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Introduzione e Indice

L'utilizzo della metafora del teatro per descrivere alcune delle dinamiche che hanno luogo nelle
organizzazioni & molto diffuso.

Molti libri sono stati scritti per comparare il carattere di personaggi di storie teatrali con comportamenti
molto diffusi ed osservabili nelle organizzazioni (ad esempio, vedere Rif.1) e su questa comparazione
trarre spunti per delle riflessioni. Molte battute ruotano sui comportamenti organizzativi come
performance messe in atto per un pubblico, di pari, di collaboratori o di capi. Sino allo sviluppo di
metodi di analisi delle organizzazioni basati sulla raccolta e lo studio delle “storie organizzative”, veri e
propri copioni piu 0 meno consapevolmente messi in scena dagli “attori” che operano in quei contesti
(ad, esempio, vedere Rif.2).

Che utilita pud avere un contributo in piu di questo tipo, in cui dei testi teatrali sono pretesto per
rileggere alcune esperienze organizzative?

L'utilizzo delle situazioni descritte nei testi teatrali appare come uno strumento addizionale per I'analisi
della realta che ci circonda. Riferire ai “caratteri” di personaggi fittizi i casi unici con cui ci confrontiamo
nell’esperienza quotidiana, sembra possa aiutare a renderceli piu tipici e quindi trasparenti,
comprensibili.

Da un lato, & un’apparente scorciatoia rispetto al tentare di applicare teorie o modelli pilt complessi.
Dall’altro, il giungere ad un minimo di empatia con gli attori organizzativi per il tramite di personaggi e
situazioni teatrali, puo gia costituire un primo passo conoscitivo che puo avvicinare ad un’azione
pragmatica (realistica, utile ed efficace) di intervento, senza esimerci da ulteriori verifiche ed
approfondimenti.

Un breve accenno sul metodo. Ho scelto una decina di testi teatrali (Rif.3), selezionando solo scrittori
italiani, del novecento o contemporanei.

Per ognuno dei testi, ho cercato di individuare un tema chiave che ispira i comportamenti dei personaggi
rappresentati ed ho cercato di individuarne un corrispettivo in ambito organizzativo.

A questo punto, ho cercato un confronto con altre fonti, in cui il tema veniva affrontato in modo critico,
Infine, ho scavato nella mia esperienza per trovare almeno un caso reale, in cui a mio parere un attore
organizzativo aveva incarnato proprio quei comportamenti, tentandone una prima comprensione.

Questa lettura, come gia detto, non & da intendersi come conclusiva. Nella realta, andrebbe utilizzata
come ipotesi da sottoporre ad ulteriori verifiche, tramite pil osservazioni e I'ausilio di strumenti di
interpretazione addizionali. Infatti, la capacita di formulare ipotesi diverse, grazie alla diversita degli
stimoli e delle fonti (Rif.7 e 8), dovrebbe costituire I'utilita di questo approccio.

Dal punto di vista dell’utilizzo del testo teatrale, nella continua diatriba fra i due approcci al testo, quello
di un recupero quasi filologico del suo senso originale (“tradizionale”), e quello di una sua
attualizzazione, tramite la sottolineatura di risonanze con sensibilita pilt contemporanee, se non
addirittura relative ad un contesto molto circoscritto (& il nostro caso), & evidente che ho utilizzato il
secondo. Assumendomene tutti i rischi di eventuali sovra interpretazioni.

Rileggendo i casi che ho presentato, mi sono accorto che la maggior parte riguardano comportamenti di
capi. Siccome questo esito non corrisponde ad una precisa intenzione, mi sono chiesto come mai questa
predominanza.
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Dopo averci riflettuto un po’, credo di essermi convinto che la ragione vada cercata in una preminenza
che la figura del responsabile gioca ancora nelle organizzazioni. Se da un lato sembra una considerazione
banale, d’altro canto mi lascia un po’ perplesso.

Infatti, nelle organizzazioni contemporanee c’e una grande enfasi su concetti come “piramide
rovesciata”, “valorizzazione e centralita delle front line” (esterne, ed interne verso i clienti interni),
guidare con la visione/ gestire per obiettivi, promuovere la responsabilita e I'iniziativa, ecc.

Sono tutti concetti in cui il ruolo gerarchico muta in un ruolo di ispirazione, coaching e supporto.

In termini teatrali, parleremmo forse del personaggio del capo che da protagonista diviene voce fuori
campo, lasciando il ruolo del protagonista a quelle che una volta erano le comparse. Pero, persistono
molti segnali di una realta diversa, che sembra affondare le sue radici in un passato remotissimo (*).

Ne ho tratto la percezione che ci sia ancora una notevole distanza fra dichiarato/ auspicato e prassi.
Dopo tutto, sembra che siamo ancora sintonizzati su una ingenua concezione “eroica” del management,
di esercizio della forza sulle cose (e le persone), che su quella piu matura del management come

“strategia”, di paziente influenza tramite le cose (e le persone).
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(*) “La loro dignita [dei vassalli], come quella dello spazio dove essi comandano, si esprime attraverso la frequenza dei loro
incontri col Capo.” Da: “Il Pensiero Cinese”, 1934, M.Granet, 2004 Adelphi. Basta sostituire collaboratore a “vassallo” e
team/ funzione a “spazio” ed abbiamo una perfetta corrispondenza con un fenomeno normale anche nelle odierne
organizzazioni. O ancora: “... la ragione del suo giro sovrano sta innanzi tutto nella necessita di una ricostituzione
ritmata [periodica] dell’Estensione. Il rinnovamento .... [periodico] ravviva la coesione che egli ha inaugurato prendendo
il potere”. Sostituiamo area di responsabilita ad “Estensione” ed abbiamo I'odierna prassi di periodica visita dei team/
siti, in cui si articola lo spazio di responsabilita di un manager, in tutti quei casi dove il razionale non é un effettivo
ascolto ed un vero incontro fra persone,ma un mostrarsi per “riaffermare la preminenza e il controllo”.
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1. Guida che si fa maschera

1.1 Il Testo

“Pensaci Giacomino”, di Luigi Pirandello.

Agostino Toti, il personaggio principale del testo teatrale (Giacomino), & un anziano professore. Fin
dall’inizio del primo atto ci viene presentato come una persona che sa ben distinguere il ruolo che
riveste dalla sua persona. Ad esempio, non prende come un affronto personale I'indisciplina dei suoi
studenti, la attribuisce al differente ruolo che loro e lui ricoprono nella istituzione scolastica. In questo &
confermato dal rispetto che invece gli mostrano, come persona, al fuori della scuola.

Prossimo alla pensione e senza famiglia, con il medesimo pragmatismo, decide di prendere moglie. Una
giovane moglie, al solo scopo di non lasciare inutilizzato il suo diritto alla pensione e di farne godere il
piu a lungo possibile, quando sara morto, una giovane e meritevole ragazza.

La ragazza cui desidera proporre questo affare ha un fidanzato che lui conosce (un suo ex allievo) e che
apprezza. La ragazza, dopo qualche iniziale perplessita, accetta la proposta, anche perché dal quel
ragazzo aspetta un figlio ma il padre non glielo lascerebbe sposare in quanto senza occupazione
onorevole. Le nozze sono fatte, i due ragazzi continuano a vedersi in casa del professore, il quale aiuta
I’ex allievo trovandogli un buon impiego.

Ma non tutto e perfetto. Tutta la popolazione del paese non accetta né lo strano matrimonio di cui
tuttavia non conosce i dettagli) né la liberalita di un marito anziano nei confronti di una rapporto che. se
in apparenza e solo amicale, & comunque cosi fuori dagli schemi del possesso e della gelosia di un
marito per una moglie.

I ruoli, quelli noti come Marito, Moglie e Sospetto Amante hanno il sopravvento su qualunque
spiegazione alternativa possa essere data. Alla assegnazione del ruolo segue la caratterizzazione delle
persone: marito becco, moglie fedifraga, amico profittatore (ha avuto un impiego ed accetta il sacrificio
della sua amata per ottenerne dei benefici dal professore,in piu evidentemente continuando un
rapporto irregolare che il Marito non puo accettare).

Il professore non & certo la persona piu indicata da richiamare “alla coerenza fra persona e ruolo”.
Quindi tutti gli sforzi di amici e parenti per normalizzare la situazione si focalizzano sul giovane, che
comincia a cedere: non si reca piu al lavoro vergognandosene, neppure dalla ragazza che ha gia avuto il
loro bambino, ed addirittura, con la benedizione del prete del paese, sta per sposare un’altra persona.
Le cose tornerebbero a posto: ruoli chiari, non inquietanti per la comunita, e poco importa se sono
sacrificati I'amore e la felicita di due giovani e forse del bambino.

Il professore riesce a convincere il giovane dello sbaglio che sta facendo, piegandosi alla richiesta
d’identita fra ruolo e personalita, grazie alla cura delle emozioni e al richiamo delle responsabilita piu
vere, facendogli abbracciare il figlio.

