiungimento degli obiettivi. 
Queste due dimensioni sono
                ritenute importanti perché permettono di inquadrare quattro stili di leadership nei
                quali può essere più o meno prevalente la dimensione legata al compito o quella
                legata alle relazioni, oppure entrambe. 
	
                        Telling: è lo stile in cui prevale una forte
                        direttività del leader, la comunicazione è unidirezionale e il leader
                        fornisce istruzioni e supervisione. Tale stile è prevalente in condizioni di
                        bassa maturità psicologica e scarse abilità, come nel caso di gruppi in cui
                        i collaboratori sono poco capaci, riluttanti ad assumersi responsabilità,
                        poco sicuri di sé.
                    
	
                        Selling: in questo caso il leader fornisce spiegazioni
                        e indicazioni rispetto al compito, utilizza però una comunicazione
                        bidirezionale sostenendo e incoraggiando i collaboratori. Questo stile viene
                        utilizzato con gruppi ad alta maturità psicologica – in altre parole molto
                        motivati –, ma con scarse abilità. Un esempio può essere dato da un gruppo
                        di lavoro composto da neoassunti molto motivati, ma che non conoscono ancora
                        il lavoro. 
	
                        Participating: in questo caso il leader fornisce molto
                        supporto emotivo, coinvolge i membri e li incoraggia all’autonomia e ad
                        organizzare indipendentemente il proprio lavoro. Questo stile si attua in
                        situazioni che vedono persone con una notevole maturità professionale, ma
                        con una bassa maturità psicologica, che può essere intesa sia come scarsa
                        motivazione, ma anche come insicurezza personale. In questo caso il leader
                        può essere considerato un facilitatore del processo che però si attua grazie
                        alle competenze dei subordinati. 
	
                        Delegating: in questo caso sono presenti un’alta
                        maturità psicologica e un’alta competenza professionale. Qui il leader in
                        realtà è una figura di secondo ordine che non fornisce né guida né supporto
                        emotivo, ma lascia ampi spazi di discrezione e autonomia ai collaboratori.
                        Questo stile di leadership è tipico di quei gruppi composti da
                        professionisti con forti competenze in cui il leader ha solo lo scopo di
                        individuare il problema. Un esempio possono essere i gruppi di manager ai
                        livelli aziendali alti, le task forces, oppure i gruppi
                        composti da professionals. 


Grazie a questi due modelli
                appena analizzati vediamo come la leadership non sia semplicemente un fatto di
                comportamenti o di situazioni in cui ci si trova, ma dipenda nella sua efficacia
                anche dal tipo di persone che il leader deve fronteggiare, dalle conoscenze che
                possiedono, dalle loro caratteristiche psicologiche e dal loro livello di
                motivazione. 

2.5.
                Diventare leader 



Finora ci siamo concentrati
                sulle caratteristiche del leader e delle persone che si trova a comandare, dando in
                parte per scontato sia il fatto che vi sia sempre e comunque una
                legittimità di cui il leader beneficia, sia che la
                leadership sia legata indissolubilmente alla posizione che il leader stesso occupa
                nella scala gerarchica dell’organizzazione. Tuttavia abbiamo anche visto che non si
                nasce necessariamente leader, e lo si può anche diventare. Hollander [1958; 1964]
                descrive il processo attraverso il quale grazie alla relazione e al mutuo scambio,
                che sono alla base delle strategie del leader finalizzate a far sì che la persona
                abbandoni per un attimo gli obiettivi individuali e assuma quelli del gruppo, il
                leader stesso giunge a conquistare la credibilità, la fiducia e la stima del gruppo.
                Tale processo è definito da quattro tappe: 
	 il conformismo iniziale; 
	 la competenza; 
	 la legittimità; 
	 l’identificazione con il gruppo.
                    


Un primo passo verso
                l’acquisizione della leadership è il conformismo iniziale: si
                deve innanzitutto adeguarsi alle regole per poterle cambiare. Hollander [1985] ha
                notato come in gruppi di problem solving chi manifesta una non
                conformità immediata non ottenga cambiamenti nelle norme di gruppo rispetto a
                persone che presentano la stessa mancanza di conformità successivamente. In realtà
                non è tanto il cambiamento delle norme o il maggiore o minore conformismo a essere
                giudicato dai membri del gruppo, quanto il successo che si ottiene da determinate
                azioni: saranno quindi giudicati positivamente comportamenti non conformisti di
                successo piuttosto che conformisti ma inutili o, peggio, non conformisti e inutili. 
Questa osservazione si lega
                alla seconda variabile importante nell’acquisizione del credito, la
                    competenza. Infatti, il leader deve mostrare la propria
                competenza ai membri del gruppo; inoltre, i successi ottenuti da comportamenti non
                conformi alle norme, ma efficaci, che sono riconducibili a questa competenza,
                permettono di esercitare influenza sui membri del gruppo. 
Fin qui si è visto come il
                leader acquisti tramite un conformismo iniziale e l’espressione della competenza un
                potere di influenza che si caratterizza per la sua legittimità.
                Tale legittimità può derivare da una autorità esterna oppure essere concessa dai
                membri del gruppo. Nel caso della legittimità esterna è possibile avere una scarsa
                capacità di influenza dovuta alla debolezza della fonte da
                cui proviene tale designazione di potere. Il leader emergente, invece, è colui che
                in altre parole si conquista sul campo la legittimità dell’esercizio del proprio
                potere, che gli viene così accordato dai membri del gruppo. Pertanto, in questo
                caso, il leader viene eletto e si differenzia dal leader che esercita un potere
                datogli dall’esterno e che possiamo definire per questo «leader designato». Gli
                studi condotti da Hollander hanno messo in evidenza come i leader eletti abbiano una
                maggiore autorità di quelli designati e come i membri del gruppo si sentano
                maggiormente coinvolti e siano più motivati per il fatto di avere scelto il proprio
                capo. A differenza dei leader designati, però, i leader eletti sono maggiormente
                vulnerabili nel caso in cui il gruppo fallisca i propri obiettivi. 
Infine, Hollander indica nella
                    identificazione con il gruppo l’ultima tappa
                nell’acquisizione della credibilità del leader: nelle aspettative dei membri del
                gruppo il leader deve dimostrare di identificarsi con gli obiettivi e la natura del
                gruppo. In questo caso Hollander parla anche di lealtà del leader nei confronti del
                gruppo espressa tramite il rispetto delle norme. In realtà, il leader può, grazie al
                suo status e alla stima accordatagli, derogare alle norme del gruppo, ma solo nel
                caso in cui tale violazione venga percepita dai membri non come individualista, per
                perseguire cioè uno scopo personale, ma come funzionale al bene del gruppo. 
Un altro elemento che può
                minare la stima e credibilità del leader è l’iniquità: un
                leader responsabile di comportamenti iniqui è maggiormente esposto ad atti di
                critica e di rifiuto da parte dei followers [Lawler e Thompson
                1978]. 
Pertanto, sulla base di quanto
                esposto della teoria di Hollander, possiamo concludere che il leader che viene
                percepito nella sua condotta come interessato al bene del gruppo e che si comporta
                in modo leale ed equo avrà maggiore possibilità di conservare la stima, la fiducia e
                il potere (in altre parole la leadership) accordatigli dai membri del gruppo.
            

2.6. Il
                leader come fonte di trasformazione e a servizio dei «followers» 



In continuità con la sempre
                maggiore attenzione ai valori del leader, che già il modello di Hollander
                anticipava, e con l’evolversi della psicologia positiva,
                che pone l’accento sulle potenzialità e non sulle mancanze, a partire dagli anni ’80
                del secolo scorso compaiono i primi modelli che definiscono il leader non tanto come
                una figura che entra in una relazione di scambio con i propri
                    followers, del tipo do ut des, ma come
                una figura capace di infondere valori, produrre una trasformazione in positivo nelle
                persone che guida a livello non solo delle conoscenze, ma, si potrebbe dire,
                esistenziale. 
Fra i primi autori a proporre
                questa nuova figura di leader a livello organizzativo troviamo Bass [1985; 1999] che
                definisce la Leadership trasformazionale
                    (Transformational leadership) sulla base di quattro
                comportamenti del leader verso i suoi sottoposti: 
	 un’influenza che viene esercitata a
                        partire da un’ideologia, dal fornire cioè un senso condiviso al gruppo per
                        quanto si fa e non la produzione di un cambiamento dei comportamenti in
                        funzione dell’esercizio del mero potere di ricompensa; 
	 una motivazione basata
                        sull’ispirazione; 
	 una stimolazione intellettuale
                        (ovvero la soddisfazione del bisogno di conoscenza); 
	 una considerazione individualizzata,
                        ovvero attenzione a ciascun membro del gruppo che si dirige. 


Il modello di Bass è il primo
                tentativo di andare oltre una leadership basata sul semplice scambio di natura
                utilitaristica, ma vede nel leader un vero e proprio facilitatore del cambiamento
                profondo dei propri followers, verso una loro sempre maggiore
                crescita personale. Inoltre, va sottolineato che Bass stesso prende come riferimento
                Burns, il quale può essere considerato il fondatore del costrutto di
                    Leadership trasformazionale, che egli ha sviluppato in ambito
                politico, mentre Bass lo ha calato nel contesto organizzativo, giungendo anche alla
                definizione di uno strumento di misura della leadership trasformazionale, il
                    Multifactor Leadership Questionnaire [Bass e Avolio 1997].
                Secondo Burns [1978] infatti una caratteristica cruciale della leadership di
                successo è che essa aiuta le persone a salire nella scala dei bisogni di Maslow
                (cfr., infra, par. 4.1.1), fino alla propria autorealizzazione: 
Poiché i leader sono impegnati in prima
                    persona in questi processi di autorealizzazione, essi possono crescere con i
                    loro seguaci, di solito stando un passo avanti rispetto
                    a loro, in modo da rispondere ai loro rinnovati bisogni e aiutarli nel loro
                    cammino di autorealizzazione. A mano a mano che l’espressione dei bisogni
                    diventa più finalizzata, i leader aiutano a trasformare i bisogni dei seguaci in
                        speranze e aspirazioni positive
                    [Burns 1978, 117, cit. in Haslam, Reicher e Platow 2011; trad. it. 2013, 87].
                


Negli ultimi anni la dimensione
                etica e valoriale della leadership è diventata via via più centrale tanto che, a
                partire dal modello della leadership trasformazionale, si sono affermate altre
                proposte sulle qualità etiche del leader, tra queste citiamo: 
	 la Leadership
                            autentica di Luthans e Avolio che vede coinvolti sia il
                        leader sia i sottoposti in un processo che produce in entrambi una maggiore
                        autoconsapevolezza e maggiori comportamenti positivi autoregolati, favorendo
                        così uno sviluppo positivo di sé [Avolio, Walumbwa e Weber 2009, 424];
                    
	 la Leadership di
                            servizio (Servant leadership) che vede
                        il leader al servizio appunto dei propri dipendenti al fine di favorirne il
                        benessere che porterà poi all’acquisizione degli obiettivi organizzativi.
                        Spears [2002] ha identificato 10 caratteristiche del «leader di servizio»:
                        1) ascolto, 2) empatia, 3) cura, 4) consapevolezza, 5) persuasione, 6)
                        concettualizzazione, 7) lungimiranza, 8) responsabilità, 9) impegno nella
                        crescita delle persone, 10) costruzione di una comunità
                            [ibidem, 436-437]. 


Questi modelli hanno il pregio
                di aver posto attenzione ad alcuni atteggiamenti necessari nella pratica della
                leadership che riconducono a dimensioni etiche del leader, portando al centro i
                propri sottoposti, al punto di orientarsi al loro benessere e crescita personale. 
Le ricerche relative alla messa
                in atto di questi comportamenti da parte del leader e della sua attenzione verso la
                crescita personale dei propri followers hanno evidenziato un
                aumento della soddisfazione da parte dei followers sia in
                generale, sia per quanto riguarda la soddisfazione lavorativa, sia per quanto
                riguarda la soddisfazione intrinseca del lavoro, una attenzione alla sicurezza degli
                altri e maggiore commitment organizzativo [ibidem, 437], ma
                anche nel caso della leadership trasformazionale si sono visti risultati positivi
                sul clima organizzativo, sui comportamenti di cittadinanza organizzativa (come
                aiutare i nuovi arrivati a inserirsi, essere disponibili a
                fare straordinari, a sostenere pubblicamente e
                positivamente l’immagine dell’azienda, ecc.), sui giudizi verso il leader, sulla
                performance individuale, di gruppo e organizzativa, sulla soddisfazione lavorativa,
                il basso turnover e il coinvolgimento organizzativo [cfr. Hoch et
                    al. 2018, 505]. 
Il richiamo alla dimensione
                etica/morale, l’attenzione verso la crescita personale dei propri sottoposti e ai
                valori da un lato e ai comportamenti del leader e alle dinamiche interpersonali che
                possono aumentare la sicurezza dei sottoposti dall’altro hanno portato grazie a
                questi modelli a risultati positivi ben oltre l’adesione al compito, come
                comportamenti prosociali, una maggiore maturità personale, ma anche una motivazione
                ad andare oltre le aspettative. 
Hoch e colleghi [2018] hanno
                inoltre sottolineato che la Leadership trasformazionale da sola
                non è sufficiente, anzi può risultare manipolatoria se non accompagnata dalle
                dimensioni etiche e valoriali: gli stessi autori, mettendo a confronto i tre tipi di
                leadership, hanno potuto constatare che la Leadership di
                    servizio sembra essere un costrutto più completo rispetto agli altri
                due (Leadership autentica e Leadership
                    trasformazionale), inglobando gran parte delle caratteristiche di
                entrambe, ma, soprattutto, emerge quanto sia importante sostenere le dimensioni
                etiche e morali dei leader per una leadership efficace e ciò può essere possibile se
                queste ultime vengono premiate a livello organizzativo, con l’introduzione, per
                esempio, nelle valutazioni dei manager e dei loro sottoposti di aspetti relativi
                alla correttezza del comportamento definito secondo quanto indicato nei tre modelli
                appena esposti (dalla capacità di empatia, di ascolto, di cura
                all’autoconsapevolezza e sensibilità nel costruire un gruppo, come vedremo più
                avanti nella proposta di una leadership in pratica, par. 4). 


3. Leader,
            gruppo e organizzazione: una sintesi difficile 



Se consideriamo nel loro insieme i
            modelli di leadership appena esposti vediamo come la figura del leader sia molto
            complessa, poliedrica. Emerge un ruolo dalle molteplici sfaccettature: il leader,
            nell’esercitare la propria leadership, deve tenere presente molte variabili, alcune
            interne, come il proprio comportamento, le priorità che si
            prefigge rispetto al proprio gruppo, le proprie conoscenze e competenze, altre esterne,
            come l’organizzazione, il potere che gli viene riconosciuto, i tipi di obiettivi che gli
            sono affidati, le caratteristiche delle persone che si trova a condurre. 
Tutto questo fa sì che il leader
            venga facilmente visto come un superuomo ricco di competenze, in grado di esercitare il
            controllo sui propri subalterni e al tempo stesso farli lavorare il più possibile e con
            la massima motivazione. 
Le più recenti riflessioni sulla
            leadership cercano di superare questa impostazione, attribuendo al leader il ruolo di
            colui che costruisce e mantiene all’interno del proprio gruppo di lavoro una visione
            condivisa, e lo fa attraverso il continuo coinvolgimento e partecipazione dei propri
            subalterni con cui costantemente si confronta e con i quali definisce costantemente la
            realtà, gli obiettivi, i mezzi per raggiungerli [Senge 1990; Haslam, Reicher e Platow
            2011]. 
Tutto ciò sembra ben integrarsi con
            i nuovi cambiamenti che le organizzazioni stanno affrontando: da una struttura rigida,
            gerarchica, altamente differenziata che agiva in un ambiente prevedibile e conosciuto si
            è passati a strutture organizzative flessibili, molto poco gerarchizzate (a piramide
            piatta), funzionali ad affrontare un ambiente sempre più complesso e in continuo
            cambiamento. A questo si aggiunga il costante progresso delle nuove tecnologie (e-mail,
            reti di computer, internet e intranet, comunicazione digitale, ecc.) e la loro sempre
            più ampia diffusione all’interno dell’organizzazione. Ciò ha portato a una sempre
            maggiore circolazione dell’informazione e condivisione della stessa. Le organizzazioni
            si sono trasformate da strumenti basati sulla divisione del lavoro e la gerarchia delle
            funzioni, finalizzate alla razionalizzazione degli sforzi per il raggiungimento di un
            determinato obiettivo, in sistemi complessi in cui si ha un continuo flusso di scambio
            di informazioni e apprendimento (le cosiddette learning
                organizations) e dove pertanto la gerarchia di potere è sostituita da
            gruppi che lavorano per progetti, con competenze e conoscenze altissime e con la
            necessità di gestire costantemente il cambiamento. 
In questi termini si viene ad
            affermare un modello di leadership volto a dare autonomia sempre maggiore all’individuo:
            il leader è colui che aiuta i propri subordinati ad essere autonomi,
            li sostiene e fornisce gli strumenti per risolvere i problemi,
            perché diventino leader di se stessi [Manz e Sims 1991]. 
Il leader dunque si ritrova come
            fulcro e punto di snodo tra l’organizzazione, l’individuo e il gruppo; è colui che aiuta
            l’individuo a integrare i propri obiettivi con la cultura dell’organizzazione, che egli
            stesso perpetua [Alvesson 1992]; è colui che contribuisce alla costruzione di una
            visione comune dei compiti, obiettivi e processi nei componenti del gruppo, visione su
            cui si basa inoltre la coesione del gruppo e la sua efficienza ed efficacia nel
            raggiungere gli obiettivi dell’organizzazione. 
In questi termini Haslam, Reicher e
            Platow [2011; trad. it. 2013] propongono un modello di leadership fondato su quattro
            principi: 
	 il leader deve apparire come il
                    «prototipo del gruppo», ovvero, agli occhi dei followers
                    deve rappresentare ciò che distingue il gruppo dagli altri gruppi; 
	 il leader deve apparire come una persona
                    che agisce per gli interessi del gruppo e non per interessi personali;
                
	 il leader è colui che definisce un «senso
                    del noi», ovvero non si limita a far propria un’identità sociale (di cui
                    parleremo nel cap. 6, par. 5.2) trasmessagli dagli altri, ma costruisce in modo
                    attivo una definizione di «chi noi siamo»; 
	 il leader è colui che attualizza i
                    valori, la rappresentazione che il gruppo ha di se stesso, i suoi principi,
                    ovvero rende concreta e cala nella realtà l’idea del noi
                        [ibidem, 34]. 


In altre parole, la leadership è un
            processo complesso che tiene conto sia della relazione tra leader e seguaci sia del
            contesto in cui questa relazione si esplica sia del fatto che la relazione e il
            contesto, interagendo, producono una trasformazione della realtà sociale. 
Nelle parole degli autori: 
La leadership non è semplicemente una relazione
                tra leader e seguaci. È una relazione tra leader e seguaci all’interno di
                    un gruppo sociale. Di conseguenza, perché la leadership sia efficace,
                sia il leader sia i seguaci devono essere parte di un «noi» condiviso. Inoltre i
                leader guadagnano il loro status e la loro influenza sugli altri costruendo una
                rappresentazione di che cosa sia questo «noi», e ciò che essi hanno la possibilità
                di fare è vincolato dal significato del «noi» [ibidem,
                97].
            


Se questi sono gli elementi nuovi
            della leadership, sulla base dei quali si configura quella che viene chiamata
            «leadership organizzativa», come possiamo integrarli praticamente con quanto detto
            finora? Quali possono essere le strategie, i comportamenti, gli atteggiamenti funzionali
            per una efficace gestione del ruolo di leader? 
Vediamo nel prossimo paragrafo di
            rispondere a queste domande. 

4. La
            leadership in azione 



4.1.
                Motivazione individuale e motivazione al lavoro 



Torniamo un attimo alla
                definizione di leader che abbiamo visto all’inizio del capitolo (ovvero colui che
                esercita un particolare tipo di influenza tale che la persona assume in modo
                soggettivo e motivato per un certo periodo di tempo gli obiettivi del gruppo
                tralasciando i propri) e consideriamo la situazione in cui ognuno di noi si viene a
                trovare rispetto al proprio lavoro. 
Prima di tutto, come abbiamo
                già accennato in diverse occasioni, ciò che caratterizza principalmente un gruppo di
                lavoro è il fatto di non essere un gruppo spontaneo, bensì costruito sulla base
                delle esigenze dell’organizzazione in cui si muove. Questo fa sì che i motivi per
                cui noi aderiamo al gruppo non siano necessariamente i medesimi per cui il gruppo è
                nato. In ogni lavoro che affrontiamo ci troviamo facilmente a confrontare i nostri
                obiettivi, interessi, aspirazioni con quelli dell’organizzazione in cui siamo
                inseriti. Spesso si parla di motivazione del personale, di management demotivato, ma
                in realtà cosa si intende per motivazione e in particolare quali sono le basi della
                motivazione al lavoro? 
4.1.1. Le basi della motivazione 



Chi tra i diversi studiosi
                    di psicologia si è occupato in modo approfondito di motivazione è stato Abraham
                    Maslow. Il concetto stesso di «motivazione» ha in sé l’aspetto dinamico del
                    movimento (motus) – spesso viene infatti considerata
                    un sinonimo di «spinta» – e potremmo in effetti
                    considerare la motivazione come un insieme di comportamenti volti al
                    raggiungimento di un determinato obiettivo: la soddisfazione dei bisogni. 
Se dunque la motivazione è
                    un concetto abbastanza generico che «spiega»» molti nostri modi di comportarci,
                    la sua base sono in realtà i bisogni. A questo proposito Maslow [1970; trad. it.
                    1973] individua una scala di bisogni fondamentali a cui l’uomo risponde con i
                    propri comportamenti. 
	
                            Bisogni fisiologici. Questi bisogni riguardano
                            tutti gli elementi che permettono di mantenere il nostro corpo in un
                            costante equilibrio: fame, sete, sonno. 
	
                            Bisogni di sicurezza. A questo livello troviamo
                            tutti gli aspetti che riguardano il sentirsi in una situazione per noi
                            sicura. Dal bisogno di sicurezza del bambino che ricerca il genitore,
                            all’adulto che vuole vivere in una città tranquillla e senza
                            criminalità. 
	
                            Bisogno di affetto e sentimento di appartenenza.
                            Qui troviamo tutte le dimensioni riguardanti le relazioni sociali e
                            intime: dall’importanza di far parte di un gruppo e non essere soli
                            all’avere amici, una relazione affettiva stabile, sentirsi parte della
                            propria famiglia, ecc. 
	
                            Bisogno di stima. In questo caso ci rivolgiamo alla
                            valutazione riferita alla nostra persona: tutti noi abbiamo bisogno di
                            avere una stabile e buona valutazione sia da parte di noi stessi
                            (autostima) sia da parte degli altri. Nel primo caso troviamo i desideri
                            di padronanza, di adeguatezza, di successo, di capacità di affrontare
                            con fiducia il mondo, di libertà e indipendenza; nel secondo caso
                            troviamo i desideri di reputazione o prestigio, di status, di
                            apprezzamento, di dignità, di fama, di gloria
                                [ibidem, 97]. 
	
                            Bisogno di autorealizzazione. Infine, all’ultimo
                            gradino della scala dei bisogni, si trova il bisogno di realizzare se
                            stessi nelle proprie potenzialità: per una persona potrà essere il fatto
                            di diventare un bravo pittore, per un’altra un campione sportivo, per
                            un’altra ancora un buon padre. 


[Una volta soddisfatti i precedenti
                        bisogni si] svilupperà un nuovo stato di scontentezza e di irrequietezza, se
                        l’individuo non sarà occupato a fare ciò che egli, individualmente, è adatto
                        a fare. Un musico deve fare musica, un pittore deve
                        dipingere, un poeta deve scrivere, per poter essere definitivamente in pace
                        con se stesso. Ciò che uno può essere,
                            deve esserlo. Egli deve essere come la sua natura
                        lo vuole. Questo è il bisogno che possiamo chiamare di autorealizzazione
                            [ibidem, 98-99]. 


