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CAPITOLO SECONDO

LA TEORIA « CLASSICA » DELL’ORGANIZZAZIONE

Nella teoria tradizionale dell’organizzazione & possibile distin-
guere due linee principali di sviluppo. La prima, originata dal
lavoro di Taylor, esamina solo le attivity fisiche fondamentali del
lavoro produttivo e trova la sua espressione tipica nello studio
dei tempi e dei metodi. La seconda, di cui troviamo buoni esempi
nelle opere di Gulick e di Urwick, s’interessa maggiormente ai
grandi problemi organizzativi della divisione e del coordinamento
del lavoro tra i vari reparti dell’azienda. In questo capitolo descri-
veremo le principali caratteristiche distintive di queste due mani-
festazioni della teoria classica dellorganizzazione.

2.1 La direzione scientifica dell’azienda secondo Taylor

Quando Frederick W. Taylor (1907, 1911, 1919, 1947) stu-
did l'impiego razionale degli esseri umani nelle organizzazioni
industriali, intraprese, in realtd, il compito pit generale caratteri-
stico della teoria dell’organizzazione e, ciod, quello di analizzare
Pinterazione tra Je caratteristiche degli esseri umani ¢ l'ambiente
sociale e di lavqrﬁomcrieato dalle organizzazioni.. Tuttavia, Taylor e
i 'suoi successori del movimento dell’organizzazione scientifica del
lavoro hanno preso in considerazione soltanto una parte molto
pitt ristretta del comportamento dell'individuo. Per la loro posi-
zione storica e per la loro formazione, Taylor e i suoi seguaci
hanno studiato principalmente I'impiego degh uomini come addétti
alle macchine per Pesecuzione di compiti produttivi routinizzati.

“Questi studiosi dei tempi e dei metodi presero in considera-
zione la descrizione delle caratteristiche dell’organismo umano,
quasi si trattasse di descrivere una macchina relativamente sem-
plice progettata per ’esecuzione di un lavoro altrettanto semplice.
Il loro obiettivo consisteva nell’impiego dell’organismo umano,
di per sé piuttosto inefficiente, nel processo produttivo nel miglior
modo possibile. Si poteva realizzare praticamente tale scopo spe-
cificando un dettagliato _programma di comportamento (un « me-

23

\
| <
|




todo» o una serie di metodi di lavoro) che avrebbe dovuto
trasformare un meccanismo d’impiego universale, qual & 'uomo,
in una piu efficiente macchina d’impiego speciale.

I’organizzazione scientifica del lavoro ha introdotto una note-
vole precisione di misurazione nell’organizzazione delle attivitd
produttive di ciascun dipendente (esamineremo in seguito i pro-
cedimenti di misurazione). Essa ha sollevato e in parte risolto un
certo numero di problemi nel campo della tecnica del lavoro
umano e ha stimolato un numero imponente di studi sugli impe-
dimenti fisiologici ad alcune semplici operazioni fisiche (Wechsler,
1952). Ha dimostrato inoltre la possibilitd di %pecificare esatta-
mente le attivitd relative ai compiti produttivi di routine. Da

,fquesto punto di vista il lavoro nel campo dell’organizzazione

 scientifica del lavoro ha un’importanza maggiore per la meccaniz-

: zazione e I'automazione che non per i pilt ampi aspetti psicologici

| del comportamento umano nell’organizzazione. Dato che il ruolo

! delle macchine nelle organizzazioni non costituisce il centro focale
del nostro interesse, non discuteremo ulteriormente l'influenza del
movimento dell’organizzazione scientifica del lavoro sulla tendenza
verso I'automazione (Diebold, 1952, pp. 31-53).

Passiamo, quindi, ad esaminare la parte di questa teoria che
si_ riferisce all’utilizzazione degli esseri umani nellc organizzazioni.
Dato che le teorie del comportamento umano relative a questa
unpostazmne considerano principalmente variabili ﬁslologlche,
possiamo riferirci ad' esse con la locizione « teoria dell’ - dell'organizza-
zwne ﬁswloglca ». Questa teoria si limita a considerare una serie
nstretta compm délI omo ¢ mette in evidenza solo un numero

alla volta questi limiti.™

Tipi di compiti nella teoria fisiologica dell’organizzazione. - 1
teorici dell’organizzazione scientifica del lavoro hanno volto la
loro attenzione principalmente a quei tipi di compiti che sono
eseguiti nei reparti produttivi dagli operai o negli uffici da impie-
gati d’ordine. Svariate sono le caratteristiche importanti di tali
compiti che li differenziano da altri tipi di attivitd svolte nelle
organizzazioni industriali. In pnmo luogo, questl compm sono
altamente ripetitivi, cosicché Vattivitd quotidiana di_ ogni Operaio

pud essere suddivisa in un gran numero di ripetizioni cicliche di

i

attivitd sostanzialmente uguali I'una all’altra o, per lo meno, mol-
to simili. In secondo luogo, queste mansioni non richiedono da
parte_dell’operaio _capacita_di “Tisolvere problemi _complessi. Per
Poperaio addestrato ed esperto, a ciascuna mansione corrisponde
un metodo standard di esecuzione. Pili avanti in questo libro,
avremo modo di confrontare questa situazione con altre in cui,
al contrario, & necessaria una procedura pili elaborata per la solu-
zione dei problemi che si presentano.

Dato che i compiti presi in esame da questa teoria sono ab-
bastanza di routine, & possibile farne una descrizione sufficiente-
mente completa considerando soltanto gli aspetti del comporta-
mento esteriore, senza alcun riferimento esplicito ai processi

.mentali dell’operaio. Si pud immaginare, ad esempio, di descrivere

in termini di comportamento 'operazione di avvitamento di un
bullone, perché ogni operaio in podiesso di una ragionevole espe-
rienza ha un procedimento di routine per compiere questo lavoro.

Il problema sarebbe completamente diverso se volessimo
descrivere I'attivith necessaria per determinare un prezzo, proget-
tare una macchina o programmare la produzione, esclusivamente
in base agli aspetti del comportamento esteriore. Anche se sviluppi
recenti nella teoria dei processi piti elevati della mente umana
consentono oggi di stabilire abbastanza minutamente le varie fasi
del processo di soluzione di un problema, tale descrizione pud
essere formulata solo in termini notevolmente diversi da quelli
relativi alla normale definizione di un compito manuale (Dinneen,
1955; Newell e Simon, 1956; Bruner, Goodnow e Austin, 1956).
Le tecniche dello studio dei tempi e dei metodi hanno sempre
evitato l'esame di comipiti ‘the implicassero la soluzione di pro-
blemi e percid non hanno trattato quegli aspetti del comporta-
mento umano che sarantio ggetto prmclpafe della nostra atten-
21one “per buona parte di questo libro,

~Possiamo illustrare le caratteristiche dello studio dei tempi e
dei metodi mediante alcuni esempi di formule relative a un lavoro
standard tratte dal libro Time and Motion Study di Lowry, May-
nard e Stegemerten (1940, pp. 357-426). Queste formule si rife- |
riscono alle seguenti attivitd: ) montaggio di pannelli su un':
armadietto, 4) lavorazione di parti in metallo non ferroso su un
tornio, ¢) colata di leghe metalliche in forme al banco in una :
fonderia di ottone. Anche se le ultime due attivitd sono normal-
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mente affidate ad operai molto specializzati e non sono rappresen-
tative dei lavori piti semplici che si incontrano nella pratica di
officina, & tuttavia possibile programmare per ciascuna delle tre
attivitd indicate le varie fasi necessarie per il suo svolgimento.
La descrizione dettagliata della lavorazione al tornio, ad esempio,
& composta da ben 183 compiti specifici, di cui i primi dieci sono:
« afferrare il pezzo e portarsi alla macchina, sistemare il pezzo
sul mandrino, stringere le morse indipendenti del mandrino,
serrare a fondo servendosi di un tubo infilato sulla chiave, con-
trollare la posizione del pezzo, prendere la riga e controllare
Pallineamento, prendere il truschino, centrare ‘ﬁ pezzo control-
lando con il truschino e la riga, riporre la riga, riporre il truschi-
no » (p. 388).

Naturalmente, anche una descrizione cosi minuta e fedele del
comportamento non riesce a definire in termini espliciti I'attivita
muscolare, né certamente determina tutti i particolari del lavoro.
Ci sono molti modi per eseguire quanto contenuto nell’istruzione

| « afferrare il pezzo e portarsi alla macchina ». Tuttavia, lo s5c0po
della misurazione dei tempi & quello di definire il compito in

| maniera da 1 restrmgere “considerevolmente il numero di altematlve

ento che I'opéraic™deve affrontare. Si fa questo, in
| primo luogo, mediante una dettagliata descrizione della mansione.
" Né Pistruzione « lavorare questo pezzo al tornio », né alcuna del-
le 183 prescrizioni che la compongono determinano in maniera
univoca una serie di movimenti muscolari; c¢’¢, perd, una rimar-
chevole differenza nel grado in cui i due tipi di istruzione fissano
le attivitd da svolgere. La libertd di scegliere il metodo di esecu-
zione &, poi, ulteriormente ridotta dal tempo assegnato a ciascuna
5att1v1ta Cosl, I'aver concesso 0,0049 ore per I'operazione « affer-
rare il pezzo e portarsi alla macchma » restringe considerevol-
mente il numero di modi, in cui un operaio pud eseguire tale
operazione.

Specificazioni relative all’orgam.rmo umano. - Le caratteristiche
dell’organismo umano prese in considerazione nella teoria dell’or-
ganizzazione scientifica del lavoro derivano direttamente dai tipi
di compiti trattati dalla stessa teoria. Quando il comportamento
& visto come una successione di attivita fisiche notevolmente stan-
dardizzate, le dimensioni a cui si dd maggiore importanza sono

quelle che si riferiscono principalmente alla neurofisiologia del-

Porganismo umano. Possiamo analizzare queste dimensioni clas-
sificandole in quattro categorie: capacitd, velocitd, resistenza e

costo.

(Capaciti} Esiste un limite superiore al livello produttivo che
Porganismo umano pud raggiungere. La misura della capaciti,
oltre a riassumere parzialmente due fattori separati, velocitd e
fatica, serve anche a dare una descrizione indipendente delle pro-
prieta qualitative dell’'uomo. Se, ad esempio, per svolgere una certa
mansione occorrono cinque mani e dodici dita, 'uomo non & la
macchina piti adatta da impiegare. In questo senso la capacith
diventa una considerazione importante nella progettazione dei si-
stemi uomo-macchina.

1! concetto di capacita sta, inoltre, alla base di taluni principi
dell’economia dei movimenti, che si #ovano esposti nella lettera-
tura corrente sulla organizzazione scientifica del lavoro. Spesso &
possibile aumentare la produzione mediante I'impiego contempo-
raneo delle mani e dei piedi, eliminando, ciog, della capacitd non
utilizzata, rappresentata da parti del corpo che rimangono inattive
per una certa porzione del ciclo di lavoro.

/Velocita} Lo studio dei tempi mette I'accento sulle caratteri-
stiche di velocitd dell’organismo umano, in quanto si cerca di
stabilire, per individui di diversa abilitd e che applichino uno
« sforzo » diverso, la celeritd con cui possono eseguire un dato
lavoro (ad esempio « afferrare il pezzo e portarsi alla macchina »).
Sono state raccolte e analizzate quantitd enormi di dati relativi a
tempi unitari nel tentativo di stabilire degli standard di tempo
per compiti complessi.

Un_obiettivo dello studio dei dei tempi, mai raggiunto del tutto,
& stato quello di trovare una serie di attivita fondamentali e i
relativi tempi unitari, in modo da poter costruire i tempi standard
per le attivitd piti complesse, scomponendole analiticamente nelle
loro compoxienti fondamentall € p()l'sommando 1 tempi’ unitari
relativi. Ta lista delle diciotto classi di movimenti fondamentali
elaborata dai Gilbreth (1917) costituisce il tentativo pilt famoso
in questa direzione.

Sfortunatamente questi movimenti elementari, chiamati ther-
blig, non sono omogenei; ogni tberblzg & un’unitd notevolmente
variabile, il cui tempo di esecuzione risulta dalla concomitanza di
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numerose condizioni. Inoltre, le interazioni tra le varie compo-
nenti di un’operazione complessa hanno molto spesso un’impor-
tanza sufficiente perché il tempo occorrente per lesecuzione di
tutta l'operazione non sia eguale alla somma dei tempi richiesti
dalle componenti, considerate separatamente.

Negli ultimi anni sono stati sviluppati numerosi « sistemi »
per determinare i tempi standard sommando i tempi dei compiti
unitari. Tali sistemi hanno trovato una certa applicazione nell’in-
dustria e sembrano aver dato buoni risultati almeno per opera-
zioni relativamente semplici di montaggio manuale e simili. Uno
di questi sistemi & quello noto come « misura dei metodi e dei
tempi » [procedimento MTM], descritto da Maynard, Stegemer-
ten e Schwab (1948). Sono state compilate delle tabelle dei tempi
relativi a movimenti elementari, quali, ad esempio, raggiungere,
spostare, girare, afferrare, orientare, separare e abbandonare. Que-
ste tabelle forniscono il tempo per ciascun movimento elementare
in funzione di tre o quattro parametri. Cost, ad esempio, il tempo
occorrente per « raggiungere » dipende dal fatto se la mano era
0 no in movimento prima, dalla distanza che la mano deve pet-
correre, dalla precisione con cui si deve localizzare la posizione
dell’oggetto e cosi via.

Oggigiorno, i tempi standard per le mansioni industriali sono
ancora normalmente ricavati mediante una stima diretta; solo in
una minoranza di casi essi sono il frutto di una sintesi dei dati
standard relativi alle componenti unitarie. L’organismo umano,
anche quando & considerato esclusivamente una « macchina » neu-
rofisiologica, si & rivelato molto pili complesso di quanto speravano
e s’aspettavano i pionieri in questo campo, come i Gilbreth, quando
intrapresero l'analisi e la scomposizione del lavoro umano in
therblig elementari.

Lo studio dei tempi ha inoltre incontrato altre difficoltd, al-
lorché ha cercato di definire il grado di abilita e di sforzo impliciti
nel tempo standard. Spesso non & chiaro se i tempi standard ri-
flettano « il tempo medio di un operaio che eserciti un’abilita ed
uno sforzo medi», «il tempo minimo», o «il tempo medio
ottenuto con una serie di prove eseguite da individui scelti a caso
dalla totalitd della popolazione industriale ». Una parte almeno di
tale confusione deriva dai metodi comunemente impiegati per fare

le stime. In generale vengono stabilite prescrizioni ben definite

per quanto riguarda i particolari delle osservazioni, mentre si for-
niscono regole molto vaghe per l'analisi dei dati.

Molto probabilmente, le misurazioni dell’abilita e dello sfor-
zo vengono, ad esempio, fatte contemporaneamente alla misura-
zione della velocita e I'analisi dipende in massima parte dai rilievi
fatti. Tuttavia, le tecniche impiegate per la normalizzazione dei
rilievi cronometrici in funzione dell’abilita e dello sforzo sono
estremamente . grossolane. Conseguentemente, i -tempi standard,
che si ottengono, altro non sono che valori medi basati sulle osser-
vazioni fatte su un campione di individui e situazioni in cui si
esegue lo stesso compito o quasi. Inoltre, i procedimenti di misu-
razione hanno assimilato solo in parte gli sviluppi piti recenti della
teoria della campionatura e della stima statistiche. Tali lacune
sono ulteriori fonti di gravi errori (Abruzzi, 1952).

Resist 3 11 concetto di resistgnza degli esseri umani & asso-
ciato principalmente con la fatica muscolare. Sotto certi aspetti,
la discussione sulla fatica costituisce la parte piti avanzata della
letteratura. sulla teoria dell’organizzazione fisiologica (Gilbreth e
Gilbreth, 1919; Hill, 1926, 1927a, 1927b; Muscio, 1920; Ver-
non, 1921; Viteles, 1932). Il modello teorico & costituito da una
successione di enunciazioni, che definiscono relazioni funzionali
molto generali. Per quanto riguarda D'attivita che si svolge in ogni
gruppo muscolare, il modello afferma:

L1 livello di attivitd normale (cio¢ il livello produttivo) in
un dato_gruppo di muscoli & una funzione decrescente della fatica.

2. La fatica in un dato gruppo di muscoli & una funzione
crescente dell’attivitd passata complessiva svolta da quel gruppo
di muscoli.

Di conseguenza:

3. La fatica in un dato gruppo di muscoli & funzione crescente
del tempo lavorativo trascorso e funzione decrescente del tempo
di riposo relativo a quel gruppo.

Inoltre, viene affermato, generalmente, che esiste una « gene-
ralizzazione della fatica », cosicché:

4. La fatica relativa a un dato gruppo di muscoli & funzione
crescente di tutta D'attivitd passata svolta da altri gruppi di muscoli.