E.book: L’Organizzazione & un Teatro — Ottobre 2016 5



E.book: L’Organizzazione & un Teatro Domenico Fama

1.2 La Rappresentazione

Il testo teatrale ci rammenta che. per le esigenze delle organizzazioni, siamo chiamati a giocare un ruolo
nel nostro lavoro, ma in parallelo, da un lato ci ammonisce a mantenere sempre distinti chi noi siamo dal
ruolo che ricopriamo. Dall’altro, ci rammenta che mantenere questa distinzione non & senza difficolta.
Non & un invito alla schizofrenia. Correttamente, noi mettiamo sempre molto di noi stessi in cid che
facciamo. E’ questo che ci rende unici, che ci fa mettere passione ed energia, che ci fa superare molte
difficolta. Al contempo pero, una eccessiva identificazione rischia di snaturarci come persone, oppure di
renderci inefficaci nel ruolo.

Un responsabile si circondava di persone che gli piacevano, perché simili o compatibili con lui. Tutti ne
conosciamo, che si circondano di vere e proprie corti di collaboratori, sulla base della collusione delle
personalita. E’ il sogno di alcuni, di una volonta che non deve confrontarsi con la realta e coi suoi vincoli.
Venivano cosi trascurate altre dimensioni di valutazione, come la prestazione, le capacita, I'esperienza
ecc. Inoltre, a causa della svalutazione del loro potenziale positivo, le differenza di vedute con altri
collaboratori venivano esacerbate e vissute come negative.

Il costo organizzativo e rapidamente divenuto quello del tradimento del ruolo e del cattivo
funzionamento del team. Ruolo, quello del capo, che invece richiederebbe un giudizio meno
autoreferenziale, basato non su considerazioni relative al proprio limitato benessere/ interesse e a
privilegiare chi é disposto a soddisfarli, ma su quello del gruppo di cui si ha la responsabilita. Sulla
individuazione dei collaboratori che meglio possono contribuire, di fronte ad una realta che
continuamente si oppone al raggiungimento degli obiettivi dell’organizzazione.

Il testo teatrale ci presenta altre due situazioni che penso interessanti da approfondire.

Nella prima, Giacomino riesce a tenere separati, e nel contempo a farli coesistere in modo equilibrato,
ruolo e personalita. Seguendo questa strada, Giacomino deve pagare lo scotto dell’essere un diverso in
una societa in cui le personalita si nascondono dietro i ruoli, facendoli divenire maschere che aspirano a
congelare la vita, a sopprimere i desideri, a determinare nei minuti dettagli quello che ci deve accadere,
che dobbiamo dire, che dobbiamo fare.

Un altro responsabile di team, durante riunioni periodiche di revisione delle attivita, aveva I'abitudine di
far esercitare lo spirito critico dei collaboratori facendo il riesame di casi gia gestiti.

Il caso veniva ricostruito per come era stato vissuto dai protagonisti appartenenti al suo team.

Quindi veniva esaminato sotto punti di vista differenti. Ad esempio tramite la possibile visione di altri
attori, come manager, clienti, colleghi; di altre priorita, come quelle di chi gestisce i Rischi, o le vendite; di
altri obiettivi, come quelli di breve termine anziché di lungo termine, di una unita o dell’organizzazione
nel suo complesso. Infine, veniva nuovamente considerato come il caso era stato risolto e se fosse stato
possibile trovare una soluzione migliore, piti equilibrata rispetto ai punti di vista, agli obiettivi, alle
priorita dei vari attori, e a come tenere conto degli inevitabili malcontenti che potevano essersi generati
con la soluzione iniziale.

In questo modo il team di addestrava ad entrare ed uscire dal ruolo, secondo le necessita del caso
concreto che il team doveva di volta in volta affrontare.

Questo approccio aveva le sue controindicazioni per la coesistenza del team all’interno della funzione di
cui era parte. Gli altri colleghi, in genere, avevano letture delle dinamiche organizzative e comportamenti
molto pit allineati alle aspettative standard di ruolo. Ad esempio, la flessibilita che il team adottava
nell’affrontare le vicende organizzative provocava spesso critiche ed incomprensioni.

Inoltre, da parte del responsabile della funzione, le proposte di corsi d’azione non usuali, e le
argomentazioni che li sostenevano, venivano vissuti talvolta come critiche piti o meno implicite al suo
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modo di gestire la funzione e non di rado erano interpretati come risultato di un approccio non adeguato
alla finalita di base della funzione (vissuta come piu orientata al controllo ed al policy enforcing).

Nella seconda situazione, I'ex allievo di Giacomino viene quasi convinto dalle pressioni dell’ambiente in
cui vive a rifiutare la sua principale responsabilita etica (la paternita di un figlio naturale) per
corrispondere in modo pil conforme al ruolo che la comunita assegna ad un padre, di poter essere tale
solo nei confronti di un figlio nato all'interno di un matrimonio pubblicamente celebrato o, in caso
contrario, piuttosto rinunciare per non dare scandalo con un comportamento che introduce disordine
nella gerarchia dei diritti e dei doveri del copione di una “ordinata societa”.

Un collaboratore era ben consapevole della possibilita di migliorare la propria prestazione dedicandosi di
pit all’approfondimento delle esperienze di lavoro. Tuttavia, sia per differenti priorita personali nell’'uso
del tempo, sia per la preferenza ad un approccio a bassi rischio/ esposizione nel lavoro, aveva deciso di
attenersi in modo molto rigido ad una interpretazione tradizionale del proprio ruolo.

Divenuto responsabile di un team, I'autonomia, la flessibilita e la tendenza alla creativita dei
collaboratori lo mettevano in seria difficolta. Alcuni dei rischi esterni che aveva sempre cercato di evitare,
ora gli si ripresentavano come conseguenze degli approcci dei collaboratori. In pit, ora doveva gestire
una situazione che percepiva come rischio interno: collaboratori autonomi costituivano una reale sfida al
suo modo di interpretare il ruolo. Quasi inevitabilmente, ha finito per adottare un comportamento molto
orientato al controllo e al micro management per minimizzare rischi e sfide.

Ne ha risentito la motivazione dei collaboratori, che alla prima occasione hanno cambiato attivita o
lasciato I'azienda, piuttosto che accettare quei condizionamenti sia al loro ruolo sia alla loro personalita.
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2. Verita nella Menzogna

2.1 Il Testo

“Delitto al Castello”, di Aldo Cirri.

Il testo teatrale descrive, in modo parodistico, un’apparentemente classica storia gialla. Fra I’altro con
una tipica ambientazione inglese con personaggi della upper upper class, maggiordomo compreso.

La trama & molto semplice, il proprietario del castello, sir Arthur, viene trovato morto. Inizia una
indagine surreale, in cui vengono utilizzati e smontati tutti gli stereotipi del genere, sino alla conclusione:
sir Arthur ha solo finto di essere morto. Il suo scopo era quello di creare una situazione (le domande ai
vari testimoni del commissario, complice della situazione, su chi era dove, quando e con chi) in cui si
rivelasse la tresca fra sua moglie ed il suo amante. Una menzogna ¢ stata utilizzata per svelare una
verita.

2.2 La Rappresentazione

Il testo teatrale richiama il tema delle bugie organizzative, utilizzate come stratagemma per raggiungere
scopi dell’organizzazione (o personali di qualche attore organizzativo), a torto o a ragione ritenuti
legittimi.

Un’organizzazione aveva appena attuato una pesante ristrutturazione, comprensiva di un
riposizionamento di mercato. Il senior management, nel comunicare I'andamento del programma,
tendeva a rassicurare il personale, ed indirettamente i clienti, sul progressivo raggiungimento degli
obiettivi economici inizialmente fissati, ma non veniva data visibilita quantitativa ne della prestazione dei
processi chiave ne del bilancio sintetico.

Ad un certo punto, viene comunicata la notizia della prossima vendita di quello stesso business, con
corollario di usuale riduzione degli organici. L’organizzazione aveva deciso di vendere in quanto i risultati
erano comunque negativi. Del resto, da tempo stava procedendo ad una “razionalizzazione” (dismissioni,
esternalizzazioni, limitate riduzioni di organico, ...) dei suoi business in vari segmenti e mercati geografici,
per aumentare i margini e ridurre i rischi.

Le buone notizie erano state utilizzate allo scopo di finalizzare al meglio la vendita, dando rassicurazioni
al personale sul buon esito dei suoi sforzi nella riconversione cosi che, come si dice in gergo, fossero
“preservati gli asset strategici” (sostanzialmente il portfolio clienti).

Il tema vede moralisti, politici e strateghi impegnati a discuterne da millenni (solo a titolo di esempio,
Rif.6 e due dialoghi che distano fra loro 2000 anni, in due culture completamente differenti: Rif.4 e
Rif.5). Il dilemma potra non essere facilmente risolvibile, ma questo non esclude che ci debba essere una
profonda consapevolezza dei paradossi che sono continuamente alimentati, nel caso in cui scegliamo le
vie della dissimulazione, se non della menzogna. Ad esempio, il paradosso che finisce per rendere prima
incerti e poi disincantati sul significato effettivo della trasparenza come valore organizzativo. Oppure,
guello che pone a confronto un certo tipo di scelte con la continua sollecitazione dell’allineamento fra
scopi del business e motivazioni del personale.
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A ben guardare, il testo teatrale rende abbastanza evidente che la scelta di sir Arthur su “come far
emergere la verita” & dettata dal desiderio di rivalsa, nei confronti dei due amanti, per essere stato
tradito, e per essersi escluso per troppo tempo da cio che piu desiderava nella vita (piaceri e liberta,
anziché il decoro della sua posizione). La sua motivazione & pil basata sull’interesse personale che sul
desiderio di dare “priorita alla verita come valore”: una motivazione molto piu comune di quanto si

pensi, anche per le bugie organizzative, soprattutto quando prendono la forma della dissimulazione.