La soddisfazione di questi
                    bisogni è condizionata dalla loro sequenzialità: ovvero ognuno di essi non può
                    essere soddisfatto se non sono stati soddisfatti i bisogni precedenti. Non
                    possiamo indire una riunione e parlare di strategie aziendali se tutti quanti
                    abbiamo fame; oppure non si può continuare a fare una lezione o a pronunciare un
                    discorso se gli studenti o l’uditorio sono stanchi; allo stesso modo non posso
                    soffermarmi a riflettere su cosa voglio essere nella mia vita se prima non ho
                    soddisfatto il mio bisogno di stima e quindi non mi ritengo una persona capace o
                    non sono ritenuto tale. Ogni bisogno quindi è necessariamente subordinato alla
                    soddisfazione dei bisogni che vengono prima. 
A questo proposito basti
                    pensare quanto può essere efficace un dirigente quando convoca i propri
                    subordinati a ridosso dell’ora di pranzo, oppure quanto può essere utile una
                    riunione sul finire di una giornata di lavoro, magari con la prospettiva che si
                    prolunghi facilmente ben oltre l’orario. 

4.1.2. Bisogni e ambiente di lavoro 



Mentre Maslow ha
                    identificato i bisogni fondamentali comuni a tutti gli esseri umani, una
                    ulteriore elaborazione è stata proposta da Herzberg, il quale ha adattato il
                    modello di Maslow al contesto lavorativo identificando le determinanti per
                    un’esperienza lavorativa soddisfacente [Herzberg, Mausner e Snyderman 1959]. 
Herzberg distingue tra
                    fattori che ostacolano la soddisfazione dei bisogni («fattori di
                    insoddisfazione» o «di mantenimento»), e che quindi sono fonti di
                    insoddisfazione, e fattori che al contrario sono alla base della soddisfazione
                    lavorativa («fattori motivanti»), in quanto facilitano la soddisfazione dei
                    bisogni stessi. 
L’assenza di fattori di
                    insoddisfazione di per sé non è un elemento che crea motivazione: aiuta solo a
                    mantenere le condizioni minime per un adeguato
                    svolgimento del proprio compito, tanto che i fattori di insoddisfazione vengono
                    anche definiti «fattori igienici». Essi sono: 
	 relazioni interpersonali povere
                            con i superiori; 
	 relazioni interpersonali povere
                            con i colleghi; 
	 inadeguata supervisione tecnica;
                        
	 amministrazione e regole
                            aziendali povere; 
	 precarie condizioni di lavoro;
                        
	 problemi personali dei lavoratori
                                [ibidem]. 


Se i fattori di
                    insoddisfazione determinano l’ambiente di lavoro, i fattori motivanti sono
                    invece fondamentali per la motivazione delle persone e si caratterizzano per il
                    fatto che riguardano non l’ambiente, bensì la natura stessa del lavoro. Essi
                    infatti sono: 
	 il successo; 
	 il riconoscimento; 
	 il lavoro in sé; 
	 la responsabilità; 
	 la promozione
                                [ibidem]. 


Se paragoniamo i due
                    modelli, quello di Maslow e quello di Herzberg, possiamo notare come il secondo
                    possa essere considerato una specificazione del primo. In particolare i fattori
                    igienici fanno riferimento soprattutto ai livelli bassi della scala dei bisogni
                    di Maslow (il bisogno di sicurezza e in parte il bisogno di appartenenza),
                    mentre i fattori motivanti si riferiscono in particolare ai livelli alti della
                    scala: il bisogno di stima (relativamente al riconoscimento e al successo) e il
                    bisogno di autorealizzazione (relativamente al lavoro in sé, alla responsabilità
                    e alla promozione). 
Avere consapevolezza dei
                    bisogni propri e altrui è importante nella gestione della leadership, in quanto
                    permette in prima istanza di individuare ciò che rende soddisfatti e ciò che
                    invece demotiva i propri dipendenti, se ciò è da attribuirsi all’ambiente o se è
                    intrinseco al lavoro. 
Si concretizza così un
                    fattore portante nell’incontro dell’individuo con l’organizzazione e il proprio
                    gruppo di lavoro, ovvero il confronto tra i propri bisogni e le esigenze
                    dell’organizzazione.
                


4.2.
                Obiettivi individuali e obiettivi di gruppo: una possibile integrazione 



Spesso si ha l’impressione che
                il lavoro sia inconciliabile con la nostra vita privata e che ciò che vuole
                l’azienda non è ciò che vogliamo noi. Utilizzando il linguaggio della teoria dei
                bisogni, possiamo affermare che i bisogni organizzativi e di gruppo non sono i
                bisogni individuali: dobbiamo necessariamente scegliere se accontentare
                l’organizzazione e trovarci così noi frustrati nei nostri bisogni o viceversa. In
                precedenza, quando abbiamo analizzato i diversi modelli di leadership, abbiamo visto
                che esistono un leader specialista nel compito e uno specialista nelle relazioni;
                ancora con le parole della teoria dei bisogni, il leader specialista nelle relazioni
                soddisfa i nostri bisogni di appartenenza, mentre quello specialista nel compito
                soddisfa i bisogni dell’organizzazione. Gli altri modelli che tengono conto dei
                subordinati (cfr. parr. 2.4 e 2.6) cercano in parte di superare questa dicotomia
                facendo attenzione all’esperienza e alla motivazione, ai tratti di personalità e
                all’autostima professionale e mediano così tra i bisogni di stima e
                autorealizzazione da un lato e i bisogni e obiettivi del leader in quanto tale. 
Gordon [1997] presenta un
                metodo di gestione della leadership, che definisce «senza perdenti», in cui propone
                di superare sia la dicotomia leader specialista del compito/leader specialista delle
                relazioni, sia – e soprattutto – la dicotomia bisogni individuali/bisogni
                organizzativi. 
Riprendendo il concetto di
                «giochi a somma zero e giochi a somma variabile» (già ampiamente discusso nel
                capitolo precedente), si può trasformare ciò che viene visto come una dicotomia
                inconciliabile in un terreno comune in cui muoversi per risolvere i problemi. In
                questo senso possiamo avere da un lato l’area problematica dell’individuo che vede
                frustrati i propri bisogni, dall’altro l’area problematica del leader che vede a sua
                volta non soddisfatti i propri bisogni organizzativi e nel mezzo uno spazio comune
                non problematico. Tanto più questo spazio sarà ampio, tanto maggiore sarà la
                soddisfazione di entrambi (cfr. fig. 5.2). 
Creare un terreno comune di
                scambio per affrontare i rispettivi bisogni significa in realtà creare una
                situazione di clima cooperativo dove né una parte né l’altra si sentono minacciate
                nell’esprimere i propri bisogni. A questo scopo il leader
                può attivare alcune strategie, che da un lato possono facilitare la soluzione dei
                problemi dei dipendenti, dall’altro creano un ambiente favorevole per la discussione
                e l’affermazione dei bisogni del leader stesso. 
[image: FIG. 5.2. Schema dei bisogni del leader e del membro del gruppo.]
FIG. 5.2. Schema dei
                        bisogni del leader e del membro del gruppo. 
Fonte: Gordon [1997].
                    


In questo senso, il leader può
                essere definito come colui che esercita non tanto un particolare stile di
                leadership, quanto tre principali tipi di competenze: 
	 competenze nella comunicazione;
                    
	 competenze di problem
                            solving; 
	 competenza dell’assertività.
                    


Vediamole
                attentamente.
            
4.2.1. Creare un clima favorevole: l’ascolto attivo 



Un elemento che permette
                    una comunicazione efficace è l’ascolto. Tuttavia noi possiamo ascoltare in
                    diversi modi: essere attenti ai contenuti e preoccuparci di rispondere,
                    ascoltare passivamente e nel frattempo pensare ad altro oppure preoccuparci di
                    aver compreso quanto l’altro ci sta dicendo. 
L’ascolto attivo si
                    inserisce in quest’ultima modalità e si riferisce appunto a una situazione in
                    cui l’ascoltatore è sì presente nella relazione, ma attraverso la propria
                    postura, i cenni del capo, lo sguardo (il cosiddetto non verbale) e i propri
                    interventi mostra concretamente, visibilmente e senza alcuna intenzione di
                    giudizio il proprio interesse per il punto di vista dell’altro. 
[image: FIG. 5.3. Schema del processo di comunicazione.]
FIG. 5.3. Schema del
                            processo di comunicazione. 


Riferendoci al processo
                    della comunicazione riportato nella figura 5.3 vediamo come gli elementi
                    fondamentali siano rappresentati da un emittente che attraverso un codice e un
                    canale veicola un messaggio che viene a sua volta decodificato dal ricevente. La
                    parte che distingue l’ascolto attivo da quello passivo è il feedback.
                    Nell’ascolto passivo il ricevente decodifica il messaggio e lì si interrompe il
                    processo di comunicazione; nell’ascolto attivo invece il ricevente fornisce
                    un’informazione di ritorno (verbale o non verbale) il cui contenuto è: «ti sto
                    ascoltando e comprendo ciò che dici». Questo può avvenire a livello non verbale,
                    con lo sguardo (contatto oculare) o la posizione del corpo (se siamo protesi
                    verso chi ci parla diamo un segnale di attenzione e interesse, se tendiamo
                    invece ad allontanarci diamo un segnale opposto), e a livello verbale,
                    con intercalari come «sì», «davvero», «uhm», «mmhm»,
                    «già», «capisco», ecc. 
La comunicazione efficace
                    si ha quando troviamo la piena corrispondenza tra quanto espresso dall’emittente
                    e quanto viene percepito dal ricevente [Gordon 1997; trad. it. 1999, 42]: ovvero
                    quando 
MESSAGGIO
                            RICEVUTO = MESSAGGIO ESPRESSO
                    


Ciò non sempre avviene e
                    per diversi motivi: 
	 vi possono essere disturbi nel
                            canale di comunicazione: per esempio, quando parliamo con una persona al
                            cellulare e la sentiamo a intermittenza; 
	 il codice che usiamo noi non è
                            quello che utilizza l’altro: si pensi a quando ascoltiamo una persona
                            che parla di un problema informatico e, pur essendo la medesima lingua,
                            non riusciamo a capire cosa sta dicendo in quanto utilizza termini a noi
                            estranei; 
	 il processo di decodifica è
                            differente tra emittente e ricevente: ciò si verifica quando affermiamo
                            qualcosa e vediamo che l’altro intende le nostre parole in tutt’altro
                            modo. È il caso più frequente e dipende dal fatto che spesso il nostro
                            insieme di conoscenze ed esperienze (il cosiddetto «sistema di
                            riferimento») è differente da quello del nostro interlocutore, per cui
                            quello che a noi sembra scontato e chiaro viene inteso in modo
                            differente dall’altro. Un esempio di ciò può essere il classico caso in
                            cui quella che può sembrare una battuta in un certo contesto, se detta
                            da una certa persona in un contesto differente viene intesa come una
                            offesa o un rimprovero. Immaginate un gruppo di colleghi che parlottano
                            nel corridoio: se passa un collega di pari grado e scherzosamente dice:
                            «Facciamo capannello!», è facile che gli altri lo prendano in giro o gli
                            rispondano con una battuta di ritorno, dunque in questo caso troviamo
                            una piena corrispondenza tra messaggio espresso e messaggio ricevuto in
                            quanto i sistemi di riferimento sono comuni. Ebbene, immaginatevi la
                            stessa situazione, ma supponete che a dire la medesima frase, con
                            intenzioni ugualmente scherzose, sia non un collega bensì il superiore o
                            il capo del personale: in questo caso la reazione può essere di offesa o
                            la battuta può essere interpretata come
                            rimprovero, mentre invece chi ha detto la frase
                            cercava di inserirsi nel discorso e di partecipare alla conversazione e
                            non di rimproverare. In questo caso il messaggio espresso non coincide
                            con il messaggio ricevuto e ciò non perché il codice è differente, né
                            perché il canale è interrotto, ma proprio perché i sistemi di
                            riferimento sono differenti, per cui la decodifica di chi ascolta è
                            diversa dalla codifica di chi ha parlato. 


Attraverso l’ascolto attivo
                    possiamo ovviare a queste incomprensioni, cercando con il feedback di far
                    coincidere i sistemi di riferimento. Nel momento in cui chi parla ci fornisce
                    una serie di informazioni, noi dal canto nostro possiamo, come si diceva
                    poc’anzi, rispondergli riprendendo parte di quanto ha detto o fatto intendere
                    con un atteggiamento di interesse verso la reale comprensione e di non giudizio
                    sui contenuti rispetto al nostro sistema di riferimento. Ecco un esempio: 
Impiegato: «Certo che è veramente un
                        casino lavorare così!». 
Capoufficio: «Ti trovi in difficoltà in
                        questa situazione». 
Impiegato: «Sì, non c’è programmazione e
                        mi ritrovo a rincorrere i fornitori per acquistare le materie prime». 
Capoufficio: «La mancanza di
                        programmazione non ti permette di lavorare bene con i fornitori?». 
Impiegato: «Sì in questo modo devo fare
                        ordini con urgenza e così non riesco a spuntare i prezzi migliori». 
Capoufficio: «Mi sembra di capire che il
                        problema sia di non aver sufficiente tempo per trattare il prezzo e per
                        confrontare preventivi differenti e che questo oltre a crearti difficoltà ti
                        fa anche rabbia». 
Impiegato: «Sì è proprio così, vorrei
                        trovare il modo di avere più tempo, e questo mi irrita molto». 


Questo breve esempio mostra
                    come il capoufficio non cerchi soluzioni, ma a ogni affermazione del proprio
                    impiegato risponda cercando di capire il punto di vista di quest’ultimo,
                    approfondendo così il problema. La medesima conversazione può avere risultati
                    completamente differenti se condotta senza preoccuparsi di capire veramente qual
                    è il punto di vista del proprio dipendente. Ecco come potrebbe svolgersi: 
Impiegato: «Certo che è veramente un
                        casino lavorare così!». 
Capoufficio: «Qui lavoriamo tutti al
                        massimo, si fa quel che si può, io e ogni tuo collega cerchiamo di dare il
                        meglio e vorrei da te il meglio!».
                    
Impiegato: «Ma come cavolo faccio a
                        lavorare bene se non c’è una programmazione e arriva tutto all’improvviso?». 
Capoufficio: «Prova a chiedere le cose
                        prima, l’importante è che il programma sia rispettato». 
Impiegato: «Ci proverò! Comunque così non
                        si lavora bene!». 


In questo caso la
                    comunicazione non è efficace, ognuno sembra andare per la propria strada e il
                    problema non viene né approfondito né definito, ma semplicemente spostato. Il
                    capoufficio in realtà non ascolta l’impiegato, ma si limita a fornire il proprio
                    punto di vista dando una soluzione e disinteressandosi del punto di vista
                    dell’altro, che chiude senza aver risolto nulla. 
L’ascolto attivo e una
                    comunicazione efficace sono possibili unicamente in un clima di disponibilità
                    all’ascolto dell’altro e di attenzione al suo sistema di riferimento. Quanto più
                    si cercherà di conoscere e far coincidere i propri sistemi di riferimento con
                    quelli altrui tanto più creeremo una condizione di apertura e di non giudizio
                    che favorirà la comunicazione efficace e la sicurezza nel sentirsi liberi di
                    esprimere il proprio punto di vista. Tanto più si darà per scontato che il
                    proprio sistema di riferimento è uguale a quello dell’altro, tanto meno avremo
                    una condizione di apertura e tanto più alta sarà la probabilità che la nostra
                    comunicazione risulti inefficace. 
Tuttavia dobbiamo tenere
                    presente anche che non possiamo avere un atteggiamento di ascolto attivo se noi
                    per primi non ci troviamo in condizione di essere disposti verso l’altro, ma, al
                    contrario, siamo in una situazione difficile in cui l’esigenza primaria è far
                    fronte ai nostri problemi. In questi casi è umanamente difficile, se non
                    impossibile, potersi concentrare sul sistema di riferimento del nostro
                    interlocutore e riconoscerne il punto di vista e i sentimenti. Tentare di
                    attivarsi in questo senso in una condizione di difficoltà propria risulta quanto
                    mai rischioso poiché non potendoci concentrare sull’altro rischiamo di adottare
                    solamente un atteggiamento di facciata senza realmente ascoltare.
                    
QUADRO 5.2.
                                 La comunicazione empatica. Alcuni cenni



L’empatia «è la capacità
                        di mettersi al posto di un altro, di vedere il mondo
                            come lo vede costui» [Rogers e Kinget 1965; trad.
                        it. 1970, 92]. In questa definizione, l’avverbio «come» ha una grande
                        importanza: infatti, l’empatia si distingue da altre forme di relazione con
                        l’altro, come la simpatia o l’identificazione, per il fatto che la persona
                        empatica cerca sì per un attimo di mettere da parte il proprio giudizio
                        basato sul proprio sistema di valori e di lettura del mondo per cogliere il
                        sistema di riferimento dell’altro, ma nel fare ciò non
                            diventa l’altro (identificazione), né prova le
                        emozioni che prova l’altro (simpatia), ma rimane da questi separato. Da qui
                        l’importanza di adottare un atteggiamento empatico solo quando riteniamo di
                        trovarci in una condizione di sufficiente serenità e contatto con noi
                        stessi, che ci permetta questo spostamento, altrimenti rischiamo di
                        applicare un arido e falso schema di comportamento, facilmente smascherabile
                        e irritante per il nostro interlocutore. La comunicazione empatica si
                        caratterizza per un atteggiamento che abbiamo ben approfondito nel testo e
                        anche per una serie di «strategie linguistiche», volte appunto a cogliere il
                        punto di vista e le emozioni della persona al fine di comprenderla in
                        profondità e sviscerare con lei il problema che ci sottopone. Tra le
                        principali strategie troviamo la parafrasi e il riassunto [cfr. Kraybill
                        2003, per un approfondimento]. 
Parafrasare
                            (riflesso del punto di vista e del sentimento). Una prima
                        strategia consiste nel ripetere in parte, ma con parole proprie, quanto
                        detto: 
Persona A: «Non
                            riesco a lavorare con Giorgio, ogni volta che provo a fargli notare un
                            errore per insegnargli il mestiere non mi ascolta e trova sempre una
                            scusa per non ammettere lo sbaglio!». 
Persona B: «Fai
                            fatica a lavorare con Giorgio perché sembra non recepire i tuoi
                            insegnamenti e questo ti frustra». 


Come si può notare da
                        questo esempio la persona B riprende esattamente il punto di vista di A,
                        esplicitando inoltre il suo disappunto, senza tuttavia aggiungere né
                        togliere nulla. 
Parafrasare significa in
                        sostanza ripetere con proprie parole quello che si è capito
                        dell’affermazione dell’altro, mantenendo così l’attenzione sul punto di
                        vista dell’interlocutore, cogliendone sentimenti e pensieri. Ha il vantaggio
                        di comunicare la propria intenzione all’ascolto e l’atteggiamento di non
                        giudizio, mettendo così a proprio agio l’interlocutore. 
Una risposta empatica
                        efficace basata sulla parafrasi non dovrebbe essere mai più lunga di quanto
                        detto dall’interlocutore, dovrebbe rispecchiare i
                        concetti di quest’ultimo e non ripetere semplicemente a pappagallo le parole
                        appena dette. 
Ben diversa dalla
                        parafrasi e dalla comunicazione empatica è una risposta come questa: 
Persona A: «Non
                            riesco a lavorare con Giorgio, ogni volta che provo a fargli notare un
                            errore per insegnargli il mestiere non mi ascolta e trova sempre una
                            scusa per non ammettere lo sbaglio!». 
Persona B: «Sai
                            com’è, a volte bisogna essere più incisivi e imporsi di più con i
                            colleghi. Anch’io avevo lo stesso problema e ho preso da una parte la
                            persona spiegandogli che non mi piaceva il suo atteggiamento! Bisogna
                            fare così altrimenti ti mettono i piedi in testa!». 


In questo caso B non
                        tiene minimamente conto di quanto detto da A, ma si limita a dare il proprio
                        consiglio e a esprimere il proprio punto di vista. Siamo ben lontani dal
                        mettersi nei panni dell’altro. 
Riassumere. Mentre parafrasare ha il vantaggio di
                        accompagnare l’interlocutore battuta dopo battuta, il riassunto è una forma
                        di ascolto attivo in cui si ripropongono all’interlocutore diversi concetti
                        che egli ha esposto all’interno di una interazione prolungata. In questo
                        caso chi ascolta riprende i punti chiave della conversazione e li sottopone
                        a chi ha parlato, dimostrando così che ha compreso quanto gli è stato detto. 
Persona A: «La
                            situazione è alquanto intricata. Mi sono ritrovato in una nuova
                            posizione sul lavoro senza sapere in realtà cosa dovevo fare e cosa il
                            responsabile volesse da me. In un primo tempo la proposta che mi è stata
                            fatta l’ho trovata allettante e vedevo in questo un cambiamento nella
                            mia carriera, un avanzamento, poi dopo qualche mese non mi ci sono più
                            raccapezzato. Ero a metà tra il supporto al lavoro del responsabile, il
                            vecchio ruolo operativo che avevo prima, e l’aspettativa da parte del
                            dirigente di coordinare l’ufficio con altri dell’azienda, senza tuttavia
                            avere autonomia di decisione. Mi trovo un sacco di persone che mi
                            chiedono di fare cose differenti senza capire quali siano le priorità». 
Persona B: «Mi sembra
                            di capire che la difficoltà in cui ti trovi dipenda dal fatto che non è
                            stato definito un mansionario, inoltre la relazione di potere con il tuo
                            capo non è chiara e nessuno ti ha spiegato quali sono le relazioni che
                            devi tenere con gli altri uffici e con quali priorità, e tutto ciò ti
                            confonde». 


Anche se si tratta di uno
                        scambio breve, si può notare come B cerchi di cogliere i punti chiave che A
                        ha espresso nel cercare di fare il quadro della situazione, concentrando in
                        3 punti quanto detto e riconoscendo anche il sentimento che B in questo
                        momento sta provando. 
Parafrasi e riassunto
                        possono essere considerate le due tecniche chiave della comunicazione
                        empatica. È importante comunque sottolineare come
                        entrambe, per essere efficaci, debbano prevedere che chi ascolta possa
                        cogliere sia il punto di vista sia i sentimenti di chi parla; inoltre, come
                        abbiamo detto sopra, è necessario che chi ascolta si trovi per primo in una
                        condizione di sufficiente serenità e chiarezza rispetto a sé, in modo da
                        potersi avvicinare all’altro senza confondere il proprio punto di vista con
                        quello altrui. 


4.2.2. Competenze di «problem solving» 



Se dunque l’ascolto attivo
                    permette di creare i presupposti per una espressione sicura da parte dei membri
                    del gruppo dei propri bisogni e delle difficoltà di gestione degli obiettivi del
                    gruppo, d’altro canto risulta altrettanto necessario adottare uno strumento di
                    soluzione dei problemi emersi. 
A questo scopo il leader
                    può utilizzare il problem solving per fornire le competenze
                    necessarie affinché i membri del gruppo possano risolvere le proprie difficoltà.
                    L’ascolto attivo crea un clima di fiducia e apertura nel quale il compito del
                    leader non è risolvere i problemi, cosa che porterebbe a una dipendenza dei
                    membri del gruppo dalla sua azione, ma far sì che vengano risolti, senza per
                    questo declinare le proprie responsabilità. 
Fornire competenze di
                        problem solving permette di valorizzare l’autonomia
                    della persona, di aumentarne l’autostima e l’autoefficacia
                        (empowerment) e dunque di soddisfare in parte i bisogni
                    individuali e di rafforzare l’area non problematica di figura 5.1. 
Il processo di
                        problem solving consiste in 6 stadi: 
	 identificare e definire il
                            problema («Qual è il problema?»); 
	 generare soluzioni alternative
                                (brainstorming); 
	 valutare le soluzioni emerse;
                        
	 scegliere una soluzione;
                        
	 implementare la soluzione scelta
                            («Chi fa che cosa?»); 
	 verificare la soluzione
                                (follow-up). 