Secondo tale schema, il livello produttivo in un dato gruppo
di muscoli & una funzigne dei modelli temporali di lavoro e riposo
di quello e di altri gruppi di muscoli. Lo schema non fornisce,

28

29




perd, alcuna informazione molto specifica, in quanto Uentita della
fatica dipende in larghissima misura dalle caratteristiche esatte
delle varie funzioni indicate. Ad esempio, in tutta la letteratura
sullo studio dei tempi si trova suggerita 'opportunita di conce-
dere, in certe condizioni, dei tempi di riposo. Si supponga che la
relazione funzionale tra fatica e attivita o quella tra fatica e livello
produttivo sia discontinua, cosicché il livello produttivo diminuisce
solo lentamente con l'aumentare del tempo di lavoro fino ad un
valore critico dove si verifica una diminuzione drammatica. Se j
rapporti funzionali avessero una tale discontinuiti (come asserisce
parte della letteratura) converrebbe, per Vefficienza, fissare il pe-
riodo di riposo proprio prima che si verifichi tale esaurimento,
Tuttavia, se le funzioni sono continue e hanno inclinazioni diver-
se, pud essere conveniente introdurre il riposo in momenti diversi
da quello che precede Pesaurimento (Gilbreth e Gilbreth, 1919,
p- 40). I dati empirici sulla fatica, adatti a guidarci nella scelta tra
queste possibilita, sono relativamente frammentari e impressio-
nistici (Ryan, 1947).

A questo punto, vale la pena di ricordare due affermazioni
specifiche che si trovano nella letteratura su questo argomento,
La relazione tra tempo di lavoro e tempo di riposo pud essere

 — concepita nel modo seguente, H livello produttivo diminuisce con
\_L/ il passare del tempo di lavoro, qualsiasi sia il valore di partenza

del Tivello stesso; per ritornare al valore primitivo & necessario
un certo periodo di tiposo. Si pud pertanto ritenere che il « tempo
di recupero » sia funzione del tempo di lavoro. Il tempo di recu-
pero per un dato grupp uscoli & una funzione crescente del
temMpo di lavoro di quel ‘gruppo e degli altri gruppi di muscoli.
Qtiesta enuriciazione si trova nell’opera dei Gilbreth (1919, p.5).
Anche se & improbabile che conservi la sua validita per tutto il
campo del tempo di lavoro, questa affermazione riveste una con-
siderevole importanza ai fini della teoria.

La seconda affermazione specifica & una conseguenza della
eneralizzazione della fatica. Si pud ottenere il minimo tempo di
recupero per tutto 'organismo soltanto facendo riposare simulta-

néaffiente tutti 1 grappi di muscoli. Nella Tetteratura si fa di norma
rilévare che, quando & in riposo un solo gruppo di muscoli, esso
non si ristabilisce cosi rapidamente da giustificare la sua inattivita

(Mayo, 1924; Hersey, 1925). Nel corso dell’attivita di un muscolo

sono parzialmente attivi anche tutti gli altri muscoli, che non pos-
sono quindi riposare efficientemente.

Costol Lo studio dei tempi e dei metodi prende in considera-
zion€ die unita di costo: il tempo e il denaro. La teoria tratta
fondamentalmente il problema della misurazione del tempo, e la
relazione tra costi misurati in tempo e costi misurati in denaro
¢ piuttosto complicata.

In primo luogo, tale relazione deve essere in armonia con le
tariffe salariali determinate dalle condizioni concorrenziali del
mercato della manodopera. La teoria economica dei salari indub-
biamente esagera I'importanza della concorrenza quale fattore de-
terminante dei salari, mentre sottovaluta I'importanza dei processi
interni all’organizzazione. D’altro canto, & il mercato a stabilire
i limiti, entro i quali devono adattarsi tali processi interni (Bach,
1957, pp. 580-96). 2

In secondo luogo, si presume che il livello salariale venga
stabilito in modo da motivare l'operaio a produtre al massimo
livello di cui & capace (per impiegare la « macchina » fisiologica
a piena capacit). Tuttavia, i sistemi di rimunerazione ad incentivo
basati sullo studio dei tempi partono da presupposti motivazio-
nali, quasi sempre troppo semplici e spesse volte errati.

Per trovare un tipico esempio di ipotesi motivazionali nel
campo dello studio dei tempi, possiamo rifarci di nuovo a Lowry,
Maynard e Stegemerten: « L’obiettivo principale del lavoratore
consiste nel garantirsi i massimi guadagni commisurati allo sforzo
richiesto da un lavoro svolto, per quanto le circostanze lo consen-
tano, in un ambiente salubre e piacevole » (1940, p. 6). Se si
tiene conto delle frasi qualificative, tale affermazione diventa as-
solutamente vaga; se non se ne tiene conto, notiamo che essa
mette I’accento quasi esclusivamente sul legame diretto tra salario,
produzione e rendimento misurati in termini di tempi standard.

Un’impostazione del genere & errata per diverse ragioni. In
primo luogo, & cosa nota che non sempre hanno dato esito positivo
i tentativi, basati sullo studio dei metodi e dei tempi, di per-
suadere gli operai che & nel loro interesse a lunga scadenza mas-
simizzare i guadagni di cottimo (Viteles, 1953, pp. 18-61). Inoltre,
gli effetti dei sistemi di incentivi sono ulteriormente complicati
dall’esistenza della contrattazione collettiva e dall’atteggiamento
dei sindacati, in genere piuttosto freddi nei confronti di tali sistemi.
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) Anche trascurando I'atteggiamento dei sindacati, i dati dispo-
nibili sulla motivazione operaia hanno fatto sorgere notevoli dubbi
sull’eflicacia automatica dei sistemi di incentivi come strumenti
motivanti. Nel capitolo III esamineremo alcuni di questi dati. Le
conclusioni che se ne possono trarre sono le seguenti: #) i salari
non sono che una delle tante forme di ricompensa del sistema or-
ganizzativo (anche se quella di maggiore importanza); &) Putilita
associata ai salari pud essere discontinua, essendo legata a un
concetto di paga « soddisfacente », e quindi pud non essere affatto
in rapporto diretto e costante con il salario; ¢) questa utilitd varia
nel tempo con il modificarsi delle aspirazioni, Cosicché Iefficacia
degli incentivi non & stabile,

] Le enunciazioni della teoria dell’'organizzazione fisiologica. -
Fin qui abbiamo esaminato la varietd dei compiti di cui sono occu-
pate le teorie dell’organizzazione scientifica del lavoro e le variabili
neurofisiologiche che fanno parte di tali teorie. Nell'ultimo paragra-
fo sono stati riportati alcuni esempi di enunciazioni tipiche di que-
ste teorie, con particolare riferimento a quelle relative alla fatica.
In questo paragrafo passeremo in rassegna, in termini generali, i
principali tipi di affermazione che si possono trovare nella lette.
ratura sull’organizzazione scientifica del lavoro.

L’opera di Taylor e dei suoi seguaci & piti facilmente descri-
vibile in termini di tecniche che non di enunciazioni generali.
Essa-parte dal punto di vista dell'ingegnere, non da quello dello
s'rudioso di scienze naturali, e prescrive procedure per una effi-
clente organizzazione ed esecuzione del lavoro di rostine. Tre
sono le norme principali_stabilite da Taylor: ):f_)-llmpiegare-la
studio dei tempi ¢ dei metodi per trovare « il metodo migliore »
per eseguire un dato lavoro; per metodo migliore ‘s’intende” quello
che consente di raggiungere, Tediamente 16 Tivéllo pro-
duttivo lungo tutta la giornata layoratival ) Dare all’operaio un
incentivo_ad il lavoro_secondo igliore
un buon ritmo. In generale, tale incentivo ¢
determinata maggiorazione sulla paga giornaliera & raggiunge lo
tandard di produzione fissato; {3)Mmpiegare degli esperti specia-
lizzati (ca visquadra funzionali) per stabi Wﬂlw?iﬁi?“é&ﬁ?lz’eizni
che inff luiscono sul lavoro dell’opera , la veloc

”la' eloci

;;;;;; t]

delle macchine, a successione dei compiti ecc.

.

Come si pud rilevare da queste norme, il contributo di Taylor
& consistito non in una serie di princlpi generali per organizzare
efficientemente il lavoro, ma in un certo numero di procedure
operative da applicarsi in ciascuna situazione per individuare il
metodo efficace in quella situazione e per garantirne 1’applicazione.
L’invenzione dello studio dei tempi da parte di Taylor & pit vi-
cina, se vogliamo fare un confronto, all’invenzione del microscopio
che non all’ipotesi delle cellule. La seconda norma, quella relativa
agli incentivi, & gia stata esaminata brevemente, e verra discussa
pit a fondo nel capitolo III. La terza norma, relativa ai capisquadra
funzionali, verrd discussa piti avanti in questo capitolo quando
parleremo della divisione in reparti. Concludiamo questo para-
grafo dedicato all’opera di Taylor, esaminando alcune tra le gene-
ralizzazioni sull’economia dei movimenti cui si pervenne attraverso
lo sviluppo della sua prima regola.2

Ricordiamo qui la teoria dell’economia dei movimenti perché,
a parte lo studio sulla fatica, essa & I'unica area in cui la teoria
dell’organizzazione fisiologica & espressa in proposizioni. Le enun- l
ciazioni generali derivano in massima parte dalle ricerche e dagli |
scritti di Frank e Lillian Gilbreth (1909, 1911, 1912, 1914,
1917). ‘

I principi dell’economia dei movimenti appartengono a tre
gruppi distinti: principi relativi (4) all'uso del corpo
alla sistemazione del posto di lavoro, (c) .
attrezzi e tati tiassun

rezzi e i. Sono stati tiassunti in
Pelenco che segue di 22 principi (Barnes, 1949, pp. 556-7).

1. Le due mani dévono commciare e terminare i loro movi-
menti contemporaneamente.

2. Le due mani non devono rimanere contemporaneamente
inattive, tranne durante i periodi di riposo.

3. I movimenti delle braccia devono avvenire in direzioni
simmetriche e opposte, e devono essere compiuti simultaneamente.

4. I movimenti delle mani devono essere ridotti alla pitt bassa
categoria che sia compatibile con una soddisfacente esecuzione del
lavoro.

5. Si deve far si che la forza d’inerzia venga sempre se pos-
sibile in aiuto all’operaio, mentre deve essere ridotta al minimo
quando deve essere vinta da uno sforzo muscolare.

6. I movimenti dolci e continui delle mani vanno preferiti
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ai movimenti a zig-zag o ai movimenti in linea retta che implicano‘
un mutamento improvviso e ad angolo acuto della direzione.

7. I movimenti balistici sono pilt rapidi, pid facili e pitt pre-
cisi di quelli vincolati e controllati.

8. Il ritmo & essenziale per compiere in modo dolce e senza
sforzo un’operazione e il lavoro dev’essere organizzato in modo
da consentire quando sia possibile un ritmo facile e naturale.

9. Tutti gli attrezzi e i materiali devono avere un posto stabile
e definito.

10. Gli attrezzi, i materiali e i comandi yanno collocati vicini
-7 fra loro e di fronte all’operatore.

11. Per far giungere i materiali vicino al punto d’impiego
si devono utilizzare cassette e contenitori con fuoruscita a gravita.

12. Si deve ricorrere ogni volta che sia possibile a consegne
a gravita.

13. La disposizione dei materiali e degli attrezzi di lavoro

=7 deve esser tale da consentire la migliore successione di movimenti.

14. Si devono prendere tutti i provvedimenti per assicurare
condizioni di visibilitd adeguata. Una buona illuminazione & il
primo requisito per una buona percezione visiva.

15. L’altezza del posto di lavoro e la sedia devono essere

—> predisposte preferibilmente in maniera da consentire facilmente
all’operaio di alternare la posizione da seduto a quella in piedi.

16. Ad ogni operaio si deve fornire una sedia di tipo e di
altezza tale da permettergli una buona posizione.

17. Le mani devono essere disimpegnate di tutto quel lavoro
che pud essere svolto pill vantaggiosamente con un attrezzo, una
installazione o un dispositivo azionato da un pedale.

18. Ogniqualvolta possibile, & necessario combinare due o
pilt utensili in uno.

19. Gli utensili e i materiali vanno disposti in modo pronto
per I'uso ogni volta che sia possibile.

20. Quando ogni dito esegue un movimento specifico, come
in dattilografia, il carico va distribuito in armonia con le capacita
intrinseche di ciascun dito.

21. T manici, come quelli delle manovelle e dei grossi caccia-
viti, vanno studiati in modo da offrire la massima superficie di
contatto con la mano.

—?
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22. Leve, crociere e volantini dovrebbero essere disposti in
;modo che 'operaio li possa manovrare con il minimo spostamento

; del corpo e con il massimo rendimento meccanico.

Non & necessario un commento particolareggiato. Il carattere
fisiologico di queste proposizioni & evidente, cosl come & evi-
dente la loro derivazione empirica e la mancanza di una base
teorica esplicita relativa al meccanismo umano. Nel loro com-
plesso queste norme sono pilt vicine a princlpi tecnici che a
generalizzazioni tipiche della scienza pura. In quanto tali, & in-
dubbia la loro importanza in un campo limitato, da una parte, dai
compiti per i quali la motivazione ha un’importanza predominante,
e dall’altra dai compiti che richiedono una maggior quantitd di
calcoli. Non si pud estenderne l'applicazione oltre questi limiti
senza ampliarne notevolmente la struttura concettuale.

a
2.2 Lag teoria della divisionalizzazione o suddivisione in reparti

Anche se si pud far risalire ad Aristotele il primo esempio di
una teoria esplicita della suddivisione del lavoro (Politica, libro
IV, cap. 15), noi limiteremo la nostra analisi alla teoria nella sua
forma contemporanea, cosi come & enunciata nel ben noto saggio
di Luther Gulick (Gulick e Urwick, 1937). Tanto per avere un
nome breve con cui indicare questa linea di sviluppo teorico, ci
serviremo della espressione « teoria della organizzazione ammini- .
strativa del lavoro ». Oltre a Gulick, tra i principali esponenti di
questa “teoria; troviamo  Haldane (1923), Fayol {1930); Mooney
e Reiley (1939) e Urwick (1943).

Anche se numerosi sono stati gli scambi di informazioni e |
abbondanti le sovrapposizioni tra I'opera degli studiosi di quella:
teoria che abbiamo chiamato dell’« organizzazione scientifica del la-
voro » o dell’« organizzazione fisiologica » e 'opera di quelli che
abbiamo adesso chiamati teorici dell’« organizzazione amministra- |
tiva del lavoro », i due corpi di dottrina sono concettualmente ab-’f
bastanza distinti. Particolarmente nelle loro versioni pit formali,i
queste due teorie hanno un comune intetesse per le proprietd neu-
rofisiologiche pit semplici degli esseri umani e per i tipi di compiti
pit semplici tra quelli che vengono svolti nelle organizzazioni. .
Tuttavia, vedremo che i teorici dell’organizzazione amministrativa
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del lavoro tendono a portare la loro analisi, almeno al livello del-

Pintuizione, oltre i limiti stabiliti dai loro modelli formali.

Dato che la struttura formale di una teoria ha una portata
alquanto piti limitata del campo considerato in maniera meno for-
l:nale, cominceremo la nostra analisi dalla struttura formale per
mtegrarla in un secondo momento con alcune considerazioni pit
ampie.

11 problema generale della teoria formale & il seguente: dato|
un obIeTEvo getierale di n’organizzazione, & possibile individuare
1 compiti unitari necessari per conseguire tale obiettivo. Questi |
compiti comprenderanno normalmente Ie attivita produttive fon- '

damentali, i servizi, le attivitd di coordinamento e controllo ecc.
1 I problema & quello di raggruppare questi compiti in mansioni
; individuali, di raggruppare queste marsioni ia unita amministrative,
pare queste unitd in unita piti grosse e infine di stabilire
n modo”da”minimizzare il costo totale

scuna divisione & vista come una collezione definita di compiti, che
devono essere assegnati ai dipendenti di quella divisione ed esegui-
ti da essi. Per comprendere la teoria formale, & importante rendersi
conto che la serie dei compiti & considerata come data in anticipo.

La suddivisione in reparti intesa come problema di assegna-
zione. - 11 problema della distribuzione efficiente di una data serie
di attivita tra un certo numero di persone & stato oggetto di note-
vole attenzione da parte dei matematici e degli studiosi della
teoria dei giochi, che I'hanno catalogato come il problema della
distribuzione ottimale. La forma normalmente data al probléma
¢ leggermente diversa da quella comsiderata in questo libro.
L’enunciazione pill comune & la seguente (Kuhn e Tucker, 1953,
p. 5):

. Date 7 _persone e n mansioni, ¢ una serie di numeri reali a;i,ﬂ‘]
ciascuno dei quali rappresenta il valore della i-esima persona nell’j-esima
mansione, tra le tante assegnazioni possibili delle persone alle varie |

La soluzione pedestre di questo problema implica il confronto
d.l tutte le permutazioni possibili delle persone con le varie man-
sioni. Dato che il numero delle sistemazioni possibili & #!, la solu-
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zione & poco pratica se # & un numero non molto piccolo. Sono stati
compiuti molti sforzi per ridurre i calcoli a dimensioni compatibili
e si & anche ottenuto un certo successo (Kuhn, 1955). In questo
modo, perd, non si & arrivati ad una formulazione di principi
generali in merito all’assegnazione ottimale, ma solo a delle pro-

cedure routinizzate di calcolo che, combinate con la capacitd di

moderni calcolatori elettronici, ci fanno sperare nella possibilita .

di arrivare a soluzioni numeriche del problema nei singoli casi.