In una azienda, la conformita ad un requisito normativo veniva assicurata da un processo abbastanza
complesso, cui contribuivano diverse funzioni aziendali. Anche in modo abbastanza interconnesso, come
ad esempio accade in caso di utilizzo di sistemi informativi che interagiscono con molteplici attivita/
responsabilita: chi definisce le specifiche, chi assicura lo sviluppo, chi si fa carico di verificare
I'integrazione con altri sistemi, chi lo utilizza e verifica la rispondenza alle aspettative (sia in fase di
accettazione sia in fase di impiego), chi monitora la prestazione dell’intero processo, ecc.

Il responsabile della funzione utilizzatrice si rende conto che il processo ha delle aree di scopertura e di
inefficienza. Non ritiene che il problema sia attribuibile alla responsabilita del suo team. Del resto, data
la complessita del districo delle responsabilita, sollevando il problema teme di non avere la garanzia che
la “vera” causa sia isolata, né che una soluzione venga trovata in tempi ragionevoli. Inoltre, é sicuro che
nel frattempo gli sara chiesto di dirottare sue risorse addizionali ad attivita di controllo manuale, per
owviare alle non conformita e alle inefficienze di cui si é accorto. Del resto, gli é chiara 'urgenza di
giungere ad una soluzione del problema che ha identificato: sicuramente qualcun altro se ne accorgera e
a quel punto rischia di essere accusato di scarso controllo sulle sue attivita.

Piuttosto che avviare una fase trasparente e collaborativa di soluzione del problema, modalita che
potrebbe contribuire a migliorare proprio quella qualita delle relazioni interfunzionali che ora tanto lo
preoccupa, decide di fare in modo che il problema emerga dal report di una delle funzioni di controllo.
Per avere una relativa certezza che la ricerca delle cause sia focalizzata, verso quella che pensa sia la
giusta direzione, in via confidenziale anticipa alcune delle sue analisi al responsabile della attivita di
audit.
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3. Le azioni pesano

3.1 Il Testo

“O di Uno o di Nessuno”, di Luigi Pirandello.

Due amici, Carlino e Tito, decidono di avviare un menage semi familiare, ma a tre, con una ragazza che
faceva la prostituta, Melina. Per evitare gli scandali, la ragazza vive a spese dei due amici in un comodo
appartamento che loro frequentano assiduamente, sebbene abitino altrove. La ragazza, lieta di un poco
piu di regolarita nella sua vita, si affeziona ai due giovani ed addirittura cura la loro biancheria.

Ad un certo punto, I'inevitabile incidente: Melina rimane incinta. Di chi sara il bambino?

Non ¢ possibile determinarlo. Inizialmente entrambi i giovani, altrettanto affezionati a Melina, sono
intenzionati ad aiutarla, al limite assumendosi la responsabilita di quella paternita. Nell'incertezza, pero,
come si puo evitare da parte di ognuno di far un probabile torto all’altro? Nella mente di entrambi
rimarra sempre il dubbio di essere il padre, anche per quello dei due che non si assumesse la paternita.
| due amici cominciano a sentirsi in difficolta nel pensare di fare un torto all’altro.

Cosl, uno dei due pensa all’ovvia alternativa: il bambino potra essere dato in adozione ad un’altra
famiglia: nessuno dei due rischiera di fare un torto all’altro. Peccato che la ragazza desideri tenere il suo
bambino e, non desiderando creare problemi ai due giovani, propone di continuare come adesso: lei si
fara carico del bambino e loro potranno continuare a frequentare la casa come ora, in piu vedendo
crescere il bambino senza competizione. | due giovani, di fronte a questa generosa offerta, non sanno
decidersi: troppo forte I'imbarazzo etico di sentirsi probabili padri e nel contempo dover reprimere il
senso del dovere di farsene carico, in prima persona e formalmente.

Cosi finiscono per dividersi sul cosa fare. Uno dei due, Tito, rimane dell’idea di insistere con la ragazza
per I'adozione. L'altro, Carlino, comincia ad appoggiare la proposta di Melina. Tito, stufo della
situazione, decide di uscire da quella situazione: continuera a pagare la sua quota di mantenimento, ma
non desidera piu frequentare né I'amico né Melina. Carlino si sente ancora piu tradito, ed inoltre messo
in un angolo. Sembra che I'amico lo costringa, tramite la sua assenza, a farsi carico in toto del bambino.
E’ vero che anche Carlino aveva dato la disponibilita a fare il padre, ma essere costretto anziché
liberamente scegliere, nella incertezza sulla paternita, per lui ora “é troppo”.

Cosi anche Carlino dichiara che si comportera come Tito: alla fine, quindi entrambi decidono che a
Melina debbono solo i soldi. Per il resto la abbandonano, assieme a bambino.

Melina, poco dopo il parto, sta per morire. | due giovani convengono al suo capezzale e pure li riescono
a litigare. Quando alla fine muore, rimane l'imbarazzo del neonato, e pure per quello ricominciano a
litigare, finché il medico che ha accudito la moribonda propone la soluzione. Una famiglia sua
conoscente ¢ interessata alla sua adozione. Dopo un primo sconcerto, che il nocciolo delle loro difficolta
e del loro contendere possa non essere piu tale, alla fine commaossi si rappacificano.

3.2 La Rappresentazione

Ci viene presentato un balletto in cui presa e rifiuto delle responsabilita si alternano al variare della
situazione e delle emozioni. La soluzione giunge grazie ad una sequenza di eventi che, con la
“sparizione” degli elementi che costituiscono il dilemma (la ragazza ed il bambino), pone un termine
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all'incertezza della scelta. Nella vita di tutti i giorni, comprese le vicende organizzative, non tutto si
conclude cosi comodamente.

Da questo punto di vista, nelle organizzazioni sono particolarmente sfidanti quelle situazioni in cui
qualcosa che ricade sotto la nostra responsabilita non va a buon fine.

Siamo sempre pronti a considerare/ fornire in modo trasparente tutte le informazioni rilevanti, con un
atteggiamento non difensivo, analizzare in modo distaccato gli eventi, accettare serenamente gli esiti?
Se anche cosi fosse, quanta fiducia abbiamo che gli altri attori organizzativi coinvolti saranno altrettanto
trasparenti e collaborativi e che gli interessi in gioco (funzionali, personali) siano altrettanto integri.

Che influenza hanno queste valutazioni, ed il nostro generale grado di motivazione sul lavoro, sul corso
di azioni che alla fine seguiremo?

In una azienda, c’era un laboratorio di analisi di materiali. Ne faceva parte un laboratorio di analisi
chimica. Il tecnico che ne aveva la responsabilita da molti anni era piuttosto demotivato: da molto tempo
svolgeva le sue attivita in un contesto in cui il suo contributo era visto come molto marginale. Il suo
contributo di esperienza veniva richiesto in modo molto circoscritto, a sportello, e di solito si riduceva a
richieste di identificazione della specie chimica o della composizione di alcuni composti.

Non venivano posti molti limiti agli investimenti in nuova strumentazione, o al suo utilizzo al di fuori delle
richieste dei clienti interni. Niente avrebbe impedito al tecnico di avviare dei propri studi sui materiali o
sui processi di interesse primario dell’azienda, anche a beneficio della crescita dei due collaboratori del
suo piccolo team. Pero, il suo atteggiamento disincantato lo bloccava in una passivita che lui finiva per
attribuire alla scarsa attenzione dell’organizzazione. Non veniva valorizzato, quindi aveva finito per non
valorizzarsi neanche lui e non attribuire valore agli altri ed al loro lavoro.

Questa negativita aveva finito per riflettersi in parte sulla qualita della sua prestazione ed in parte sulla
cura che aveva del laboratorio. La crescita e la motivazione dei collaboratori, la qualita del lavoro
assegnato, la sicurezza degli ambienti di lavoro che gestiva: tutti ambiti molto specifici della sua
responsabilita di tecnico e di responsabile di un team specialistico.

In particolare, 'annesso deposito di materiali chimici si presentava in modo piuttosto deplorevole.
Armadi metallici con vistose tracce di corrosione, contenitori con sostanze chimiche sconosciute a causa
delle etichette mancanti o illeggibili, ripiani con contenitori accatastati ed in equilibrio precario,
ambiente sporco e polveroso, con sentore di ristagno di prodotti chimici.

Ad un certo punto, il nuovo responsabile del laboratorio di analisi (di cui faceva parte anche il laboratorio
chimico), decide di rimettere in ordine quell’ambiente di lavoro. Il tecnico declina I'invito ad occuparsene:
“non fa parte delle mie mansioni, inoltre ho ereditato quel magazzino dal precedente responsabile che lo
aveva gia lasciato in quelle condizioni. L’azienda doveva bonificarlo fin da allora: ho ereditato una
situazione gia precaria e, pur avendolo segnalato, I'azienda se ne é disinteressata in tutti questi anni. Ora
devo fare io un lavoro sporco che non mi compete?”.

Un’architettura tipica, che viene adottata per non assumersi delle responsabilita: la responsabilita é di
altri, io I’ho segnalato, era gia cosi, non mi compete, passare sotto silenzio il progressivo degrado
intervenuto a causa anche dei nostri disinteresse ed incuria ...

Il responsabile procede equalmente alla bonifica, con un collaboratore del tecnico.