Ogni stadio del processo va
                    affrontato in modo indipendente e sequenziale: non è infatti possibile passare
                    da un punto all’altro senza prima avere esaurito il precedente. Mantenere la
                    sequenzialità è importante: può accadere infatti di non soffermarsi su ogni
                    punto e ciò può compromettere il raggiungimento di una
                    soluzione adeguata con la conseguente necessità di riprendere il processo dal
                    primo stadio. Ciò accade, per esempio, quando confondiamo la soluzione con il
                    problema. Un esempio può essere dato dall’affermazione: «Ho bisogno di
                    un’automobile per andare al lavoro». Questo ci attiva nel cercare di
                    acquistarla, spostando il problema per esempio sulla nostra disponibilità
                    finanziaria; tuttavia, se ci soffermiamo sull’affermazione vediamo che essa non
                    risponde alla domanda: «Qual è il problema?», ma al contrario fornisce una
                    soluzione. La risposta a tale domanda potrebbe essere: «Voglio spostarmi
                    liberamente per andare al lavoro». In questo caso notiamo come tale affermazione
                    dia adito a diverse soluzioni (punto 2): oltre ad acquistare una vettura
                    possiamo, per esempio, comprare uno scooter, abbonarci a una società di noleggio
                    auto, a una di noleggio con conducente, ecc. Ci spostiamo così dalla definizione
                    del problema alla ricerca delle possibili soluzioni; dal punto 1 al punto 2 del
                    processo di problem solving. 
Il primo stadio dunque si
                    caratterizza per il fatto di cercare di rispondere alla domanda: «Qual è il
                    problema?» e di giungere alla precisa identificazione di esso. 
Una volta definito il
                    problema possiamo passare alle possibili soluzioni. In questo caso la creatività
                    diventa un fattore essenziale e per evitare di farci sfuggire soluzioni creative
                    si utilizza il metodo del brainstorming. 
Il
                        brainstorming consiste nel creare una situazione di
                    gruppo in cui ognuno si sente libero di poter proporre qualsiasi soluzione,
                    senza alcuna censura: ciò è possibile solo nel momento in cui ognuno sospende il
                    giudizio su qualsivoglia proposta (che verrà valutata solo al punto 3). 
Una volta raccolte tutte le
                    possibili soluzioni emerse si procede a vagliarle, valutandone l’adeguatezza e
                    la fattibilità (punto 3). 
Si decide quale di esse
                    scegliere (punto 4) e si passa quindi alla realizzazione (punto 5). In questo
                    quinto stadio si risponde quindi alla domanda «Chi fa che cosa?»; ovvero si
                    assegnano ruoli e compiti, e si definiscono gli strumenti da utilizzare. 
Infine, nel sesto stadio,
                    si verifica se quanto messo in atto risponde alle richieste. Se tale verifica ha
                    esito negativo si procede di nuovo con il problem solving,
                    ricominciando dal primo passo («Qual è il problema?»);
                    se l’esito è positivo invece possiamo ritenere il problema risolto. 
Il processo del
                        problem solving implica una partecipazione attiva non
                    solo del leader, ma anche, e soprattutto, dei subalterni, sia nella definizione
                    del problema sia nella ricerca delle possibili soluzioni sia, infine, nella
                    realizzazione di esse e nella verifica. Può essere utilizzato per discutere sia
                    questioni relative alla soddisfazione dei bisogni dei subalterni, sia questioni
                    legate alla soddisfazione dei bisogni del leader stesso. Ma perché ciò accada
                    occorre che i bisogni vengano espressi grazie alla messa in atto delle
                    competenze dell’assertività. 

4.2.3. Le competenze dell’assertività 



Il leader, nell’esercitare
                    il proprio ruolo, è egli stesso portatore di bisogni, rappresentati dalle
                    istanze e dagli obiettivi dell’organizzazione, cui può far fronte attraverso il
                    confronto con i propri subalterni. L’assertività infatti non significa altro che
                    riconoscimento e affermazione dei propri bisogni verso terzi. 
Se finora abbiamo visto il
                    leader attivo nel facilitare la realizzazione dei bisogni dei singoli membri del
                    gruppo e nel creare un clima di accettazione e non giudizio in cui avere spazio
                    per un confronto cooperativo, ora ci ritroviamo nel quadrante della figura 5.1
                    in cui è il leader ad avere un problema. 
Gordon [1997; trad. it.
                    1999] sottolinea l’importanza della cooperazione e del coinvolgimento dei
                    subalterni anche in questa situazione, mantenendo ugualmente saldi i presupposti
                    del non giudizio. 
A questo proposito
                    distingue l’asserzione dei propri bisogni in due tipi di messaggio: messaggio-tu
                    e messaggio-io. 
Il
                        messaggio-tu consiste nel giudicare l’altro come fonte
                    del proprio problema denunciandone l’inadeguatezza. Ci troviamo in un caso
                    analogo al confondere la soluzione con il problema. Proviamo a fare un esempio:
                    un nostro dipendente arriva periodicamente in ritardo, con conseguenze sia nel
                    rispetto delle scadenze dell’ufficio sia nel clima, poiché i colleghi mal
                    sopportano il fatto che questa persona non rispetti gli orari mentre loro lo
                    fanno. In questo caso abbiamo un problema di gestione che riguarda da vicino noi
                    in quanto capi ufficio: se le scadenze non vengono
                    rispettate il danno è all’organizzazione e al nostro settore. 
Il capoufficio può in
                    questo caso convocare il dipendente e fargli notare che è un ritardatario e che
                    non rispetta le scadenze. 
Il messaggio-tu consiste
                    nel giudicare il proprio subalterno rispetto alle mancanze e al proprio modo di
                    essere («Sei un ritardatario»). 
Questo tipo di messaggio si
                    caratterizza per un attacco diretto alla persona che ha come conseguenza
                    prevedibile una reazione difensiva da parte di questa («No! Io non sono un
                    ritardatario») mal disponendola a una soluzione cooperativa al problema. 
Dare ordini («Fai così»),
                    interrogare («Come mai sei sempre in ritardo?»), fornire soluzioni dirette («Ti
                    conviene usare l’automobile per venire puntuale al lavoro»), giudicare («I
                    ritardatari come te non sono ammessi nel mio team») sono tutte espressioni che
                    si caratterizzano per l’utilizzo del pronome «tu» e quindi per un messaggio di
                    fondo il cui contenuto è «Tu sei sbagliato, tu non vai» [cfr.
                        ibidem, 59-62]. Le conseguenze di questo tipo di
                    messaggi sono un attacco all’autostima della persona, che facilmente si
                    difenderà irrigidendosi e utilizzando strategie competitive o di evitamento
                    (cfr. cap. 4, par. 3). 
Differente è il caso in cui
                    si utilizza lo stile comunicativo definito messaggio-io. In
                    questo caso infatti la situazione viene descritta partendo dalla prima persona
                    secondo questo schema: 
COMPORTAMENTO-SENTIMENTI-EFFETTI
                    


Riprendendo la situazione
                    appena descritta, il capoufficio potrebbe esprimersi così: «Ho notato in questo
                    ultimo periodo numerosi ritardi da parte tua [comportamento] e ciò mi preoccupa
                    [sentimento] in quanto non vengono rispettate le scadenze e si è creato
                    scontento tra i tuoi colleghi [effetti]». 
Si può notare come il
                    capoufficio si esprima partendo dalla prima persona e già questo è il primo
                    passo per attivare un confronto centrato sul problema e non sul modo di essere
                    del subalterno. 
Posto in questo modo, il
                    comportamento del ritardo viene ad essere infatti un evento problematico che può
                    sollecitare il subalterno a cercare assieme al
                    capoufficio una o più soluzioni attraverso il processo di problem
                        solving (ovvero definire il problema del ritardo, individuare
                    soluzioni, e così via). 
L’assertività da parte del
                    leader implica una richiesta di cambiamento da parte dei propri subalterni che
                    viene però supportata dal leader stesso nell’esercizio di una forma di
                    counselling basata appunto sulla definizione del campo problematico e sulla
                    ricerca, implementazione e verifica delle soluzioni. 
L’utilizzo del messaggio-io
                    costituisce la strategia centrale per attivare una cooperazione che ha le sue
                    basi nel reciproco riconoscimento dei bisogni e nel clima di fiducia che si è
                    instaurato attraverso la comunicazione efficace. 



5.
            Conclusione 



La leadership è un concetto
            sicuramente complesso, come pure poliedrica è la figura del leader che si ritrova a
            mediare tra individuo, gruppo e organizzazione [Quaglino, Casagrande e Castellano 1992].
            Nel capitolo abbiamo affrontato in questo senso le diverse teorie che di volta in volta
            hanno posto l’accento su dimensioni diverse della leadership e abbiamo proposto un
            modello pratico di gestione della leadership sviluppato da Gordon. Sebbene molto
            affascinante e ricco di spunti operativi, anch’esso non è tuttavia esente da critiche.
            Agire la leadership come suggerisce Gordon prevede infatti una motivazione di base da
            parte dei membri del gruppo che non sempre è facile riscontrare, come si può notare nel
            caso riportato nel quadro 4.1 del precedente capitolo. Il modello può pertanto risultare
            efficace nella misura in cui il leader trova nel gruppo un sufficiente livello di
            motivazione che favorisca l’atteggiamento cooperativo dei membri nel momento in cui
            risulta necessario essere assertivi. 
Ma allora il leader è tutto e il
            contrario di tutto? Oppure è un superuomo che raccoglie in sé tutto quanto evidenziato
            dalle diverse teorie? 
Risulta importante a nostro avviso
            considerare tali modelli come parti integrate di una complessità. Il leader non è
            infatti solo colui che possiede certi tratti di personalità, come
            pure solo colui che si comporta in un
            certo modo. Non è nemmeno sufficiente definire leader chi occupa una certa posizione
            nell’organizzazione e a cui viene fornito un certo potere con il relativo status. Non si
            può neppure affermare che il gruppo elegge un proprio membro come leader. Tuttavia tutte
            queste dimensioni nel loro insieme fanno un leader. 
La leadership è un processo in cui
            attraverso il leader una persona da individuo diviene membro di un gruppo. Il leader è
            colui che per posizione occupata, ma soprattutto per capacità di lettura dei processi di
            gruppo e di attenzione ai differenti punti di vista, riesce a traghettare ciascun membro
            del gruppo in questo passaggio, avendo come riferimento sia i bisogni
            dell’organizzazione, sia i bisogni dell’individuo, sia una visione di cosa è il gruppo
            (il «noi») e come contribuisce a definire l’identità sociale (condivisa e positiva) dei
            membri. 



[1]  Da qui l’espressione Path-Goal
                                Theory con cui è conosciuto
                        questo modello di leadership.





Capitolo sesto 

Efficienza ed efficacia

Il capitolo prende in esame la questione di quanto sia efficace
                ed efficiente un gruppo, qualcosa di legato in parte a una percezione soggettiva di
                ciascun partecipante al gruppo. Il mondo del lavoro in generale si concentra quasi
                esclusivamente sugli aspetti produttivi, più che sulle dimensioni di benessere dei
                membri del gruppo stesso. Vengono quindi presentati i risultati di quanto emerso nel
                campo della ricerca sull’efficienza dei gruppi, per vedere come gli aspetti di
                produttività siano i più considerati e siano legati al raggiungimento o meno di
                compiti o obiettivi dati al gruppo. Si evince come sia la decisione l’attività a cui
                più di frequente il gruppo di lavoro è chiamato e come essa sia tra le più
                importanti nel definirne l’efficacia. 





Finora abbiamo analizzato a fondo le
        diverse dimensioni dei team, dalle strutture ai processi, al conflitto e alla leadership, e
        le loro ricadute nell’ambito concreto del lavoro del gruppo, ma non abbiamo ancora
        considerato due dimensioni importanti del gruppo stesso, ovvero l’efficienza e l’efficacia.
        Il fatto di essere più o meno produttivi, di raggiungere gli obiettivi che ci sono stati
        assegnati a livello di gruppo di lavoro sono infatti elementi che coinvolgono i diversi
        processi sinora analizzati, ma siamo proprio sicuri che il gruppo sia vincente rispetto al
        singolo? Che il gruppo risulti più efficiente ed efficace della persona? È quindi vero il
        detto «L’unione fa la forza» o dobbiamo credere al proverbio «Chi fa da sé fa per tre»? 
Rispondere a queste domande non è certo
        semplice, prima di tutto per il fatto che complesse e molteplici sono le dimensioni da
        considerare e, in secondo luogo, diversi e innumerevoli sono i contesti, prima di tutto
        lavorativi, in cui persone e gruppi agiscono e interagiscono. 
Per quanto riguarda i criteri di
        valutazione dell’efficienza e dell’efficacia dei gruppi, si può tentare una prima riduzione
        della complessità affermando che due possono essere considerate le categorie di valutazione
        dell’attività dei gruppi: una è quella della produttività ed efficienza del gruppo, ovvero
        il fatto che raggiunga gli obiettivi che si è dato o gli sono dati dall’organizzazione nel
        minor tempo possibile e con l’impiego più efficiente possibile delle proprie risorse.
        L’altra dimensione è prettamente soggettiva e riguarda la soddisfazione dei membri del
        gruppo ed è riferita in modo particolare alla qualità dell’interazione [Novara e Sarchielli
        1996, 254]. Ora, quest’ultima dimensione – sebbene sia innegabile il suo legame con
        l’efficienza e l’efficacia del gruppo – è quella più difficile da
        sondare dal momento che è legata alla percezione soggettiva e introspettiva di ciascun
        componente del gruppo. Inoltre, il mondo del lavoro si concentra soprattutto, se non
        addirittura unicamente, sugli aspetti produttivi più che sulle dimensioni di clima e quelle
        legate alla percezione del benessere dei membri del gruppo. 
Nei paragrafi seguenti tracceremo
        pertanto un quadro di quanto è emerso nel campo della ricerca sull’efficienza dei gruppi, e
        vedremo come gli aspetti di produttività siano i più considerati e siano soprattutto legati
        al raggiungimento o meno di compiti o obiettivi dati al gruppo. Già McGrath ha proposto,
        attraverso una meta-analisi di numerose ricerche condotte sui gruppi, una prima tassonomia
        dei compiti ad essi affidati. Questi possono essere: 
	 creare (fare progetti, produrre idee come nel
                caso del brainstorming); 
	 scegliere (i compiti in cui è necessario
                prendere una decisione); 
	 risolvere (conflitti di interessi, cognitivi,
                problemi – problem solving); 
	 eseguire (compiti di carattere psicomotorio
                come una gara sportiva o compiti che presentano criteri standard di valutazione da
                raggiungere) [McGrath e Kravitz 1982]. 


A tale proposito la decisione è
        l’attività a cui più di frequente è chiamato il gruppo di lavoro ed è tra le più importanti
        nel definirne l’efficacia; per questo motivo, dopo aver analizzato in questo capitolo i
        criteri di efficienza ed efficacia, nel prossimo affronteremo i processi di decisione nel
        gruppo. 
1. Soli o in
            gruppo? La «facilitazione sociale» 



La prima osservazione sugli effetti
            del gruppo sul singolo ci viene da uno studio considerato la prima ricerca scientifica
            in psicologia sociale condotta da Triplett [1898] sui ciclisti. Dalle osservazioni fatte
            emerse che i ciclisti avevano prestazioni peggiori quando correvano da soli e senza
            alcuna misurazione della velocità rispetto a quando erano in una condizione in cui
            veniva misurata la loro velocità; tale differenza era ancora
            maggiore quando correvano in gara misurandosi l’andatura l’uno con l’altro. 
Prendendo spunto da questa ricerca
            Allport [1924] analizzò l’effetto della presenza di un’altra persona in situazioni non
            competitive. I dati emersi dal confronto delle prestazioni in compiti semplici e in
            compiti complessi mostravano come la presenza di un altro soggetto facilitasse la
            prestazione nei compiti semplici migliorandola, mentre la inibiva nei compiti complessi.
            Questo fenomeno fu definito appunto «facilitazione sociale» e numerose sono le ricerche
            che l’hanno confermato. 
In realtà Zajonc [1965] ha notato
            che la facilitazione sociale non è propria del genere umano, ma che anche in altre
            specie animali si presentava nello stesso modo, quasi da essere considerata una legge
            universale. L’autore diede una spiegazione molto elegante e che ha resistito per lungo
            tempo, in cui si sosteneva che la semplice presenza di un conspecifico porterebbe a un
            aumento dell’attivazione che favorirebbe lo svolgimento di compiti semplici: tale
            attivazione, infatti, consente la comparsa di risposte apprese o abituali. Nel caso di
            compiti complessi, invece, l’attivazione avrebbe un effetto controproducente in quanto
            inibirebbe le risposte nuove o non ben apprese. 
L’autore, inoltre, assieme ad altri
            colleghi ipotizzò che l’origine dell’attivazione fosse: 
	 la preoccupazione di essere valutati
                    [Cottrel 1968; 1972]; 
	 la difficoltà nel controllare un membro
                    della propria specie [Guerin e Innes 1982]; 
	 il dover dividere l’attenzione tra il
                    compito e il conspecifico [Baron 1986; Sanders 1981]. 


Il modello di Zajonc, pur suscitando
            un certo fascino per il suo valore euristico, non è sempre stato confermato e, in più,
            l’attenzione ai soli aspetti fisiologici dell’attivazione è riduttiva. Autori successivi
            hanno preso in considerazione le dimensioni cognitive e ciò, oltre ad arricchire la
            descrizione e la possibile previsione del presentarsi o meno della facilitazione
            sociale, ha permesso anche di dare una spiegazione dei casi in cui il fenomeno non si
            presenta.
        
1.1. Gli
                aspetti cognitivi della facilitazione sociale 



Le variabili cognitive risultano
                infatti importanti nella spiegazione della presenza o meno della facilitazione
                sociale in diversi casi. 
A questo proposito Manstead e
                Semin [1980] si rifanno alla teoria di Shiffrin e Schneider [1977] secondo i quali
                nell’elaborazione dell’informazione intervengono due processi: uno automatico e
                l’altro controllato. In caso di compiti semplici vengono coinvolti i processi
                automatici e l’attivazione data dalla presenza di pubblico non influisce sulla
                prestazione. In caso di compiti complessi, che implicano quindi una maggiore
                elaborazione e che per questo coinvolgono processi cognitivi controllati, la
                presenza di un pubblico costringe le persone a dividere la propria attenzione tra
                quest’ultimo e il compito; si ha quindi una prestazione peggiore dovuta al fatto che
                le richieste attentive sono doppie e parte di esse viene «deviata» sul pubblico. 
In modo analogo Monteil e Huguet
                [1999] invocano la variabile concentrazione nei compiti cognitivi complessi. I due
                autori hanno utilizzato l’effetto Stroop[1] e hanno visto come la presenza di un’altra persona, specialmente se
                viene ritenuta dal soggetto più brava, induce a fare meno errori nel nominare le
                parole; in altri termini l’effetto Stroop è meno forte. Questo, secondo gli autori,
                è dovuto al fatto che la presenza di un altro induce a concentrarsi di più. Inoltre,
                se si considera come risposta complessa il caso della denominazione con inchiostro
                incoerente, si può vedere come i dati di Monteil e Huguet
                    [ibidem] siano in contrasto con l’ipotesi di Zajonc e come
                invece siano interpretabili tenendo conto della variabile cognitiva della
                concentrazione. 
Sanna [1992], nel prevedere gli
                effetti della facilitazione o inibizione sociale, tiene conto delle aspettative che
                i soggetti hanno sulla loro prestazione e della valutazione
                che deriva dal confronto sociale. Entrambe le variabili si è visto che influiscono
                negativamente sulla prestazione: i soggetti con basse aspettative nella riuscita del
                compito (indotte da una precedente esecuzione di un compito complesso) e che erano
                posti in una situazione di confronto con un’altra persona avevano prestazioni
                significativamente peggiori rispetto a soggetti con alte aspettative (indotte da una
                precedente esecuzione di un compito semplice) nella stessa condizione. Tale
                differenza non era presente in condizioni in cui non era possibile un confronto con
                altri. 
Questi studi mostrano come il
                fenomeno della facilitazione sociale, per quanto universale come indicato da Zajonc
                [1965; 1980], nel caso dell’uomo dipenda anche da fattori cognitivi come
                l’attenzione. Questa, inoltre, può essere o meno distolta dalla presenza degli altri
                nella misura in cui viene percepita una situazione di confronto sociale [Monteil e
                Huguet [1999]. Il confronto sociale può infine favorire o meno la prestazione nella
                misura in cui la persona si valuta capace [Sanna 1992]. 


2. La
            prestazione: individui vs. gruppi 



Il passo successivo nell’analisi
            dell’efficienza dei gruppi può consistere nel confronto tra la prestazione del singolo e
            la prestazione del gruppo. A questo riguardo Shaw [1932] sottopose una serie di problemi
            logici a singoli individui e successivamente assegnò casualmente gli stessi soggetti a
            gruppi di quattro proponendo un’altra serie analoga di problemi. Dal confronto delle due
            prestazioni emerse che il gruppo riusciva a risolvere un maggior numero di problemi
            rispetto al singolo, pur impiegando più tempo. Questa superiorità del gruppo è stata
            confermata anche da Marquart [1955] che oltre a utilizzare gruppi sperimentali si è
            servito di gruppi naturali non cogliendo tra i due differenze nella prestazione. 
Studi successivi hanno posto
            l’accento sulla natura del compito (vedremo nel prossimo paragrafo l’importanza
            fondamentale del compito nella valutazione della produttività): Perlmutter e de
            Montmollin [1952] hanno rilevato una prestazione migliore del gruppo rispetto al singolo
            nei compiti verbali e peggiore in quelli non verbali; Yuker
            [1955] e Stephenson, Clark e Wade [1986] hanno invece constatato una superiorità del
            gruppo nei compiti di memoria. 
È a nostro avviso necessario porre
            attenzione a una situazione particolare che i gruppi si trovano a fronteggiare spesso,
            ovvero quella del brainstorming; ebbene, per quanto riguarda il
            numero di idee prodotte il gruppo è superiore e questo vale anche per la loro qualità
            [Taylor, Berry e Block 1958]. Più recentemente alcuni studiosi hanno dimostrato come la
            quantità e la qualità di idee prodotte siano nettamente superiori in gruppi i cui membri
            in precedenza avevano fatto brainstorming da soli [Lamm e
            Trommsdorff 1973; Mullen, Johnson e Salas 1991]. 
Tutte queste ricerche tentano in un
            certo senso di rispondere alla domanda se molte teste siano meglio di una. Da questa
            breve rassegna emerge sì un’effettiva superiorità del gruppo, ma, cosa a nostro avviso
            più importante, tale superiorità non è da considerarsi assoluta, bensì relativa alla
            natura del compito che viene ad essere una variabile determinante nella valutazione
            della prestazione. 

3. Compiti,
            risorse e processi 



Come abbiamo appena visto, il
            tentativo di stabilire se la prestazione del gruppo è migliore di quella del singolo ha
            portato a risultati piuttosto contraddittori. Nei due precedenti paragrafi è emerso che
            il gruppo è superiore in compiti semplici, il singolo in compiti complessi. Partendo da
            questa osservazione Steiner [1972] ha formulato un modello della produttività e del
            processo di gruppo che tiene conto di tre variabili: 
	 richiesta del compito; 
	 risorse del gruppo; 
	 processo di gruppo. 