La forma del problema dell’assegnazione che & particolarmente
rilevante per la teoria della suddivisione in reparti & un po’ di-
versa da quella appena descritta, ed & stata poco discussa dalla
letteratura. Ad ogni serie possibile, S, di attivitd, associamo un
numero, ¢ (S), che misura il tempo occorrente a una persona per
svolgere questa serie di attivitd. Con (514 52) indichiamo la serie
di attivitd ottenuta sommando le agivitd Si con le S:. In generale,
il tempo occorrente per svolgere la somma delle due serie di atti-
vita non sard uguale alla somma dei tempi singoli occorrenti per
lo svolgimento di ciascuna serie, ciog: ¢ (S1+52) = £(S1) + £{52).

Una serie di attivita, §, & un compito se pud venir eseguita da
una persona in un tempo stabilito, T (ad esempio otto ore):
£(8) @ T. Per determinare il numero totale di persone necessarie
per svolgere tutta la serie di attivita, scomponiamo questa in serie
parziali, ciascuna delle quali costituisce un compito. Sono possibili
molte scomposizioni diverse, ciascuna delle quali dard origine ad
un numero diverso di compiti. Definiamo efficiente quella scompo-
sizione cui corrisponde il minimo numero di compiti e conseguen-
temente il minor numero di persone e di cre-uomo,

La complicazione nel trovare la scomposizione efficiente & data
dalla non addizionabilita dei tempi occorrenti per lo svolgimento
delle varie serie di attivitd. La ragione di cid, come si vede nei
lavori di prima trasformazione, sta nel fatto che la maggior parte
delle attivita implica costi di « preparazione » di vario genere,
sui quali & spesso possibile fare economie combinando quelle at-
tivitd che hanno costi di preparazione comuni. Ci sono costi a
breve termine di questo genere legati al passaggio da un’attivita
ad un'altra; ci sono qosti a pilt lungo termine legati ai vari tipi
di addestramento e di raccolta di informazioni. Poiché esistono
numerose complementarit} importanti di questo genere, notevoli
sono le differenze nella economia di esecuzione dei compiti secon-
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" do i diversi raggruppamenti possibili (Simon, Smithburg e Thomp-

son, 1950, pp. 137-45).

L’aver espresso il problema della distribuzione in termini for-
mali ci permette di fare alcune enunciazioni equivalenti a quelle
nf)nnali della letteratura sulla suddivisione in reparti; il processo
di formalizzazione non aggiunge niente di nuovo, salvo che un
certo contributo alla precisione di esposizione.

_ In un’organizzazione avente la solita struttura piramidale, ogni
singolo compito deve comprendere solo attivitd che si riferiscono
ad un unico reparto, al reparto cui & assegnato il dipendente che
deve’:. sv«?lgere .quel compito. Inoltre, se per ragloni di economia
nell’impiego di personale ogni compito deve essere limitato a un
campo di attivita, che richiede soltanto un rnstretto numero di
capaglté e di processi (ad esempio, capacitd e processi tipici dei
lgvon degli impiegati d’ordine), la scomposizione dei compiti deve
risultare dalla ulteriore suddivisione delle divisioni per reparto e
per processo. In altri termini, sarebbe pilt conveniente, ammesso
che sia fattibile, combinare le attivita stenografiche di un reparto
con quelle di un altro in un unico compito; oppure pud essere
conv.eniente definire un compito che richieda abilitd sia nel campo
m;dxco sia nell’analisi legale. Sono le limitazioni fisiche ambientali
a impedire combinazioni di questo genere.

'Mglto probabilmente le limitazioni alle possibilita di combi-
nazioni di attivitd in compiti assumono maggiore importanza
qgandf) il numero totale di attivita & piccolo rispetto al campo dei
diversi scopi e processi, in quanto in tale caso & impossibile rag-
grupP::}re_attlvité in compiti a tempo pieno che conservino un’omo-
geneita sia di scopi sia di processi. Ne consegue che nelle piccole
f)rgamzzazioni la suddivisione in reparti fatta in base agli scopi,
in quanto interferisce con la specializzazione per processo, pud
provocare gravi inefficienze; mentre nelle organizzazioni di mag-
giori dimensioni si pud ulteriormente suddividere un reparto in-
dividuato da un unico scopo a seconda delle specializzazioni per
processo, in modo da preservare i vantaggi della complementariti.

Affermazioni del genere, espresse in termini di senso comune
sono state fatte da Gulick (Gulick e Urwick, 1937) e da altx:i:,

In primo luogo [l'organizzazione per processi fondamentali]... in
quanto riunisce in un unico ufficio una notevole massa di lavoro di

ciascun tipo misurato tecnologicamente, rende possibile in ciascun caso
Papplicazione della specializzazione e della pidy conveniente suddivisio-
ne del lavoro.

In secondo luogo, rende possibile la_realizzazione di quelle econo-
mie che derivano dal massimo impiego di macchine e dalla produzione
di massa. Queste economie non derivano dalla massa totale di lavoro
da fare, né dal fatto che il lavoro & svolto in funzione di un unico
obiettivo generale, ma dal fatto che il lavoro & svolto con la stessa
macchina, con la medesima tecnica, con gli stessi movimenti (p. 23).

...c’t il pericolo che un’organizzazione basata sugli obiettivi non
possa impiegare i dispositivi della tecnica pitt avanzata ed i migliori
specialisti, perché pud non esserci lavoro sufficiente per ogni specializ-
zazione tecnologica da permettere una suddivisione efficiente (p. 22).

Si ottengono dei vantaggi distaccando [presso i reparti per processo]
servizi specializzati, quali segretarie personali o archivisti? La risposta
& positiva per le piccole organizzazioni, negativa per le grandi. In una
piccola organizzazione, dove non C'& tutti i giosni un lavoro tale da
tenere occupata una segretaria per tutté le otto ore, & preferibile avere
un ufficio centrale di segreteria; nelle organizzazioni di maggiori di-
mensioni & vero il contrario (p. 20).

Uno studio della struttura matematica del problema della di-
stribuzione indica che non c’& molta speranza di arrivare a gene-
ralizzazioni globali che non siano gia implicite nelle enunciazioni
riferite poc’anzi, le quali per altro si trovano gia pella letteratura
non matematica su questo argomento. L’assegnazione dei compiti
¢ efficiente nella misura in cui & basata su quelle similarita di atti-
vith che offrono chiaramente delle complementarita nello svolgi-
mento dei compiti. Questo & il significato che noi attribuiamo
alle similaritd di processo.

7 Una grave limitazione di questa oria_sta nel fatto che non
<t slcon modo per ifidividuare in generale le similarita di pro-
8866, 6 Tion per mezzo delle complementarita ad_gsse associate.
| Petcis, affermazioni quali « quando il volume di lavoro & piccolo,
P’organizzazione per processo & efficiente » sono per la massima
parte tautologiche. Nella migliore delle ipotesi esse ci indirizzano
verso la ricerca di possibili complementarita di attivitd, che pos-
sano servire pet il processo di raggruppamento.

Al di 1a di questo, la soluzione dei problemi di assegnazione

dei compiti_richiede una “conoscenza_empirica. specifica delle com-
plementarita empiriche )spegiﬁche, ad esempio della struttura delle

capacita umane e delle macchine, “abbastanza ovvio ma non
apacita umane ¢ delle, MAacchine, HATID SODIRE TR T
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sufficientemente messo in chiaro nella discussione dei suggerimenti
sulla struttura _organizzativa.

Generalizzazione: problemi di coordinamento. - Una caratte-
{ristica peculiare del problema dell’assegnazione dei compiti, e di
g tutte le formalizzazioni del problema della suddivisione in reparti,
| tipiche della teoria classica dell’organizzazione, & che non esistono
problemi di coordinamento, intesi nel senso letterale di questa
parola. Dato che il complesso di attivitd da svolgere & stabilito
in anticipo, una volta che queste sono assegnate alle varie unitd
organizzative e ai vari individui il problema orfanizzativo posto
da queste teorie formali & risolto.

Naturalmente, gli studiosi della teoria organizzativa sono con-
sapevoli dell’importanza notevole del problema del coordinamento.
Qui intendiamo semplicemente costatare che questo problema non
fa parte dei modelli formali che sono molto lontani dal discorso
di senso comune sull’organizzazione. Come spesso accade, il buon-
senso & un interprete dei fenomeni relativi al mondo fisico piu fe-
dele dei modelli formali. Per colmare questo vuoto tra conoscenza
intuitiva e teoria formale, abbiamo bisogno di una struttura con-
cettuale la quale tenga conto del fatto che la serie di attivita da
svolgére non & data in anticipo, salvo che in modo del tutto gene-
rale, e che uno dei processi pitt importanti nelle organizzazioni &
proprio I'elaborazione di questa serie di attivitd e la determina-
zione esatta del tempo e del luogo in cui ciascuna attivitd dev’es-
sere svolta.

Introdurremo questa generalizzazione in due tasi, di cui sol-
tanto la prima sard esaminata nei particolari nel corso di questo
capitolo. La ptima generalizzazione & che le attivitd di una orga-
nizzazione possono anche essere ben definite e strettamente di

routine, tuttavia I'occasione per lo svolgimento di una qualsiasi
atfivita puo dipendere dagli stimoli ambientali, che possono essete
« informazioni », « istruzioni’»” écc;"Cos) le automobili sono fab-
bricate sulla catena di montaggio secondo procedimenti rigidamente
routinizzati; tuttavia anche in questo caso sorgono particolari pro-
blemi contingenti da risolvere caso per caso, quali, ad esempio, il
tipo di carrozzeria o di motore, il colore della macchina ecc.
é La seconda generalizzazione, che verra ripresa pili diffusamente

nei capitoli VI e VII, riconosce che spesso non & dato in anticipo

|
i

.

neppure il programma contingente dell’attivitd; infatti, una delle
attivita principali che si svolgono inuna organizzazione, & proprio

Isviluppo def programmi per le nuove attivitd, che devono essere
r&Utifizzate ai fini del loro svolgimento quotidiano.

~"Ma ritorniamo alla prima fase di generalizzazione. Il compor-
tamento in una organizzazione non & determinato in anticipo una |
volta per sempre da un piano o da un programma particolareggiato.
Anche nel caso in cui sia molto routinizzato la routine ha sempré

il carattere di una strategia anziché di un programma prefissato.
Le attivita specifiche vengono svolte in risposta a segnali e stimoli
di ogni genere. Inoltre, Popportunitd di una specifica attivita di-
pende sempre, spesso in misura molto grande, dal momento di
esecuzione. In uno stabilimento si pud avere un cartellino di lavo-
razione su cui sono riportate istruzioni particolareggiate per la
produzione di un prodotto particolar, ma questo cartellino assu-
me il valore di programma per 'uvomo (e le macchine) soltanto
quando viene ricevuto lordine di esecuzione e quando quest’or-
dine & stato inserito nel programma produttivo.

E possibile descrivere un’organizzazione routinizzata del ge-
nere in modo statico in termini dei tipi di attivita che sono svolti
di volta in volta, il che, perd, & molto diverso dal descrivere il
complesso effettivo di attivita, indicando a fianco I'istante di esecu-
zione. E proprio perché le attivitd sono condizionali e non pre-
determinate, sorgono altri problemi organizzativi, in aggiunta al
problema dell’assegnazione dei compiti. Agli effetti pratici, pos-
stamo fare le seguenti affermazioni, purché non le si interpreti
in senso troppo stretto:

a) I tempi di esecuzione delle varie attivita possono essere
condizionati da eventi sia estetni sia interni all’organizzazione.

b) L'opportunitd di una particolare attivitd pud essere condi-
zionata dal tipo delle altre attivitd svolte in quel momento nel-
Porganizzazione.

¢) Un’attivita elaborata per soddisfare una particolare funzione
o un dato obiettivo pud provocare delle conseguenze per altre
funzioni o altri obiettivi.

Per quanto & a nostrq conoscenza, nessuno ha finora costruito
un modello formale del problema della suddivisione in reparti che
tenga conto del carattere contingente delle attivitd, Cerchiamo di
stabilire a grandi linee come dovrebbe essere fatto un modello del
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genere, per poi ritornare alle proposizioni di senso comune in me-
rito ai problemi organizzativi, che si riferiscano a tale modello.

Nel nuovo modello della suddivisione in reparti, tutti i vari
tipi di attivitd (cioé tutta la serie di prescrizioni di lavoro, for-
mule, disegni tecnici dei prodotti, procedure operative standard
ecc.) sono dati in anticipo assieme ad un gran numero di norme
condizionali, che stabiliscono le condizioni in cui si dovra svolgere
ogni attivita.

Se tutte le condizioni, da cui dipende lo svolgimento delle
varie attivitd, sono relative all’ambiente esterno, Jitorniamo, sotto
forma diversa, al problema dell’assegnazione dei compiti.

In questo caso non vengono assegnate delle attivitd specifiche
ma delle responsabilitd condizionali di esecuzione. I compiti sono
descritti in termini di queste proposizioni condizionali o in termini
probabilistici delle assegnazioni di attivitd che si verificheranno
in realtd. La condizione del problema di assegnazione che un com-
pito non rappresenti pit di una giornata di lavoro diviene una
condizione che la quantitd media di tempo prevista, o il massimo
di tempo richiesto, non superi la giornata di lavoro. Questi con-
cetti di carico medio o massimo ci consentono di definire nuova-
mente una funzione temporale per ogni possibile serie di attivita
e di avanzare nella soluzione del problema dell’assegnazione.

Se alcune attivitd sono condizionate ad altre attivita, la situa-
zione si fa pitt complicata. Per chiarirla dobbiamo introdurre in
qualitd di variabili i vari fattori che determinano la facilitd e Iac-
curatezza delle comunicazioni (ad esempio, le comunicazioni sono
facili all’interno di un gruppo professionale, mentre diventano dif-
ficili tra gruppi professionali diversi; analogamente le comunica-
zioni lungo una linea gerarchica si svolgono abbastanza facilmente,
mentre pitt difficili sono quelle tra linee gerarchiche diverse). La
facilita e la precisione delle comunicazioni possono dipendere sia
da fattori motivazionali sia da fattori conoscitivi.

La disposizione del sistema di segnalazione per le attivita con-
dizionali interdipendenti costituisce 'essenza del problema di
coordinamento. Ecco un semplice esempio: se I’assunzione & fatta
dall’ufficio del personale, questo deve essere informato dei posti
vacanti e delle capacita richieste per tali posti. L’attivitd di assun-
zione potrd cosl essere impostata in consegueriza. (Naturalmente,
se si ha una descrizione minuta di tutte le attivitd, non & pin

necessario specificare i tipi di capacitd, in quanto & sufficiente in-
dicare quando questi sono necessari).

Quando si confrontano secondo gli schemi di questo modello
due piani organizzativi, ciod due diverse assegnazioni di compiti,
una delle variabili pit importanti & il grado di autonomia delle
varie unitd organizzative (Simon, Smithburg e Thompson, 1950,
pp. 266-7). Una unitd & autonoma nella misura in cui le condi-
zioni per lo svolgimento delle sue attivitd sono indipendenti da
quanto succede nelle altre unita organizzative. Nel caso in cui si
abbiano dei costi-tempo connessi al coordinamento, occorre sop-
pesare tali costi contro quelli che conseguono alla mancanza di
una completa specializzazione per processo. Nella letteratura clas-
sica troviamo spesso questa affermazione cosl come & provato
dalla seguente citazione tratta da Gulick (Gulick e Urwick, 1937).

4

I vantaggi ([dell’organizzazione per scopo] sono tre: in primo
luogo & pilt sicuro il raggiungimento di un dato scopo o la realiz-
zazione di un certo progetto, in quanto tutto il lavoro fa capo a un
unico direttore, il quale esercita un controllo diretto su tutti gli esperti,
gli organismi e i servizi necessari per Lesecuzione del lavoro. Nessuno
pud interferire. Il ditigente responsabile non deve aspettare che altri
facciano il loro lavoro per poter fare il suo, non deve ricorrere al-
l'aiuto e alla collaborazione altrui. Pud quindi dedicare tutte le sue
energie al compito di portare avanti il lavoro (p- 22).