In due settimane separano i materiali identificati e riutilizzabili dagli altri, imballano questi ultimi e li
confinano in due armadi metallici per il conferimento ad un fornitore specializzato per lo smaltimento di
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prodotti pericolosi. In altre tre settimane, il locale viene sgomberato per la sua bonifica (pulizia ed
impermeabilizzazione di pavimento e pareti) e la verifica degli impianti di aereazione, anti incendio e
contenimento/ scarico di emergenza in caso di perdite/ versamenti accidentali.

Inoltre vengono riviste le procedure di accesso, gestione dei materiali esausti, etichettatura e periodica
bonifica dei reflui. Infine, a fronte della revisione dell’inventario dei materiali d’uso, viene aggiornato il
corso sulla sicurezza di tutti gli addetti al laboratorio di prova. Infatti chiunque lavorava nei locali
contigui al laboratorio chimico poteva venire a contatto con le sostanze chimiche in uso, sia nel corso
delle attivita lavorative sia in caso di emergenze (versamenti, perdite, incendio).

In circa un mese e mezzo di lavoro non continuativo, locale, impianti e procedure sono stati riportati in
controllo.
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4. Voci di corridoio

4.1 Il Testo

“Confessione”, di Salvatore llliano.

Una commedia dialettale, ambientata nella Napoli popolare degli anni ’50, dove la psicologia delle
persone risente ancora delle conseguenze della guerra e di alcune irrisolte vicende personali, legate al
ruolo che alcuni di loro hanno giocato durante quel periodo.

| principali profili sono: una giovane popolana (Rusina), maturata a causa di tragiche vicende personali;
una serie di altre figure di giovani donne, buona parte di loro attivamente occupata nel pettegolezzo o
nella propria difesa da esso; una famiglia ricca della zona, anche grazie alle speculazioni di guerra, che fa
il bello ed il cattivo tempo per molte di loro; un prete connivente, la cui unica preoccupazione sembra
quella di controllare gli scandali ed assicurare un generale acquietamento nell’accettazione rassegnata
dello status quo, morale e sociale, in attesa del mondo migliore nell’aldila.

L'intreccio di alcune delle grandi o piccole vicende personali di quelle giovani donne (salute, affetti,
tradimenti della fiducia, sfruttamento economico e sessuale, esercizio del piccolo potere, ecc.) offre lo
spunto per uno spaccato puntuale, sempre attuale, delle preoccupazioni e dei modi di reagire vita di
quel (e forse non solo quello) segmento della nostra societa.

4.2 La Rappresentazione

Anche in questo caso, il testo offre lo spunto per approfondire diversi temi. Ho scelto quello delle voci di
corridoio, gossip, pettegolezzo.

Il tema delle voci di corridoio, delle chiacchere alla macchietta del caffe, € un evergreen della letteratura
sui comportamenti organizzativi, ed una costante delle esperienze di tutti noi, trasversale rispetto al tipo
di azienda e al paese. | giudizi vanno dal versante debolmente positivo (una possibilita di stima del
mood, di scambio informale di informazioni rilevanti, ecc.) a quello fortemente negativo (modalita che
diffonde la negativita e la critica gratuita, che alimenta il disallineamento e diffonde una cultura del
sospetto, una delle cause della riduzione di produttivita, ecc.).

Quello che mi interessa maggiormente, sono le motivazioni dell’utilizzo di questa modalita di
comunicazione, in particolare quando I'effetto che si cerca ¢ di tipo negativo.

Nelle organizzazioni, e non solo, uno dei temi piu ricorrenti delle voci di corridoio sono il cosa ed il
perché “reali e segreti” dei comportamenti di altre persone. Il bersaglio pud essere chiunque, colleghi o
responsabili.

Su questa tematica, molto raramente il carattere dei commenti & di tipo positivo. Tralasciando i casi in
cui 'oggetto sono le infatuazioni o le “segrete” relazioni sentimentali, piu spesso queste voci tendono a
“svelare” motivazioni, scopi ed azioni poco commendevoli in tema di gestione delle carriere.

In una azienda, il responsabile aveva creato le condizioni per portare alle dimissioni un suo primo riporto.

Le voci di corridoio davano gia da tempo in disgrazia quel collaboratore. Il responsabile mostrava
preferenza per un collega con lo stesso ruolo (lo convocava molto pili spesso per confrontarsi, lo
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utilizzava come tramite per dare indicazioni agli altri collaboratori, ecc.). Oltre a far notare questa
dinamica, le voci facevano riferimento a preesistenti legami fra le famiglie del manager e del
collaboratore preferito, ad un rapporto collusivo fra di loro basato sulla fornitura di informazioni su
atteggiamenti/ commenti degli altri membri del team, ecc.

Immediatamente dopo le dimissioni del primo riporto, il responsabile promuove I'altro collaboratore: le
voci reclamano il riconoscimento del loro potere predittivo.

In un caso similare, azienda diversa, il responsabile toglie un compito ad uno dei collaboratori e lo
assegna ad un altro, immediatamente avviando una pil stretta ed intensa collaborazione con
quest’ultimo. | gossip si scatenano subito: il primo é spacciato, il secondo é in ascesa. Mesi dopo si
dimette proprio il secondo. Fino ad allora aveva tenuto tutto per se, ma a quel punto comincia ad
emergere che la relazione non era cosi idilliaca. Il responsabile era esigente in modo irrispettoso, mai
contento si adirava sistematicamente, restituiva feedback sulla scarsa capacita del collaboratore, anche
solo nel comprendere le richieste che gli venivano fatte, ecc.

Probabilmente, una relazione simile nel primo caso non era possibile, in quanto il primo collaboratore
non vi si prestava. Col secondo collaboratore funzionava meglio un incastro fra caratteri complementari
(in apparenza).

Questa volta, igossip non hanno fatto autocritica: sono passati ad altri bersagli.

Scavando sulle fonti dei gossip, in genere ci si confronta con interpretazioni personali di eventi fra loro
potenzialmente non correlati, o con affermazioni di cui si perde la tracciabilita (“me lo ha detto X che lo
ha saputo da Y che ....”). Riguardo alla fondatezza, per quanto & possibile rilevare ex post, la loro
accuratezza come abbiamo visto & molto variabile.

Considerando che I'applicazione di qualunque criterio razionale di valutazione della loro qualita darebbe
un esito generalmente basso, & piuttosto naturale chiedersi perché vengono diffusi ed ancora di piu
perché vengono seguiti. A rigor di logica dovrebbero gettare il discredito su chi li diffonde e su chi ci
crede. Invece hanno un gran seguito.

Quanto ad affidabilita delle previsioni, la situazione peggiora ulteriormente quando il soggetto del
pettegolezzo & “I'azienda”, ovvero le scelte/ decisioni/ azioni che il senior management prendera in
particolari momenti di difficolta del business. La complessita di questo tipo di situazioni e tale che molto
difficilmente il corridoio puo avere un sentore affidabile di quello che realmente succedera. Pero, piu la
situazione e ingarbugliata e pil il seguito delle voci, anzi la loro ricerca attiva, & intensa.

In una azienda in grossa difficolta economica si inseguivano le voci sulla vendita e sulle sue modalita, cosi
come sulla alternativa, costituita dalla chiusura progressiva delle attivita (la cosi detta “liquidazione a
spezzatino”). Ognuna delle alternative, per ogni collaboratore, avrebbe avuto conseguenze ben diverse.
In assenza di comunicazioni ufficiali, ognuno cercava di orientarsi, trarre vantaggio se poteva, andando
alla ricerca di informazioni sia all’interno che all’esterno dell’azienda. Tramite parte del management, col
meccanismo delle “confidenze a persone fidate”, alcune informazioni filtravano, ma erano relative a
lavori in corso, quindi assolutamente provvisorie. Il bisogno di certezze, o almeno di indizi, da parte dei
collaboratori, tuttavia rendeva queste informazioni elementi su cui basare i propri piani, fare scelte,
fornire , condividere con altri le proprie (provvisorie) certezze. Salvo poi arrestarsi dubbiosi alla
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successiva, diversa e pil recente, voce di corridoio. Iniziando un nuovo insequimento in cui coinvolgere
anche altri colleghi.

Il testo teatrale fa intendere, tramite i commenti di Rusina (la ragazza maturata dalle difficolta), che le

motivazioni del pettegolezzo possono essere:

e il desiderio di controllare ed influire sulle vite degli altri (e non & da escludere: di nuocere/ godere
dei problemi altrui, magari come sollievo alla propria frustrazione di vita o lavoro),

e |'avere una merce di scambio per perseguire i propri interessi (“io sono uno che sa le cose, scambio
le mie informazioni con altre o con favori/ attenzioni particolari”),

e il diventare un punto di riferimento per gli altri, anche se riferimento non generativo, ma
sostanzialmente distruttivo (una leadership informale negativa), quasi a compensazione e vendetta
per una posizione in azienda vissuta come insoddisfacente.

Sono motivazioni sostanzialmente negative.

L'unica eccezione, forse comprensibile, € quando I'oggetto delle attenzioni delle voci di corridoio &
|'azienda, a causa dell’incertezza sulla direzione delle sue azioni e dell'impatto che esse possono avere
sul nostro futuro. Forse se ne puo individuare una seconda quando I'oggetto di gossip € un altro
collaboratore dell’organizzazione cui vengono attribuiti comportamenti inaccettabili se non addirittura
censurabili nei confronti dei colleghi: in questo caso la comunita sembra volersi coalizzare ad auto
difesa, condividendo una consapevolezza basata su un pilt ampio quadro informativo. Tuttavia, proprio
guesto ultimo caso, se corrispondente al vero, & un segnale non trascurabile per I'organizzazione: come
mai nessuno sembra percepire la situazione o peggio, se consapevole non interviene?