La prestazione di un gruppo sarà
            dunque la risultante di queste tre componenti. Vediamole una a una. 
1. Le richieste del
                compito. Steiner afferma che i compiti possono essere
                unitari, quando devono essere affrontati nel
            loro insieme, o divisibili, nel caso in
            cui possano essere scomposti in più sottocompiti. 
Un altro criterio di classificazione
            del compito è in funzione del suo scopo. In questo caso vi sono compiti
                massimizzanti, in cui lo scopo è raggiungere una qualità o
            velocità massime, e compiti ottimizzanti, in cui si chiede al
            gruppo di raggiungere uno standard prefissato. 
Infine, i compiti possono essere
                additivi quando viene dato al gruppo un unico obiettivo e la
            produttività è definita dalla somma dei singoli contributi. I compiti sono
                disgiunti quando si chiede al gruppo di scegliere in modo
            dicotomico tra diverse opzioni. Quando invece tutti i membri devono completare il
            compito siamo in presenza di compiti congiunti. I compiti
                discrezionali lasciano infine libertà al gruppo di scegliere la
            propria strategia nello svolgere il compito affidatogli. 
2. Le risorse del
                gruppo. Queste sono rappresentate dall’insieme delle capacità del gruppo
            per far fronte al compito, ovvero: capacità fisiche, come nel caso di una squadra di
            muratori in un cantiere; capacità cognitive, come nei gruppi di problem
                solving. 
È naturale che la massima efficienza
            del gruppo si ha nel momento in cui le sue risorse sono corrispondenti a quelle
            richieste dal compito. 
3. Il processo del
                gruppo. Per Steiner [ibidem] il processo è il mezzo
            attraverso il quale il gruppo svolge il proprio compito. Esso è rappresentato
            dall’insieme delle interazioni del gruppo con il compito. Per esempio, nel caso del tiro
            alla fune, il processo è dato dall’azione coordinata o meno della squadra nel tirare la
            fune. 
3.1.
                Produttività potenziale e produttività effettiva 



Una volta definiti i concetti di
                compito, risorsa e processo vediamo ora come questi tre elementi si combinano nel
                definire la produttività del gruppo. 
Come dicevamo, esiste una
                relazione tra risorse del gruppo e compito. La perfetta corrispondenza tra questi
                due elementi determina la produttività potenziale massima del
                gruppo. Ora, Steiner sostiene che la produttività del gruppo dipende dal
                compito e ciò è evidente sulla base della sua
                classificazione: vediamo come. 
Nei compiti additivi la
                produttività è data dal contributo massimo di ciascun membro del gruppo. Nei compiti
                disgiunti la prestazione migliore dipende dalla capacità del membro migliore del
                gruppo, quello in grado di dare la soluzione esatta. Nei compiti congiunti, infine,
                tutti devono contribuire all’esecuzione del compito, il cui risultato dipenderà da
                una media delle prestazioni dei suoi membri: per cui la produttività sarà
                determinata dal membro meno capace, che abbassa tale media. Possiamo fare l’esempio
                di una cordata di scalatori che insieme devono raggiungere la vetta (compito
                congiunto): la produttività del gruppo sarà data dallo scalatore più lento che
                rallenterà gli altri compagni (abbassandone quindi la media). 
Steiner infine confronta la
                produttività potenziale con la produttività effettiva, ovvero
                come viene eseguito il compito nella realtà. Egli sostiene infatti che la
                produttività potenziale non è mai uguale alla produttività effettiva in quanto quasi
                mai i membri del gruppo riescono a sfruttare al massimo le risorse interne. Questa
                mancanza è definita dall’autore come perdite di processo,
                ovvero l’insieme di quei processi interni che impediscono lo sfruttamento pieno
                delle risorse del gruppo e quindi la produttività massima. 
Sulla base di queste definizioni
                emerge quindi un’equazione in cui la «produttività effettiva è data dalla
                produttività potenziale meno le perdite dovute a processi imperfetti»
                    [ibidem, 9]: 
Produttività effettiva = Produttività
                    potenziale – Perdite di processo 


Emerge da questo modello che la
                prestazione migliore del gruppo si ha nel caso di compiti disgiunti in cui il
                componente più dotato è anche quello che riesce a convincere gli altri che è nel
                giusto (cfr., infra, par. 3.2.1). Ma ciò non succede sempre,
                per cui la produttività effettiva non è uguale a quella potenziale a causa
                dell’attuarsi di processi imperfetti: per esempio può accadere che il membro più
                capace abbia uno status inferiore e quindi non riesca a farsi valere, oppure non sia
                sufficientemente sicuro di sé da imporsi al gruppo [Hewstone, Stroebe e Jonas 2012;
                trad. it. 2015, 387].
            

3.2.
                Perdite di processo 



Vediamo meglio quali sono le
                perdite di processo o processi imperfetti. In alcune ricerche su compiti specifici
                dati al gruppo sono emerse le seguenti cadute di processo: 
	 nel brainstorming
                        il processo imperfetto può essere rappresentato dal livello di libertà
                        percepito dai partecipanti: meno questi si sentono liberi di esprimersi,
                        minore sarà il numero di idee prodotte [Diehl e Stroebe 1987]; 
	 sempre nel caso del
                            brainstorming può essere presente il timore di
                        essere valutati nonostante il mandato sia quello di non censurare alcuna
                        idea [ibidem]; 
	 fenomeno analogo si può avere se nel
                        gruppo sono presenti persone considerate esperte; 
	 infine, sempre nel
                            brainstorming, un forte ostacolo alla produzione è
                        il timore di esprimere idee bizzarre o antisociali (autocensura); 
	 un’altra fonte di processi che
                        impediscono il raggiungimento della produttività potenziale è data dal
                        confronto sociale [Festinger 1954]: in questo caso i partecipanti di un
                        gruppo cercano di fornire una prestazione che non si discosti molto da
                        quella di altri gruppi [Paulus e Dzindolet 1993]. Ciò è dimostrato anche dal
                        fatto che se si fornisce al gruppo uno standard di prestazione (un compito
                        ottimizzante nella tassonomia di Steiner), quest’ultima è migliore rispetto
                        alla prestazione di altri gruppi senza standard [Paulus e Dzindolet 1993;
                        Szymanski e Harkins 1987]. 


Riassumendo, per Steiner [1972]
                i processi imperfetti sono fondamentalmente riconducibili a tre ambiti: 
	 la mancanza di coordinazione tra i
                        membri del gruppo; 
	 la presenza di processi di influenza
                        sociale (come appunto il confronto sociale) che inibiscono il processo
                        principale; 
	 la motivazione. 


Su quest’ultimo punto è
                opportuno spendere qualche parola in più, in quanto, accanto agli studi di Steiner,
                ulteriori ricerche sulla motivazione del gruppo hanno evidenziato l’emergere di un
                particolare fenomeno chiamato social loafing. Prima però di
                vedere in modo approfondito la motivazione di gruppo (cfr. par. 4), consideriamo un
                caso particolare di perdita di processo.
            
3.2.1. Le perdite di processo nei compiti disgiunti 



Nel paragrafo precedente
                    abbiamo detto che nei compiti disgiunti la produttività del gruppo dipende dalla
                    capacità del componente migliore di fornire la soluzione corretta al problema.
                    Ciò può non avvenire per l’incapacità della persona o delle persone più dotate
                    di far assumere al gruppo la propria soluzione. In realtà questo può essere solo
                    uno dei motivi di un’efficacia scarsa del gruppo, riconducibile a una categoria
                    più ampia di processi imperfetti, come per esempio la mancanza di una
                    condivisione delle informazioni in possesso dei singoli partecipanti o come il
                    fenomeno del groupthink (cfr. cap. 7, par. 2). 
Entrambi questi fenomeni
                    sono determinanti per la produttività non solo nel caso di compiti disgiunti, ma
                    anche in ogni altra situazione in cui il gruppo è chiamato a una prestazione.
                    Per quanto riguarda la mancanza di condivisione delle informazioni
                        uniche, Stasser e Titus [1985] hanno evidenziato come i membri
                    del gruppo si concentrino nella soluzione di problemi più sulle informazioni
                    condivise che su quelle possedute unicamente da un singolo membro [cfr. anche
                    Gigone e Hastie 1993; Larson, Foster-Fishman e Keys 1994; Stasser, Taylor e
                    Hanna 1989; Wittenbaum e Stasser 1996]. 
Ovviare a questo deficit è
                    possibile nella misura in cui si sensibilizzano le persone sul fatto che ognuna
                    di loro sa molte cose che gli altri non sanno, e questa è una risorsa su cui
                    concentrarsi [Liang, Moreland e Argote 1995]. 



4. La
            motivazione di gruppo come fattore determinante la produttività: «social loafing» e
            «social labouring» 



Si è visto che in casi particolari
            le persone in gruppo si impegnano meno di quanto non farebbero lavorando da sole.
            Latané, Williams e Harkins [1979] hanno notato questo calo della motivazione
            individuale, da loro definito appunto social loafing (inerzia
            sociale), quando il gruppo è talmente numeroso da impedire un’attribuzione del
            contributo di ciascuno al raggiungimento dell’obiettivo o allo svolgimento della
            prestazione. Gli stessi autori sostengono con un certo grado di
            sicurezza che il social loafing può essere ridotto, ma non
            eliminato del tutto [Williams, Harkins e Latané 1981]. 
Tuttavia Karau e Williams [1993], in
            una meta-analisi delle ricerche sulle prestazioni dei gruppi, hanno individuato
            variabili che permettono di eliminare il fenomeno del social
                loafing, contrariamente a quanto sostenuto da Latané e colleghi. Esse
            possono addirittura portare al fenomeno opposto, definibile come social
                labouring. Ciò avviene in particolare quando: 
	 il compito affidato al gruppo viene da
                    questo considerato importante; 
	 il gruppo diventa importante agli occhi
                    dei singoli membri; 
	 vi è la possibilità che il gruppo venga
                    valutato. 


Infine, una variabile determinante
            nella comparsa o meno del social loafing, o del suo contrario,
            sembra essere il tipo di cultura in cui il gruppo è inserito: in culture di tipo
            collettivistico, come quella giapponese e le culture orientali in genere, il gruppo è
            infatti considerato più importante dell’individuo e questo impedisce, come si è visto
            nel secondo punto appena citato, l’emergere di atteggiamenti di social
                loafing. Al contrario, in culture individualiste come possono essere
            considerate quella statunitense e la maggior parte delle culture occidentali (non ultima
            quella italiana), è più probabile il presentarsi di tale fenomeno. 
Queste ultime osservazioni relative
            alla motivazione del gruppo contrastano in un certo senso con l’idea sottostante al
            modello di Steiner, che considera solamente gli elementi negativi del processo (i
            «processi imperfetti»). Karau e Williams [ibidem] con il concetto
            di social labouring rovesciano in parte questo punto di vista: essi
            infatti mettono in luce quelle condizioni che possono favorire l’efficienza e
            l’efficacia del gruppo, e che pertanto conducono ad una produttività maggiore. 
La formula di Steiner viene così
            arricchita di un nuovo elemento: i «guadagni di processo». Questi non sono altro che le
            condizioni appena viste che favoriscono il social labouring. Nel
            caso in cui i guadagni di processo siano maggiori delle perdite si avrà una produttività
            effettiva maggiore della produttività potenziale secondo l’equazione seguente: 
Produttività effettiva = Produttività massima
                potenziale – Perdite di processo + Guadagni di processo (social
                    labouring)
            


in cui si può avere: 
Guadagni di processo > Perdite di processo.
            



5. Il gruppo
            come risorsa 



Il modello di Steiner [1972] della
            produttività effettiva e quello di Latané [1981] del social loafing
            presentano secondo Brown [2000] – e anche a nostro parere – una visione individualistica
            del gruppo che viene confrontato con il singolo. In entrambi gli approcci il gruppo
            viene infatti considerato come la somma dei singoli appartenenti e ciò porta ad una
            interpretazione della relazione individuo-gruppo in cui si pone il dilemma obiettivi
            individuali-obiettivi del gruppo; una dicotomia piuttosto diffusa [Kerr 1983; Shepperd
            1993], insanabile e inconciliabile, responsabile della perdita di produttività, e che
            analizzeremo più in profondità nel paragrafo 6. 
Tale modo di leggere la produttività
            del gruppo non parte dal presupposto che esso può rappresentare una risorsa in sé e per
            sé (secondo la ben nota definizione gestaltica che il tutto non si riduce alla somma
            delle parti), come già Karau e Williams [1993] avevano notato (cfr. par. 4). Assumere
            questo punto di vista significa pertanto riconsiderare variabili già viste nei paragrafi
            precedenti e aggiungerne di nuove. 
In particolare Brown [2000]
            individua come fondamentali per definire l’efficacia e l’efficienza di un gruppo la
            natura del compito, l’identità sociale e la cultura di appartenenza. 
5.1. La
                natura del compito 



I lavori sin qui analizzati
                avevano per oggetto compiti molto semplici che, per la loro natura, potevano essere
                benissimo affrontati dai singoli componenti dei gruppi. Gli studi che si sono
                occupati invece di compiti complessi in cui il contributo di ciascun membro risulta
                significativo – come, per esempio, progettare una campagna pubblicitaria – hanno
                permesso di far emergere la superiorità del gruppo sul singolo [Shaw e Ashton
                1976].
            
Questi dati possono essere in
                parte interpretati come ulteriore conferma del social labouring
                di Karau e Williams [1993]. I due autori hanno visto come l’importanza attribuita al
                compito favorisca la partecipazione e il coinvolgimento del singolo nel lavoro di
                gruppo. 
Gli stessi autori hanno inoltre
                osservato che, nel caso in cui il compito risulti significativo per i membri del
                gruppo, questi si aiutano l’un l’altro: in questo modo, i migliori compensano i
                deficit dei peggiori [Williams e Karau 1991]. 
Questo sembra anche facilitare
                una maturazione degli appartenenti al gruppo meno capaci, sostenuta probabilmente
                dal confronto sociale che porta le persone che si percepiscono come meno capaci ad
                essere maggiormente motivate nel raggiungere il livello dei loro compagni più bravi,
                sempre che tale differenza sia percepita come non eccessiva [Festinger 1954]. Oltre
                che dal confronto sociale questo processo di maturazione può essere favorito da una
                sorta di pressione al conformismo, che coinvolge non solo il cambiamento di
                opinione, ma anche le prestazioni [ibidem]. Risultati in questo
                senso sono stati ottenuti già da Köhler [1926; 1927] e più recentemente replicati da
                Stroebe, Diehl e Abakoumkin [1996]. 
Queste scoperte hanno diverse
                implicazioni. Basti pensare all’ambito scolastico: in una classe di studenti ben
                assortita, dove vi siano differenze nella preparazione non troppo ampie, in presenza
                di compiti percepiti come significativi dal gruppo sarà possibile una crescita
                positiva degli studenti meno maturi. 

5.2.
                Identità sociale e autostima 



Un’altra dimensione volta a
                favorire la produttività del gruppo e a confermarne le qualità di risorsa è data dal
                concetto di «identità sociale» (cui abbiamo accennato nel cap. 3, par. 3.1)
                sviluppato da Tajfel e così definito dall’autore: «quella parte
                dell’immagine che un individuo si fa di se stesso, derivante dalla consapevolezza di
                appartenere ad un gruppo (o a gruppi) sociale(i), unita al valore e al significato
                emotivo attribuiti a tale appartenenza» [Tajfel 1981; trad. it. 1995, 314]. Questa
                definizione mette in luce come l’immagine che una persona ha di sé è anche funzione
                dell’appartenenza a determinati gruppi e, cosa ancora più
                importante, lo status o il valore attribuito al gruppo influiscono in parte, secondo
                l’autore, sul valore attribuito a se stessi e quindi sulla propria autostima. Ciò
                spiega anche come il social labouring emerga in quelle
                situazioni in cui le persone oltre a percepire l’importanza del compito per il
                gruppo sanno che questo verrà valutato. Una buona valutazione del gruppo permetterà
                una buona valutazione di se stessi in quanto membri di quel gruppo. 
Harkins e Szymanski [1989] hanno
                dimostrato che un confronto intergruppi attivato rendendo saliente la dimensione del
                gruppo al soggetto ha permesso di far lavorare quest’ultimo con più motivazione. 
Tali risultati, legati appunto
                all’importanza dell’identità sociale quale dimensione che contribuisce alla propria
                autostima, sono stati confermati in maniera ancora più netta da Worchel e colleghi
                [1998]. 

5.3.
                Culture individualiste e collettiviste 



Infine, secondo Brown [2000] è
                necessario considerare la variabile cultura nel definire la produttività del gruppo.
                Come accennato nel paragrafo 4, il sistema di valori veicolato dalla cultura
                occidentale può essere diverso da quello della cultura orientale: ad una prima
                osservazione si può notare come l’individuo sia al centro dell’attenzione nella
                prima e come invece il gruppo sia più importante nella seconda; dati empirici hanno
                già evidenziato queste differenze [Hofstede 1980; Triandis 1989]. 
Earley [1989; 1993] ha
                dimostrato che le due culture influenzano la produttività di gruppo. In questi due
                studi è infatti emerso come i manager o aspiranti tali israeliani e cinesi (due
                culture collettiviste) lavorino più duramente in gruppo che da soli; in modo analogo
                Gabrenya, Wang e Latané [1983] hanno riscontrato nel medesimo compito fenomeni di
                    social labouring in gruppi di bambini di Taiwan e di
                    social loafing in gruppi di bambini
                statunitensi.
            


6.
            L’efficienza dei gruppi di lavoro 



Come abbiamo sottolineato più volte
            nel corso del volume, i gruppi di lavoro sono gruppi formali la cui costituzione non è
            quindi spontanea, ovvero non nascono da singoli individui che si scelgono tra loro.
            Legato a tale caratteristica del gruppo troviamo anche un altro elemento: i gruppi
            formali, oltre a essere definiti dall’organizzazione, presentano obiettivi da questa
            imposti, pertanto esterni al gruppo. 
Queste due caratteristiche, assieme
            all’ambiente organizzativo, fanno sì che a diversi livelli (individuali, di gruppo e di
            organizzazione) emergano una serie di dicotomie e di conflitti di interesse. 
Primo fra tutti a livello
            individuale troviamo il conflitto tra obiettivi del singolo e obiettivi del gruppo, come
            già visto nei paragrafi precedenti. In questo caso la natura del contesto lavorativo può
            esasperare tale dicotomia: da una parte vi è infatti la persona con i propri bisogni,
            dall’altra il gruppo con istanze date dall’organizzazione stessa. 
Il gruppo è poi inserito
            all’interno di un sistema più ampio (l’organizzazione appunto) in cui opera e con cui si
            deve coordinare. Qui emerge un altro conflitto tra le esigenze di autonomia del gruppo
            in quanto tale e le esigenze di controllo dell’organizzazione in cui il gruppo è
            inserito. Per certi versi, il conflitto individuo-gruppo viene qui replicato in forma
            allargata e si trasforma in conflitto gruppo-organizzazione. 
Infine, una terza dicotomia che
            emerge nel processo dinamico di interazione tra gruppo e organizzazione è data dalla
            tensione tra le esigenze di stabilità di cui il gruppo è portatore e le esigenze di
            cambiamento dell’organizzazione. Ogni gruppo ha infatti una propria storia grazie alla
            quale definisce e consolida norme, modi di agire, strutture di status, reti di
            comunicazione e affettive (cfr. capp. 2 e 3). L’organizzazione, a sua volta, vive in un
            contesto più ampio in cui viene richiesta una certa dose di flessibilità e di
            disponibilità al cambiamento. Per dirla in termini piagetiani, l’ambiente
            dell’organizzazione richiede a quest’ultima di avere capacità di assimilazione e
            accomodamento che sono di volta in volta differenti, anche a seconda delle diverse
            caratteristiche dei mercati (più o meno saturi, più o meno ingessati, più o meno
            centrati sull’innovazione o sulla qualità dei prodotti, ecc.).
            Ebbene, in questo contesto l’organizzazione chiede al gruppo altrettanta flessibilità,
            anche a costo di una perdita della propria identità. 
La qualità di un gruppo e la sua
            efficienza possono quindi essere inferite dal modo con cui esso riesce a gestire e
            risolvere tali dicotomie. L’equilibrio viene raggiunto solo attraverso la storia del
            gruppo, in cui si sviluppano e risolvono i diversi problemi che nascono dalla
            combinazione tra le esigenze interne al gruppo, le risorse possedute e le interazioni
            con l’ambiente esterno con le sue richieste e i suoi vincoli. 
Secondo questa visione, è possibile
            inoltre considerare l’efficienza e l’efficacia del gruppo come due elementi
            difficilmente conciliabili nella gestione del gruppo stesso. L’efficienza deriva da una
            standardizzazione delle procedure interne che necessita quindi di forte coordinamento,
            di controllo e di divisione dei compiti (basti pensare a una catena di montaggio o a un
            gruppo di pronto intervento in cui ci si deve attenere a protocolli rigidi). Ciò
            tuttavia avviene a scapito dell’efficacia nell’affrontare l’imprevisto e nel gestire
            situazioni complesse che richiedono una pluralità di decisioni (basti pensare a un
            gruppo di lavoro del settore progettazione e sviluppo oppure ai gruppi di
                problem solving). 
Emerge forte il contrasto tra
            rigidità e flessibilità, tra autonomia e controllo, tra procedure standardizzate e
            procedure estemporanee. L’efficienza del gruppo di lavoro si gioca nell’equilibrio di
            questi opposti, nella gestione di un rapporto tra il micro degli individui e il macro
            dell’organizzazione. Le caratteristiche del gruppo, le sue strutture e i processi
            analizzati nei capitoli precedenti (cfr. capp. 2-5) sono gli ingredienti di base per
            definire la natura e l’esito di tale equilibrio. 