Questi sono i principali vantaggi di un’organizzazione basata sul
processo. Esistono, naturalmente, delle difficoltd che diminuiscono in
parte lentitd dei vantaggi... (p. 24).

nfine, risulta notevolmente aumentata la necessitd di un efficace
coordinamento. I reparti organizzati per scopo devono essere coordi-
nati in modo che non sorgano conflitti, ma che tutti lavorino fianco
a fianco. Tuttavia, anche se questo non avviene, i principali obiettivi
verranno ugualmente raggiunti in massima parte, e una deficienza in
un servizio limita i suoi effetti a quel servizio stesso. I reparti per
processo devono essere coordinati non solo per prevenire gli eventuali
conflitti, ma anche per garantire che tra di loro si stabilisca una colla-
borazione positiva. Questi reparti lavorano, si pud dire, tenendosi per
mano I'un laltro. Il loro lavoro deve inoltre essere programmato nel
tempo in modo da potersi integrare globalmente, una necessitd questa
molto meno sentita nei reparti per scopo. Una deficienza in uno dei
processi fa sentire le conseguenze su tutta Pazienda, cosi come il man-
cato coordinamento di una divisione che compia un dato processo pud
distruggere l'efficacia di tutto il lavoro fatto nelle altre (p. 24).

L’importanza dell'aytonomia come variabile organizzativa &
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stata esaminata da Ely Devons (1950) in riferimento all’ammini-
strazione inglese del tempo di guerra, e da Marschak e Radner
(1954) e ancora da Marschak (1955) in un modello formale di
processo ottimale di formulazione di decisioni in squadre di lavoro.

11 problema della suddivisione in reparti che affiora in questo
paragrafo e nel precedente fa centro su due variabili: autonomia
(0, come alternativa, i requisiti del coordinamento) e specializza-
zione delle capacita. La tesi fondamentale & che le forme organiz-
zative vantaggiose ai fini di un risultato sono spesso costose agli
effetti dell’altro. In genere la divisione fondgta sui processi si
avvantaggia di pit delle possibilitd di economizzate attraverso la
specializzazione che non la divisione per scopo; questa porta ad
una maggiore autonomia e a minori costi di coordinazione della
divisione per processo. Aumentando le dimensioni di un’organiz-
zazione, i vantaggi marginali che derivano all’organizzazione per
processo dalla prima fonte diminuiscono, mentre aumentano i costi
di coordinamento. Ne consegue che il punto di equilibrio in ter-
mini dell’economia generale si sposta dalla struttura per processi
a quella per scopi con l'aumentare delle dimensioni dell’organiz-
zazione. =

Per concludere, ripetiamo che gli schemi descritti in questo
paragrafo e nel precedente non tengono conto della dinamica rela-
tiva all’elaborazione dei programmi, ciod ai processi di sviluppo
di nuove attivith e programmi di attivitd, che prima non esiste-
vano. Il modello piti generale che include questi fattori ci porta
ben oltre i limiti delle teotie organizzative classiche, almeno nella
loro espressione formale.

I membri dellorganizzazione nella teoria dell’organizzazione
amministrativa del lavoro. - Prima di abbandonare la teoria clas-
sica, desideriamo fare qualche osservazione sul modo in cui questa
teoria vede i membri dell’organizzazione. In primo luogo, ¢’2 in
generale la tendenza a concepire il dipendente come uno strumento
inerte il quale svolge le mansioni che gli sono state attribuite.
Int secondo luogo, si_tende a_considerare il personale come una

costante_anziché come una variabile del sistema.
“Anche se si notano delle eccezioni nella letteratura, le grandi
teorie sulla struttura organizzativa hanno in massima parte trascu-

rato i fattori legati al comportamento degli individui e patticolar-

|
I

mente alle basi motivazionali del comportamento. Per questo
motivo, molte delle osservazioni fatte a proposito delle teorie
dell’organizzazione fisiologica valgono anche in questo caso.

La tendenza a considerare il complesso delle persone che ope-
rano in un’organizzazione come una condizione iniziale anziché
come una variabile, nasconde alla nostra vista alcuni aspetti im-
portanti del comportamento degli individui nelle organizzazioni.
Questo presupposto di un personale fisso pud essere tolto di mezzo
anche quando si discute dell’assegnazione dei compiti. Possiamo,
infatti, considerare le capacitd delle persone e delle macchine che
devono svolgere determinate attivita [e quindi la funzione #(5)]
come variabili che dipendono dalle persone e dalle macchine im-
piegate, € dal modo in cui i dipendenti sono stati addestrati.
Si introducono cosi problemi come quello del costo di « investi-
mento » legato alle caratteristich¢ di prestazione delle persone e |

delle macchine.

2.3 Problemi operativi ed empirici della scienza amministrativa
classica

Fin qui abbiamo rivolto la nostra attenzione al metodo di
formulazione dei problemi seguito dalla scuola classica. E anche
necessario fare qualche osservazione in merito alla rilevanza e alla
validita delle principali enunciazioni che sono state fatte. Un certo
numero di problemi connessi con la traduzione in termini operativi
delle enunciazioni tipiche della teoria organizzativa, sono stati
discussi nei particolari da Simon, in un suo libro precedente (1947,
cap. II). Pertanto, ci limiteremo a considerare un paio di esempi
che ci sembra illustrino bene la natura di questi problemi.

@riﬂdpi organiz;aﬂg’] - Per prima cosa, prendiamo in esame
i cosiddetti « principi organizzativi » elencati da James D. Mooney
nel suo saggio riportato nel libro di Gulick e Urwick del 1937,
Mooney indica cinque « principi »: 1) coordinamento verticale,
2) coordinamento orizzontale, 3) leadership, 4) delega e 3) auto-
fitd, Tuttavia, dallaisua presentazione non risulta affatto chiaro
che cosa intenda per « principio ». Tra laltro, un principio &
« fondamentale », «essenziale », « inevitabile » e « universale ».
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. . . . .. N A
Nella esposizione fatta da questo autore, ciascun principio & essen-

zialmente una parola qualche volta integrata da un aggettivo qua-
lificativo, la cui unica caratteristica distintiva & data dall’essere
stampato in corsivo.

Mooney non chiarisce mai se i suoi « principi » debbano es-
sere intesi come direttive suggerite per I’azione o come definizioni.
L’interpretazione pitt caritatevole & che un principio & un feno-
meno o stato di cose la cui presenza & rilevabile empiricamente
ogni qual volta osserviamo un’organizzazione. Dal punto di vista
di Mooney, perd, sarebbe poi necessario fornire qualche defini-
zione indipendente di quel che si deve intendere per « organizza-
zione », affinché i princlpi non costituiscano semplicemente una
parte della definizione di organizzazione. Dato che questo viene
fatto senza nessuna coerenza, il saggio di Mooney ed altri della
stessa specie tendono a divenire empiricamente irrilevant.

e e

[Teorm della suddivisione in regng] 11 secondo esempio non
& cT'trasparente come il primo e, conseguentemente, solleva pro-
blemi pit interessanti. Nella teoria di Gulick sulla divisionalizza-
zione, la variabile indipendente & data dal metodo di raggruppa-
mento del lavoro nell’organizzazione. Gulick (Gulick e Urwick,
1937) propone per questa variabile i seguenti valori, o, in altri
termini, le seguenti alternative per raggruppare il lavoro: 4) per
scopo, b) per processo, ¢) per clientela, d) per luogo, ¢) per tempo.
Nella maggior parte delle classificazioni riportate dai libri sulla
organizzazione aziendale ritroviamo questi stessi valori, con la
sostituzione ad 4) di prodotto a scopo.

La teoria di Gulick pone il seguente problema empirico: come
possiamo sapere quale di questi criteri di suddivisione in reparti
¢ quello che caratterizza una data organizzazione? Per considerare
il problema nella sua forma pi semplice, teniamo conto soltanto
della gerarchia organizzativa formale e supponiamo che esista una
unitd formale di comando, cosl che ogni dipendente pud appar-
tenere a un solo reparto.

Data una serie di assunti, il problema non presenta difficolta.
Supponiamo di avere: 2) un elenco completo dei compiti svolti
nell’organizzazione e b) uno schema delle relazioni di tipo mezzi-
fini tra i singoli compiti e l'obiettivo organizzativo. A questo
punto, diremo che I'organizzazione in questione & « per scopo »

Al
a0

se a ciascun reparto corrisponde una diversa zona del grafico mezzi-
fini. Per poter fare delle distinzioni tra le varie forme di suddi-
visione in reparti « per processo », « per clientela », « per luogo »,
e « temporale », dobbiamo definire che cosa deve intendersi per
similariti relativa ad ognuna di queste variabili. Per il tempo e il
luogo le cose sono abbastanza semplici; lo stesso dicasi per quanto
riguarda la clientela. Similaritd di processo sembra possa essere
interpretata come similaritd di capacita, conoscenza, informazioni
e strumenti impiegati. Percid, per classificare le attivitd in base
al processo, ci occorre tutta una serie di norme che ci permettono
di individuare quali « similaritd » sono rilevanti e quali no.

Il problema di stabilire su quali basi sia stata operata una

suddivisione in reparti diventa piti difficile, se non abbiamo a
disposizione in anticipo un grafico della gerarchia mezzi-fini. In
tal caso, dobbiamo in primo luggo costruire questo grafico prima
di poter distinguere la specializzazione per processo dalla specia-
lizzazione per scopo. Inoltre, se il grafico cosi costruito non & pra-
ticamente il solo possibile, resteranno ancora delle ambiguitd in

merito alla forma di divisionalizzazione. In quale senso esiste

un unico grafico mezzi-fini di una serie di compiti?

Senso _logico: Si potrebbe vedere se v’z un solo modo logi-
camente coerente di analizzare le” relazioni mezzifini di una
seri¢_di_attivita. Sfommatamente non & questo il caso nostro;
in generale i mezzi sono le serie di attivitd sufficienti, ma non
nE‘EEs"s‘a'r'l'ETi:er raggiungere i vari obiettivi. Pertanic un’analisi lo-
gica a priori non ci serve per costruire un unico grafico mezzi-fini.

Senso ﬁszco Pud darsi che il mondo sia costruito in modo
tale, per cui esistono di fatto (e non per necessitd logica)
solo Eoche vie per raggiungere un dato obiettivo. Sembra che
questo valga per taluni obiettivi, non per tutti; abbiamo perd
una piccola consolazione: il mondo & fatto in modo tale che i
rapporti tra mezzi e fini non sono cosl complessi come potrebbero
essere.

Senso gszcosoczolo&co Anche se le condizioni ambientali
oggettive dei compiti impongono alle attivith un unico ordine
mezzi-fini, i limiti che caratterizzano- le capacitd inventive del-
1"iofG in un dato| ambiente sociale possono condurre allo stes-
so risultato.; In altri termini, individui di una stessa cultura
di fronte al compito di spellare un gatto, tra i tanti modi possibili,
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pensano soltanto a quello corrente in quella cultura. Se in una
cultura esistono dei mezzi gid predisposti, cosicché la maggior
parte dei compiti viene svolta semplicemente combinando un certo
numero di questi, diventa possibile individuare in questi dati
culturali il punto di partenza per la costruzione del grafico mezzi-
fini. Per portate alla luce le relazioni conoscitive mezzi-fini baste-
rebbe, forse, porre delle semplici domande (« Perché lei fa..? »
o « Come fa lei...? »). Oppure osservare il comportamento degli
individui.
Non voghamo soltanto sostenere che la determmazmne delﬂ

grafico Thezzi-fini relativo a una data situazione & uriMimpresa di_non/!
lieve Homénto. Quel che ha maggior importanza & che la lettera-r’
i tird “classica “non " solleva “nieppure” questo problema o non ne*
‘ consldera “essenziale la soluzione per la verifica empirica delle pro-

posleom Stando cosi le cose, non dobbiamo stupirci se tali pro-||

1poslzlon.l sono state oggetto di ben poche verifiche spenmentah i

Verifiche empiriche della teoria. - Forse, la lacuna pil grave
della scienza classica dell’amministrazione sta nel non aver verifi-
cato la teoria. In parte, questa & una conseguenza delle difficolta
dell'impostazione operativa di cui abbiamo parlato prima. Le
teorie tendono a dissolversi, allorché si cerca di metterle in una
forma suscettibile di verifica. Questo, perd, non & sufficiente a
spiegare completamente perché sia stato trascurato il lavoro spe-
rimentale. Anche su noi, in quanto lavoriamo nella stessa area
generale, ricade in parte il rimprovero per la scarsezza di prove
empiriche che comportano i consigli « pratici » dei teorici della
scienza amministrativa. I fatti sono chiari e, temiamo, pitt chiari
ancora diventeranno quando tiprenderemo in esame pit avanti, in
questo libro, tutti i « grandi problemi » qui accennati.

2.4 Conclusioni

Questo breve giro d’orizzonte sulla teoria dell’organizzazione
fisiologica e sulla scienza amministrativa classica & stato compiuto
pidt per mettere in evidenza i limiti principali e le notevoli man-
chevolezze empiriche e formali di tali teorie, che non per indicare
nei particolari le loro applicazioni. Per quanto riguarda le lacune
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empiriche della teoria fisiologica, una pilt utile definizione dei
limiti dell’attivitd muscolare degli esseri umani verrd probabil-
mente dagli studi di laboratorio sulla fatica, sul coordinamento
e sulla velocitd degli individui. L’esigenza maggiore di questa
teoria sembra, perd, la determinazione delle forme delle funzioni
pitt importanti che stanno alla base delle ipotesi e delle regole
pratiche esposte nella letteratura corrente.

Nel caso della scienza classica dell’amministrazione sembrano
particolarmente urgenti i problemi della formulazione operativa
deélle definizioni delle principali variabili ¢ quelli di una verifica
empirica delle proposizioni che possono essere rese operanve

Per quanto riguarda i limiti, abbiamo fatto cenno ai cinque
principali: 1) Gli assunti motivazionali che stanno alla base d1{
queste teorie sono incompleti e 2) Vien data poca im-'
pottarza alla” parte “dei conflitti di ingeresse che 'si possono’ avete
in"ana organizzazione nel definite i limiti del comportamento
‘orgamzzanvo 3) Si presta scarsa attenzione alle limitazioni dcg‘h‘1
esseri come sistemi complessl per lelaborazxone delle in-;
" formaziond, 4) Si_dedica poca” dttenzione al ruolo del processo
', conoscitivo nella identificazione e classificazione dei « compiti e
Anelle"?declsmm “5)"Si"dd poca importanza al fenomeno dell’elabo-
amoné'"dm programmi,

——

~—TLifgo 1€ diréttrict indicate da ciascuno di quesn limiti nel-

limpostazione classica dell’organizzazione scientifica, & stato svi-
luppato in questi ultimi anni tutto un corpo di ricerche e di teorie.
Nei capitoli seguenti, ci proponiamo di esaminate lo stato attuale
delle nostre conoscenze sulle coercizioni motivazionali, di conflitti
d’interessi, di processo conoscitivo e di calcolo che gli esseri uma-
ni impongono alle organizzazioni. Nel corso della nostra tratta-|
zione speriamo di mettere in chiaro il motivo per cui riteniamo,
che la teoria classica dell’organizzazione non sia altro che una;
piccolissima parte della teoria totale del comportamento organiz-!
zativo.




CAPITOLO QUINTO

IL CONFLITTO NELLE ORGANIZZAZIONI

11 termine « conflitto » pud essere impiegato per indicare feno-
meni diversi. In generale esso sta a significare un fenomeno di crisi
dei meccanismi normali di formazione della decisione, per cui Pin-
dividuo (o il gruppo) trova difficolta nello scegliere un’alternativa
d’azione. Noi useremo il termine in questa accezione generale e
diremo, pertanto, che ¢’ conflitto quando Pindividuo (o il gruppo)
si trova di fronte a un probléma di decisioneDefifiitemo adesso
i particolati tipi di conflitto, facendo riferimento al modello gene-
rale di formazione della decisione che abbiamo precedentemente
descritto.

Possiamo_identificare tre classi principali di fenomeni conflit- il

¥ tuali: 1) il conflitro individuale, cio il conflitto che nasce nel pro-

cesso di f&rp ne i :_individuale; 2) il conflitto or-
ganizzarivo,

dell’organizzazione; 3) il conflitto interorganizzativo, cio il con- |

flitto tra organizzazioni o gruppi. Questi tre diversi tipi”di con- -

4 flitto derivano da differenti meccanismi fondamentali benché vi sia
una parziale sovrapposizione. A noi interessa in particolare il con-
flitto organizzativo, ma tenteremo di formulare anche le principali
proposizioni relative alle altre categorie di conflitto. Non possiamo
ignorare completamente il conflitto individuale, giacché una delle
forme tipiche di conflitto organizzativo nasce da problemi di deci-
sione dell’individuo, né possiamo trascurare del tutto il conflitto
interorganizzativo, perché si verifica frequentemente il conflitto
tra gruppi diversi nell’ambito di una pilt vasta organizzazione.