Sembra delinearsi una comunanza fra queste due ultime tipologie: la percezione di un’assenza

dell’azienda rispetto ad alcuni bisogni dei collaboratori (informazioni sul loro futuro nel primo caso,
assicurazione della coerenza fra valori e comportamenti agiti nell’altro).
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5. Molto personale

5.1 IlTesto

“Assunta Spina”, di Salvatore Di Giacomo.

Il testo € una tragedia, in parlata napoletana, ambientata in un Tribunale di in una zona popolare di
Napoli. Michele viene processato per aver aggredito e ferito la sua fidanzata, Assunta, per motivi di
gelosia. Non lo ha denunciato Assunta, ma ci sono testimoni. Cosi viene condannato a due anni di
carcere. Michele ed Assunta sono ancora legati, e siccome lui rischia di essere trasferito nel carcere di
Avellino, lei accetta di ottenere, in cambio di prestazioni sessuali, I'interessamento di un impiegato del
Tribunale, Federico, affinché Michele sia incarcerato a Napoli.

Cosi avviene, ma il rapporto fra Federico ed Assunta continua nel tempo, finché Michele esce dal
carcere, alcuni mesi in anticipo per buona condotta.

Di questo non avvisa nessuno. Non la madre, non Assunta e neppure Federico, che pure lui aveva
conosciuto in carcere, in quanto mostrava interesse alla sua vicenda (forse per continuare a tenere
legata a sé Assunta).

Appena uscito, fa subito visita alla compagna. Assunta non voleva farsi trovare da Michele quando fosse
uscito alla data nota, per la vergogna che provava nei suoi confronti. Presa alla sprovvista, provata dalla
vergogna e dovendo spiegare perché ad un certo punto non era pil andata a trovarlo, crolla e confessa
di averlo tradito. Michele capisce con chi. Lo cerca e lo uccide.

Non ci sono testimoni e quando la forza pubblica giunge sul luogo alla ricerca di Michele, Assunta si
assume la responsabilita materiale dell’omicidio.

5.2 La Rappresentazione

Il tema che ho scelto, traendo spunto dal copione, & quello dello sfruttamento della propria posizione
per perseguire interessi personali. Un rischio sempre presente nelle organizzazioni, sia verso l'interno
(coinvolgendo capi, collaboratori, pari, beni aziendali), sia verso I'esterno (verso clienti, fornitori,
partner, ...).

In una azienda, per determinati ruoli manageriali, erano frequenti le missioni di durata medio - lunga
verso le sedi di altri paesi. A tale scopo, queste sedi gestivano un certo numero di appartamenti da dare
come benefit agli espatriati. | contratti e le relazioni con i locatari venivano gestiti dalla funzione HR e le
chiavi degli appartamenti temporaneamente non occupati, prima della risoluzione del contratto,
venivano conservate direttamente dal responsabile della funzione.

Uno dei manager dell’azienda, particolarmente in buoni rapporti con questo responsabile, un giorno gli
chiede in prestito, sino alla risoluzione del contratto, una di queste chiavi. Chiave che gli viene
prontamente data.

E’ prassi che il locatore, in attesa della risoluzione di un contratto di un appartamento lasciato vuoto,
faccia visitare i locali ad altri possibili inquilini. Cosi accade che il proprietario provi ad entrare
nell’appartamento senza riuscirci, a causa del catenaccio tirato. A questo punto il proprietario vuole
vederci chiaro. Non si allontana dalla porta dell’appartamento e nel frattempo chiama in azienda il
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responsabile dei Servizi Generali e della Sicurezza, che era il suo referente operativo, pretendendo che gli
si dia subito accesso alla sua proprieta. In caso contrario avrebbe chiamato la Polizia.

Poco dopo arriva il responsabile della Sicurezza per accertarsi della ben strana situazione, ma ecco che
compare il manager che aveva chiesto la chiave e libera dall’interno il catenaccio. Non era solo
nell’appartamento. Con lui c’era una collega, che viene riconosciuta dal responsabile della Sicurezza. La
vicenda non si é conclusa qui, anzi ha avuto sviluppi di varia natura, familiare e organizzativa, per gli
attori coinvolti.

A parte ogni altra considerazione, siamo in presenza di due collaboratori che sfruttano la loro posizione
per un interesse personale. Il primo per fruire impropriamente di un bene aziendale (in attesa della
rescissione del contratto, le spese erano ancora a carico dell’azienda), il secondo per concedere favori,
certamente fuori policy, tramite la custodia di questi beni.

Nel fare cio, a parte la violazione di ogni regola, venivano violati i diritti della proprieta (non solo
I"accesso a termini di contratto, ma anche il dovere di un uso controllato e responsabile del suo bene) e
veniva messa a rischio la reputazione dell’organizzazione (se non era in grado, al piu alto livello, di
gestire i beni che aveva in gestione, cosa sarebbe successo in questioni piu complesse relative ai clienti,
o ad altri suoi doveri normativi ed etici?).

Tutti questi rischi venivano considerati dagli attori coinvolti di minor rilevanza rispetto alla soddisfazione
del proprio interesse personale. Fino a dove poteva arrivare un comportamento cosi spigliato?

In questi casi, essendo pienamente nella disponibilita degli interessati la scelta di differenti alternative,
appare sempre evidente quanto considerino basso il rischio, certi della impunita che proprio la loro
posizione puo assicurare.

Nel caso del testo teatrale, la differenza di posizione fra Federico (vice cancelliere del Tribunale) e la
popolana Assunta (stiratrice), e poi rispetto a quella di Michele (carcerato a rischio di recidiva per il suo
temperamento), permette di sfruttare la posizione per interesse personale.

Poi non va trascurata la vera e propria copertura data dall’lambiente culturale, che apprezza il
femminaro e stigmatizza la donna anche se circuita, o obbligata persino contro la sua volonta e la legge.
Nel nostro caso, due manager sono evidentemente coinvolti in un rapporto collusivo: che ci si puo
immaginare anch’esso basato su uno scambio di interessi personali o sul suo auspicio, favorito dal fatto
che uno dei due presidiava la responsabilita del controllo del buon uso dei beni oggetto del baratto.

Nel teatro, come nella vita, spesso € I'imprevisto che risolve in modo inatteso queste situazioni. Tuttavia
rimane un amaro retrogusto: possibile che non ci sia modo per porsi domande, prima degli eventi, sulla
coerenza e la motivazione dei comportamenti organizzativi di alcuni collaboratori? Sono davvero cosi
imprevedibili certi esiti, sulla base di quei segnali deboli?

In realta, spesso si trascurano segnali deboli che si manifestano quotidianamente nell’organizzazione e
che invece dovrebbero portare ad interrogarsi, aumentando I'attenzione e I'osservazione. Non si tratta
di promuovere una cultura del sospetto, ma di non cadere nelle trappole cognitive cui porta la
superficialita delle valutazioni nei confronti “di chi ci assomiglia” e che porta ad applicare ai propri pari
una tolleranza che, viceversa, viene spesso poco praticata nei confronti di sottoposti.
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Sono davvero peccati veniali (petty fiddling) o segnali importanti, eventi come: la scarsa trasparenza
nella gestione dei beni aziendali cui si & preposti; la disinvoltura nel seguire le piccole regole aziendali
(ad esempio in tema di firme, accessibilita delle password, ...) di cui sono del resto molto noti i rischi in
caso di violazione; il mostrare scarso rispetto per gli interlocutori (collaboratori, fornitori, ...) mettendoli
in condizione di non potersi esprimere, se non di temere per i loro di interessi e posizione; ecc.

Opacita gestionale, diffusione della paura, violazione delle regole e ,come nel copione che ci ha dato lo
spunto, mancanza di rispetto nei confronti delle donne, ecc.

Chiamati col loro nome, anziché annebbiati dal linguaggio politicamente corretto che si tende ad
applicare quando si preferisce sorvolare, questi comportamenti cominciano ad esigere un po’ piu di
attenzione e finalmente ci appaiono evidenti mille e piu volte nell’arco di una qualunque nostra giornata
lavorativa. A questo punto viene piu naturale cominciare a chiedersi perché continuare a giustificarli
senza approfondire le situazioni con finalita di prevenzione del rischio.

Per avere un’idea di quanto possano essere diffusi i comportamenti borderline, si possono considerare i
risultati del sondaggio 2015 dell’ Insitute of Business Ethics (Rif 12). In particolare, se si vuole valutare
quanto il contesto li possa favorire/ trascurare, si puod considerare quanto i responsabili diretti vengano
considerati supportivi, rispetto ai comportamenti etici sul luogo di lavoro, da parte dei loro collaboratori.
I 20% in media (uno su cinque), viene considerato non supportivo.

Una stima del potenziale grado di miglioramento ottenibile da subito (5% circa), operando sui middle
manager con valori non condivisibili per il resto dell’organizzazione, puo essere derivata dalla differenza
fra le due percezioni: che I'organizzazione non si comporti eticamente nel suo complesso: in media 15%
(capitolo 3 della survey 2015); e che i responsabili diretti non supportino i comportamenti etici: in media
20%.