7.
            Efficienza e clima emotivo 



Abbiamo detto nell’introduzione che
            la tradizione di ricerca ha affrontato l’efficienza dei gruppi considerando soprattutto
            compiti definiti e misurabili quantitativamente e tralasciando la dimensione del
            benessere delle persone all’interno dei gruppi. 
Il fatto che tale variabile sia di
            difficile analisi in quanto tocca esperienze estremamente soggettive non significa che
            non abbia un’influenza, soprattutto sulla motivazione delle
            persone e, come vedremo nei prossimi paragrafi, sulla qualità della presa di decisione.
            Basti pensare al social loafing, che emerge più facilmente in
            gruppi numerosi dove è più probabile che la persona si senta un
            numero. Ebbene, oggi più che mai, soprattutto nel mondo del lavoro, si fa sempre più
            strada l’espressione «clima organizzativo» a indicare l’aria che si respira all’interno
            dell’organizzazione e dei gruppi di lavoro [Schneider 1975; Spaltro 1977; de Vito
            Piscicelli 1994]. Si parla di clima cooperativo, competitivo, conflittuale; queste
            dimensioni, insieme con altre volte al coinvolgimento delle persone, alla loro
            socializzazione e alla creazione di una cultura condivisa, sicuramente influenzano la
            produttività. 
Quaglino, Casagrande e Castellano
            [1992, 157] definiscono il clima del gruppo di lavoro come «l’insieme delle percezioni,
            dei vissuti, dei sentimenti dei membri»; inoltre, il clima è una qualità del sistema, e
            dunque non dipende dalla semplice somma delle percezioni dei singoli componenti del
            gruppo; infine, è in funzione della cultura che il gruppo ha sviluppato nell’interazione
            prolungata e attraverso la quale si sono formate norme e valori che influenzano il
            comportamento e l’atteggiamento dei singoli membri (cfr. cap. 3, par. 2), per esempio il
            grado di formalità o informalità da tenere nelle relazioni [ibidem,
            158]. 
Gli stessi autori hanno inoltre
            individuato cinque elementi che definiscono il clima del gruppo di lavoro: 
	
                    sostegno: il grado di libertà nel chiedere aiuto ai propri
                    colleghi e al leader nello svolgimento dei propri compiti e l’aspettativa di
                    ricevere aiuto, ovvero il livello di fiducia nel sostenere e nell’essere
                    sostenuti; 
	
                    calore: il grado di vicinanza nelle relazioni, ovvero il
                    livello di formalità: vi sono spazi per lo scherzo, la battuta, per parlare non
                    solo e unicamente del lavoro, ma anche di quanto ci coinvolge nella vita nel suo
                    insieme, pur rimanendo centrati sugli obiettivi. In altre parole la presenza
                    all’interno del gruppo di empatia e la percezione che il risultato è funzione
                    del contributo di tutti, come pure l’insuccesso; 
	
                    riconoscimento dei ruoli: questa variabile è relativa alla
                    dimensione della differenza e al suo rispetto, da un lato, e all’assegnazione
                    dei ruoli in modo congruente alle competenze dei
                    singoli membri, dall’altro. Definire i ruoli in base agli obiettivi e alle
                    competenze di ciascun membro ne permette la valorizzazione, evitando per esempio
                    fenomeni di social loafing; inoltre, aumenta l’efficienza
                    delle risorse che ciascuno può mettere a disposizione e permette una
                    differenziazione che, se da un lato può essere fonte di conflitto, dall’altro,
                    se gestita correttamente, influenza positivamente il livello di integrazione del
                    gruppo stesso; 
	
                    apertura: questa variabile rappresenta il grado di libertà
                    percepito dai membri nell’esprimere nel gruppo il proprio punto di vista. È
                    correlata con il timore di essere giudicati negativamente o censurati. Vedremo
                    nel prossimo capitolo come tale elemento sia importante nella presa di decisione
                    e come una buona apertura nel gruppo impedisca fenomeni di conformismo che
                    ostacolano l’emergere di idee creative nella soluzione di problemi, come pure
                    l’espressione di critiche costruttive. L’apertura del gruppo rappresenta infatti
                    un elemento di maturità nella gestione delle differenze, considerate non come
                    minaccia della coesione, bensì come risorsa per il raggiungimento della massima
                    efficienza ed efficacia; inoltre, contribuisce a porre il gruppo nell’ottica di
                    una gestione positiva del conflitto, funzionale e centrata sui problemi (cfr.
                    cap. 4); 
	
                    feedback: questa dimensione è fortemente legata
                    all’apertura in quanto quest’ultima dipende dalla qualità dei feedback che
                    ciascun membro riceve dagli altri. In questo caso infatti il feedback non
                    consiste solamente nel giudizio che ogni membro riceve dagli altri
                    sull’adeguatezza o meno delle proprie affermazioni o atteggiamenti, bensì nella
                    conferma che il proprio punto di vista è stato ben compreso. In altre parole, è
                    cruciale che ogni elemento di giudizio sia preceduto da una informazione di
                    ritorno che quanto detto è stato prima ascoltato e poi compreso. Il feedback
                    diviene pertanto e prima di tutto una forma di ascolto attivo (cfr. cap. 5, par.
                    4.2.1) che favorisce l’apertura e il successivo confronto sull’adeguatezza o
                    meno dei rispettivi punti di vista rispetto al compito. 


Uno dei compiti principali a cui i
            gruppi di lavoro sono chiamati è la decisione. Ebbene, creare un clima di gruppo
            positivo (percezione da parte dei membri del gruppo di sostegno e di calore,
            riconoscimento dei ruoli, feedback strutturato in forma non giudicante e censurante,
            bensì in modo da facilitare l’apertura dei membri) favorisce un
            processo di presa di decisione ottimale e concorre ad aumentare i livelli di efficienza
            ed efficacia, come vedremo nel prossimo capitolo. 
QUADRO 6.1. 
                     Condurre riunioni efficaci



La riunione è uno strumento
                fondamentale per ogni gruppo di lavoro. Spesso le riunioni si trasformano in eventi
                molto frustranti e, invece di aumentare l’efficacia del gruppo stesso nel
                raggiungere gli obiettivi, risultano dei veri e propri momenti di noia e rabbia, che
                facilitano dinamiche come il social loafing e possono
                danneggiare la motivazione e produrre effetti di frammentazione del gruppo stesso. 
Organizzare e condurre una
                riunione richiede competenze tutt’altro che scontate, che vengono analizzate in
                tutto il corso del volume, da competenze di comunicazione e di ascolto, a competenze
                di leadership, a consapevolezza degli obiettivi, a competenze relazionali e di
                gestione di possibili conflitti, a capacità di lettura delle dinamiche di gruppo e
                del livello di maturità. In questo riquadro ci concentreremo sugli elementi portanti
                per l’organizzazione di una buona riunione e su quali sono le principali dinamiche
                ﻿di cui tenere conto. 
Che tipo di riunione
                    organizzo?
            
Il primo elemento di cui tenere
                conto è lo scopo della riunione. Scopi diversi significano tipi di riunioni diverse
                con tempi diversi di svolgimento. 
• Riunione di
                    informazione. Questo tipo di riunione prevede una comunicazione
                discendente, ovvero in un solo senso da chi ha le informazioni a chi le riceve. La
                riunione di questo tipo comporta infatti il fornire informazioni ai partecipanti,
                senza che vi siano ulteriori risposte o commenti. Sono in questo caso riunioni la
                cui durata dipende dal numero di informazioni che si devono fornire. 
• Riunione di
                    discussione a tema o riunione preliminare. Questo tipo di riunione
                invece prevede la possibilità di interazione e comunicazione tra i membri e chi
                conduce la riunione; anzi, la partecipazione è quanto mai da sollecitare. Una
                riunione di discussione richiede, per sua natura, tempi lunghi, per cui è necessario
                prevedere uno spazio di tempo per la sua realizzazione. 
• Riunione di
                    decisione. Questo tipo di riunione è volta alla presa di decisione,
                pertanto è necessario che tutti i partecipanti siano informati del tema della
                riunione e dei confini del problema stesso, su cui è necessario poi pronunciarsi. Le
                riunioni di questo tipo possono prevedere del materiale preliminare che i
                partecipanti devono avere al fine di condividere alcune
                informazioni di base comuni. Scopo del materiale che viene fornito è quello di
                definire il campo del problema all’interno del quale va presa la decisione. 
• Riunione di
                    trattativa. In questo caso la riunione è in funzione del
                raggiungimento di una soluzione di un conflitto tra le parti. Questo tipo di
                riunione segue le dinamiche di gestione del conflitto che vengono indicate nel
                capitolo 4. 
• Riunione di
                    creatività. In questo caso l’obiettivo che viene dato al gruppo non è
                strutturato, ma è il gruppo stesso che costruisce il proprio obiettivo. Anche questo
                tipo di riunioni segue il principio della massima partecipazione da parte dei membri
                del gruppo al fine di fornire quanti più elementi alternativi a una possibile
                soluzione. In questo tipo di riunioni è bene evitare atteggiamenti di giudizio sugli
                interventi che possono portare a inibire proposte e nuove idee. Scopo della riunione
                è infatti avere il maggior numero di interventi possibili, per cui un atteggiamento
                di non giudizio e di massima considerazione per il contributo di tutti può favorire
                la partecipazione ed evitare il conformismo. 
Definire il contesto
                    della riunione (setting)
            
Ogni riunione ha bisogno di
                confini fisici e psicologici all’interno dei quali si sviluppa. La comunicazione di
                tali confini è fondamentale in quanto influenza lo svolgimento della riunione
                stessa. Essi riguardano i seguenti punti. 
• Informazioni relative
                    allo scopo della riunione. Dichiarare sin dall’inizio l’obiettivo
                della riunione è importante: esso non riguarda solo l’Ordine del Giorno,
                fondamentale dal momento che riassume in punti gli obiettivi principali e ne
                scandisce la progressione, ma anche quali sono le aspettative che si hanno e a cui è
                collegato anche il tipo di riunione che convoco. Se, per esempio, devo informare
                semplicemente i partecipanti di un evento, allora dichiarerò sin dall’inizio che la
                riunione è informativa, che non sono previste repliche o interventi (aspettative) e
                che lo scopo è fornire certe informazioni ai partecipanti e per questo la riunione
                avrà un durata definita. Se, date queste informazioni, nel condurre la riunione
                faccio domande o chiedo commenti, allora facilmente può mancarmi il tempo, oppure
                rischio di frustrare i partecipanti accogliendo repliche di alcuni e non di altri o
                non potendo fornire risposte a tutti o a parte di essi. 
• Tempi di
                    svolgimento. Come accennato in precedenza, tipi di riunioni diverse
                hanno tempi di svolgimento diversi: le riunioni di informazione richiedono tempi
                solitamente brevi e in funzione della quantità di informazioni che devo fornire; le
                riunioni di creatività, all’opposto, richiedono tempi lunghi, per poter dar spazio a
                tutti i partecipanti, per cui è necessario allineare i tempi al tipo di riunione.
                All’interno della riunione posso avere più sottobiettivi,
                che vanno dichiarati e organizzati: per esempio la riunione può aprirsi con una
                parte di informazione, a cui segue una parte invece di condivisione o discussione, a
                cui segue poi una parte di sintesi. È bene in questo caso avere un’idea dei tempi
                per ogni parte in base alla durata complessiva (cfr. infra). 
•
                    Convocazione. Per quanto scontato, ogni riunione deve
                essere indetta e i mezzi con cui farlo variano. Oggi è possibile inviare una mail
                con data e ora, si possono convocare direttamente le persone con una telefonata, si
                possono addirittura condividere alcune proposte di date inviando ai partecipanti un
                link ad appositi siti internet che forniscono questo servizio (Doodle, tra i più
                famosi, ma anche GoogleCalendar o Calendly) e in cui è possibile inserire una serie
                di date e orari alternativi su cui far esprimere una preferenza agli invitati,
                oppure, in alternativa, gli invitati stessi possono indicare una data e condividerla
                con tutti i componenti della riunione. È sempre preferibile proporre alcune
                alternative di date su cui i partecipanti possono operare una scelta; ciò permette
                un maggior controllo. Inoltre, in questi siti, le scelte espresse dai partecipenti
                sono tutte visibili a ciascuno di essi e ciò può favorire una influenza e
                convergenza. 
• Ambiente
                    fisico. Le riunioni è bene che si svolgano in ambienti dedicati, che
                permettano di evitare interruzioni dall’esterno, che siano confortevoli e
                accessibili e, se si desidera maggiore partecipazione, non troppo grandi. 
• Disposizione
                    spaziale. Il livello di partecipazione dipende molto dalla
                disposizione spaziale dei partecipanti. Una disposizione a cerchio, attorno a un
                tavolo tondo, per esempio, favorisce maggiormente l’intervento condiviso tra i
                partecipanti, mentre una disposizione frontale, con chi dirige la riunione su un
                lato di un tavolo rettangolare e i partecipanti disposti sul lato opposto, favorisce
                tipi di comunicazione unidirezionale, tipo ruota (cfr. i tipi di struttura di
                comunicazione, cap. 2, par. 3), senza contatti tra i partecipanti, ma solo
                interazioni tra chi dirige la riunione e ciascuno di essi. Questo tipo di
                disposizione è molto utile per riunioni di informazione, mentre per le riunioni che
                richiedono partecipazione, come le riunioni di decisione o creative, è maggiormente
                efficace una disposizione di tipo circolare. 
• Durata
                    complessiva. Per ogni riunione è bene definire e comunicare ai
                partecipanti inizio e fine e indicare una durata complessiva, che al suo interno può
                essere poi organizzata per sottosistemi come indicato al punto Tempi di
                    svolgimento (cfr. supra). 
Monitorare sé e gli
                    altri: gli aspetti psicologici della conduzione efficace della
                    riunione
            
Nel gestire la riunione uno degli
                aspetti più complessi, ma allo tempo stesso da cui dipendono l’efficacia e
                l’efficienza, è l’automonitoraggio.
                Quest’ultimo consiste nella capacità di potersi osservare mentre si svolge la
                riunione, stando attenti ad alcune dimensioni di processo che divengono utili per
                poter incidere in modo efficace sulla buona riuscita della riunione. Una volta
                definiti gli aspetti preparatori appena citati, nel momento in cui si conduce la
                riunione è importante fare attenzione ad alcune alle seguenti variabili. 
• Presenza del
                    gruppo: quanto le persone sono coinvolte nella riunione? Quanto
                stanno attente agli interventi del responsabile e degli altri partecipanti? Quanto
                esse stesse partecipano? Esiste un clima di fiducia, non giudizio e di ascolto
                reciproco che favorisce gli interventi? 
• Preoccupazione di far
                    progredire il gruppo. Quanto sono preoccupato che la riunione non
                progredisca? Quanto, per questo motivo, blocco gli interventi dei partecipanti per
                affrettarmi al punto successivo senza aver verificato che tutti abbiano potuto
                esprimersi? Quanto in questo modo rischio di bloccare la comunicazione tra i
                partecipanti e così frustrarne gli interventi e favorirne il ritiro e il non
                coinvolgimento? 
• Sforzo continuo per
                    mantenere alta la partecipazione del gruppo. In questo caso
                l’importante è curarsi della struttura affettiva e di comunicazione del gruppo (cfr.
                cap. 2, parr. 2 e 3) al fine di favorire un’alta partecipazione dei componenti e al
                tempo stesso recuperare le persone che non partecipano. 
• Disponibilità a
                    cambiare ruolo. Nelle riunioni, a seconda dei momenti, può essere
                necessario passare da una posizione di attività, in cui si forniscono informazioni,
                a una di passività, in cui si recepiscono informazioni dal gruppo. La flessibilità
                nel passare da un ruolo attivo a uno passivo e viceversa permette di gestire
                l’andamento della riunione: quanto più si è attivi, tanto più la riunione è centrata
                su di sé; tanto più si è passivi, tanto più il fuoco si sposta sui partecipanti, sui
                loro interventi, sull’ascolto e sulla raccolta di dati. Entrambi questi aspetti sono
                in funzione degli obiettivi della riunione, che debbo avere il più possibile
                presente. Certamente, se siamo in un contesto di riunione di informazione il nostro
                ruolo sarà sempre e solo attivo, mentre negli altri tipi di riunione vengono chieste
                al conduttore flessibilità e alternanza tra le due dimensioni. 
Riassumendo
            
Condurre una riunione efficace
                comporta la messa in atto di aspetti sia pratici sia psicologici. Da un punto di
                vista pratico è importante, nell’organizzare la riunione, definire un obiettivo, in
                base a questo individuare un tipo di riunione da organizzare e definire dunque un
                setting operativo con tempi, durata e modalità di convocazione. Al tempo stesso è
                importante, in apertura della riunione, dichiare i propri obiettivi e le
                aspettative. Da un punto di vista psicologico, condurre una riunione significa
                monitorare, momento per momento, il livello di
                partecipazione, la propria preoccupazione nel raggiungere gli obiettivi definiti, il
                proprio livello di attività e passitivà, intervento e ascolto, gestendo così i
                momenti di silenzio, di riflessione e/o di non partecipazione e quelli invece di
                attività e intervento dei partecipanti. 


8.
            Conclusione 



L’efficienza e l’efficacia dei
            gruppi di lavoro non sono certamente univoche e considerare un gruppo efficace nella
            misura in cui fa quello per cui è nato risulta essere una risposta troppo semplice, se
            non addirittura semplicistica. Abbiamo visto nel corso del capitolo come l’efficienza e
            l’efficacia dipendano da diversi fattori e, in particolare, dalla natura del compito,
            dalla qualità dei membri del gruppo, dalla posizione di questo nell’organizzazione e,
            non ultimo, dal clima socioaffettivo presente all’interno del gruppo stesso. Spesso le
            cause dell’inefficienza sono da ricercare non tanto nei limiti dei singoli, quanto nelle
            relazioni che legano tra loro le persone e nei processi che attraverso queste relazioni
            si attuano. Ci si può chiedere come mai un gruppo di massimi esperti in un campo
            riunitosi per risolvere un determinato problema non riesca ad essere efficace ed
            efficiente quanto i singoli: sicuramente parte delle risposte a tale domanda si possono
            trovare all’interno di quanto esposto sin qui. I cosiddetti processi imperfetti, il
            clima, le modalità di presa di decisione (di cui parleremo in modo approfondito nel
            prossimo capitolo) sono tutti elementi che possono aiutarci ad avere un quadro delle
            possibili cause di successo e insuccesso. Rimane tuttavia strategico, al fine di avere
            un approccio efficace alla gestione dei gruppi, non cedere al riduzionismo delle
            responsabilità del singolo: un atteggiamento positivo nei confronti della complessità o,
            meglio, della pluralità [cfr. Spaltro 1985], può aiutare ad avere una visione d’insieme
            articolata e completa e permette di centrarci sul problema piuttosto che affrettarsi
            verso soluzioni stereotipate e lontane da esso. Tutto ciò presuppone tuttavia una
            fiducia nelle potenzialità del gruppo e una convinzione della sua superiorità rispetto
            al singolo, convinzione non a priori e meramente ideologica, ma
            supportata dai dati empirici citati nel capitolo e relativa al contesto e ai compiti
            affidati al gruppo.



[1]  L’effetto Stroop consiste in un compito
                        in cui vengono proiettate parole indicanti il nome di un colore sullo
                        schermo. Il soggetto deve leggere la parola che però in alcuni casi è
                        scritta con inchiostro del medesimo colore (per esempio, la parola «verde» è
                        scritta con inchiostro verde), mentre in altri casi vi è una incoerenza in
                        quanto la parola indicante il colore è scritta con inchiostro di colore
                        diverso (per esempio la parola «verde» è scritta con inchiostro
                        rosso).





Capitolo settimo
            

Decisione

Il capitolo si occupa della dimensione della decisione,
                l’attività a cui i gruppi di lavoro sono maggiormente chiamati. Occorre distinguere
                tra processi decisionali e decisioni, tra modalità e conseguenze. Infatti, in questo
                modo è possibile considerare come si possono avere conseguenze positive da decisioni
                prese secondo modalità non funzionali, così come si possono avere conseguenze
                negative da decisioni prese secondo modalità funzionali. Quello che davvero
                differenzia una buona da una cattiva decisione è la capacita di poter giudicare la
                bontà o meno del processo che ha portato a quella decisione e questo è possibile
                solo quando possiamo esserne davvero consapevoli. Si indagano quindi le
                caratteristiche principali dei processi decisionali funzionali. 





Tra i diversi compiti che i gruppi di
        lavoro sono chiamati a svolgere, la decisione è sicuramente quello comune a tutti. Noi tutti
        siamo costantemente chiamati a decidere in ogni momento della nostra giornata: se accettare
        o meno un appuntamento, se convocare o meno una riunione con i nostri collaboratori, se
        impegnarci in un dato progetto, se accettare o meno un preventivo piuttosto che un altro, e
        via dicendo. Tutto questo viene di solito fatto in modo più o meno automatico,
        preoccupandosi soprattutto delle conseguenze delle decisioni e non tanto delle modalità con
        cui esse vengono prese. 
Le «buone decisioni», e le «cattive
        decisioni», vengono così giudicate sulla base delle conseguenze, ovvero a
            posteriori e non tanto su come in realtà si è giunti a una certa soluzione
        piuttosto che a un’altra. Tuttavia, questo modo di impostare le proprie valutazioni (una
        strategia cognitiva detta hindsight – sguardo a ritroso –, simile alle
        «trappole cognitive» di cui parleremo nel prossimo paragrafo [Rumiati e Bonini 2001,
        101-106]) risulta alquanto fallace. Decidere infatti non è altro che un processo attraverso
        il quale si passa da una condizione di incertezza, determinata da diverse alternative, a una
        di certezza, in cui viene appunto scelta una di queste alternative: tuttavia, la scelta
        viene fatta sulla base di una ipotesi sulle sue conseguenze future (in condizioni quindi di
        incertezza) e non tanto sulla loro effettiva realizzazione, mentre la valutazione
        sull’efficacia della decisione avviene sul dato concreto dell’evento che si è realizzato a
        seguito della decisione stessa. 
Questo non significa che non siano
        ammissibili verifiche delle proprie decisioni, anzi esse sono indispensabili per comprendere
        se si sta procedendo secondo i propri obiettivi e per effettuare gli aggiustamenti del caso
        (come ben abbiamo visto parlando del problem solving nel cap. 5),
        tuttavia rimane necessario distinguere tra processi decisionali e
        decisioni, tra modalità e conseguenze. In questi termini, infatti, è possibile avere
        paradossalmente conseguenze positive da decisioni prese secondo modalità non funzionali e
        conseguenze negative da decisioni prese secondo modalità funzionali: tuttavia, ciò che
        differenzia una buona decisione da una cattiva sarà la capacità di poter giudicare la bontà
        o meno del processo che ci ha portato alla nostra decisione, e ciò è possibile solo nella
        misura in cui possiamo esserne consapevoli. 
A questo punto ci si può quindi chiedere:
        quali sono i processi decisionali funzionali? Da cosa si distinguono? Che caratteristiche
        hanno? Vediamo di rispondere a queste domande nei prossimi paragrafi. 
1. Le
            trappole della decisione 