In questo capitolo intendiamo esaminare i tre aspetti princi-
pali del conflitto: 1) In quali condizioni nasce il conflitto? Voglia-
mo essere in grado di prevedere dove e quando ¢l sara conflitto
organizzativo o individuale. 2) Quali sono le reazioni dell'indivi-
duo e dell’organizzazione al conflitio? In Tihea di massima la rea-
zionie al conflitto dovrebbe essere un tentativo di risolverlo: in-
tendiamo precisare che forma assume questo tentativo. 3) Qual
& Lesito del conflitto? Specie in una situazione di contrattazione
Ci'ififéFéssa sapere chi ottiene e che cosa viene ottenuto. Dato che

ciog il ’cohﬂ"ivf_tov‘iridlviduale‘a gruppo nell’ambito |

quest’ultimo problema concerne soprattutto il conflitto interor-
ganizzativo, Ja nostra attenzione sard rivolta particolarmente ai
primi due. Nel paragrafo 5.5 sono raccolte le nostre osservazioni
sulla teoria della contrattazione.

5.1 Il conflitto individuale

Per descrivere il modo in cui nasce il conflitto individuale
dobbiamo anzitutto indicare in quali circostanze la formazione
della” decisione “avviene senza difficoltd. Questa situazione esiste
s¢ @) una delle alternative d’azione evocate & chiaramente migliore

delle altre, 2] Talternativa preferita & abbastanza buona da poter es-
sere accettata. In tal caso la decisione verrd presa rapidamente e
non ci saranno valutazioni ex pogt facto della decisione, Se invece
nessuna alternativa & chiaramente migliore delle altre oppure la
migliore alternativa non & « abbastanza buona », la decisione sara
dilazionata, e ci saranno rivalutazioni ex post facto e razionaliz-
zazioni.

11 conflitto pud configurarsi principalmente in tre modi, che

chiameremo fugecettabilita, incomparabilifa ¢ incertezza. Nel caso
mﬁﬁrg@%@"m ividuo conosce almens le “distribuzioni
di pro abilita_de mrisultato che sono legate a ciascuna alternativa
di azione. Inoltre, egli & in grado di identificare senza difficolty
Lalternativa preferita, ma questa alternativa non & abbastanza
buona, cioé non raggiunge lo standard dell’alternativa soddisfacen-
te. Nel caso della pnconiparabilitd) lindividuo conosce le distribu-
zioni di probabilita™der Fi¥lati, ma fion Tigsce a identificare un'al-
ternativa preferita. Nel caso dellg Ficerfezza) Iindividuo non cono-
sce le distribuzioni di probabilita che collegano le scelte di compor-
tamento ad esiti ambientali. R T
" Coie possiamo classificare le situazioni tipiche della decisione
individuale? Allo scopo di evitare una tipologia troppo compli-
cata ci limiteremo ad individuare cinque risultati percepiti come
esiti di scelte, descrivendoli in base alla probabilita, #, che la
scelta dia luogo ad uno stato di cose valutato positivamente e alla
probabilitd, w, che ‘la scelta dia luogo a uno stato di cose valutato
negativamente. :
1. Un’alternativa buona & quella che presenta un alto valore
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di % ¢ un basso valore di w. I valori critici di # ¢ w sono deter-
minati soggettivamente e variano da un soggetto all’altro. L’alter-
nativa buona & al di sopra del livello di accettabilita stabilito dal-
lindividuo ed &, pertanto, « vitale ».

2. Un’alternativa blanda & quella per cui i valori di # e di w
son entrambi bassi. & scarsamente probabile che essa produca uno
stato di cose avente un valore positivo o negativo per il soggetto.

3. Un’alternativa & mista quando & altamente probabile che
produca risultati valutati sia positivamente che negativamente. In
questo caso & alto sia il valore di « che il valore di w.

4. Un’alternativa & scarsa quando & improbab#le che dia luogo
ad ot risultato desiderabile ed & probabile viceversa che produca un
risultato non desiderabile (quando, cio, # & piccolo e w & grande).

5. Un’alternativa & incerta se il soggetto non ha un’idea delle
probabilith che ad essa si riconnettono. In questo caso # ¢ w non
sono noti o perché non si conoscono i risultati in quanto tali o
perché non se ne conosce l'utilitd soggettiva.

Per costruire una tipologia del conflitto individuale, imma-
giniamo una situazione di scelta che implichi due alternative, A e
B, ciascuna delle quali possa assumere ognuno dei cinque valori
indicati. Avremo, allora, 25 differenti situazioni di scelta, delle
quali 10 sono I'immagine speculare di altre 10. Esistono pertanto
15 distinte situazioni, a cui corrispondono i tre tipi di conflitto
secondo lo schema seguente:

Alternative Tipo di conflitto
1. Buona Buona Incomparabilita
2. Buona Blanda Mancanza di conflitto
3. Buona Mista Mancanza di conflitto
4. Buona Scarsa Mancanza di conflitto
5. Buona Incerta Mancanza di conflitto
6. Blanda Blanda Tnaccettabilita e incomparabilita
7. Blanda Mista Tnaccettabilit e incomparabilitd
8. Blanda Scarsa Inaccettabilitd
9. Blanda Incerta Incertezza
10. Mista Mista Inaccettabilit e incomparabilita
11. Mista Scarsa Inaccettabilita
12. Mista Incerta Incertezza
13, Scarsa Scarsa Tnaccettabilitd e incomparabilita
14. Scarsa Incerta Incertezza
15. Incerta Incerta Incertezza

In un certo numero di casi (dal 2 al 5) non si prevede con-
flitto. Se infatti un’alternativa & accettabile e l’altra non lo &, non
vi sono difficoltd nella formazione della decisione. Gli altri casi
rappresentano varie forme di incomparabilita, inaccettabilitd e
incertezza.

La relazione tra queste categorie e la tipologia delle situazioni
conflittuali di Miller e Dollard (Hunt, 1944; Miller, 1951; Miller
e Dollard, 1941) & ovvia. La nostra categoria 1 equivale ad una
situazione « avvicinamento-avvicinamento ». Le categorie da 6 a
12 sono forme diverse di una situazione « avvicinamento-allonta-
namento ». La categoria 13 corrisponde al conflitto derivante da
una situazione « allontanamento-allontanamento ». Le categorie 14
e 15 introducono una dimensione (l'incertezza) che non ha impor-
tanza per la teoria di Miller e Dollard. Quello che distingue net-
tamente la nostra teoria del conflifo dalle teorie classiche & I'im-
portanza da noi attribuita al fatto che il conflitto genera un compor-
tamento di ricerca. Anche se vi sono situazioni che si adattano al
modello classico della scelta da una serie fissa di azioni alternative,
dimostreremo che la reazione pit comune ad una situazione con-
flittuale & la ricerca di una soluzione al di fuori del dilemma.
Questo concorda, naturalmente, con alcune delle principali for-
mulazioni proposte sia da Miller e Dollard che da Lewin (1935).

La reazione al conflitto. - Non ci dilungheremo sulle reazioni
al conflitto individuale, ma individueremo alcune proposizioni fon-
damentali che possono essere estese al conflitto organizzativo. ‘

Abbiamo detto che il conflitto percepito (5.1) & funzione della;
incertezza_soggettiva delle alfernative (5.2), della” incomparabilitd
soggettiva delle aliernative (5.3) € della inac_cett&bilitd soggettiva |
delle alternative (54)°15.1:5.2, 5.3,7 547 Noi riteniamo che la ¢
pércezionie del"conflitto generi la motivazione a ridurre il conflifto
(557 15.5517. Questo assunto (che il conflitto, cio?, rappresenti
una situazione di squilibrio nel sistema) & implicito in tutte le
trattazioni del fenomeno.

La reazione al conflitto dipende dalla situazione che lo ha
prodotto. Se la causa,del conflitto & l'incertezza, individuo in-
crementa, in primo lupgo, la ricerca di chiarificazione (5.6) delle
conseguenze delle alternative gid evocate [5.6:5.5, 5.2]. Se non
riesce in questo intentp, 'individuo intensifica la ricerca di nuove
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‘alternative (5.7) [5.7:5.5, 5.2]. Esiste, cioe, la tendenza a va-*

lutare fino in fondo alcune alternative prima di cercarne di nuove.
Questa prioritd nei tentativi & suscettibile di diverse interpreta-
zioni. In primo luogo, se la realtd esterna & percepita come favo-
revole e ricca di buone alternative, sard necessario esaminare solo
alcune alternative per trovarne una soddisfacente. Il sapore razio-
nalistico di questa interpretazione si attenua se il processo di evo-
cazione delle alternative viene visto come un processo che implica
un meccanismo inconscio di selezione attraverso il quale vengono
eliminate, ovviamente, le alternative scarse. Infine, spostandoci
quasi del tutto da una teoria quasi economica® una teoria pidt che
altro dell’apprendimento, possiamo supporre che I'individuo abbia
imparato, dalla passata esperienza di situazioni analoghe, ad evo-
care risposte che hanno una probabilitd relativamente alta di es-
sere accettabili. Secondo questa analisi, la tendenza dellindividuo
a risolvere lincertezza prima di cercare nuove alternative sard
pil forte in situazioni « ordinarie » che in situazioni « insolite ».
Questa tendenza deriva da un principio generale dell’apprendi-
mento che riguarda la generalizzazione delle risposte che sono
state oggetto di apprendimento. Tuttavia anche quando la situa-
zione & completamente nuova e la selezione subliminare pres-
soché inefficace colui che deve decidere pud reagire alla situazione
in un modo standard, se la sua generalizzazione si riferisce non al
contenuto sostanziale della situazione ma alla sua natura risolutiva
di un problema.
Se all’origine del conflitto v’& una situazione di inaccetta-
bilitd, I'individuo cercherd nuove alternative [5.7:5.5, 5.4]. La
forza della motivazione a ridurre il conflitto (e quindi I'entita

(della ricerca) dipende dalla disponibilita di alternative blande (5.8)

e dalla pressione del tempo (5.9) [5.5:5.8, 5.9]. Come nel caso
precedente, il riconoscimento della inaccettabilita delle alternative
disponibili mette in moto un’attivitd di ricerca. La ripetuta impos-
sibilitd di trovare alternative « accettabili » porta di solito a ride-
finire I'« accettabile » (Hunt, 1944, pp. 333-78). La proposizione
sopra formulata, pertanto, stabilisce in sostanza quanto insuccesso
& necessario perché si produca una variazione nei livelli di aspirazio-
ne: in questo senso la proposizione non dice molto, giacché as-
serisce semplicemente che ci sard una certa ricerca prima che vi
sia un adattamento delle aspirazioni. Come nella proposizione

precedente, Pinclinazione alla ricerca dipende da una aspettativa
di base: che I'ambiente sia essenzialmente favorevole.

. La seconda parte dell’ipotesi ci dice che il ritmo della ricerca
¢ una vatiabile dipendente dalla pressione del tempo e dalla dispo-
n.ibilité di una alternativa blanda come scappatoia. In generale la
ricerca é\ tanto pili intensa quanto maggiore & la pressione del tem.
po, e.d € pil intensa se non sono disponibili alternative blande
(Lew_m, 1935). Questa & la comune proposizione che ricollega la
creativita alla tensione. I dati indicano che (almeno per certi
individui) la ricerca diventa meno fruttuosa quando la tensione e
la pressione del tempo sono spinte al limite. La ricerca pud essere
allf;ra estremamente intensa, ma prevalentemente stereotipata
(Birch, 1945; Lazarus, Deese e Osler, 1952).

Se il conflitto deriva da una situazione di incomparabilitd (ma
non di inaccettabilita), il tempo di decisione (5.10) & breve [5.10:
5.3, 5.4]. In queste condizioni la scelta dipende dall’attenzione e
dalla successione secondo la quale le alternative si presentano.
Senza voler sostenere che gli individui non valutano mai le diffe-
renze marginali tra alternative, riteniamo che la scelta fra varie
alternative soddisfacenti dipenda piti dagli stimoli dell’attenzione
e .daﬂ’ordme in cui le alternative si presentano che dalle curve
d'indifferenza. La letteratura sugli studi di mercato, ad esempio, &
ricca di dati suscettibili di questa interpretazione, )

. Le nostre ipotesi principali sulla reazione individuale al con-
flitto sono riassunte pella figura 5.1. ™ e

3.2 Il conflitro organizzativo: conflitto individuale all'interno
dell’organizzazione

Nel corso della trattazione, specie nel discutere la produttivita
€ il turnover, abbiamo pits volie esaminato casi di conflitto indivi.
duale nell’ambito organizzativo. I conflitto & implicito anche in
alcune delle proposizioni che si riferiscono alla trasformazione
burocratica degli obiettivi. In questo capitolo vedremo come que-
sti fenomeni influenzano il conflitto all’interno dell’organizzazione
come il conflitto nasce e come organizzazione vi reagisce. '
_ In un’organizzazione, ciascun membro pud valutare Je alterna-
tive che si aprono (p che sembrano aperte) all’organizzazione. Pos-
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Incertezza Incomparabilitd Inaccettabilita
soggettiva soggettiva soggettiva
(52) (53) (54)

Conflitto
percepito
(51)

Entita della
pressione del
tempo (59)

Disponibilita di
alternative blande

Motivazione a ri-
durre il conflitto
5

Ricerca di Ricerca di
chiarificazione nuove alterna-
(56) tive (5.7)

1 fattori che influenzano il conflitto individuale e le reazioni
dell’individuo al conflitto

Figura 5.1
siamo dunque caratterizzare la situazione descrivendo lo stato
dei singoli e le norme di decisione operanti nell'organizzazione.
Le difficoltd nella formazione delle decisioni sono, almeno in
parte, funzione delle procedure di decisione in vigore. Le cose
cambiano a seconda che il gruppo agisce sotto regole dittatoriali,
di maggioranza o di unanimitd. Nella nostra discussione suppo-
niamo, tuttavia, che il gruppo agisca sotto una norma, almeno im-
plicita, di unanimita, nel senso che il gruppo giudica importante,
generalmente, artivare ad una decisione accettabile per tutti i
membti, anche se pud operare formalmente sotto un’altra norma
di decisione per risolvere un « punto morto ». E nostra impres-
sione che questa restrizione non sia particolarmente grave, poiché
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la maggior parte delle organizzazioni orientate verso i compiti
hanno una forte tendenza a cercare il consenso. Anche se questa
tendenza pud essere di diversa forza, & probabile che non ci di-
scostiamo molto dalla realtd se partiamo dal modello dell’una-
nimita,

Come pud nascere il conflitto, quale noi lo abbiamo definito,
nell’ambito dell’organizzazione? Distinguiamo due tipi principali

di conflitto organizzativo. In primo Iuogo pud sorgere un proble-

ma di decisione che in principio & essenzialmente intraindividuale,
e ? R ey e . S
ci6¢ infefno al singoli membri: in questo caso il problema orgariiz-

zativo consiste nel fatto che nessuno (o quasi) dei membri ha una

alternativa nota e accettabile, in fapporto alle proprie percezioni ’)

e 4i propri obiettivi. 11 secopdo tipo di_conflitio_organizzative na-

sce pgg_géi problemi di decisione dellindividuo ma da differenze
tra le ‘compiute da diversi ingividui nell’organizzazione: "in
questo il conflitto non riguarda i singoli partecipanti ma
Vorganizzazione nel suo insieme. '

""Quelle descritte non sono le sole situazioni tipiche possibili: \;
possono esserci svariate combinazioni di conflitto interindividuale /
e intraindividuale. Desideriamo distinguere, comunque, le situa-
zioni in cui il conflitto organizzativo & generalmente di un tipo o
dell’altro ed indicare le differenti reazioni dell’organizzazione se-
condo il tipo di conflitto esistente. In questo paragrafo ci occupia-
mo del conflitto individuale quale si verifica in un’organizzazione.
Nel prossimo paragrafo esamineremo il conflitto fra i gruppi.

Nel discutere brevemente il conflitto individuale indicammo
tre situazioni tipiche: incertezza, incomparabilitd e inaccettabilita,
Perché il conflitto organizzativo sia di tipo intraindividuale, tutti

\
!

(0 quasi “tutti)"'i"m'éihlfr’i""r'il"é\”fa‘iiti‘ dell’organizzazione devono tro- _

varsi in una delle tre situazioni di conflitto personale. 11 conflitto)
interindividuale, viceversa, presuppone che (g) ciascun i
pante abbia un’alternativa d’azione accettabilé™e che (5) 1
partecipanti_preferiscano alternative diffsrenti. Dobbiamo dunque
considerare 'incidenza del conflitto intraindividuale, le reazioni
organizzative ad esso e gli atteggiamenti relativi e quindi il con-
flitto interindividuale, che si trova pilt comunemente trattato nella
letteratura. i

Dalle precedenti ipotesi deriva direttamente che il conflitto
organizzativo di tipo intraindividuale sorge, molto probabilmente,
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quando le condizioni ambientali in cui viene presa la decisione
organizzativa comportano una diffusa incertezza o una penuria di
alternative di azione accettabili. Naturalmente la situazione sara
diversa da individuo a individuo, ma molte caratteristiche del-
Pambiente hanno effetti generali sulle valutazioni individuali se-
condo tali dimensioni. E significativo che le condizioni ambientali
o le situazioni di decisione vengano caratterizzate come « incerte »
o « cattive »: con la prima espressione si intende dire che la cer-
tezza soggettiva degli individui tende ad essere pit bassa del nor-
male, con la seconda che gli individui generalmente percepiscono
poche alternative buone — o addirittura nessuna®alternativa buo-
na — nell’ambiente.