Un ulteriore miglioramento presume che si operi soprattutto sui livelli piu senior, e sul sistema
organizzativo (regole e coerenti prassi gestionali).
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6. Gli uomini della pioggia

6.1 Il Testo

“Bulli e Pupe”, di Concetta Silvetri.

“Bulli e Pupe” & un breve testo ambientato in una scuola della Campania (come si deduce anche dalla
parlata dialettale degli alunni).

Un giorno si presenta una supplente e la situazione prende la piega tipica che tutti si aspetterebbero. Gli
alunni sono svogliati, non ubbidiscono ed arrivano a minacciare la supplente di rappresaglie se non li
lascia in pace.

L'insegnante non si fa spaventare, ma non reagisce “come ci si aspetterebbe”: esercitando la sua
autorita; a sua volta minacciando, di applicare regolamenti e legge; mostrando disprezzo per chi ha un
comportamento incivile; ecc.

Invece, mostra considerazione per la personalita di quegli alunni, ridimensiona le loro intemperanze
rapportandole alla loro eta e non ai modelli adulti che cercano di scimmiottare. Con modi
apparentemente ingenui interpreta in positivo i loro tentativi di provocazione. In sostanza li porta a
percepire quello che dicono in modo diverso e a vedere in se stessi potenzialita piu positive, che
nessuno, ne in famiglia ne nella cerchia di amici ne nelle istituzioni hanno mai permesso loro di scoprire.
Ne viene ricambiata con stima e con comportamenti pil autentici, non piu vincolati agli stereotipi in cui
tutti sembrano volerli rinchiudere. Sembra che queste persone, “vedendo la pioggia”, |la facciano ac -
cadere.

6.2 La Rappresentazione

Ai fini di una possibile lettura organizzativa, ho interpretato il testo come una sottolineatura del
processo di valorizzazione delle persone cui puo portare un atteggiamento di rispetto, uno sguardo
positivo che scruta fra le apparenze il valore di cui ognuno puo essere portatore, per il beneficio suo
(sviluppo personale, autostima, bene-stare nella organizzazione, ecc.) e della unita/gruppo di cui & parte.
Quanto é reale questo processo? E piu in generale, nella nostra esperienza, quanto puo influenzare la
leadership nel dare un’impronta alle organizzazioni?

Il responsabile di un team prende anche la supervisione di un gruppo di collaboratori recentemente
formatosi a seguito della riorganizzazione interna di una funzione. Ognuno di loro aveva almeno 7-8 anni
di esperienza alle spalle, anche in aziende o attivita differenti. Malgrado cio, la maggior parte di loro nel
penultimo ruolo aveva sperimentato uno stile di gestione piuttosto controllante e molto vincolato dalle
scelte di gestione dei rispettivi responsabili. In particolare, uno di essi monopolizzava le relazioni coi
clienti interni a tutti i livelli, col risultato di limitare molto la comprensione del contesto da parte dei
collaboratori e quindi la loro possibilita di fornire un contributo che andasse oltre la sfera della mera
operativita.

Il nuovo responsabile comincia col condividere con il team il suo approccio basato su una ampia delega,
su un monitoraggio delle attivita tramite la condivisione in riunioni settimanali di tutto il team, di eventi,
rischi ed opportunita. Sui temi piti interessanti venivano anche fatte delle riunioni di studio, in cui ognuno
forniva un contributo secondo i propri punti di vista, esperienze, attitudini e capacita. Venivano avviati
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progetti su qualche possibile innovazione nelle modalita operative solo se qualche membro del gruppo se
ne faceva volontariamente carico. Per farla breve, in meno di un anno ogni membro del gruppo era
diventato il punto di riferimento dei clienti interni assegnati a tutti i livelli ed agiva in piena autonomia
rispetto al responsabile, la cui parte di compiti dedicata alla supervisione era mutata in compiti di
sviluppo continuo delle capacita dei collaboratori.

Cosa succede in caso di un approccio fortemente orientato al controllo.

Viene assegnato un nuovo responsabile, appena assunto da un’altra azienda, ad un team. Il primo
periodo passa del tutto normalmente e la gestione sembra caratterizzata dalle usuali prassi: riunioni
periodiche individuali e di team, limitati cambiamento di ruolo, autonomie precedenti confermate.

Nei mesi successivi, aumentata la conoscenza del contesto, delle sue dinamiche e dei principali attori,
comincia da parte del nuovo capo una progressiva appropriazione di spazi (progetti, iniziative, gruppi di
lavoro interfunzionali) e relazioni. Inoltre si diffondono progressivamente pratiche di micro management:
anche le pitt minute decisioni operative vengono avocate dal responsabile ed il ruolo dei collaboratori,
anche con responsabilita manageriali, viene circoscritto alla esecuzione delle sue indicazioni.

In parallelo, si diradano gli incontri individuali, che da periodici diventano ad hoc, tipicamente secondo le
priorita del responsabile. Oppure vengono limitate solo ad alcuni dei collaboratori, coi quali comincia
chiaramente a mostrarsi una maggiore intesa di natura personale. Infine, viene completamente
interrotta la prassi di riunioni periodiche del team nel suo complesso, il quale cessa di essere gestito
come tale.

Il clima di quel gruppo comincia a peggiorare, la solidarieta professionale interna a disgregarsi e la
collaborazione a inaridirsi, in particolare fra il gruppetto tenuto pit vicino dal responsabile e gli altri
collaboratori. Inoltre, cominciano ad aversi segni di cedimento professionale da parte di alcuni, che
cominciano ad adattarsi alla situazione e cessano di ricercare/ preservare sia spazi di autonomia, sia
occasioni di sviluppo professionale, oltre la normale operativita.

Nell’arco del successivo anno, i collaboratori piu resilienti hanno colto tutte le opportunita per lasciare o
il team o I'azienda.

In entrambi i casi visti, 'impronta della leadership & stata determinante per dare un carattere preciso al
team, cosi come le figure di riferimento fanno nel testo teatrale che ho utilizzato come spunto.

Dal punto di vista dell’efficacia nel raggiungere i propri obiettivi personali, non si puo dire che un
manager si sia differenziato rispetto all’altro.

Inoltre, nessuno dei due ha violato in maniera evidente i valori dell’organizzazione: nessun reclamo o
segnalazione. Neppure per la capacita di perseguire gli obiettivi, che I'organizzazione ha rispettivamente
assegnato ai due team, e stata mai segnalata alcuna differenza.

Certo, e immediatamente intuitiva una differenza di “prestazione complessiva” e di potenzialita fra i due
team. Ci si potrebbe fidare della propria percezione.

Dove non lo si faccia, perché si vuole una base “oggettiva” per fondare una valutazione maggiormente
in grado di differenziare, anche i criteri da adottare debbono essere pil differenzianti di quelli utilizzati
giorno per giorno in quella specifica organizzazione (si badi bene, usati, non solo dichiarati).
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In verita, esiste anche una riflessione meno consolatoria, che non afferma la difficile distinguibilita
dell’approccio generativo, ma piuttosto la inevitabile maggiore visibilita dello stile opposto. Ad esempio,
secondo il pensiero cinese tradizionale sulla strategia, & inevitabile che “non si ricavera nessuna gloria da
una buona gestione” (Rif.13). Infatti, piu un successo € ottenuto creando e sfruttando le giuste
condizioni al contorno, meno sara notato, meno se ne ricevera il merito, in quanto giudicato ovvio,
facile, non dovuto a particolari capacita (“che capacita ci sarebbe nell’essere efficaci, se il risultato &
portato dalla logica delle cose, che al pil si & contribuito ad assecondare/ favorire?”).

Si avvera invece il caso contrario quando il risultato € ottenuto “contro tutti i pronostici e le difficolta,
lottando contro la tendenza naturale delle cose e degli uomini”. Anche se la situazione € avversa anche
per tutto quanto abbiamo noi stessi generato in precedenza.

Osservazione, previdenza, cura, attenzione non sono destinati a far ottenere lo stesso rilievo che invece

II “«

procura il successo ottenuto con la forza, quello dell’ “eroe” che affronta “enormi difficolta”.

Due ultime considerazioni.

Come mai questa grande influenza di quelli che ho chiamato “uomini (e donne) della pioggia”?
Un’importante lezione ci viene, proprio in questi drammatici giorni di fine agosto, ascoltando le
interviste delle persone sopravvissute al terremoto delle zone fra Amatrice e Accumuli. Una delle frasi
ricorrenti €: “Siamo disorientati, vaghiamo di qui e di la. Non sappiamo dove andare, cosa fare. Abbiamo
perso tutto”. A ben intendere, prima ancora che di aiuti materiali immediati, questo stato d’animo &
innanzi tutto una richiesta di indirizzo, di prospettiva, di certezze.

E’ un fatto con cui ci misuriamo ogni giorno che questo tipo di bisogni si manifesta anche nella vita di
tutti i giorni, in tutti gli ambiti della vita, compresi quelli del lavoro. Potra non piacere, nel desiderio che
nutriamo che ogni essere umano sia in grado di auto gestirsi con maturita, ma molte persone esprimono
il bisogno di una guida, anche in situazioni meno drammatiche come quelle quotidiane. Bisogno che
viene amplificato, ad esempio in situazioni di cambiamento, in quanto il cambiamento tende a mettere
in forse i riferimenti, che a molti sono indispensabili per condursi con un minimo di autonomia.