Il primo elemento rilevante del
            processo decisionale è la gestione delle informazioni: sia nella decisione individuale
            sia in quella di gruppo ci troviamo infatti a dover manipolare una quantità consistente
            di informazioni per giungere a una decisione definitiva. 
Questo elemento porta con sé un
            notevole carico cognitivo difficilmente affrontabile con le nostre dotazioni di memoria
            [cfr. Rumiati e Bonini 2001, 30-32], tanto che diversi studiosi hanno individuato una
            serie di «scorciatoie» che tutti noi utilizziamo per semplificare e maneggiare l’enorme
            quantità di informazioni che ogni processo decisionale porta con sé. 
Ciò nonostante, queste «scorciatoie»,
            definite dagli psicologi cognitivi «euristiche» [Simon 1955], da una parte hanno il
            vantaggio di poter semplificare il processo decisionale e di ridurre notevolmente i
            tempi di decisione, dall’altra rappresentano delle trappole che possono portare a una
            errata valutazione delle diverse informazioni e quindi a una decisione altrettanto
            errata. 
Euristica della
                disponibilità. Immaginiamo di essere il direttore di una piccola fabbrica
            di componenti meccanici. Siamo di recente andati a una fiera del nostro settore e siamo
            rimasti colpiti dalla quantità di aziende concorrenti; non solo, abbiamo
            anche avuto l’opportunità e il tempo per conoscerle a fondo ed
            esaminare i loro prodotti. Se una volta rientrati in sede ci viene chiesto quanto per
            noi è probabile che un’azienda si impegni nel nostro ambito di mercato, facilmente
            daremo una stima più alta di quella effettiva e basata sul numero totale delle aziende
            presenti sul territorio. Ciò avviene poiché nella nostra memoria è vivo il ricordo di
            quanto abbiamo visto alla fiera, e la sua forza è tale da indurci facilmente in errore
            nel giudicare come più probabile ciò che in realtà più probabile non è. Allo stesso modo
            le persone tendono a ritenere più probabile un incidente aereo rispetto a un incidente
            automobilistico proprio per l’eccezionalità e la risonanza dell’evento che facilmente ci
            rimane impresso [von Winterfeldt e Evans 1986]. 
Entrambi i casi sono esempi di
            euristica della disponibilità [Tversky e Kahneman 1974]. Tale strategia consiste infatti
            nel giudicare come più probabili gli eventi che più facilmente sono disponibili al
            recupero nella nostra memoria. Questa facilità di recupero ci induce a giudicare
            erroneamente la probabilità che un evento accada, sovrastimando la sua influenza. 
Euristica della
                rappresentatività. Analogamente all’euristica della disponibilità,
            l’euristica della rappresentatività consiste nella tendenza a reputare come maggiormente
            probabili gli eventi che ci paiono tipici di una determinata classe di appartenenza
            [Kahneman e Tversky 1972]. Per esempio, immaginiamo di essere un responsabile della
            selezione del personale e di lavorare in una città che ospita un’università. Abbiamo
            fatto una serie di colloqui a giovani candidati di sesso maschile e nel vedere i loro
            curricola abbiamo notato che sono tutti laureati in Scienze politiche. Se l’ennesimo
            candidato che si presenta dice di essere laureato, facilmente ci aspetteremo che sia
            anch’egli di Scienze politiche, in quanto, come gli altri, è maschio, giovane e
            laureato. In verità la probabilità che provenga da Scienze politiche o da un’altra
            facoltà non dipende affatto da queste sue caratteristiche, ma dal numero di laureati
            disponibili nell’intera città. Tuttavia, essendo per noi rappresentativo di una
            determinata categoria facilmente lo inseriremo in essa. Per lo stesso motivo è facile
            che giudicheremo molto improbabile che venga di nuovo testa se al lancio di una moneta
            abbiamo avuto per 8 volte testa, mentre in verità la
            probabilità reale che venga testa o croce rimane sempre del 50%. Tale euristica è stata
            definita anche «fallacia dello scommettitore» [Tversky e Kahneman 1974; cfr., per un
            approfondimento, Rumiati e Bonini 2001] in quanto questo modo di valutare gli eventi è
            proprio dei giocatori d’azzardo che considerano che un evento sia più o meno probabile
            sulla base di quanto si attaglia all’immagine di casualità che essi hanno e non sulla
            base della casualità reale dell’evento stesso. Allo stesso modo, spesso anche noi
            valutiamo la probabilità del verificarsi di una determinata circostanza sulla base
            dell’idea che abbiamo della medesima: quanto più la rappresentazione derivante dalla
            nostra esperienza è corretta, tanto più corretta sarà anche la nostra inferenza. Questa
            strategia permette giudizi veloci, tuttavia l’accuratezza dei medesimi dipende quanto
            mai dall’esperienza e dalla stabilità degli eventi nel tempo. 
Fallacia della
                congiunzione. Sempre legata all’attribuzione che un determinato evento si
            presenti o meno in funzione delle caratteristiche dell’evento stesso rispetto alla
            categoria di appartenenza è la «fallacia della congiunzione» [Tversky e Kahneman 1983],
            che consiste nel valutare come più probabili gli eventi che hanno in sé più
            caratteristiche appartenenti alle diverse categorie rispetto a quelli di ciascuna
            categoria. Ammettiamo di voler produrre un’automobile per manager trentenni. La
            probabilità di vendere questa macchina a questa categoria sarà sempre minore, o al
            massimo uguale, alla probabilità di venderla ai soli manager o ai soli trentenni, in
            quanto l’insieme «manager trentenni» assomma in sé due caratteristiche che escludono una
            serie di individui appartenenti alle due categorie maggiori: manager di qualsiasi età e
            trentenni di qualsiasi livello lavorativo. Tuttavia, all’impronta potrebbe sembrarci più
            probabile il contrario, come hanno dimostrato diversi studi [per un approfondimento cfr.
            Rumiati e Bonini 2001]. 
Euristica dell’ancoraggio
                e aggiustamento. Immaginiamo di dover fornire all’ufficio amministrazione
            una stima del nostro budget di spesa per l’anno prossimo: facilmente faremo una
            valutazione di quanto abbiamo speso l’anno precedente e sulla
            base di quella daremo un giudizio di cosa spenderemo l’anno successivo. In questo caso
            abbiamo appunto utilizzato l’euristica dell’ancoraggio e aggiustamento, ovvero abbiamo
            preso una decisione sulla base di un parametro definito dall’esperienza e poi adattato
            alla situazione attuale. Il problema di tale scorciatoia cognitiva deriva spesso dal
            fatto che gli aggiustamenti che andiamo a operare non sono sempre sufficientemente
            corretti [Tversky e Kahneman 1974], anzi rappresentano una sottostima rispetto
            all’evento. È lo stesso motivo per cui a volte un anno favorevole nei guadagni fa sì che
            l’obiettivo di fatturato che ci si pone l’anno successivo venga sovrastimato, in quanto
            viene calcolato sull’andamento dell’anno precedente che è stato eccezionale. 
Illusione del
                controllo. Questo fenomeno si riferisce a un errore di giudizio di base
            secondo il quale spesso gli individui sono convinti di avere sulla situazione un
            controllo maggiore di quanto in realtà non sia [cfr. Rumiati e Bonini 2001; Langer
            1975]. Ciò spesso avviene in condizioni di scelta in cui pensiamo che il fatto stesso di
            avere la possibilità di scegliere significa avere un controllo sulla probabilità
            dell’evento. Un esempio di ciò è la sovrastima della probabilità che determinati
            programmi aziendali verranno realizzati per il semplice fatto di essere stati
            pianificati strategicamente e quindi per questo vissuti come sotto controllo. 
Questi sono alcuni dei più frequenti
            errori sistematici che possono presentarsi a livello individuale nella gestione delle
            informazioni relative alla presa di decisione. L’utilizzo delle scorciatoie cognitive
            non deve tuttavia essere considerato di per sé negativamente, esse sono anzi
            indispensabili per potersi orientare all’interno di una realtà così complessa e ricca di
            informazioni rispetto alla quale, come si diceva, il nostro sistema di memoria e
            attenzione è limitato. Senza tali strategie, dunque, non potremmo agire in modo
            efficiente nel prendere decisioni, tuttavia le stesse vanno riconsiderate nel momento in
            cui le nostre decisioni diventano disfunzionali e non ci permettono di orientarci. In
            questo caso è necessario soffermarsi sugli automatismi per affrontare gli eventuali
            cambiamenti che l’ambiente esterno ci richiede. La conoscenza e
            la consapevolezza di quanto finora esposto potranno esserci
            sicuramente di aiuto. 
Abbiamo finora considerato gli
            aspetti individuali: esistono però anche «trappole» nelle decisioni di gruppo. Tra
            queste possiamo annoverare il calo della motivazione proprio del social
                loafing trattato in precedenza (cfr. cap. 6, par. 4), oppure i
            comportamenti di free riding dove l’individuo utilizza i vantaggi
            ottenuti dagli sforzi del gruppo per scopi unicamente personali, volgendo pertanto le
            decisioni a proprio vantaggio e non in funzione degli obiettivi del gruppo stesso. 
La polarizzazione di
                gruppo è un altro errore sistematico (bias) che si
            può avere nelle decisioni di gruppo. Essa è rappresentata dal fenomeno per cui in un
            gruppo la decisione risulta essere maggiormente spostata verso un’opzione rispetto a
            quanto sarebbe in caso di decisione individuale. In altre parole, la decisione stessa
            per natura prevede che la persona o il gruppo si spostino verso un polo o un altro su un
                continuum che lega tra loro le diverse alternative (nel par. 4
            vengono presentate le strategie utilizzate per ottenere questo spostamento), tuttavia
            alcuni autori hanno notato in diverse ricerche che tale spostamento risulta più marcato
            nelle decisioni di gruppo rispetto a quelle del singolo. In un primo tempo si è
            osservato che il gruppo tendeva a prendere decisioni più rischiose rispetto al singolo e
            tale fenomeno è stato definito risky shift [Stoner 1961]; in
            realtà, successivamente, si è constatato che i gruppi presentano un’uguale tendenza a
            essere più «estremisti» rispetto al singolo sia per le decisioni rischiose sia per le
            decisioni prudenti [Myers e Lamm 1976]. 
Le ragioni della polarizzazione di
            gruppo possono essere diverse. Tra queste possiamo annoverare il conformismo, per cui le
            persone rispetto a una maggioranza temono un giudizio di devianza, cedendo così alla
            pressione del gruppo e spostando la propria decisione in linea con quest’ultimo [Davis
            1973; Zuber, Crott e Werner 1992]; un altro motivo può essere rappresentato da una
            maggiore esposizione alle informazioni da parte di ciascun membro del gruppo nella
            discussione che ne favorisce il cambiamento di opinione [Burnstein e Vinokur 1977];
            infine, è possibile che le persone siano motivate a identificarsi con il proprio gruppo
            di appartenenza e che questo si traduca in un maggiore
            conformismo [Johnson e Johnson 2003, 285; Isenberg 1986; Kaplan e Miller 1987]. 
È importante sottolineare che la
            polarizzazione è probabile solo nei casi in cui il gruppo possieda già un orientamento
            alla decisione, mentre è difficile che si verifichi quando la decisione stessa ha una
            ricaduta piena e concreta sui membri del gruppo [Baron, Roper e Baron 1974]. 
Come si può notare il fenomeno della
            polarizzazione, pur essendo possibile, è tuttavia raro, mentre la principale trappola in
            cui il gruppo può incorrere nella presa di decisione è il cosiddetto
                groupthink. 

2. Decisioni
            acritiche 



La decisione di gruppo presenta in
            prima istanza il vantaggio di compensare le limitate risorse cognitive del singolo nella
            gestione di problemi complessi, riducendo così la probabilità di cadere nelle trappole
            cognitive appena esposte; d’altro canto consente di valorizzare le molteplici conoscenze
            e competenze di cui ciascun membro del gruppo è portatore. Nel paragrafo successivo
            considereremo alcuni modelli di presa di decisione di gruppo; tuttavia anticipiamo qui
            una dimensione importante che ben spiega il vantaggio in termini di efficienza cognitiva
            del gruppo rispetto al singolo. Wegner [1986] ha notato come la specializzazione di ogni
            componente del gruppo di lavoro faccia sì che l’elaborazione e l’immagazzinamento delle
            informazioni siano tali che ogni membro può attingere le informazioni dall’altro. Tale
            memoria di gruppo, definita dall’autore «memoria transattiva» (transactive
                memory), si forma grazie all’esperienza di lavoro condiviso da parte dei
            membri del gruppo stesso e alle relazioni che tale lavoro implica: attraverso questa
            esperienza ognuno impara a chi si deve rivolgere per avere informazioni o risolvere un
            determinato problema, attingendo così a risorse che da solo non sarebbe in grado di
            acquisire, memorizzare e gestire [cfr., per un approfondimento, Zappalà 1998, 120-122]. 
Sebbene vi siano dunque dei vantaggi
            a livello cognitivo, il gruppo in quanto tale non può ritenersi esente da trappole
            cognitive nella presa di decisione. La più evidente e
            pericolosa di queste trappole è stata identificata da Janis [1989; trad. it. 1992], ed è
            definita groupthink o «gruppo-pensiero». 
L’autore descrive il
                groupthink come una situazione in cui il gruppo giunge a una
            decisione in modo acritico, senza aver vagliato tutte le possibili alternative
            individuando la migliore. In altre parole, la decisione viene presa sulla base della
            regola: «Mantenere l’armonia del gruppo allineandosi acriticamente alla linea che
            raccoglie il maggiore consenso, qualunque essa sia» [ibidem, 61]. 
Il groupthink
            si presenta facilmente in gruppi molto coesi e risponde al bisogno di mantenere la buona
            armonia al loro interno, nel timore che le discussioni derivanti dalla divergenza di
            vedute possano minacciarne l’unità. A tale proposito Janis afferma: 
Quando questo vincolo è predominante, interviene
                una sistematica autocensura di ogni eventuale dubbio circa la posizione sostenuta
                dal leader o dalla maggioranza. Le risorse cognitive del gruppo vengono impiegate
                per elaborare razionalizzazioni a sostegno delle aspettative di successo, di solito
                chiamando in causa argomenti illusori circa l’invulnerabilità dell’organizzazione o
                della nazione, accompagnate da altri segnali di ricerca di unanimità (ai quali ci si
                riferisce tecnicamente con l’espressione di «sindrome del gruppo-pensiero»)
                    [ibidem]. 


Come si può notare il
                groupthink è un fenomeno alquanto pericoloso nella presa di
            decisione e gli svantaggi derivanti dal venir meno di senso critico risultano quanto mai
            evidenti: perdita di dati importanti a scapito dell’unanimità e isolamento del gruppo
            che perde contatto con chi può fornire informazioni preziose. 
D’altro canto esistono anche
            situazioni in cui il groupthink può avere un riscontro positivo,
            soprattutto nei casi di alta conflittualità all’interno del gruppo e, più in generale,
            quando vi sia bisogno di coesione e sia necessaria una linea comune. Inoltre, nelle
            decisioni di carattere routinario, la coesione ha il vantaggio di farci giungere con una
            certa efficienza e velocità a rapide decisioni, senza pertanto dover impiegare
            inutilmente energie cognitive e tempo. 
Per concludere, possiamo dire che il
            fenomeno del groupthink può rappresentare una trappola nella presa
            di decisione di gruppo soprattutto in caso di decisioni
            particolarmente delicate, che presentano conseguenze rilevanti nell’assetto delle
            strategie dell’organizzazione e un cambiamento profondo nelle sue politiche di
            intervento; risulta invece una risorsa nel momento in cui sia necessario ricompattare il
            gruppo o nella gestione di decisioni ordinarie, a scarso impatto sull’ambiente
            circostante. 

3. Modelli
            mentali condivisi ed efficienza nella decisione: il «teamthink» 



Come abbiamo visto nel primo
            capitolo (cfr. cap. 1, par. 3), tra i diversi gruppi di lavoro il team autogestito si
            caratterizza per una composizione interna «ad alta densità professionale»: sono infatti
            gruppi di lavoro i cui membri presentano una forte competenza e specializzazione
            individuale non condivisa dagli altri componenti, in modo tale che il contributo di
            ciascuno risulta indispensabile per la realizzazione degli obiettivi; sono inoltre
            gruppi con una notevole autonomia e una leadership diffusa. Le équipe chirurgiche e i
            pool di manager chiamati a risolvere problemi e ad agire all’interno di posizioni di
            altissimo livello e responsabilità nelle organizzazioni sono esempi di questo tipo di
            gruppo. 
Manz e Neck [1995] hanno analizzato
            le caratteristiche dei team autogestiti allo scopo di individuare gli elementi-chiave di
            efficacia nella decisione. Infatti, sebbene la coesione – come descritto nel precedente
            paragrafo – sia un elemento che può condurre al groupthink,
            tuttavia in alcuni casi incontriamo piccoli gruppi che sono sì estremamente coesi, ma
            sono anche altrettanto efficienti. Perché? Quali sono le variabili che impediscono di
            cadere vittime del groupthink? 
Un primo elemento che permette
            rapide decisioni di gruppo si richiama al concetto di modello
                mentale. Individuati dalla psicologia cognitivista, i modelli mentali non
            sono altro che una rappresentazione operativa della realtà: 
I modelli mentali giocano un ruolo centrale e
                unificante nella rappresentazione degli oggetti, di stati di cose, di sequenze di
                eventi, di come il mondo è, e delle azioni sociali e psicologiche della vita di ogni
                giorno. In base ad essi l’uomo è in grado di fare inferenze e previsioni,
                di capire i diversi fenomeni, di decidere quale azione
                intraprendere e controllarne l’esecuzione, e, sopra tutto, di esperire determinate
                evenienze per procura [Johnson-Laird 1983; trad. it. 1988, 587]. 


Un esempio di ciò può essere il
            modello mentale del nostro lavoro, che consiste nell’insieme delle rappresentazioni
            dell’obiettivo che dobbiamo perseguire, dei comportamenti da tenere per raggiungerlo,
            delle informazioni da avere, delle persone con cui interagire, delle modalità di
            coordinamento (chi fa che cosa) e degli strumenti da utilizzare. Tali rappresentazioni
            ci aiutano a decidere di volta in volta la modalità di azione più opportuna e ci
            permettono di verificarne l’efficacia. 
Manz e Neck [1995] ipotizzano
            l’esistenza nei team autogestiti di una serie di modelli mentali comuni, che permettono
            di costruire un modo di pensare all’unisono definito come «mente di gruppo»
                (groupmind). Tale modalità risulta alla base di prese di
            decisione efficaci. A tale proposito, diverse ricerche hanno mostrato il ruolo dei
            modelli mentali nella presa di decisione, e altrettanti studi hanno sostenuto come la
            comunicazione tra i membri di un gruppo, la loro coordinazione e la capacità di
            prevedere gli uni i comportamenti degli altri possano essere facilitate e giustificate
            da modelli mentali condivisi [cfr. Savadori 1998, 308]. 
Una forma particolare di
                groupmind dedicata alla presa di decisione è rappresentata dal
                teamthink: un processo differente e per diversi aspetti opposto
            al groupthink, che permette decisioni efficaci e performance
            migliori. 
Il teamthink si
            caratterizza per tre elementi fondamentali: 
	 credenze e assunti; 
	 dialogo interno; 
	 immagini mentali. 


Nei team autogestiti si può pertanto
            instaurare un processo di teamthink attraverso la costituzione di
            un sistema di credenze comune, la creazione di un dialogo interno al gruppo e una comune
            immagine e visione del futuro. 
1. Credenze e
                assunti. Una prima variabile che permette di essere efficaci nella presa
            di decisione è appunto la condivisione di un sistema di credenze comuni su cui si
            costruisce una comune visione e lettura della realtà. Un esempio di
            costrutto di gruppo che influenza la lettura della realtà è il
            pensiero dicotomico, ovvero l’assunto che tutto debba essere bianco o nero e che non
            esista dunque nulla al di fuori degli estremi. Questo tipo di pensiero risulta rischioso
            nella presa di decisioni, in quanto impedisce di valutare le diverse sfumature e
            variabili all’interno del problema. Facilmente un costrutto di tipo dicotomico può
            portare al groupthink e quindi a decisioni acritiche; come pure la
            convinzione che il proprio gruppo sia nel giusto (illusione della moralità [Janis 1989])
            può portare facilmente a ignorare le conseguenze morali ed etiche delle proprie
            decisioni. Diverso è invece il caso in cui il costrutto condiviso dal gruppo è quello
            della complessità, ovvero la convinzione che gli elementi in gioco nell’affrontare i
            problemi sono molteplici e difficilmente riconducibili a due sole posizioni opposte, e
            analogamente le conseguenze delle decisioni possono avere ricadute molteplici e
            differenziate. Questo tipo di credenze permette una certa flessibilità nel giudicare gli
            eventi e nel valutare di volta in volta la validità dei propri assunti
            nell’interpretazione della realtà. 
Il pensiero dicotomico tradisce una
            visione del proprio ambiente piuttosto rigida, dal momento che nasconde, attraverso un
            riduzionismo semplicistico, la difficoltà nel gestire la complessità e la diversità dei
            punti di vista. 
2. Dialogo
                interno. A proposito del confronto di diversi punti di vista, il livello
            di dialogo interno al gruppo è un indice per Manz e Neck [1995] di buona gestione delle
            diversità. Con tale espressione essi si riferiscono infatti alla disponibilità o meno
            dei membri e del leader ad ascoltare e confrontare opinioni differenti all’interno del
            gruppo. Nei gruppi vittime del groupthink la pressione del gruppo
            stesso su chi non aderisce al punto di vista della maggioranza o, più spesso, a quello
            del leader è talmente forte da impedire l’espressione di qualunque alternativa, essendo
            questa vissuta come una minaccia alla coesione del gruppo. La formazione del
                teamthink al contrario comporta la disponibilità a un dialogo
            interno al gruppo: un’apertura al confronto che agevoli il contributo dell’esperienza e
            competenza di ciascun membro, al fine di favorire una certa flessibilità e sensibilità
            nel valutare i cambiamenti dell’ambiente ed evitare di rimanere imprigionati,
            staccandosi da esso, nel vano tentativo di mantenere lo status
            quo.
        
3. Immagini
                mentali. Infine, richiamandoci anche a quanto appena detto sui modelli
            mentali, sottolineiamo che il teamthink si definisce per una
            rappresentazione condivisa del futuro: in questo senso, il gruppo efficace è quello che
            raccoglie e organizza il proprio sistema di credenze, si confronta con esse e costruisce
            in questo modo una visione comune dell’obiettivo da raggiungere e delle procedure da
            mettere in atto. 
La combinazione di questi tre
            elementi (credenze, dialogo interno e visione comune) è alla base del
                teamthink, ovvero all’origine di un insieme strutturato di
            costrutti che identificano un modello mentale di gruppo, un modo di pensare e di
            interpretare la realtà comuni che si attivano nell’affrontare i diversi compiti e che
            determinano comportamenti ed emozioni. 
Un esempio di tale sistema di
            costrutti è rappresentato secondo Manz e Neck [ibidem] dal
            costrutto del «pensare per opportunità» cui si oppone il costrutto «pensare per
            ostacoli». Di fronte a un problema, a un ostacolo, la modalità di soluzione può infatti
            essere influenzata dall’idea che tale ostacolo rappresenti una opportunità: in questo
            caso il gruppo si concentra sul problema e sulle possibili soluzioni e mette in campo le
            competenze e le conoscenze di ciascun membro del gruppo per superare l’ostacolo e
            trovare la soluzione. Chi pensa per opportunità considera il problema come una sfida e
            una situazione temporanea che può essere superata. 
Al contrario, il gruppo che ha una
            modalità di pensiero «per ostacoli» si rappresenta i problemi concentrandosi sugli
            aspetti negativi e sulle difficoltà (gli ostacoli appunto): ciò porta facilmente ad
            attivare strategie di evitamento o di ritirata rispetto al problema. Chi pensa per
            ostacoli è convinto che gli eventi problematici siano permanenti, ripetuti e raramente
            risolvibili. 
Risulta alquanto evidente che questi
            due tipi di costrutti influenzano la performance individuale e di gruppo: a livello
            individuale pensare per opportunità infatti favorisce un modo di procedere per
                problem solving, pertanto costruttivo, migliorando così la
            performance, mentre pensare per ostacoli può portare a una diminuzione della propria
            efficacia e sicurezza, bloccando così il raggiungimento degli obiettivi; a livello di
            gruppo il costrutto «per opportunità» porta a concentrarsi
            sulle energie del gruppo e sulle capacità decisionali per
            fornire un’efficace prestazione o per ridurre al minimo i rischi di errore in caso di
            decisioni difficili. 
In altre parole, al contrario di un
            gruppo che si concentra sui problemi anziché sulle soluzioni («pensiero per ostacoli»),
            il gruppo che considera l’ostacolo come un’opportunità tenderà ad attivare ogni risorsa
            per superarlo, favorirà la partecipazione di ogni membro del gruppo e la condivisione
            delle competenze e capacità di ognuno con conseguenze positive sulla performance e
            sull’efficienza. 
3.1.
                Riconoscere e favorire il «teamthink» 



Se dunque il
                    teamthink è uno dei processi alla base dell’efficienza
                delle decisioni di gruppo e dell’utilizzo delle risorse dello stesso, come possiamo
                riconoscerlo all’interno dei gruppi? Manz e Neck [ibidem,
                11-12] sostengono che i gruppi portatori di teamthink
                presentano una serie di caratteristiche specifiche che ne permettono
                l’identificazione: 
	 incoraggiano l’espressione di punti di
                        vista differenti; 
	 sono aperti all’espressione di
                        problemi e idee; 
	 sono consapevoli dei limiti e dei
                        rischi; 
	 riconoscono ogni membro del gruppo
                        come portatore di un valore unico; 
	 riconoscono la presenza di punti di
                        vista esterni al gruppo; 
	 discutono i dubbi comuni; 
	 adottano/utilizzano punti di vista non
                        stereotipati; 
	 riconoscono le conseguenze etiche e
                        morali delle proprie decisioni. 


Queste caratteristiche dei
                gruppi in cui è presente il teamthink sono l’espressione di un
                modo di pensare critico e costruttivo, al contrario di quanto avviene nel
                    groupthink, in cui si è proiettati nella ricerca del
                conformismo ad ogni costo. In altre parole, per gli autori il
                    teamthink rappresenta il giusto equilibrio tra individuo e
                gruppo (cfr. cap. 5 e, in particolare, conclusione): l’individuo non viene infatti
                completamente soverchiato dai bisogni e obiettivi del gruppo, ma al contrario si
                trova riconosciuto nella propria identità e competenza e viene aiutato a capire come
                può contribuire con la sua individualità a creare una
                sinergia con gli altri componenti del team per la migliore efficienza del gruppo
                stesso. 
TAB.
                        7.1. Confronto tra indicatori di «teamthink» e
                    «groupthink»
	I
                                    sintomi del groupthink 	I
                                    sintomi del teamthink 
	Pressione sociale diretta
                                    contro punti di vista differenti
	Favorire punti di vista
                                    differenti

	Autocensura sui
                                    problemi
	Esprimere liberamente
                                    problemi/idee

	Illusione di invulnerabilità
                                    verso il fallimento
	Consapevolezza dei propri
                                    limiti/rischi

	Illusione di
                                    unanimità
	Riconoscimento dell’unicità
                                    dei componenti del gruppo

	Autoreferenzialità che esclude l’informazione
                                    dall’esterno
	Riconoscimento
                                    di punti di vista esterni al gruppo

	Sforzi
                                    collettivi verso la razionalizzazione
	Discussione
                                    sui dubbi collettivi

	Visioni
                                    stereotipate di un nemico comune
	Utilizzo di
                                    visioni non stereotipate

	Illusione di
                                    moralità (essere nel giusto)
	Riconoscimento
                                    dell’esistenza di conseguenze etiche e morali relative alle
                                    proprie decisioni

	Fonte: Adattato da Manz e
                            Neck [1995].