I fattori che influenzano Vincertezza. - Possiamo fare due ipote-
si: maggiore € Lentita dell esperienza passata (5.11) di situazioni
di decisione, meno & probabile che sorga un conflitto organizza-
tivo intraindividuale [5.2:5.11]. Minore & la complessita della
situazione di decisione (5.12), meno & probabile che sorga un
conflitto organizzativo intraindividuale [5.2:5.12]. Da queste pro-
posizioni deduciamo che il conflitto organizzativo di tipo intrain-
dividuale & pit frequente nella determinazione del prezzo di un
nuovo prodotto o nella scelta dell’attrezzatura produttiva per una
linea di produzione che implica sostanziali innovazioni dal punto
di vista tecnologico, che nella determinazione del prezzo di un
prodotto corrente in condizioni ambientali stabili o nella scelta
dell’attrezzatura per una linea di produzione che non comporta
notevoli modifiche tecnologiche. Non esiste una prova diretta di
queste affermazioni, ma esse concordano con una certa quantitd
di dati empirici sul tempo di decisione individuale come funzione
della complessita delle situazioni e dell’esperienza precedente
(Cartwright, 1941a, 1941b; Festinger, 1943a, 1943b; Cartwright
e Festinger, 1943).

Inoltre le caratteristiche dell’organizzazione influenzano I'en-
titd dell’incertezza all'interno dell’organizzazione. Ad esempio, una
politica organizzativa di frequente trasferimento del personale da
una divisione all’altra tende a tener basso il livello dell’esperienza.
Le politiche dell’organizzazione che producono una « memoria »
inadeguata o inaccessibile, tendono ad accentuare la situazione
d’incertezza.
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I fattori che influenzano Vinaccettability. - Volgendoci ora ai
fattSiT ché producono un senso, piu O Meno generale, di « inac-
cettabilita » delle alternative disponibili, dobbiamo ancora una
volta affidarci all’introspezione e all’estrapolazione del comporta-
mento individuale, in particolare del comportamento discusso nel
capitolo IV a proposito dell’insoddisfazione individuale per le
alternative organizzative. In genere, il divario tra aspirazioni e
risultato ottenibile produce un conflitto individuale nell’organiz-
zazione. Dato che, come sappiamo, le aspirazioni tendono ad ade-
guarsi al risultato dopo un certo periodo di tempo, si verifichera
conflitto quando l’intervallo di tempo in cui avviene Padattamento
¢ di durata apprezzabile. Maggiore & il divario tra livelli di aspira-
zione e risultato (5.13), pit alta & la probabilita che vi sia con-
flitto nell’organizzazione [5.4:5.13].

Tali divari esistono molto di frequente quando la liberalita
dell'ambiente (5.14) si riduce improvvisamente [5.13:5.14]. L’e-
sempio pilt ovvio di un cambiamento sfavorevole di questo genere
nell’ambiente in cui operano le aziende & una recessione econo-
mica. Durante una recessione economica i livelli d’aspirazione
individuali saranno abbastanza regolarmente al di sopra delle pos-
sibilitd di soddisfacimento. Ne consegue che molti individui si
troveranno nella situazione di conflitto individuale derivante da
una molteplicitd di alternative inaccettabili (Argyris, 1952). Pos-
siamo dunque affermare che le possibilitd di un conflitto organiz-
zativo di questo tipo aumentano durante una recessione e dimi-
nuiscono durante gli anni di relativa prosperita economica.

Un risultato analogo pud verificarsi, anche senza una effettiva
flessione economica. E prevedibile che i livelli d’aspirazione supe-
rino la soddisfazione se il saggio di incremento del risultato subisce
una modifica improvvisa; infatti i livelli di aspirazione possono
legarsi a dati ritmi di mutamento, e un ambiente che « continua
a migliorare » ma ad un ritmo decrescente pud dare luogo ad un
conflitto del tipo « inaccettabilitd ». Non solo una recessione, dun-
que, ma anche un rallentamento del ritmo di espansione pud
accrescere la frequenza del conflitto organizzativo intraindividuale
(Stockford e Kunze, 1950).

Possiamo anche indicare i tipi di organizzazione particolarmen-
te soggetti al conflitto. Ad esempio, un’organizzazione relativa-
mente senza successo in un settore industriale in sviluppo & pit
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delle altre soggetta al conflitto organizzativo intraindividual‘e.
La (figura 5.2 illustra le piti importanti ipotesi formulate in
questo paragrafo.

Liberalita del-
P'ambiente
(5.14)

Divatio tra livelli
d’aspirazione e ri-
sultato (5.13)

Complessita
della deci-
sione (5.12)

Entita della
esperienza passata
(5.

Inaccettabilitd
soggettiva

(54)

Incertezza
soggettiva
(52)

Conflitto
percepito
(5.1)

Figura 5.2 1 fattori che influenzano il conflitto individuale
nell’organizzazione

5.3 Il conflitto organizzativo: conflitto di gruppo nell’organizza-
zione

Se esiste un diffuso conflitto di tipo individua}le, manca una
delle condizioni necessarie del onﬂi't‘to_;q(rg?qizzanyo d1 gruppo,
e ciod esistenza di differenti prese di posizione 1'nc.11v1dua1,1_; di
conseguenza il conflitto di’ gfﬁppo"é"":fi" i) al minimo. ?;hm
parte, I'assenza di incertezza ¢ di inaccetfabilitd non & condizon
sufficiente per_il conflitto di grugpo. Dobbiamo pertanto in i
Care 1 meccanismi per i quali, dato per presupposto 'che l<_3 scel-
te 4 livello individuale non presentino caratteristiche di ambiguita,
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si produce il disaccordo tra i partecipanti e, quindi, il conflitto or-
ganizzatvo di gruppo.
—T% condizioni necessarie per il fonflitto di gruppo (\5‘11_8)l che si
aggiungono alla generale assenza di conflitio individuale, possono
riasSumers] in tre variabili: I'esistenza di un preciso bisogno seniifo
i prendere congiuntamente le decisioni (5.15) e di Uina divergenza
di~obtereivi (5.16) o di una divergeénza di percezioni della realta
(517" divergenza di obiettivi ¢ di ‘percezioni‘tra i partecipanti
déll’organizzazione [5.18:5.15, 5.16, 5.17]. Noi sosteniamo per-
tanto che esistono tre principali fattori d’influenza del conflitto di
gruppo i quali non si inquadrano rigorosamente nel sistema, ben-
ché le variazioni che possono verificarsi in ciascuno di essi abbiano
generalmente precisi effetti sulla entitd del conflitto potenziale.

I fattori che influenzano il bisogno 8entito di prendere congiun-
taménte le decisioni. - Nel capitolo VI eSaminéremo pili deéttaglia-
tamente Vinterdipendenza organizzativa. Un’organizzazione (se se
ne pud immaginare una) che non avesse la necessitd di decisioni
congiunte, potrebbe tollerare I’esistenza di un diffuso disaccordo
tra i propri partecipanti. Laddove, viceversa, pit decisioni indi-
viduali diventano decisioni organizzative congiunte, esiste una no-
tevole area di conflitto potenziale (Schachter, 1951).

Il bisogno sentito di decisioni congiunte pud derivare, in un’or-
ganizzazione, da un certo numero di fattori, dei quali due ci sem-
brano di importanza cruciale. La necessitad della formazione con-
giunta delle decisioni deriva da due problemi di base che carat-
terizzano il processo decisorio nell’organizzazione: ’assegnazione
delle risorse e la programmazione delle attivitd nel tempo. Mag- \
giore & la dipendenza comune da risorse limitate (5.19), maggiore |
¢ il bisogno sentito di formazione congiunta delle decisioni che
riguardano quelle risorse [5.15:5.19]. Maggiore & Uinterdipen-
denza nel tempo delle attivita (5.20), maggiore & il bisogno sentito ‘
di formazione congiunta delle decisioni che riguardano la pro-
grammazione nel tempo di quelle attivita [5.15:5.20]. I mecca-
nismi che stanno alla base di queste proposizioni sono evidenti.
Nella misura in cui vi sono interdipendenze derivanti da scarsith
di risorse o da problemi di: programmazione la tendenza al control-
lo dell’ambiente spinge ili partecipante a desiderare il controllo
dell’assegnazione delle risorse e della programmazione delle atti-
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vita che sono interdipendenti con la sua propria attivitd (Sherif
e Sherif, 1956): questo da luogo ad una pressione per pattecipare
alle decisioni pettinenti prese dagli altri membri dell’organizzazio-
ne, e cosl a una pressione per la formazione congiunta delle deci-
sioni.

La scelta dell’atea in cui le decisioni vanno prese congiunta-
mente & essa stessa una decisione che pud dar luogo al conflitto
organizzativo. Se, ad esempio, la spinta alla formazione congiunta
delle decisioni & essenzialmente unilaterale, & prevedibile che in-
contri resistenza e che da questo nasca Ul conflitto. Un’area di
conflitto che & importante nelle grandi organizzazioni orientate ai
compiti & l'area dellautorith e dei rapporti di potere. Nei capitoli
TII e IV abbiamo notato i problemi interpersonali che derivano
dalla discordanza tra le norme egualitarie proprie della cultura
americana e le gerarchie Jautoritd di un’organizzazione: secondo
la nostra ipotesi, l'intensitd di questi problemi dovrebbe essere
funzione dell’entitd di interdipendenza tra livelli gerarchici. In
questo esempio & particolarmente evidente una caratteristica del
copflitto organizzativo: le valutazioni soggettive della interdipen-
denza tra divisioni diverse possono essere differenti; il superiore
e il subordinato possono valutare diversamente D'esigenza di coor-
dinamento che scaturisce da una stessa situazione esterna. Ritorne-
remo su questo pilt avanti.

Dalle proposizioni generali possono derivare un certo nuMEro
di previsioni specifiche, confortate, purtroppo, da pochi dati at-
cendibili. Ci sard pitt conflitto tra unita che hanno in comune un
servizio che tra altre unitd, & il conflitto riguarderd soprattutto le
risorse fornite dal servizio. Ci sara piti conflitto tra unitd vicine
dal punto di vista del flusso del lavoro che tra altre unita, e il con-
flitto riguardera le risorse, il prodotto ecc. che sono oggetto del
flusso (Whyte, 1947). 11 conflitto tra sottounitd organizzative sard
particolarmente acuto per quanto riguarda la preparazione del
bilancio preventivo e lo stanziamento dei mezzi finanziari, meno
acuto (in genere) per altri aspetti del processo decisorio nelle
organizzazioni (Argyris, 1952).

Benché questi siano i punti critici della formaziope di decisioni
congiunte e i punti focali del conflitto organizzativo, & possibile
ridurre Pazione dei meccanismi relativi. La pressione esercitata per
ottenere la formazione congiunta delle decisioni pud essere almeno
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E;;‘;;all;xe':lntte attenuataélquando nasca da problemi di programma.
empo, mec "ante Vistituzione di scorte « cuscinetto»:
gigler;nisgx:e ul:reli(; cgucamente dipz':ndenti nel tempo le attivita
delle diverse uni . otrzrgmo' predite, pertanto, che il conflitto
o e e a uso di tali scorte. Analogamente, diminuisce
ressior 1:1tat£§ per ottenere il coordinamento se 'unita di
servizio si organizza in modo da tenere distanti pit o meno
manentemente le proprie sottounitd che servono le diverse ita
operative. In questo caso i problemi di decisioni congiunte u\?el:la
fi(:;:,oe t‘riaiformatl in decxsloni,. meno frequenti, relative all’assegna-
e! Personale nel servizio. Il conflitto tra individui che si
servono di un pool di segtetarie sard pertanto pil acuto se .
eslstIe ﬁun’assegrmzione semipermanente delle diverse segreta?i(::n
d erlx br}le, per quanto .rlgua,r.da il f:onﬁitto relativo alle assegnazio.-
ilancio preventivo, Pinténsita della pressione volta ad otte.
nere la fo.rmazmne congiunta delle decisioni dipendera dalla lim'-
tatezza dei fondi disponibili per I'organizzazione nel suo comple N
Non ci sono problemi particolari se la torta da dividere & illiglitssto'
e se }e risorse disponibili consentono stanziamenti equivalemai X
Z\;p::'orl a quelli effettuati nel precedente esercizio, le sottounitz
mfmxzzatéwizedfnon avvertono una.particolare esigenza di coordina-
iy e iscussione. Nella misura in cui esistono queste con
izioni, il COl\’lﬂl.ttO sul bilancio &, probabilmente, assai meno acut )
di quando c’¢ ristrettezza di mezzi finanziari (Ko’rnhauser Dubin .
K.oss, 1954). Esi§te dunque una relazione tra il bisogr;o sentitc
d{ prendere congiuntamente le decisioni e le condizioni dell’ ;
blen.te: maggiore ¢ la liberalitd dell’ambiente, minore & il bi ano
sentito di prendere congiuntamente le decisi,oni [5.19:5 14S]0g110
) Come vedremo pitt avanti, il livello generale di « interconn
sione » -tra le divisioni che nasce dalla disponibilitd di riso:s .
hmxta.te e dz'illa sovrapposizione dei programmi d’attivitd ha an }Sxe
efiet‘:tx (specie quelli connessi con I'interazione tra i singoli cc:he
diminuiscono l'entitd del conflitto. gol) che
dCome ab.b.ian?o osservato, la tendenza alla formazione congiun-
ta ell.e\ de'cmom‘opera attraverso le valutazioni individuali della
necessita di coordinamento. Nelle nostre proposizioni non abbi
tenuto conto d.el fatto che queste valutazioni variano da per:c?xlxo
a persons, ma in certe condizioni non si possono trascurare i f ta
tori personali che influenzano la percezione. Noi ipotizziamo Zd_
,
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esempio, che Vinterdipendenza tra due sezioni di un unica divi-

sione sembra minore ai capisezione che ai capidivisione. In gene-
rale, pitt alto & il livello organizzativo (5.21), maggiore & il bisogno
sentito di formazione congiunta delle decisioni [5.15:5.21]. Po-
tremmo aspettarci un risultato siffatto, giacché il fondamento
logico dell’esistenza di una divisione sta soprattutto nella ne-
cessitd di coordinare le parti. Il capodivisione & quindi pronto a
cogliere i problemi di coordinamento se esistono, ed & motivato
ad immaginarli se non esistono. Anche se il meccanismo & al-
quanto celato da fenomeni di identificazione, verso Palto e da
fenomeni di aspirazione, possiamo aspettarci che i quadri direttivi
di un’organizzazione, a qualunque livello, vedano le unith al di
sotto di loro altamente interdipendenti e la loro unitd prevalente-
mente autonoma,

La pressione esercitata per ottenere la formazione congiunta
delle decisioni costituisce una delle condizioni necessarie del con-
flitto di gruppo. Se ad essa si aggiungono basso grado di incertezza
e disponibilita di alternative accettabili — se, quindi non prevale
il conflitto individuale —, pud nascere il disaccordo di gruppo e,
pertanto, il conflitto.

1 fattori che influenzano la differenziazione degli obiettivi. -
Come abbiamo détto, se viene esercitata una pressione pet otte-
nere la formazione congiunta delle decisioni, il conflitto interindi-
viduale nasce o quando sono diversi gli obiettivi individuali o
quando sono diverse le percezioni individuali della realtd. Una
delle ragioni per cui il conflitto di gruppo nell'organizzazione ha
ricevuto cosi poca attenzione dagli studiosi della teoria economica
dell’azienda & che quegli studiosi supponevano che non vi fossero
divergenze tra gli obiettivi o tra le percezioni nell’ambito dell’or-
ganizzazione (Black, 1948). L'obiettivo dell’organizzazione & stato
comunemente considerato come dato (ad es., la massimizzazione
del profitto per I'azienda), e non si & tenuto conto della possibilita
che vi fossero differenti interpretazioni dell'obiettivo o che altri
obiettivi influenzassero il comportamento dei singoli partecipanti.
Allo stesso modo (come vedremo nel capitolo VI) si & trascurata la
diversitd della conoscenza da individuo a individuo.