Seguire una guida, sembra che per molti sia quindi una dinamica irrinunciabile. Da qui il potere, e la
responsabilita, di chi si trova a fornirla, soprattutto quando € un ruolo che hanno attivamente ricercato
(sulla proporzionalita fra potere e responsabilita, suggerirei il Rif.11).

Infine, quanto sono frequenti i comportamenti manageriali aventi almeno alcune delle caratteristiche
descritte nel secondo caso? Se usiamo i risultati del sondaggio 2015 dell’ Insitute of Business Ethics (Rif
12, Capitolo 2), per I'ltalia si ha che il 56% dei collaboratori ritiene di essere stato testimone di modalita
“scorrette/ non etiche/ inappropriate” nei confronti dei colleghi.
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7. Realta a parole

7.1 Il Testo

“Don Chisciotte”, di Marco Tioli.

Il testo & una breve rappresentazione che prende spunto dalla storia di Don Chisciotte. Vengono
ripercorse alcune delle sue vicende: il coinvolgimento nelle sue fantasie di basiti personaggi popolari,
abituati ad avere i piedi fin troppo per terra; le epiche e disperate lotte contro la dura scorza della realta,
materiale e non; I'imbarazzo di chi non vuole pil di tanto assecondare le sue fantasie, ma al contempo
non vuole lasciarlo solo con esse.

Sino a che, un gruppo di suoi conoscenti fa un tentativo per farlo rinsavire. O perlomeno, per contenere
il suo scorrazzare alla ricerca di nuove sfide, costruite sulle nuvole di bisogni immaginari eppur per lui
cosi reali.

Uno di questi si fingera come lui cavaliere, Cavaliere della Bianca Luna, e lo sfidera ad una giostra
cavalleresca. Il vincitore potra disporre a suo piacere dell’avversario.

Don Chisciotte perde. Il Cavaliere gli impone di porre un termine al suo vagare e di ritirarsi vita natural
durante nelle sue proprieta. Tornera ad essere Alonzo Chisciotte.

Alonzo rientra a casa e riconosce i suoi cari. Quando menziona il Cavaliere che lo ha sconfitto, gli viene
detto che in realta si trattava del baccelliere Sansone il quale, ebbro della sua vittoria, pare a sua volta
essere stato contagiato dal medesimo “eccesso di fantasia”.

Il testo finisce con una riflessione di Alonzo, che chi pare non creda in nulla alla fine ha le fantasie pil
strane di tutti, e non si sa pil se sia folle chi ha fantastiche visioni o chi € convinto di vedere solo quella
che si chiama realta delle cose.

7.2 La Rappresentazione

Sarebbe stuzzicante farsi portare dall’ultima riflessione di Alonzo, sulla natura della realta, sulla
oggettivita e sulla soggettivita, ma saremmo fuori tema. Per evitare (il piu possibile) di ripercorrere il
percorso di Alonzo e di Sansone, rimaniamo quindi col naso ben piantato nelle nostre esperienze
organizzative.

Una cosa che salta subito all’occhio nella vicenda che ci presenta il testo, e che il problema di Don
Chisciotte e dei suoi interlocutori & di natura innanzi tutto linguistica. Nessuno & nella sua testa, quindi
nessuno puo sapere se davvero lui veda cose inesistenti o completamente trasfigurate (mulini per
draghi, cispose contadine per leggiadre nobildonne, ecc.), oppure se lui dia alle cose semplicemente
nomi, descrizioni ed intenzioni diversi da quanto fanno gli altri, inducendoli a seguirlo in fantasticherie
che lui emula solamente. Le parole, prima ancora dei comportamenti, i nomi dati alle cose e alle loro
qualita, pongono Don Chisciotte in una realta diversa da quella in cui noi ci muoviamo.

La comunicazione interna e uno strumento per informare, spiegare, indirizzare e persino dialogare. E’
rivolta a colleghi che condividono con chi comunica le medesime esperienze, costituite da eventi,
procedure, riti, credenze, conoscenze e naturalmente dubbi, ansie, certezze, timori e speranze. Proprio
guesta comune esperienza, facendosi linguaggio (parole ed i loro significati), & la base per ogni
comunicazione possibile.
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In un’azienda, in occasione di rilevanti cambi organizzativi, o a seguito di avvicendamenti ai vertici, era
normale vedere uscire raffiche di comunicazioni in cui il senior manager X veniva ringraziato poiché
lasciava I'azienda ed il manager Y che prendeva la sua posizione, o una similare, riceveva le
congratulazioni per la nuova sfida. Non tutti i manager X lasciavano I’azienda per un incarico presso
un’altra organizzazione. In questi frangenti, i collaboratori venivano edotti tramite le comunicazioni
ufficiali che una buona parte degli uscenti “avevano deciso di lasciare I'azienda per stare piu vicini alla
famiglia”, o “per prendersi un periodo sabbatico”, oppure genericamente “per cogliere nuove sfide”.
Ben presto, la stragrande maggioranza dei collaboratori, per indicare che un collaboratore, senior o
meno, era uscito dall’azienda su iniziativa dell’azienda, aveva coniato la frase: “anche X ha deciso di
passare pit tempo con la sua famiglia”.

In un’altra azienda del settore high tech, mentre numerosi progetti di delocalizzazione di attivita core
(come quelle di R&D) venivano avviati per ridurre la struttura dei costi, il management continuava a
riaffermare con forza il proprio impegno ad investire nelle competenze chiave e nell’esperienza dei

collaboratori, poiché “costituivano i veri asset strategici [inimitabili] dell’azienda, su cui basare, come in
passato, il nostro futuro”.

In un’azienda che negli ultimi anni aveva cambiato piti volte la strategia della sua presenza di mercato, il
management di una business unit annunciava la nuova strategia di quella unita e, per rispondere alle
preoccupazioni dei commerciali che, ancora una volta, dovevamo spiegare il cambiamento ai clienti (con
alcuni il rapporto sarebbe cessato come conseguenza della nuova strategia), assicurava della sua
stabilita basata su “forti razionali di business e sul fatto che loro [il senior management] erano li a
metterci la faccia”.

Si potrebbero fare numerosi altri esempi, ma tutti sembrano suggerire che in molte organizzazioni ci
siano persone che, se proprio non scambiano cisposi villici per principi azzurri, perlomeno danno alle
cose e agli eventi nomi e descrizioni dissonanti rispetto alla percezione che ne ha la maggioranza degli
altri membri della medesima comunita.

Il teatro ci sembra suggerire che queste persone possano avere un problema ad adattarsi (o a
riconoscere) la realta, ma in questo caso il buon senso sembra suggerire qualcosa di diverso. Il dubbio e
che lo scopo sia piuttosto quello di far vivere agli altri fantasiose esperienze che dalla realta si distaccano
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8. Il fattore umano

8.1 IlTesto

“Auschwitz”, di F.Paolo Catanzaro.

Il testo: una troupe teatrale deve mettere in scena un dramma in breve tempo, ma non ha ancora scelto
il testo da rappresentare. Sembra manchino di ispirazione. Vengono loro in aiuto personaggi usciti da
un’altra pagina di storia. Deportati dal campo si Auschwitz compaiono su palcoscenico e chiedono
informazioni agli attori su dove siano i loro congiunti.

La troupe si rende conto che per rappresentare un dramma contemporaneo non serve molta fantasia.
Basta guardarsi attorno, basta non far finta di non vedere o basta risvegliarsi dall’anestesia
dell’abitudine, della routine, dell’auto illusione che tutto sia normale cosi, perfettamente razionale,
efficiente.

8.2 La Rappresentazione

Il testo ci rammenta che una logica, portata alle sue estreme conseguenze, puo creare delle situazioni
drammatiche e che il rischio, assuefatti o convinti di tale logica, & di non accorgersi per tempo
dell’invetabile esito. Sappiamo che cosi € stato anche per I'efficienza fine a se stessa, come il caso
Eichmann accennato nella piéce, ha ben chiarito alla coscienza di tutti (Rif.15).

Prima di arrivare a quegli estremi, il testo ci chiede di guardare negli occhi coloro che incontriamo tutti i
giorni, per renderci conto di cosa stanno producendo questo nostre logiche sulle persone reali che ci
circondano.

Lo scopo non & certamente quello di alimentare una illusoria aspettativa di eliminare la sofferenza, dalla
vita o dal lavoro, ma & quello di non cadere nella trappola che avere un razionale sia una giustificazione.
L’esperienza suggerisce che possono essere utopiche tanto la prospettiva di riuscire a superare le
contraddizioni, tanto che esistano “tecnologie sociali” (ad. esempio I'efficienza dei mercati e delle
organizzazioni) eticamente neutrali (Rif.9).

Su questo equilibrio instabile (senza un fondamento forte di criteri i valori), si gioca il difficile tema dei
limiti da non superare, in un continuo esercizio di mediazione, e se del caso di rinuncia (Rif.11). Difficile,
in quanto alla prova dei fatti finisce sempre che ci si riaffida, soprattutto nel mondo della prassi per
eccellenza come quello lavorativo, alle logiche che di quel mondo sono la struttura portante (come
I’efficienza, coi suoi derivati di standardizzazione, modellabilita, profitto, riduzione dei fenomeni
complessi quale 'uomo ad alcune sue dimensioni operative o di utilita).