Gli autori indicano infine i
                punti più importanti per creare all’interno del gruppo il
                    teamthink. Patendo da quanto esposto nel paragrafo
                precedente e in relazione alla struttura stessa del teamthink,
                si può facilmente dedurre che esso è possibile nella misura in cui: 
	 si identificano e ristrutturano i
                        sistemi di credenze disfunzionali, come il pensiero dicotomico e la
                        convinzione di essere moralmente nel giusto (illusione di moralità);
                    
	 si favorisce una comunicazione aperta
                        nel gruppo, con conseguente espressione di punti di vista differenti,
                        agevolando la discussione su quali siano le convinzioni e credenze comuni e
                        la valutazione se esse siano o meno adeguate a una lettura efficace del
                        contesto in cui il gruppo si trova a operare; 
	 si valutano e discutono i costrutti
                        alla base del modo di pensare comune: in particolare si verifica se si ha la
                        tendenza, nelle situazioni problematiche, a concentrarsi su aspetti negativi
                        (gli ostacoli) piuttosto che su quelli positivi (le opportunità). In questo
                        caso il gruppo ha successo nella misura in cui riesce
                        a invertire tale tendenza, passando da un sistema
                        di pensiero distruttivo a uno costruttivo. 


Teamthink
                e groupthink sono pertanto due facce della medesima medaglia,
                processi per certi versi analoghi ma opposti (cfr. tab. 7.1). Entrambi possono
                entrare in gioco nella presa di decisione di gruppo, ostacolandone o favorendone
                l’efficienza. La decisione di gruppo tuttavia può avvenire secondo diverse modalità:
                vediamole nel prossimo paragrafo. 


4. Decidere
            in gruppo: partecipazione ed esclusione 



Abbiamo fin qui considerato gli
            elementi base della decisione e quelli che possono facilmente ostacolare il processo
            decisionale stesso: ora affronteremo alcuni presupposti propri della decisione di
            gruppo. 
Innanzitutto possiamo considerare
            le modalità di decisione che il gruppo stesso può utilizzare. In realtà, esse sono
            sostanzialmente tre: 1) delega; 2) maggioranza; 3) consenso [Wheelan 2005]. Ciascuna
            modalità implica inoltre un coinvolgimento più o meno attivo del gruppo stesso. 
Nel primo caso (la delega) la
            decisione viene presa in realtà da una sola persona del gruppo in funzione del potere
            che esercita secondo quanto abbiamo detto nel capitolo 2. Possiamo infatti avere un
            esperto che viene chiamato dal gruppo a decidere attraverso una consulenza; in questo
            caso l’esperto stesso eserciterà sul gruppo il proprio potere di competenza. Oppure
            possiamo avere il caso in cui il capoufficio viene chiamato per ruolo e funzione
            ricoperti (pertanto per potere legittimo) a decidere in autonomia, oppure avendo
            consultato il gruppo in precedenza: tuttavia, in entrambi i casi, non si giunge a una
            decisione fintanto che quest’ultima non è stata esplicitamente espressa da chi occupa il
            gradino più alto della scala gerarchica. Naturalmente si possono trovare all’interno
            dell’organizzazione anche forme miste di esercizio del potere legittimo e di quello di
            competenza: tuttavia in tutti i casi è una persona sola del gruppo che giunge ad
            esprimere la decisione stessa ed è una sua prerogativa consultare o meno il gruppo. 
Nel caso di decisione per
            maggioranza abbiamo invece una maggiore partecipazione dei membri del gruppo al processo
            decisionale. Il metodo stesso implica infatti una presa di
            posizione rispetto alle opzioni che fanno parte della decisione. Spesso, nel momento in
            cui il gruppo si trova in una fase di stallo del processo decisionale, in cui ha
            difficoltà a spostarsi verso un’alternativa piuttosto che un’altra e il confronto tra
            diverse posizioni rimane in equilibrio, si suggerisce di mettere ai voti le diverse
            opzioni, al fine di abbassare il conflitto definendo una maggioranza. Il voto di
            maggioranza rispetto alla decisione per delega ha il vantaggio di prevedere il
            coinvolgimento dei membri del gruppo, ma, d’altro canto, ha lo svantaggio che
            l’esclusione della minoranza può creare motivi di insoddisfazione e rivalsa nel gruppo
            stesso. Onde evitare ciò si può procedere con un voto per maggioranza con riconoscimento
            della minoranza. In questo caso la maggioranza mette sempre in atto la decisione, non
            senza aver prima ascoltato le posizioni della minoranza. Questo permette una presa di
            decisione che, pur non trovando d’accordo la minoranza, le riconosce ugualmente una
            diversità di opinione senza escluderla dal processo, evitando così sentimenti di
            ostilità e rivalsa e mantenendo aperto il dialogo di reciproco confronto. 
La decisione per consenso può
            infine essere considerata come l’estremo opposto alla decisione per delega nel
                continuum partecipazione-esclusione dei componenti del gruppo.
            Qui infatti ogni decisione è tale solo e unicamente nel caso in cui tutti i membri del
            gruppo siano d’accordo nella scelta dell’opzione: in ogni momento il processo
            decisionale può essere bloccato nella misura in cui anche un solo membro è contrario.
            Questa modalità di decisione ha il vantaggio di coinvolgere tutti i membri del gruppo,
            responsabilizzandoli e aumentando la coesione del gruppo stesso, d’altro canto le
            decisioni così prese richiedono tempi lunghi e un notevole dispendio di energia nel
            mediare tra le diverse posizioni, con livelli di conflittualità spesso alti. 

5. Il
            processo decisionale 



Dopo aver preso in considerazione
            gli errori sistematici che si possono incontrare nel processo decisionale e le modalità
            di decisione più frequenti, cerchiamo ora di approfondire
            questi due punti calandoli più propriamente nell’ambito
            dell’organizzazione. 
Seguendo quanto già indicato da
            Zappalà [1998], a cui si rimanda per un approfondimento, le decisioni organizzative
            possono essere sostanzialmente di 3 tipi: 
	
                    decisioni tecniche. Sono decisioni legate agli aspetti
                    operativi della tecnologia usata per produrre e sono proprie dei livelli bassi
                    della scala gerarchica; per esempio le decisioni di un capofficina se utilizzare
                    uno o più torni, o quelle di un operaio se usare una pressa oppure un’altra per
                    la profilatura di una lastra di metallo; 
	
                    decisioni manageriali. Proprie dei responsabili di livello
                    intermedio (quadri o funzionari) e relative all’integrazione e al coordinamento
                    di diversi settori dell’organizzazione e ai rapporti con l’ambiente esterno.
                    Fanno parte di questo ambito decisioni sul fatto di unire uno o più settori
                    dell’azienda per realizzare per esempio un nuovo prodotto, o decisioni relative
                    all’allocazione delle risorse all’interno di una funzione organizzativa sulla
                    base anche di un cambiamento nelle richieste dell’ambiente esterno, per lo più
                    di tipo quantitativo (più materiali, più prodotti, e quindi più persone o più
                    ore di straordinario); 
	
                    decisioni istituzionali. Le decisioni di questo tipo
                    riguardano per lo più l’intera organizzazione, le politiche, gli obiettivi e
                    sono di competenza dei livelli manageriali alti. 


Oltre ai diversi tipi di decisione
            possiamo considerare anche il fatto che le decisioni possono essere programmate o non
            programmate: nel primo caso si tratta di decisioni abbastanza routinarie e automatiche,
            con il vantaggio da un lato di richiedere per loro stessa natura poco tempo e lo
            svantaggio dall’altro di essere poco flessibili. Le decisioni di questo tipo sono le più
            frequenti in tutta l’organizzazione, e sono presenti sia ai livelli bassi sia ai livelli
            intermedi della scala gerarchica. Le decisioni non programmate coinvolgono invece i
            livelli alti della scala gerarchica, dal momento che riguardano per lo più le strategie
            e possono facilmente portare a un cambiamento della struttura organizzativa. 
Parlare di decisioni all’interno
            dei gruppi di lavoro, e in particolare dei team, significa per lo più interessarsi delle
            decisioni di tipo manageriale e istituzionale, entrambe spesso non
            programmate. Queste si caratterizzano infatti da un lato perché
            richiedono maggiore potere e competenze differenti che solo i gruppi con una forte
            autonomia possiedono, dall’altro perché coinvolgono facilmente le dimensioni strutturali
            e strategiche dell’organizzazione e necessitano di una particolare attenzione, appunto
            perché non presentano una risposta predefinita, o un processo codificato dalla struttura
            organizzativa, come le decisioni programmate prevedono. 
Se dunque consideriamo sia il tipo
            di decisione sia le modalità che si possono mettere in atto per decidere descritte nel
            paragrafo precedente, vediamo come con tutta probabilità i gruppi manageriali saranno
            coinvolti in decisioni non programmate a livello 3 (decisioni istituzionali), in cui
            l’apporto di tutti i membri del gruppo risulta indispensabile e in cui quindi la
            partecipazione non può che essere la più alta possibile, favorita da un metodo di
            decisione il più vicino possibile al consenso. Come notano Johnson e Johnson [2003,
            298], maggiore è il coinvolgimento di componenti del gruppo, maggiore è il tempo
            necessario per giungere a una decisione che si caratterizzerà tuttavia per un’alta
            qualità. 
Allo stesso modo anche Wheelan
            [2005] riporta diverse ricerche in cui è stato dimostrato che il tempo dedicato alla
            discussione prima di una presa di decisione è direttamente proporzionale alla qualità
            della stessa; in altre parole, maggiore è il tempo, più buona è la decisione. 
Ciò è infatti funzionale a un
            corretto processo di problem solving, come indicato nel capitolo 5.
            A tale proposito Shaw [1981] sostiene che l’efficienza del gruppo nella presa di
            decisione è data da quattro momenti distinti: identificazione del problema, diagnosi,
            presa di decisione, accettazione e messa in atto della soluzione. 
Rispetto anche alle cosiddette
            trappole cognitive individuali e di gruppo che possono intervenire nella presa di
            decisione, si può notare come l’unico antidoto possa rivelarsi una aperta discussione
            volta sia alla definizione del problema sia all’individuazione di soluzioni alternative;
            tuttavia, ciò è possibile nella misura in cui il gruppo presenta al suo interno un
            livello di relazioni positive e di fiducia tali che ciascun componente si senta
            sufficientemente libero di esprimersi senza timore di essere criticato o censurato dagli
            altri. Risulta pertanto indispensabile da un lato valorizzare
            la partecipazione, dall’altro creare una cultura della gestione della diversità di
            opinione e del relativo conflitto in termini cooperativi e di confronto, secondo quanto
            già indicato nel capitolo 4. 
Si potranno così evitare a livello
            di gruppo fenomeni di groupthink e a livello individuale, grazie
            all’interazione, l’utilizzo di euristiche fuorvianti come quella della disponibilità,
            quella della rappresentatività o la fallacia della congiunzione (cfr. parr. 1 e 2).
        

6. La
            responsabilità nelle decisioni 



Se dunque, come abbiamo appena
            visto, la partecipazione al processo decisionale risulta essere un elemento importante
            nella qualità della decisione stessa, d’altro canto non è infrequente incontrare gruppi
            di lavoro che sembrano «girare a vuoto», dove sembra difficile passare dal momento di
            raccolta dei dati, di discussione e di definizione del problema ad uno di presa di
            decisione: il gruppo acquisisce una grande quantità di informazioni che difficilmente
            poi elabora, risucchiato dalla routine e dai processi ben consolidati di funzionamento. 
Immaginiamo un gruppo direttivo che
            si riunisce settimanalmente: ogni manager riporta dati relativi all’attività del proprio
            settore, di cui tutti gli altri colleghi e il direttore generale prendono atto, e una
            volta acquisiti da parte di tutti le informazioni non viene dato spazio ad alcuna
            discussione su di esse e sui possibili utilizzi dei dati (come per esempio la verifica
            dello stato di integrazione dei diversi settori o l’elaborazione di nuove strategie di
            coordinamento tra essi), ma si passa ai successivi punti dell’ordine del giorno che
            tradizionalmente, di settimana in settimana, in ogni riunione di quel tipo vengono
            affrontati (come la relazione da parte di ciascun manager dello stato di acquisizione
            degli obiettivi del proprio settore). In casi come questo sembra evidente un’ottima
            divisione del lavoro e dei ruoli, oltre a una partecipazione di ogni componente del
            gruppo nel condividere informazioni; tuttavia, il senso di frustrazione e di blocco
            (quasi un «marciare sul posto») è quanto mai reale e cocente. In altre parole, vi è un
            accumulo di dati e informazioni senza che questi siano poi
            utilizzati per impostare nuove linee di azione o verificare la bontà di quelle attuali. 
Un elemento che permette di
            inquadrare meglio la difficoltà da parte dei gruppi di lavoro nel decidere quale
            direzione prendere, che strategia mettere in atto, ecc. è rappresentato dalla
            responsabilità. 
Già in psicologia sociale è ben
            conosciuto il fenomeno della «diffusione di responsabilità», che impedisce agli
            spettatori di un evento traumatico, come un incidente stradale o uno scippo in pieno
            giorno, di intervenire [cfr. Latané e Darley 1970]: si è visto infatti che maggiore è il
            numero dei testimoni, minore è la possibilità che uno di essi accorra in aiuto, quasi a
            pensare che sarà un altro a farlo al suo posto. In modo analogo, sembra che nei gruppi
            di lavoro e nei team in cui non si riesce a prendere una decisione, ma ci si ferma alla
            sola discussione dei dati e delle informazioni volte a mettere in atto una strategia di
            azione, sia la difficoltà di assumersi una responsabilità a impedire la decisione
            stessa. A tale proposito Doorewaard, Van Hootegem e Huys [2002] hanno analizzato
            l’influenza della struttura di responsabilità dei team sulla loro performance. 
Gli autori definiscono la
            responsabilità sulla base di tre elementi di autonomia: 
	
                    preparazione del lavoro: tutte le attività necessarie per
                    eseguire un determinato compito: standard di processo (cosa bisogna fare, come e
                    in che sequenza), risorse e strumenti da utilizzare; 
	
                    supporto: tutti i compiti necessari perché il lavoro possa
                    essere portato a termine nelle condizioni migliori possibili; 
	
                    controllo: ovvero la regolazione dei processi stessi di
                    lavoro (coordinamento, parametri che definiscono la performance e che indicano
                    il buon andamento del lavoro stesso). 


I team a responsabilità
                condivisa sono dunque quei gruppi di lavoro in cui ogni membro è
            responsabile in questi tre ambiti (preparazione, supporto e controllo); i team
                gerarchici invece sono quelli in cui tutti e tre gli ambiti sono di
            esclusiva competenza del leader. 
Ebbene, da un’analisi di 36
            differenti organizzazioni, gli autori hanno potuto individuare una migliore performance
            dei team a responsabilità condivisa rispetto ai team gerarchici, in particolare per
            quanto riguarda:
        
	 tempi di reazione nell’apportare
                    modifiche al lavoro; 
	 sviluppo della produttività; 
	 tempo di lavorazione; 
	 capacità di prevedere cambiamenti nei
                    processi di lavorazione. 


Questi dati sono inoltre congruenti
            con quanto si osserva nella gestione partecipata dei gruppi di lavoro (cfr. par. 4),
            individuando in quest’ultima una variabile importante nel prevenire le difficoltà di
            presa di decisione relative a controllo, adattamento e sviluppo del prodotto (output)
            del gruppo stesso. 
Responsabilità condivisa non
            significa infatti diffusione della medesima tra i diversi membri, in modo che ciascuno
            di essi metta un minore impegno nel contribuire al lavoro del gruppo, come avviene nel
            caso del social loafing (cfr. cap. 6, par. 4), bensì un’assunzione
            di maggiore potere nel preparare, eseguire e controllare i compiti affidati al gruppo
            stesso da parte di ciascun componente del team, piuttosto che unicamente da parte del
            leader. 
I dati di ricerca raccolti da
            Doorewaard, Van Hootegem e Huys [ibidem] permettono inoltre di
            sostenere in modo deciso una visione dell’organizzazione basata sulle risorse umane
            (propria di quelle aziende in cui è presente una struttura di responsabilità di tipo
            condiviso), in quanto essa determina quell’intangibile, non del tutto imitabile e
            insostituibile peculiarità che contribuisce al raggiungimento e mantenimento di un
            vantaggio competitivo [ibidem, 368]. Una politica del personale
            portatrice di tale consapevolezza, orientata quindi a definire una struttura volta alla
            condivisione di responsabilità nei team, potrà facilmente influenzare non solo la
            performance a livello di gruppo, ma anche quella a livello di organizzazione, oltre a
            favorire un maggiore coinvolgimento dei membri negli obiettivi di gruppo e
            organizzativi, aumentandone da un lato la motivazione e dall’altro favorendo in essi
            quei modelli mentali propri del concetto di «imprenditorialità». Le persone che
            gestiscono il proprio lavoro diventano così essi stessi imprenditori [Dorewaard e Brouns
            1999]. 
L’imprenditorialità prende due piccioni con una
                fava. Da un lato favorisce la lealtà e il coinvolgimento degli impiegati e, di
                conseguenza, lo sviluppo di competenze del personale; dall’altro lato
                l’imprenditorialità consente al team di sviluppare un
                proprio specifico modo di regolarsi, che rafforza quella tipica unicità e
                inimitabilità della performance del team stesso; queste peculiarità dovrebbero
                funzionare come delle «barriere contro l’imitazione», che, a loro volta, dovrebbero
                provvedere a una rendita continua [Doorewaard, Van Hootegem e Huys 2002, 368].
            


QUADRO 7.1. 
                     Dieci risposte per descrivere come lavora il mio gruppo



Dopo aver preso in considerazione
                i diversi aspetti dei gruppi di lavoro, qui di seguito riportiamo 10 domande che ci
                permettono di identificare i punti chiave per una descrizione delle strutture e dei
                processi. In altre parole, rispondere a quanto suggerito ci aiuta a distinguere
                quello che è il contenuto del lavoro da come lo si gestisce, riflettendo così a un
                livello diverso da quello del cosa si deve fare, prestando
                piuttosto attenzione a come lo si fa. 
Pensate a un gruppo di cui fate
                parte e provate a descriverlo sulla base delle risposte a queste domande. Nel
                provare a rispondere tenete presente quanto finora esposto nel volume. 
1. Com’è la
                    comunicazione nel mio gruppo? Possiamo intervenire tutti in qualsiasi
                momento oppure è necessario rispettare un turno (magari dettato dallo status
                differente dei partecipanti)? Ci si rivolge ad una sola persona oppure tutti possono
                scambiare informazioni con tutti? 
2. Chi fa che
                    cosa? I ruoli di ognuno sono definiti oppure non esiste differenza
                nei compiti assegnati e tutti fanno tutto? 
3. Che tipo di potere
                    viene esercitato? È legato ai ruoli? Dipende dalle competenze? Oppure
                viene dalla capacità di saper coinvolgere e relazionarsi con ciascun componente del
                gruppo? 
4. Come sono le
                    relazioni tra i componenti? C’è un clima amichevole, informale e
                caldo, oppure tutte le relazioni sono dettate dai rispettivi ruoli e dai compiti che
                si devono svolgere? 
5. Esistono differenze
                    di status? Di che tipo? Sono dovute ai diversi ruoli assegnati
                dall’organizzazione oppure dipendono da altri fattori come l’anzianità,
                l’esperienza, il far parte o meno di altri gruppi, le conoscenze, ecc.? 
6. Quali sono le regole
                    che il gruppo si è dato? Sono tutte esplicite oppure esiste un
                insieme di cose che si possono o non si possono fare, che si imparano lavorando
                assieme e che nessuno dice? E come sono le norme rispetto agli obiettivi del proprio
                lavoro? Lo facilitano? 
7. C’è un
                    leader? Se sì, che tipo di leadership esercita? 
8. Si discute nel
                    proprio gruppo o non sono ammesse divergenze?
            
9. Come vengono gestiti
                    i conflitti?
            
10. Come si
                    decide?
            
Queste domande hanno lo scopo di
                portare ciascuno di noi a osservare i propri comportamenti e quelli dei membri del
                gruppo, cercando così di individuare quali sono i punti di forza e quelli invece di
                debolezza del gruppo stesso. Come indicato in tutto il volume e in particolare nel
                capitolo precedente, norme, leadership, processi di decisione, reti di
                comunicazione, relazioni, status e ruoli vanno considerati all’interno del contesto
                in cui il gruppo opera e rispetto agli obiettivi, al fine di determinare la loro
                efficacia ed efficienza, in altre parole la loro validità nel favorire i membri e il
                gruppo nel suo insieme nella realizzazione del compito assegnato. 


7.
            Conclusione 



Decidere risulta dunque un’azione
            che intraprendiamo quotidianamente, sia per conto nostro sia con altri: tuttavia, per
            quanto possa sembrare semplice nella maggior parte dei casi, risulta a un’analisi più
            approfondita un processo quanto mai articolato, complesso e ricco di insidie.
            Nell’ambito del gruppo, accanto alle possibili trappole proprie di un sovraccarico di
            informazioni che il singolo si trova a dover gestire, si affiancano difficoltà relative
            alle dimensioni relazionali. 
In tutto il capitolo abbiamo visto
            infatti come il gruppo risulti avvantaggiato rispetto al singolo nel gestire una
            quantità di informazioni maggiore e nell’elaborarle, cosa che ci indurrebbe a pensare a
            una costante e non paragonabile superiorità del gruppo rispetto al singolo nel prendere
            decisioni di qualità. Tuttavia, come già notato nel precedente capitolo, il gruppo non è
            esente da difficoltà quando si trova a subire pressioni verso il conformismo, ossia
            quando è vincolato da una struttura di valori rigidi che mette l’unanimità al di sopra
            di ogni cosa e che vede invece la diversità di opinione come una minaccia all’unità. È
            il caso del groupthink, o dell’effetto della polarizzazione, dove
            la pressione al conformismo risulta più che mai evidente.
        
Come per il singolo, tuttavia,
            anche per il gruppo esistono strategie e strumenti per ovviare a queste trappole
            cognitive e relazionali. Abbiamo infatti potuto vedere negli ultimi paragrafi di questo
            capitolo come strategie di presa di decisione che favoriscono la partecipazione e la
            presa in carico in modo responsabile dei processi produttivi (team a responsabilità
            condivisa) permettano al gruppo di esprimere al massimo le proprie potenzialità di
            agente che decide (cfr. parr. 4-6). A queste si aggiunge anche la possibilità di
            condividere e confrontare conoscenze, competenze e informazioni al fine di costruire
            efficaci ed efficienti modelli mentali comuni del proprio lavoro di gruppo, come accade
            appunto nel caso del teamthink (cfr. par. 3). 
Anche a livello di immagine
            organizzativa e struttura, i dati di ricerca confermano l’importanza della
            partecipazione e del controllo sui processi, sugli strumenti e sull’output da parte del
            gruppo di lavoro (cfr. par. 6), sia per quanto riguarda la motivazione dei singoli sia
            per quanto riguarda l’acquisizione e il mantenimento di un vantaggio competitivo da
            parte dell’organizzazione. 
Diviene pertanto sempre più
            importante, per non dire necessario, integrare le tre dimensioni – individuo, gruppo e
            organizzazione – sia attraverso le strategie di selezione del personale, formazione,
            supervisione ecc. (livello individuale), sia attraverso le strategie di gestione del
            gruppo e delle dinamiche (livello di gruppo), sia infine attraverso le strategie di
            strutturazione dell’organizzazione stessa e della sua cultura (livello
            organizzativo).