Trascurando la variabilitd delle motivazioni individuali, si &
concentrata l'attenzione sul contratto d’impiego. Riconoscendo che
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Ie. motivazioni individuali differiscono, diciamo invece che i parte-
cipanti sono indotti a conformarsi agli obiettivi dell’organizzazione
mediante pagamenti (visti comunemente come pagamenti in dena-
o) attraverso i quali vengono soddisfatti i loro obiettivi indivi-
duali. In questo modo, & stato dimostrato, gli obiettivi individuali
vengono collegati agli obiettivi dell'organizzazione cosi come gli
stimoli della fame e della sete vengono collegati a particolari com-
portamenti in un esperimento d’apprendimento,

Un « apprendimento » di questo tipo, perd, dipende da un
certo numero di variabili nella situazione di stimolo e nel singolo
Partecipante‘ 11 denaro & un mezzo generalizzato assai efficace per
i cor.lseguimento di molti e diversi obiettivi specifici, ma non &
sufficiente per alcuni: lefficacia delle ricompense monetarie varia
pertanto da individuo a individuo.

Volendo descrivere alcune cgratteristiche dell’organizzazione
le quali facilitano (o ritardano) la differenziazione degli obiettivi
tra i singoli partecipanti o tra le sottounitd, possiamo raggruppare
Queste caratteristiche in tre grandi categorie: 1) quelle che influen-
zano la comunanza di obiettivi individuali nell’organizzazione, 2)
q'uelle che influenzano la chiarezza e la coerenza del sistemx; di
ricompensa e, pertanto, il sistema di rafforzamento, e 3) quelle
che influenzano la compatibilita delle ricompense individuali.

I .fattor.i connessi con la comunanza di obiettivi fra i singoli
partecipanti sono stati discussi altrove (si veda cap. III). Il fatto
che gli obiettivi siano condivisi tende ad essere, prevalentemente,
f':mzione delle procedure di reclutamento e dei modelli di inteta-’
zione dell'organizzazione. In primo luogo, & possibile variare
Pomogeneitd degli obiettivi variando i requisiti necessati per
I'« ammissione ». Cosi, un’organizzazione che assume i suoi in-
gegneti cercandoli in particolari universitd assume un gruppo di
partecipanti pilt omogeneo del gruppo di assunti di un’organizzazio-
ne chg non chiede requisiti cos! specifici. Un’organizzazione com-
posta interamente di contabili presenta una omogeneiti di obiet-
tivi individuali di gran lunga superiore a quella di un’organizza-
zione della quale fanno parte contabili, ingegneri, psicologi e artisti.

Una volta che i partecipanti sono stati reclutati, Pomogeneita
degli obiettivi individuali varia in relazione alla diversa misura in
cui, sul posto, si detdrminano identificazioni con i gruppi di rife-
rimento, Queste identificazioni, a loro volta, dipendono dalla
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estensione e dalle caratteristiche dei modelli d’interazione esistenti
nell’organizzazione (si veda cap. III). L’omogeneita d‘egl.i obiettiv'%
varia, inoltre, in funzione del tempo; la differenziazione df:gh
obiettivi della sottounita & segno di « maturazione » organizzativa.
Il sistema di ricompensa dell’organizzazione & esplicitamente
destinato ad eliminare i problemi derivanti dalla diversitd degli
obiettivi individuali. 1 contratto d’impiego stabilisce implicitamefx—
te che il dipendente perseguird gli scopi dell’organizzazione in
cambio di denaro e di altre remunerazioni. L'efficacia del sistema
di ricompensa nell'impedire che vi siano diyergenze di'obie:ttivi
dipende, perd, da alcune altre caratteristiche dell’.orgamz'zam‘one.
Innanzitutto, le ricompense legate a criteri vaghi non riusciran-
:’/ no a coordinare gli obiettivi individuali. Minore & _la op‘erativi.ta
soggettiva degli obiettivi organizzativi (5.22), maggiore & la dif-
ferenziazione degli scopi individuali nell'organizzazione .[?.16:
5.227. Abbiamo gia detto nel capitolo III che l’operanyﬂa sog-
gettiva'degli obiettivi dipende da un certo numero di fat‘ton.
Questi fattori comprendono il tipo di organizzazione (‘la misura
in cui le attivitd in una rowutine sono programmate), la dlm.ens¥one
dell’organizzazione e il livello organizzativo al qual.e ci .si 17.1fl:tr1sce\.
11 conflitto derivante dalla differenziazione degli obiettivi sara
dunque maggiore in organizzazioni di ricerca che'in organizza'ziong
produttive, maggiore nella General Motors che in un emporio di
prodotti alimentari, maggiore ad alto livello che a basso livello. )
Nello stesso tempo, il conflitto di obiettivi pud essere sti-
molato da un sistema di ricompensa che, pur esse.ndg Perfettamen—
te operativo, crea una situazione competitiva tra mdlvxgul o sotto-
gruppi per effetto della scarsita di risorse. Abl?lamo gia ‘.ietto che:
la disponibilita illimitata di risorse tende a ridurre Vesigenza di
formazione congiunta delle decisioni; essa dovrebbe anche accre-
scere la differenziazione degli obiettivi [5.16:5.19]. Le organiz-
zazioni operanti in.un ambiente favorevole possono s’oddlsfar.e i
loro scopi espliciti senza spendere comp.le.tziment? P« energia »
organizzativa: upa parte notevole delle attivita flgﬂ organizzazione
pud essere dunque diretta a soddisfare obiettivi degli individui
o dei sottogruppi. 11 « rilassamento organizzativo » cosl generato
ha diverse conseguenze. L
Esso significa, in primo luogo, che le organizzazioni trovano
normalmente dei modi per sopravvivere nei periodi di crisi anche
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se nei periodi di prosperitd riescono difficilmente a scoprire le
economie possibili (Cyert e March, 1956).

I1 rilassamento organizzativo ha inoltre conseguenze dirette
sul conflitto di gruppi nell’organizzazione. Quando le risorse sono
relativamente illimitate, Porganizzazione non deve determinare i
meriti relativi delle pretese dei sottogruppi. Se dunque queste
pretese e le realizzazioni operate in funzione di esse non vengono
messe in questione, si verifica una spiccata differenziazione di
obiettivi nell’ambito dell’organizzazione (Simon, 1953b). Quando
si riducono le risorse e con esse il rilassamento organizzativo, le
relazioni tra individui e sottogruppi tendono a divenire un gioco
strettamente competitivo. Sulla base di queste considerazioni pos-
siamo predire che quando le risorse si riducono (ad esempio in
petiodo di recessione per un’azienda, in seguito ad un’azione legi-
slativa di riduzione delle spesg per un’amministrazione pubblica)
il conflitto di gruppo tende ad aumentare.

Infine, accade di rado che i sistemi di ricompensa vigenti nelle
organizzazioni posseggano una coerenza interna. Una ragione &
da ricercarsi nel fatto che questi sistemi sono il prodotto della con-
trattazione e di combinazioni parziali e successive il cui pregio
fondamentale non & sempre la coerenza. Un’altra ragione & che
nessuna istituzione definisce da sola il sistema di ricompense.
Come abbiamo messo in rilievo nei capitoli precedenti, la gerar-
chia formale non ¢ il solo ente che premia e punisce il comporta-
mento, Il classico atteggiamento dei contabili circa la desiderabi-
lita relativa di sopravvalutare e sottovalutare i costi viene in parte
appreso durante P’addestramento professionale, in parte imposto
dal gruppo professionale e in parte (di solito) rafforzato dalla
gerarchia organizzativa. Il comportamento delle organizzazioni nel-
le quali esiste un parziale conflitto di interessi costituisce uno dei
principali settori della ricerca organizzativa.

I fattori che influenzano la differenziazione delle percezioni
individuati, - Non tutti 1 conflitti che possono nascere nell’orga-
nizzazione sono conflitti tra obiettivi. Come vedremo nei capitoli
VI e VII, i processi conoscitivi su cui si basa la formazione delle
decisioni organizzative sono fattori di importanza cruciale, Qualun-
que sia la dimensione dell’organizzazione, la quantitd e il tipo di
informazione saranno diversi nei diversi punti dell’organizzazione.
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Questa incompleta distribuzione delle informazioni provoca il di-

saccordo all’interno dell’organizzazione laddove esiste la tendenza
alla formazione congiunta delle decisioni (Cartwright ¢ Zander,
1953).

La maggior parte delle proposizioni relative alla differenzia-
zione degli obiettivi si pud trovare nel capitolo III; le proposi-
zioni che tiguardano la differenziazione delle percezioni individuali
saranno citate nei capitoli VI e VII. Di conseguenza illustreremo
qui soltanto i fattori principali che sono specificamente attinenti
all’argomento che stiamo trattando.

Esiste anzitutto una notevole interazione ¥ra obiettivi indivi-
duali e conoscenza individuale. Maggiore & la differenziazione degli
obiettivi individuali, maggiore & la differenziazione delle percezioni
individuali [5.17:5.161; e viceversa [5.16:5.17]. Questa ten-
denza a far concordare i valori con le aspettative ¢ stata notata da
molti osservatoti del comportamento umano. In una organizza-
zione la tendenza & accentuata dalla divisionalizzazione e dai si-
stemi di influenza sociale che si determinano, di conseguenza, nei
sottogruppi (Dearborn e Simon, 1958).

Inoltre, le caratteristiche dell’organizzazione influenzano la co-
munanza d’informazione tra i partecipanti essenzialmente in tre
modi: 1) i membri possono avere in comune la fonte diAinforAma:
zione; 2) le tecniche formali di elaborazione dellc.e it?fogmazwm
possono dar luogo ad un ampio flusso di comunicazioni; 3) sz
diffusione delle informazioni pud essere dovuta a canali informali
di comunicazione. )

_Maggiore & il numero di fonti indipendenti d’informazione

(5.23), maggiore & la differenziazione delte pereezioni-nell'organiz-

sazione [5.17:5.23]. Cosl, possiamo aspettarci che il copf}ittfa
percettivo sia minore quando un individuo (o0 un gtuppo’dl indi-
vidui) esterno possiede il monopolio riconosciuto delle mformaj
zioni pertinenti che quando, viceversa, esiste un certo pumero d1
fonti d’informazione esterne. Questo significa che in certi campi
(ad es., nella terapia medica) vi saranno minori diﬁerenze‘ conosci-
tive che in altri (ad es., nella tatica politica) e che la misura de!
conflitto nell’organizzazione pud dipendere dalla misura in cui
P'organizzazione (collettivamente) cerca di ottenere qutmazxom
da un gruppo esterno omogeneo. E pil probab‘ﬂe che si ottenga
un quadro omogeneo della realtd se coloro che in un’organizzazio-
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ne raccolgono informazioni esterne sui mercati potenziali sono
tutti economisti che se sono economisti e psicologi.

Maggiore ¢ Uincanalamento del processo di elaborazione delle
informazioni (5.24), maggiore & la differenziazione delle percezioni
nell’organizzazione [5.17:5.24). Per incanalamento delle infor-
mazioni intendiamo la limitazione del numero di membri a cui
viene trasmesso un dato elemento d’informazione. L’entitd del-
Pincanalamento pud dipendere dalle procedure formali dell’orga-
nizzazione. Per esempio: il grado in cui i dati grezzi per la valuta-
zione dei costi sono conosciuti in altre unitd oltre a quella in cui
sono stati raccolti dipende dalle procedure operative standard
usate per la trasmissione di tali dati e dal tempo a disposizione
delle persone che rivedono tali valutazioni. Analogamente, la dif-
fusione delle informazioni dipende dalla struttura informale delle
comunicazioni nell’organizzaziongg E probabile che la differenzia-
zione delle percezioni individuali sia minore dove le divisioni sono
strettamente « connesse » (in termini di spazio, di lavoro, di ca-
ratteristiche dei dipendenti, ecc.), che dove una tale connessione
& relativamente inesistente. L’interazione, cio¢, che si verifica (per
qualsiasi ragione) tra due unitd tende a stimolare altre interazioni
e ad accrescere la diffusione delle informazioni. In un’organizza-
zione a divisioni largamente autonome il conflitto percettivo sard
maggiore che in un’organizzazione meno decentrata (Simon, Guetz-
kow, Kozmetsky e Tyndall, 1954).

Abbiamo dunque indicato tre modi in cui le connessioni tra
divisioni influenzano il conflitto organizzativo di gruppo. Pit
strette sono le connessioni, maggiore sard il bisogno sentito di
formazione congiunta delle decisioni, minore la differenziazione
degli obiettivi, minore la differenziazionedelle pereezioni- Giacché
due di questi fattori ritardano e il terzo stimola il conflitto, una
previsione specifica dipende dalla forza degli effetti individuali
¢ delle interazioni. Per formulare una previsione non basta dungue
individuare genericamente le relazioni in gioco, ma occorre altresi
specificare come esse si configurano dal punto di vista funzionale
e quali sono i valori dei parametri critici.

La figura 5.3 riassume le principali ipotesi sul conflitto di
gruppo.
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(vedi cap. VI) | [iberalita
dell’ambiente

(5.14)

(vedi cap. V1) , c.olta d’informazione, si incn?menta. i comportamento di ricerca,

( si mette Paccento syll’evocazigne di nuove alternative.

i Nel caso della ersuasic%x?; si suppone che gli obiettivi indivi- @/\
! duali possano differir ’ambito organ; o, ma che non sia /
necessario considerarli come un dato fisso. Nell'uso della persuasio- -
i ne & implicita la credenza che gli obiettivi ad un certo livello siano
condivisi e che il disaccordo sugli obiettivi secondari possa essere |
mediato dal riferimento agli obiettivi comuni: I'affidamento sulla
raccolta di informazioni & minore che nel processo di risoluzione
del problema e si pone laccento sulla verifica della concordanza
tra obiettivi secondari ed altri obiettivi. Come nel processo di
] soluzione del problema, peraltro, hanno notevole importanza i
fenomeni evocativi, che in questo caso evocheranno i criteri per-
tinenti, e ciod gli obiettivi non considerati.

Se si ricorte alla ’gcontrattaziout:, il disaccordo sugli obiettivi

viene considerato un dato non modificabile € si cerca di otfenére
un accordo senza la p no dei principali problemi della

Operativita
degli
obiettivi

Interdipen-
denza nel

1empo delle
atrivitd (5.20)

Livelio
organizzativo | -
5.21)

risorse
limitate

Bisogno sen-
tito di pren-
dere congiun-|
tamente le
decisioni

5)

modérfia teoria della contrattazione consiste nello stabilire in quale
misura le « soluzioni » ottenute mediante contrattazione si richia-
Fi 53 1 fattori che influenzano il conflitto di gruppo mano a va_l}qri condivisi di «.equité » o di «ovvietd » (e guindi,

gura 2. nell’organizzazione secondo il nostro schema, rientrano nella persuasione) pitt che
dipendere da una lotta condotta in termini di tenacia, forza, ecc.
(Schelling, 1957). In entrambi i casi il processo di contrattazione

54 Le reazioni dellorganizzazione al conflitto ! ¢ .riconos‘cibile dai §uoi .ele'me‘nti d‘i.copﬂitt.o d’interess? ric9no—
- ] sciuto, minacce, falsificazioni di posizioni e, in genere, situazione
Finora abbiamo considerato il conflitto come la var.iabile di- : competitiva, _fl ' ' _ ‘ o -
pendente e abbiamo indicato le condizioni in cui il conflitto teflde ) Per [« politica p intendiamo un processo in cui }?,i‘f}‘?‘?@e \ 9
a verificarsi. Possiamo_ora considerare le ipotesi mtun%een’ﬂa-tto § ,,T,. ..di base &Ta stessa dggg contrattaziShe — esiste ciod un conflitto
organizzativo & la variabile indipendente. Come nel caso de}l indi- di lﬁmf,e,ssf_jh §ruppo ___A‘m"‘mh armbito’ EEI‘Ia contrattazione miom & -
viduo, noi partiamo dall’assunto secondo cui il conflitto interno -G ﬂ?fj‘, > come uR da{g ﬁs}p dval pattecipanti. U.na strategia ch S
non costituisce, per l'organizzazione, una condizion‘e perr{xanent.e basi: de1. pxcc.:oh poteri (slgno essi sottounita (.yr\gamzzatlvg o stati
ed esiste uno sforzo consapevole diretto a risolvere il conflitto, sia na\.zlonah) nei Io.ro rapporti con grandi poteri & qx'lella d1 non lat N
individuale sia di gruppo. | sciare che questi rapporti vengano definiti come bl.laterah, ‘ml? c]lé 2
. L’organizazione reagisce al conflitto principalmen;erattﬂravemrlso ] estendere ‘l ambxt.o del confhttq includendovi ?lleatx potenziali. : 5
§ cessi=1)-la risoluzione del problema, 2)Ta persua; ighe, noto che il conflitto organizzativo, nel caso d} contrattazione col- 3
S 1 i contn one e 4) la « politica ». Nel processo difrisoluzione | lettiva, tende ad espandersi per coinvolgere istituzioni governative, . .
.5 | qersroblema) si suppone che gli obiettivi siano condivisi eche ' ¢ cosl come sono note certe dispute nelle assemblee degli azionisti, 2
@ ip:olﬁ‘ré(x‘)ﬁ aen::; :‘636‘%%5 i ell'individuare una 501;_12"19{15 che sod- | meno freq.uent'i ma fdtrcttanto dr?mmat‘iche. 11 ricorso a.illa p.oliFica g
| disH T criteri condivisi: si accentua quindi l'importanza della rac- nell’organizzazione ¢ dunque un’altra importante tecnica di riso- 3
| it

<
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luzione del conflitto di gruppo (Selznick, 1949; Lipset, 1950). *
1 primi due processi (risoluzione del problema e persuasione)
raggr‘égéﬁ'féﬁ()”ﬁ‘féﬁ'tiﬂ o di otten

ere il consenso individuale; ol-
”g’—zgt; cessi "diiﬂﬁ?c‘z‘i
liticg), che non mifand allo scopo
ecedenti, sarannc chiamat] processi di contrattazio;;} 1l no-
stro intento & specificare quando Vorganizzazione tende a servirsi
di processi analitici e quando, viceversa, ricorre alla contrattazione.
; La_ misura dellimpiego di processi analitici per la risolu-
. zione del conflitto (5.25) € funzione del tipo di conflitio ‘organiz-
\2aFipo (5.96) esistente [5.25:5.26]. Pit il conflifto”Srganizzativo
& di tipo individuale anziché di gruppo, Tidggiore? T'uso di ‘pro-
ccssi analitici. Quando, ciog, Porganizzazione rion riesce a prefidere
una decisione perché non vi riescono i singoli partecipanti, il
comportamento organizzativo rispecchierd le nostre ipotesi circa
la reazione al conflitto individuale. I membri inizieranno la ricerca
di informazioni ulteriori sulle alternative disponibili e sulle con-
seguenze delle alternative. Viceversa, quanto pitt il conflitto orga-
nizzativo & espressione di divergenze di gruppo, tanto maggiore
sara il ricorso alla contrattazione.