Capitolo ottavo 

Diventare un team

Il capitolo prende in esame quali sono le situazioni, le
                caratteristiche, le dinamiche che permettono di sentirsi parte di un gruppo, preso
                atto che un gruppo esiste nel momento in cui almeno due persone si sentono parte di
                esso e sono riconosciute come suoi membri da una terza persona. Può accadere che
                veniamo attribuiti a un gruppo ma non ci sentiamo parte di esso, a dimostrazione che
                occorre il sentimento di far parte di un gruppo per crearlo e non sia sufficiente il
                solo riconoscimento esterno. I gruppi di lavoro procedono lungo diversi stadi di
                sviluppo, nei quali i vari componenti passano da sentirsi individui singoli, a
                membri del gruppo. Le tappe di sviluppo di questo processo verso la costruzione di
                un team sono caratterizzate dal fatto che strutture e processi di gruppo in
                precedenza analizzati assumono particolari configurazioni. La leadership, inoltre,
                varia e può essere gestita in modo diversi a seconda del livello di sviluppo in cui
                si trova il team. 





Nel primo capitolo del volume abbiamo
        detto che un gruppo è tale quando due o più persone si sentono parte di esso e sono
        riconosciute come membri da una terza persona. Il fulcro di tale definizione sta nel
            sentirsi parte di un gruppo; pertanto, il sentimento di
        appartenenza risulta alla base di qualsiasi gruppo sociale, compresi quelli di lavoro. Ma
        come si sviluppa tale sentimento? Spesso infatti ci accade di essere identificati con un
        gruppo e di non sentirci parte di esso, e allora il semplice riconoscimento esterno non è
        una condizione sufficiente per avere un gruppo. Ancora più spesso ciò può avvenire
        all’interno delle organizzazioni, per cui il sentimento di squadra sembra mancare e ci si
        può sentire per questo isolati, pur essendo riconosciuti dall’esterno come appartenenti a
        quello o a quell’altro ufficio, a quella o a quell’altra funzione; al tempo stesso
        l’esperienza ci dice che non basta definire un dipartimento, tracciare un settore
        nell’organigramma per dire che quello è un gruppo. Vedremo nelle prossime pagine come i
        gruppi di lavoro si caratterizzano per procedere lungo diversi stadi di sviluppo attraverso
        i quali i componenti passano da una condizione di individui singoli a una di membri del
        gruppo, dalla soggettività al sentirsi team. Queste tappe sono inoltre caratterizzate dal
        fatto che le strutture e i processi di gruppo analizzati a fondo nel volume assumono
        particolari configurazioni, così come la leadership può essere gestita in modi differenti a
        seconda dello stadio di sviluppo in cui si trova il gruppo stesso. 
1. Lo
            sviluppo del gruppo 



Numerosi studi basati
            sull’osservazione di diversi tipi di gruppi, dai gruppi di lavoro, ai T-group, ai gruppi
            di problem
            solving, fino ai gruppi terapeutici, hanno
            a seconda dei diversi autori individuato differenti stadi di sviluppo [Bennis e Shepard
            1956; Bion 1959; Parsons 1961; Yalom 1995]. In modo analogo agli individui anche il
            gruppo, visto nel suo insieme, sembra procedere da una condizione di estrema
            differenziazione a una di integrazione e individuazione. In questo senso gli studi che
            abbiamo appena citato presentano alcuni elementi in comune: in particolare tutti
            individuano nel processo di sviluppo dei gruppi un primo momento in cui le persone
            cercano di orientarsi e si trovano in una condizione di dipendenza, per poi passare a
            una fase di conflitto, superata la quale si giunge a una fase in cui si sono costruite
            relazioni stabili ed è presente una certa fiducia tra i componenti; quest’ultima fase
            può infine essere o meno seguita dal momento di chiusura del gruppo stesso una volta che
            ha raggiunto i propri obiettivi [Wheelan 2005, 14]. 
In altre parole ciò che differenzia
            un gruppo da un semplice insieme di individui e ciò che ci fa sentire parte di esso è
                l’interdipendenza. Ogni gruppo per giungere alla sua piena
            maturità segue un processo in cui gli individui, da semplici componenti indipendenti con
            propri obiettivi (membership) [Quaglino, Casagrande e Castellano
            1992, 34-39], costruiscono una serie di relazioni che li portano, attraverso
            l’accettazione di una condizione di reciproca dipendenza con gli altri membri del
            gruppo, a ristrutturare le proprie priorità integrando gli obiettivi personali con gli
            obiettivi del gruppo per realizzare un fine comune e un comune destino
                (groupship) [ibidem, 39-42]. Tale
            condizione è appunto definita interdipendenza [Levi 2001, 5]. Essa risulta distintiva e
            caratterizzante la costruzione nel team del «senso di gruppo»; un livello alto di
            interdipendenza favorisce infatti la partecipazione di tutti i membri del gruppo che
            trovano così conferma del fatto che il loro contributo è indispensabile, unico e
            importante con ricadute positive sulla motivazione, la coesione e l’impegno di ciascuno
            di essi [ibidem, 62]. 
Se questa è la condizione ultima e di
            maturità del gruppo, come si giunge ad essa? 
Tuckmann [1965; Tuckman e Jensen
            1977] ha osservato numerosi gruppi di lavoro e ha individuato 5 stadi di sviluppo dei
            team:
        
	
                    forming. Il primo stadio è rappresentato dalla formazione
                    del gruppo stesso, equivalente nei gruppi di lavoro alla fase di reclutamento
                    delle persone; 
	
                    storming. Questo secondo stadio si caratterizza per un
                    elevato livello di conflitto tra i membri del gruppo: è in questo momento che si
                    ha un confronto tra gli obiettivi del gruppo per lo più esterni e gli obiettivi
                    e i bisogni di ciascun membro, per lo più interni; 
	
                    norming. La discussione e il conflitto dello stadio
                    precedente conducono alla definizione delle norme di gruppo, sia implicite sia
                    esplicite (cfr. cap. 3, par. 1); 
	
                    performing. Una volta definite le norme il gruppo procede
                    nella fase di realizzazione dei propri obiettivi. In altre parole in questo
                    stadio il gruppo agisce secondo quanto gli è proprio, sulla base di ruoli e
                    norme definiti, secondo il principio della cooperazione e interdipendenza
                    esposto in precedenza; 
	
                    adjourning. Questa fase del gruppo può essere presente o
                    meno nella misura in cui il gruppo una volta raggiunti i propri obiettivi sia
                    destinato a sciogliersi. Questo stadio è piuttosto delicato dal punto di vista
                    emotivo in quanto ciascun membro del gruppo gradualmente si trova a dover
                    modificare la propria condizione passando da componente del gruppo che finora ha
                    investito energie sugli obiettivi comuni a singolo individuo. Spesso in questo
                    stadio si verificano conflitti tra le diverse visioni e atteggiamenti dei
                    componenti del gruppo: alcuni centrati ancora sul gruppo stesso, altri più su se
                    stessi e meno sul gruppo, con comportamenti di ritirata e individualistici.
                


Wheelan [2005], in modo analogo a
            Tuckman, ha individuato 5 stadi di sviluppo: 
	
                    dipendenza e inclusione: indica il momento in cui gli
                    individui entrano nel gruppo. È uno stadio caratterizzato da incertezza e ansia
                    da parte delle persone data la situazione nuova – nuovi ruoli, nuovi obiettivi,
                    nuove relazioni; 
	
                    controdipendenza e conflitto: in questo stadio i componenti
                    realizzano che il gruppo non necessariamente soddisfa i bisogni di ciascuno di
                    loro; sono presenti comportamenti di fuga dal compito ed evitamento della
                    tensione. Il conflitto che ne emerge risulta importante per la coesione del
                    gruppo (cfr. cap. 4) e per la definizione dei confini psicologici tra le persone
                    [Lewin 1936]. Inoltre il conflitto è importante per la
                    definizione degli obiettivi e dei ruoli e la sua soluzione permette la
                    formazione di relazioni di fiducia; 
	
                    fiducia e struttura: secondo quanto appena esposto, il
                    passaggio successivo alla fase del conflitto è quello della definizione
                    attraverso la negoziazione degli obiettivi di gruppo, della divisione del lavoro
                    e della relativa struttura organizzativa, delle norme; 
	
                    lavoro: questo stadio, analogo a quello di
                        performing di Tuckman, è definito dalla produttività,
                    dall’efficienza ed efficacia del gruppo. Una volta stabiliti obiettivi, ruoli e
                    procedure, grazie agli stadi precedenti, ciascun membro del gruppo si attiva per
                    la realizzazione degli scopi comuni, secondo le dimensioni di interdipendenza
                    appena accennate; 
	
                    fine del gruppo: una volta raggiunti gli obiettivi il
                    gruppo può sciogliersi. Questa fase è caratterizzata da una certa regressione da
                    parte dei componenti allo stadio di dipendenza e inclusione, in quanto vengono a
                    mancare ruoli e obiettivi definiti e le persone si ritrovano a cambiare la
                    propria condizione da membri del gruppo a individui, con nuove richieste da
                    parte dell’ambiente esterno, perdita dei ruoli, assegnazione a nuovi gruppi,
                    ecc. Per questo motivo è facile ritrovare in questa fase momenti di conflitto
                    tipici dello stadio due. Può risultare utile in questi casi facilitare i
                    componenti del gruppo ad affrontare la chiusura dello stesso concentrandosi da
                    un lato su quanto il gruppo stesso ha ottenuto e dall’altro focalizzandosi sugli
                    obiettivi di ciascun componente e su quanto potrà affrontare in futuro, in modo
                    da ricondurlo alla dimensione individuale. 


Come possiamo notare i modelli di
            Tuckman e Wheelan sono molto simili tra loro e rappresentano una buona integrazione di
            quanto discusso nel resto del volume. Ogni stadio infatti si caratterizza anche per
            proprie peculiarità a livello di struttura, processi, leadership e gestione dei
            conflitti. Gli argomenti affrontati nel volume divengono pertanto un utile strumento non
            solo per comprendere le dinamiche di gruppo, ma anche per conoscere in quale stadio il
            nostro gruppo di lavoro si trova e quali sono le strategie migliori per gestirne le
            dinamiche e i processi.
        

2.
            Strutture, processi e livello di maturità dei gruppi 



Rispetto a quanto appena esposto
            vediamo ora di integrare gli stadi di sviluppo con le strutture e i processi. 
Se infatti consideriamo un gruppo di
            lavoro appena formato, sarà probabile che le persone si troveranno in una prima
            condizione di incertezza, in cui cercheranno di scoprire quali sono le aspettative da
            parte dell’organizzazione sia rispetto ai ruoli assegnati sia rispetto agli obiettivi.
            Sebbene i gruppi di lavoro si caratterizzino per una struttura di ruoli fornita in
            partenza dall’organizzazione (capoufficio, assistente, impiegato di primo livello,
            impiegato di secondo livello, segretaria, ecc.) e per una rete di gerarchie anch’esse
            consolidate e quindi una struttura di potere definita, d’altro canto troveremo
            facilmente in questo primo stadio un atteggiamento dei membri del gruppo fortemente
            dipendente dal leader e una struttura di comunicazione molto simile alla ruota (cfr.
            cap. 2, par. 3), in cui dunque ogni individuo comunica esclusivamente con la persona
            designata per ruolo, status e potere maggiore. Chi occupa tale posizione si troverà
            facilmente a esercitare a sua volta un tipo di leadership prevalentemente centrata sul
            compito e sulla definizione dei ruoli, pertanto tendenzialmente direttiva, essendo il
            referente che dà struttura al gruppo; secondo quanto esposto nel capitolo 5, possiamo
            dire che metterà in atto uno stile di leadership di tipo telling.
            Una leadership partecipativa o che tende a delegare ai membri del gruppo risulterebbe in
            questi stadi iniziali quanto mai deleteria, aumentando ancora di più il senso di
            confusione e incertezza nei membri del gruppo. 
Lo stadio due si caratterizza per la
            presenza di conflittualità all’interno del gruppo. Questa risulta essere la dinamica
            prevalente e la gestione del conflitto diventa pertanto essenziale per la sopravvivenza
            del gruppo e il suo sviluppo. Nel capitolo 4 abbiamo trattato approfonditamente le
            caratteristiche e la gestione dei conflitti; il leader in questa fase diviene una figura
            di riferimento in questo ambito e risultano strategiche le capacità di cogliere i
            diversi conflitti e quelle di soluzione e mediazione. A livello di struttura si
            evidenziano accanto ai ruoli stabiliti dall’organizzazione i ruoli emergenti (cfr. cap.
            2, par. 6) e i membri del gruppo cominciano anche a differenziarsi per lo status (cfr.
            cap. 2, par. 5). La struttura di comunicazione infine comincia
            ad aprirsi, passando lentamente dalla struttura a ruota dello stadio precedente alla
            struttura completamente aperta. 
Nello stadio tre emerge forte il
            tema della definizione delle norme (cfr. cap. 3, par. 1), che vengono ad essere il tema
            centrale delle discussioni tra i membri del gruppo, sia a livello di relazione tra
            comportamenti individuali e norme esplicite, sia a livello di strutturazione delle norme
            implicite. In questa fase ciascun membro del gruppo comincia a spostarsi verso la
            cosiddetta groupship (cfr. par. 1), nella misura in cui vi è un
            confronto tra i propri obiettivi e gli obiettivi del gruppo stesso. Il leader diviene
            una figura centrale nel mediare tra bisogni individuali e bisogni di gruppo (cfr. cap.
            5, par. 4.2). Pur evidenziandosi in questo stadio, il tema delle norme accompagnerà
            d’ora in poi il gruppo in tutta la sua vita; queste, sedimentandosi nel tempo e
            adattandosi ai diversi problemi che il gruppo si trova ad affrontare, andranno inoltre a
            costituire lo scheletro portante della cultura del gruppo stesso (cfr. cap. 3, par. 2). 
Lo stadio quattro è quello della
            performance. In questo stadio il gruppo si caratterizza per una struttura definita di
            ruoli, status e potere; la rete di comunicazione è completamente aperta e favorisce la
            massima partecipazione, e la leadership può presentarsi facilmente secondo lo stile
                delegating o participating (cfr. cap. 5,
            par. 2.4). Il leader assume in questi casi un ruolo di primus inter
                pares, coordinando il lavoro che viene tuttavia lasciato alla
            responsabilità dei singoli. Il gruppo raggiunge qui la piena maturità e ciascun membro
            viene ad essere parte integrante dell’insieme (groupship), pur nel
            rispetto delle individualità. Il «sentimento di team» permea questo stadio, in cui si
            realizza la difficile integrazione tra bisogni individuali e obiettivi di gruppo. 
Come tutti i processi di sviluppo
            dobbiamo comunque tenere presente che anche per i gruppi gli stadi non sono
            irreversibili: nuovi compiti, trasformazioni organizzative, inserimento di nuovi membri
            nel gruppo, cambiamento dei vertici sono tutti elementi che facilmente possono far
            regredire i gruppi di lavoro; accanto a questo possiamo trovare inoltre anche
            all’interno del gruppo persone a diversi livelli di integrazione [su questo punto cfr.,
            in particolare, Speltini e Palmonari 1999, 50-80].
        
Tuttavia, valutare lo stadio di
            sviluppo in cui si trova il gruppo di cui siamo parte ci permette di avere una prima
            idea del suo stadio di maturità e degli elementi critici che in esso possiamo trovare
            sia a livello di strutture sia a livello di processi. 

3.
            Comprendere a che stadio si trova il nostro gruppo 



Wheelan [2005; 2016], oltre ad aver
            identificato gli stadi di sviluppo dei gruppi di lavoro per giungere a un team, ha
            sviluppato uno strumento di assessment per la valutazione del livello di sviluppo del
            gruppo [per una versione italiana cfr. Malaguti e Mariani 2013] in cui sono stati
            individuati alcuni comportamenti tipici per ogni stadio. 
Qui di seguito riportiamo alcuni
            d﻿ei comportamenti che si possono trovare nei diversi stadi di sviluppo e che pertanto
            possono servire come prima indicazione per capire il livello di maturità del proprio
            gruppo di lavoro. Gli elementi di osservazione che vengono proposti rimangono tuttavia
            uno spunto; per una valutazione adeguata e precisa è necessario un programma di
            assessment che può essere portato avanti secondo il processo di valutazione codificato
            dalla Wheelan stessa e che può essere implementato solamente da persone che hanno
            ricevuto la certificazione per l’utilizzo dello strumento di valutazione dei gruppi di
            lavoro costruito e validato negli studi di Wheelan e colleghi dal titolo Group
                Development Questionnaire (Gdq) [cfr. Wheelan 2005]. L’assessment di un
            gruppo e la relativa definizione del suo livello di maturità e dello stadio in cui si
            trova richiedono infatti un processo di consulenza complesso, con una metodologia
            definita, che segue definiti criteri deontologici e i cui risultati sono sempre e
            comunque del gruppo. 
Stadio 1: Dipendenza e
                inclusione. Come abbiamo visto nel paragrafo precedente, questo stadio si
            caratterizza per due aspetti principali: a) una certa dipendenza
            dei componenti del gruppo dal leader designato; b) il bisogno di
            essere accettati. Nel primo caso le persone tendono a fare riferimento al responsabile
            del gruppo per comprendere quali sono gli obiettivi e le
            aspettative di comportamento nei loro confronti, nel secondo caso emerge una
            disponibilità nei confronti delle richieste sia del leader sia da parte degli altri
            componenti il gruppo al fine di potersi fare accettare. Alcuni comportamenti tipici che
            si possono trovare in questo stadio sono: 
	 timore per il rifiuto; 
	 visione del leader come buono e
                    competente; 
	 il leader viene raramente sfidato;
                
	 alta compliance, ovvero notevole adesione
                    alle richieste; 
	 conformismo; 
	 scarsa o nulla violazione delle norme.
                


Stadio 2: Controdipendenza
                e conflitto. In questo stadio si acquisiscono una certa sicurezza e
            famigliarità nelle relazioni, tali da diminuire il timore per il rifiuto; inoltre, i
            membri del gruppo divengono più consapevoli delle aspettative nei propri confronti e
            delle richieste, cosicché possono confrontare i propri obiettivi e bisogni con gli
            obiettivi e bisogni del gruppo. In questa situazione emergono pertanto comportamenti di
            autonomia e di distacco dal leader, allo scopo di rendersi indipendenti da quest’ultimo,
            e possono sorgere situazioni conflittuali derivanti appunto da differenze tra esigenze
            individuali e richieste del responsabile del gruppo che, in quanto tale, è portatore
            delle istanze e degli obiettivi per cui il gruppo è stato formato. In questo stadio
            possiamo facilmente trovare comportamenti di sfida del leader, di assertività, di
            espressione delle proprie esigenze e bisogni e possono emergere facilmente situazioni di
            conflittualità. Alcuni aspetti tipici di questo stadio sono: 
	 conflitti relativi ai valori del gruppo;
                
	 disaccordo su obiettivi e compiti;
                
	 maggiore partecipazione al fine di
                    sviluppare anche influenza; 
	 formazione di sottogruppi; 
	 chiarificazione dei ruoli; 
	 tentativi e strategie di risoluzione dei
                    conflitti, che, se efficaci, aumentano fiducia e coesione. 


Stadio 3: Fiducia e
                struttura. Questo stadio è caratterizzato da una chiarezza e separazione
            dei ruoli tra i membri del gruppo, da un clima di fiducia e
            desiderio di cooperare e da una integrazione tra obiettivi personali e obiettivi del
            gruppo che facilita il commitment verso il gruppo stesso e la motivazione. In questo
            stadio possiamo pertanto trovare: 
	 una struttura di comunicazione flessibile;
                
	 i ruoli e compiti vengono adattati per
                    incrementare la probabilità di raggiungere gli obiettivi; 
	 una cooperazione tra i membri; 
	 un aumento della soddisfazione; 
	 una gestione efficace dei conflitti;
                
	 una comunicazione tra i membri orientata
                    al compito. 


Stadio 4:
                Lavoro. Il team, ormai maturo, vive un periodo di produttività ed
            efficienza intensi. In questo stadio si ha un gruppo ad alta performance e orientato al
            proprio lavoro. La membership è piena e ci troviamo di fronte a un
            team. In questo stadio avremo: 
	 chiarezza nei membri degli obiettivi del
                    gruppo; 
	 accettazione del proprio ruolo e status
                    nel team; 
	 ruoli assegnati secondo le abilità dei
                    membri; 
	 alto conformismo volontario, ovvero una
                    adesione soggettiva e motivata agli obiettivi del gruppo (cfr. cap. 5, par. 1)
                    che risultano integrati con gli obiettivi personali di ciascun membro;
                
	 integrazione dei sottogruppi all’interno
                    del team e percezione del gruppo come un tutt’uno; 
	 alta coesione. 



4. Per un
            approccio fenomenologico al team 



Spesso siamo travolti dal contesto.
            Gli eventi che ci circondano e i problemi che ci troviamo ad affrontare ci impediscono
            di soffermarci sulle dimensioni «meta» (strutture e processi) delle diverse situazioni.
            Ciò accade in modo particolarmente forte nei gruppi di lavoro a tutti i livelli di
            potere e funzione. Nell’ambiente lavorativo, infatti, siamo spesso concentrati sulle
            aspettative legate al ruolo e sugli obiettivi esterni che ci vengono affidati come
            singoli e come gruppo. Ciò naturalmente non favorisce una riflessione su quanto sta
            accadendo a livello di strutture e processi, cosa che, come
            abbiamo visto nei diversi capitoli, permetterebbe una visione più ampia della natura dei
            problemi e delle possibili soluzioni. 
Avere una buona consapevolezza delle
            dinamiche di gruppo, accanto a un atteggiamento di osservazione (oserei dire
            contemplativo) che privilegi da un lato il qui ed ora e dall’altro sia attento alla
            semplice rilevazione del campo fenomenico, permette prima di tutto di evitare giudizi
            affrettati e stereotipati – pertanto non aderenti alla situazione – e in secondo luogo
            impedisce la cosiddetta «rincorsa alle facili soluzioni». 
Inoltre, tale atteggiamento ci
            permetterà da un lato di rilevare quali possono essere le difficoltà che il gruppo
            incontra a livello di sistema (una leadership autoritaria in un gruppo maturo, piuttosto
            che una struttura di comunicazione forzosamente aperta in gruppi appena formati, oppure
            ruoli mal definiti o un esercizio del potere inadeguato, piuttosto che una cultura di
            evitamento del conflitto che impedisce la chiarificazione e la creazione di relazioni di
            fiducia...), dall’altro di fornire le possibili soluzioni centrate sul problema e sul
            gruppo, affinché ciascun membro e il gruppo nel suo complesso possano passare da
            semplice insieme di individualità a team. 
Gli argomenti affrontati nel corso
            del volume, le diverse teorie cui si è fatto riferimento, nonché le situazioni esposte
            nei quadri hanno avuto tutti come duplice scopo quello da un lato di fornire strumenti
            di analisi e dall’altro di sensibilizzare il lettore a un approccio appunto
            fenomenologico al gruppo di lavoro e al team, al fine di proporre una diversa strategia
            per la loro gestione sia come componente attivo sia come responsabile. 
Nel chiudere queste pagine ci
            auguriamo che in parte tali obiettivi siano stati raggiunti e che il lettore abbia
            rinvenuto in esse non solo spunti di riflessione, ma anche suggerimenti e strumenti
            utili nell’affrontare a diverso titolo i gruppi di lavoro in cui si è trovato, si trova
            o si troverà ad operare. 
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