Tuttavia, questa tendenza a risolvere il conflitto di gruppo
mediante contrattazione e il conflitto individuale mediante analisi,
non & invariabile. I due processi fondamentali hanno effetti diffe-
renti sull’organizzazione. La contrattazione, in particolare, utiliz-
zata come processo di formazione della decisione, pud avere con-
seguenze di rottura. E pressoché inevitabile che la contrattazione

""‘mttopeﬂga—a_tensioni_Lsis@ di status e di potere esistenti nel-
Porganizzazione. Se quelli che sono formalmente piti potenti—pre-———

valgono, la conseguenza sard una pid viva percezione delle diffe-
renze di status e di potere esistenti (percezione generalmente
disfunzionale nella nostra cultura). Se non prevalgono, la loro po-
sizione risulta indebolita. La contrattazione, inoltre, riconosce e
legittima ’eterogeneitd degli obiettivi nell’organizzazione: questa
legittimazione elimina una delle tecniche di controllo di cui pud
disporre la gerarchia organizzativa.

Date queste conseguenze della contrattazione, la gerarchia or-
ganizzativa percepird - reagird a qualunque conflitto come se si
trattasse in effetti di un conflitto individuale pits che di un conflitto
di gruppo. Pili precisamente, quasi tutte le controversie esistenti
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nell’organizzazione saranno considerate problemi di analisi, le
reazioni iniziali al conflitto saranno i processi di risoluzioné di
problemi e di persuasione; queste reazioni persisteranno anche
quandf) sgrﬁ evidente che sono inadeguate, I’enfasi esplicita posta
su obiettivi comuni sard maggiore quando quegli obiettivi non
esistono che quando esistono, la contrattazione, infine, sard fre-
quentemente dissimulata all'interno di strutture analitiche.

Purtroppo, anche se ciascuna di queste predizioni ci sembra
verificabile, non conosciamo ricerche empiriche che le suffraghino
esplicitamente.

5.5 1l conflitto interorganizzativo

Per ragioni che abbiamo gidgindicato non ci dilungheremo sul
conflitto interorganizzativo. Molti fenomeni che caratterizzano il
conflitto di gruppo sono pressoché corrispondenti ai fenomeni che
potremmo descrivere a proposito del conflitto interorganizzativo,
La distinzione tra relazioni interne ed esterne all’organizzazione &
spesso poco chiara. Tuttavia, la tendenza all’'uso di tecniche anali-
tiche & pilt spiccata nell’ambito dell’organizzazione che nei rapporti
tra otganizzazioni diverse. Naturalmente questa tendenza operera
attraverso le istituzioni sociali di carattere generale e i gruppi di ri-
ferimento, ma avra effetti assai limitati.

Per questo motivo la letteratura sul conflitto interorganizza-
tivo si & interessata soprattutto della risoluzione del conflitto attra-
verso il -processo di contrattazione, in termini di «chi ottiene

——che-cosa ». Anche se ci sono stati numerosi e diversi accostamenti

al problema del conflitto interorganizzativo, specie nella scienza
economica (Zeuthen, 1930; Hicks, 1932; Harsanyi, 1956), negli
ultimi anni la teoria della contrattazione ha interessato in partico-
lar modo gli studiosi della teoria dei giochi. Si & tentato di appli-
care la teoria dei giochi al conflitto tra aziende in un settore in-
dustriale oligopolistico (Shubik, 1956), tra partiti politici in uno
stato democratico (Luce e Rogow, 1956) e tra nazioni (Deutsch,
1954). Senza volerci dilungare in un esame di tutta la letteratura
f:h.e.é fiorita intorpo alla teoria dei giochi dopo l'impostazione
iniziale di von Neumann (1928, 1937) e quella successiva di von
Neumann e Morgenstern (1944), possiamo indicare brevemente
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quali problemi della teoria del conflitto sono stati affrontati e quali
sono i pill interessanti sviluppi attuali della teoria dei giochi. Per
un eccellente esame critico generale si veda l'opera di Luce e
Raiffa (1957).

Il settore della teoria dei giochi che ha ricevuto I'elaborazione
pitt soddisfacente & anche quello meno rilevante per quanto ri-
guarda i problemi del conflitto interorganizzativo: la teorizzazione
del gioco a somma zero tra due persone non ha contribuito signi-
ficativamente, nel complesso, allo sviluppo della teoria della con-
trattazione. D’altra parte, le teorizzazioni del giocg cooperativo di
due persone e di # persone sono nel contempo pitt immediatamente
riferibili alla contrattazione ma pilt insufficientemente sviluppate.
Queste teorizzazioni si sono rivelate assai meno trattabili matemati-
camente, e pur avendo gli studiosi sottolineato l'importanza di
assunti psicologici e sociologici per trovare le soluzioni di quei
giochi, né la ricerca psicologica né quella sociologica hanno for-
mulato le ipotesi necessarie. Nondimeno, dopo il 1944 ci sono
stati alcuni importanti sviluppi nella teorizzazione del gioco a
somma diversa da zero di # persone.

Gli sviluppi di particolare importanza per il conflitto interor-
ganizzativo ruotano intorno a due problemi relativi alla contratta-
zione: 1) quali coalizioni tra giocatori & pitt probabile che si for-
mino o — se sono gia formate — & pilt probabile che siano sta-
bili? 2) quale sara il risultato della contrattazione? Esamineremo
separatamente e brevemente le due questioni.

La struttura delle coalizioni. - Quando i partecipanti al gioco
sono pitt di due, nasce il problema della probabilita e delfa stabi-
lita delle coalizioni. Quali giocatori faranno lega tra loro? E per
quanto tempo? Nella trattazione di von Neumann e Morgenstern
la formazione delle coalizioni & uno dei punti centrali della teoria
del gioco di # persone. Questi studiosi suppongono che sia possi-
bile qualunque coalizione, che ciascun giocatore conosca perfetta-
mente il gioco (fatta eccezione per le strategie degli altri giocatori),
che ciascun giocatore abbia un preciso ordine di preferenze circa
i risultati e cerchi di massimizzare L'utilita che si ripromette di
ottenere e che il compenso consista in vantaggi infinitamente di-
visibili e illimitatamente trasferibili. Dati questi assunti, & possi-
bile formulare alcune proposizioni qualitative « ragionevoli »
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circa la formazione delle coalizioni. La validita degli assunti & stata
perd contestata, sia per motivi a priori che sulla base di qualche
prova sperimentale (Kalish, Milnor, Nash e Nering, 1952). In
seguito a queste confutazioni si & tentato di allargare o di cam-
biare gli assunti fondamentali. Un esame di tutte le modifiche che
sono state studiate ci porterebbe lontano. Particolarmente interes-
sante, comunque, & lo sforzo di porre delle limitazioni alla serie
di coalizioni considerate. Luce (1954, 1955a, 1955b) ha ipotizzato
che i cambiamenti nelle coalizioni implicano di solito piccoli spo-
stamenti locali (ad es., il trasferimento di una persona alla volta).
Se operiamo tale limitazione, lasciando ferma la condizione del-
Pesistenza di pid di una coalizione stabile, sard generalmente vero
che il tipo di coalizione che si forma alla fine dipende non solo
dalle caratteristiche del gioco ma anche dal tipo di coalizione che
esiste al principio del gioco. La teorid dei giochi ha posto 'accento,
tradizionalmente, sulla valutazione delle coalizioni alternative,
Jaddove di fatto il comportamento pud dipendere almeno nella
stessa misura dalle caratteristiche delle coalizioni considerate. La
teoria dell’equilibrio formulata da Luce pud essere vista come una
teoria del comportamento di ricerca (ricerca, nel caso specifico, di
coalizioni alternative). Se aggiungessimo a questa teorizzazione
un meccanismo che controlla lintensitd della ricerca avremmo
un altro esempio abbastanza specifico del modello di comporta-
mento da noi discusso in pitt punti di questo libro.

Il visultato della contrattazione. - La teoria dei giochi nella sua
forma originale, cosi come la teoria economica tradizionale, non
consentiva di formulare esatte previsioni sul risultato della con-
trattazione. Essa indicava una serie di risultati possibili, la «so-
luzione », cio®, del gioco. Per esempio: quando un dirigente alta-
mente specializzato contratta la retribuzione con l'organizzazione
alla quale appartiene, la retribuzione corrisposta sara in un punto
compreso tra il valore della migliore alternativa disponibile al-
P'esterno (quello, ciog, che il dirigente pud garantire a se stesso
senza cooperazione) e il costo che l'organizzazione dovrebbe af-
frontare per assumere ed addestrare un sostituto (quello, ciog, che
l'organizzazione pud garantire a se stessa senza cooperazione).
Poiché questa scala di valori pud essere molto estesa, la teoria non
ci & di grande aiuto.
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Sono state avanzate numerose proposte per rendere pilt pre-
cise le previsioni sul risultato della contrattazione. In questi ten-
tativi si & cercato di risolvere il seguente problema: dato un con-
flitto del tipo descritto, quale potrebbe essere un risultato
« equo »? Il problema, visto in questi termini, & stato talora de-
scritto come un problema di arbitrato, in quanto riflette il punto
di vista dell’arbitro imparziale. Se, inoltre, supponiamo che esi-
stano nella cultura criteri generali di equitd a cui le parti devono
(a lungo andare) conformarsi, possiamo dimostrare che la contrat-
tazione & implicitamente un arbitrato in cui le norme della societd
funzionano da meccanismi di imposizione della“equiti. Le proce-
dure pilt note per arrivare ad un risultato unico in situazioni di
contrattazione — quelle di Nash (1950, 1953), Shapley (Kuhn
e Tucker, 1953) e Raiffa (Kuhn e Tucker, 1953) — sono tutte
in armonia con qualche definizione « ragionevole » dell’equita. La
procedura di Nash, che & forse la pit conosciuta, definisce equo
il risultato che produce il massimo di utilitd individuale. Questo
risultato dipende essenzialmente dall’atteggiamento dei partecipan-
ti nei confronti del rischio: in generale un partecipante otterrd un
contratto tanto pilt favorevole quanto pitt egli & disposto ad
assumere rischi. Dalla soluzione di Nash sono state tratte ulteriori
conseguenze sia per Uipotesi generale che per casi particolari, come
la situazione di duopolio (Mayberry, Nash e Shubik, 1953).

Alle impostazioni della teoria dei giochi si sono aggiunte negli
ultimi anni alcune concezioni alquanto diverse del processo di con-
trattazione. Tra questi diversi accostamenti al problema il piti in-
teressante & forse quello di Schelling (1957). Egli dimostra che
Pesito della contrattazione dipende da alcune caratteristiche di
« ovvietd » che raccomandano il risultato alle parti. Se pensiamo
che le situazioni di contrattazione vengono raramente percepite
come situazioni uniche, possiamo prevedere che gli individui ope-
ranti in una certa cultura elaboreranno delle reazioni « normali »
a situazioni del genere. Queste reazioni vengono quindi evocate in
ogni nuova situazione. Il rapporto tra « ovvieta » ed « equitd »
non & chiaro. Nel complesso, le soluzioni di Schelling dipendono
meno delle soluzioni proposte dalla teoria dei giochi dall’atteg-
giamento dei partecipanti nei confronti del rischio, e quindi dalla
loro capacita di servirsi di minacce. Un modo di conciliare le con-
cezioni di Schelling con Ja teoria dei giochi & quello di vedere nella
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teoria di Schelling la possibilita di determinare la serie di alterna-
tive di contrattazione che saranno prese in considerazione. Un
metodo fondato sulla teoria dei giochi (quello di Nash, ad esem-
pio) potrebbe servire per la scelta di una soluzione nell’ambito
della serie di alternative cosi definita.

Con questa osservazione chiudiamo la nostra discussione sulla
contrattazione. A parte qualche rara eccezione, la teoria della con-
trattazione ha operato in un vuoto empirico. Gli assunti sulle
motivazioni e sul comportamento umano sono stati formulati, di
solito, sulla base dell’introspezione, dell’esame di casi specifici e
della possibilita di trattazione matematica. In linea di massima,
saremmo pili fiduciosi nei futuri sviluppi della teoria se una seria
ricerca empirica potesse eguagliare, per energia e competenza, gli
sforzi matematici compiuti negli ultimi dieci anni. In mancanza
di cid, siamo restii a diffonderci in@particolari sui possibili risul-
tati della contrattazione o a commentare in dettaglio il luogo
comune, secondo il quale nella « realtd di fatto » le situazioni di
contrattazione sono talmente complesse e atipiche che & impos-
sibile elaborare qualcosa che si avvicina a una teoria generale della
contrattazione. Un giudizio pessimistico & per noi prematuro ma
c’¢ bisogno ancora di molte verifiche ¢ nuovi dati. Pud benisssimo
venir fuori che i fattori che determinano quali alternative (ad
esempio di coalizioni e di soluzioni) vengono studiate sono del
tutto diversi dai fattori che determinano quali alternative sono
scelte come soluzione.

5.6 Conclusioni

In questo capitolo abbiamo visto come nasce il conflitto nel-
Porganizzazione e quale comportamento ne detiva. Abbiamo di-
scusso due tipi di conflitto organizzativo affatto diversi tra loro:
1) il conflitto che & essenzialmente intraindividuale, quando” i
membri dell’organizzazione incontrano essi stessi difficolty nella
formazione della decisione; 2) il conflitto tra individui, quando
le scelte dei membri dell’organizzazione sono tra loro incompa-
tibili.

Abbiamo visto che il conflitto individuale pud nascere dalla
incomparabilitd delle alternative, dalla inaccettabilita delle alter-
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native, dalla incertezza sulle conseguenze delle alternative. Ab-
biamo mostrato come Vambiente organizzativo e le caratteristiche
dell’organizzazione contribuiscano a determinare P’entitd del con-
flitto individuale.

Analogamente, abbiamo discusso il conflitto di gruppo nel-
P’otganizzazione, le condizioni in cui esso nasce e le reazioni del-
P'organizzazione ad esso. Abbiamo dimostrato che il bisogno sen-
tito di prendere congiuntamente le decisioni e lesistenza di
divergenze negli obiettivi o nelle percezioni sono condizioni neces-
sarie del conflitto di gruppo, e che & possibile (in parte) predire,
sulla base della conoscenza dell’organizzazione, in Yuali circostanze
questi fenomeni si verificano.

Poiché dal conflitto organizzativo derivano fenomeni come la
contrattazione e le lotte di potere, questo capitolo si differenzia
dai precedenti, che trattano i fattori motivazionali del comporta-
mento organizzativo. Qui le motivazioni sono spesso rese pil
esplicite e il problema del conflitto d’interesse & affrontato diret-
tamente, malgrado qualche riluttanza da parte dell’organizzazione.
Siamo dunque gradualmente passati dalla teoria della direzione
scientifica, che trascurava i fattori motivazionali, alla teoria dei
giochi, che attribuisce un ruclo essenziale al conflitto interperso-
nale. Abbiamo tentato pilt volte, nel corso della trattazione, di
mettere in luce la sostanziale interazione esistente tra fattori mo-
tivazionali e fattori conoscitivi. Per completare la nostra descrizio-
ne dell’« uomo dell’organizzazione » dobbiamo esaminare diret-
tamente gli attributi che lo individuano in quanto soggetto di
decisioni che si sforza di essere razionale: questo & il nostro
prossimo argomento.