La collaboratrice di una organizzazione, nella vita privata come in quella lavorativa, era particolarmente
sensibile a quella che potremmo chiamare “bruttezza”. Bruttezza morale delle intenzioni delle persone,
sciatteria estetica delle cose degli ambienti delle persone, colori rumori o odori. Colleghi poco rispettosi o
con comportamenti di scarsa integrita, grevi o grossolani. Luoghi di lavoro grigi e spersonalizzati,
assenza di luce naturale o di un punto di fuga esterno per la vista. Tutto questo le rendeva
particolarmente penosa la vita in organizzazioni poco attente “alla loro dimensione estetica interna”.
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Una ventina di anni fa, la comprensione e la tolleranza per questo tipo di sensibilita era molto bassa.
Ogni collaboratore era piu di oggi “una forza mobilitata per gli scopi della produzione di redditivita”.
Oggi, qualcosa sembra essere cambiato, con la diffusione di alcuni paradigmi come il “bene — stare” sul
luogo di lavoro, e I'attenzione su come la progettazione degli ambienti ed i comportamenti di colleghi/
responsabili influenzano, non solo motivazione ed efficacia della prestazione, ma anche I'equilibrio
personale complessivo (vedere sul sito http://www.cipd.co.uk/ i numerosi articoli usciti di recente sulla

relazione fra disagi e malattie mentali e condizioni lavorative).

Persone come quelle con le caratteristiche che il caso ha descritto, oggi potrebbero persino essere viste
come collaboratori molto utili, grazie a quella medesima sensibilita. Ad esempio, per gestire in modo
efficace gli aspetti di qualita del contesto di lavoro. Ma si vede bene come questa evoluzione sia del
tutto parziale, muovendosi ancora e sempre nell’ambito di una ricerca di efficienza del sistema. |l fattore
umano continua ad essere valorizzato solo nell’orizzonte che qualifica di volta in volta il particolare
contesto in cui la persona opera. Le restanti dimensioni “non sono pertinenti, di competenza”.

In un’azienda, la bassa redditivita di alcune attivita portava gli investitori a minacciare di disinvestire.
Veniva quindi decisa la chiusura di quelle attivita. Nell’ovvia logica dell’equilibrio tecnico organizzativo,
prima ancora che economico, meno attivita vuol dire meno lavoro. Quindi si rende necessaria una
proporzionale riduzione del personale.

A questo punto la decisione seque un preciso iter, funzione delle normative applicabili e delle scelte
dell’organizzazione, su come bilanciare costi efficacia e rischi, entro quel quadro normativo.

Dall’altro lato, la vita delle persone che ne risentono le conseguenze: collaboratori e loro famiglie;
comunita in cui I’azienda opera; fornitori a vario titolo, dell’azienda e di quelle famiglie. Interrogato, uno
qualsiasi dei collaboratori coinvolti ci dice che ha la mente affollata di dubbi:

“Riusciro a trovare rapidamente un altro lavoro? In caso contrario, come cambia la mia vita? Come
faccio a mantenere gli impegni presi (un figlio che studia, un debito, ecc.)? Quanto possono moltiplicarsi
le mie perdite minacciando di azzerare i risparmi ... “.

Per lui e’ la fine della relativa sicurezza di una vita normale. Prendono il sopravvento le ansie. Il mercato
lo rifiuta, e subentra anche la disistima per se. Si sente incapace, incapace di aver saputo costruire le
alternative per se stesso e per chi da lui dipende.

Il caso aziendale non é isolato, é una delle conseguenze della crisi internazionale, il malessere diventa
sociale (diffuso). Molti ne risentono nella zona, in una spirale che porta ad altre chiusure, ad altre perdite
di reddito, quindi al consolidamento “sistemico” della precarieta di quel lavoratore gia espulso e che non
si e ancora ricollocato, o ci é riuscito a condizioni molto peggiori.

Ora chiediamo a chi si trova a gestire queste situazioni di descriverci in che modo ha agito. In modo
implicito o esplicito, traspare sempre una medesima argomentazione:

“Il mio compito era quello di fare funzionare le cose in modo efficiente. Ridurre al minimo i rischi per
I'organizzazione (operazione non riuscita, denuncie, danno alla reputazione, ecc.) e trattare con rispetto,
ma con fermezza (il risultato andava raggiunto!), le persone coinvolte. Per ridurre i rischi abbiamo
sequito le procedure stabilite dalle leggi e dai contratti (conformita) ed abbiamo definito una

compensazione, tramite una dura ma equa trattativa sindacale: I'accordo é stato firmato!” (o, in
alternativa: “fissando un valore emerso dal confronto con la media delle compensazioni che il mercato

ha di recente applicato in casi similari”).
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Anche in questo caso, sono messi a confronto un tangibile fattore umano, con la sua
multidimensionalita ed emotivita, ed un approccio egualmente basato su dati tangibili che, per quanto
soft, non pare aver altra scelta che muoversi nell’orizzonte dell’efficienza.

Nel primo caso visto, il fattore umano poteva essere “utilizzato in un modo piu funzionale”.

Nel secondo “andava dismesso nel modo meno rischioso”. Anche il rispetto da mostrare ed il compenso
da stabilire rientrano nell’equazione intesa a minimizzare un rischio.

A nessuno degli attori coinvolti in vicende di questo tipo viene chiesto di farsi carico individualmente
della soluzione dei continui paradossi che si generano quando due elementi incommensurabili (non
confrontabili) vengono “integrati”. Come nel caso delle esigenze del fattore umano e di quelle
dell’organizzazione produttiva.

Pero, il testo teatrale suggerisce il sospetto per le retoriche con cui si rivestono le logiche forti che sono
una delle basi delle nostre creazioni sociali (come accade fra efficienza/ economicismo e retorica della
“persona al centro”): mascherano, del resto vanamente alla prova dei fatti, disagi attuali che finiamo per
svelare con sorpresa solo quando si fanno storia.

Anche nelle piu radicali etiche della responsabilita (Rif.11), a singole professioni o istituzioni parziali
(istituzioni con scopi ed impatti che per quanto ampi sono pur sempre limitate quanto al considerare
complessivamente le dimensioni dell’'uomo, come le aziende) non viene richiesta una responsabilita pari
a quella che di fatto loro stesse si attribuiscono, tramite I'effettivo potere che hanno, ad esempio nei
confronti dell’ambiente sociale (*).

Ma proprio a questo riguardo, vediamo bene come dopo almeno due decenni ancora perdura un
processo di profonda rinegoziazione delle responsabilita delle aziende, a seguito di un continuo riesame
dei loro effetti su persone e societa (**) e di un loro aumentato potere. Il che sta a significare che la
“centralita della persona” nelle logiche organizzative & ancora un concetto ambiguo, per la variabilita dei
contenuti e per la loro instabilita rispetto alle concrete situazioni che si presentano (***). Come
abbiamo visto nei due casi presentati.

(*)  Da un punto di vista etico, la responsabilita é speculare (in entitd ed ambiti) al potere esercitato dal soggetto avente
potere.
(**)  Naturalmente c’é anche I'impatto sull’ambiente, ma non é questo il contesto in cui parlarne.
(***) Puo essere interessante rilevare che, all’aumentare del potere di alcune istituzioni parziali (come quelle economiche),
corrisponde un aumento sia della resistenza alla speculare responsabilizzazione nei confronti dell’uomo sia dell’intensita
con cui le stesse richiedono che altre istituzioni, tendenzialmente piu “totali” come lo Stato o gli organismi
rappresentativi (i Parlamenti, i Governi), riducano il loro potere. Il risultato netto sarebbe la riduzione complessiva del
grado di protezione del cittadino, in nome di un suo presunto dovere di gestirsi con autonomia e maturita. Autonomia
che certamente va sviluppata, ma che non puo costituire alibi per evadere il simmetrico dovere avere a disposizione le
risorse con cui essere solidali, quando si realizzano eventi superiori alle possibilita di controllo da parte dei singoli o delle
comunita.
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9. l’insostenibile pesantezza della competenza

9.1 Il Testo

“1l Sesto Giorno”, di Primo Levi.

Si tratta di un dialogo fra alcuni tecnici responsabili della progettazione e della fabbricazione di esseri
viventi. Stanno analizzando le specifiche che hanno appena ricevuto dal loro committente, per realizzare
una nuova specie. Si capisce subito che questo committente & anche il responsabile di tutta l'iniziativa, e
che ha molta fretta che il nuovo essere venga messo in produzione.

Si tratta di realizzare il prototipo dell’lUomo. | tecnici sono divinita di ordine inferiore (o angeli) ed il
committente naturalmente e Dio.

La discussione, dettagliata su aspetti morfologici, neurologici, funzionali, psicologici ecc., € molto
coinvolgente per gli esperti al tavolo ed affronta tutte le principali sfaccettature del problema. Sta quasi
per convergere su una decisione definitiva, quando un portavoce del committente, con un certo
imbarazzo, interrompe la riunione ed informa il chairman che Lui ha deciso di attuare direttamente il
progetto, sulla base delle sue sole idee.

L’'Uomo ¢ appena stato creato.

La riunione finisce nell'imbarazzo generale e con la frustrazione di tutti.

9.2 LaRappresentazione

Ci viene presentata una situazione in cui una decisione manageriale scavalca gli esperti deputati a
valutare le complessita e le alternative di un progetto, per fornire ai decisori le soluzioni piu efficaci, con
i relativi pro e contro. La decisione di scavalcarli non pare dettata dalla fretta: gli esperti stavano
convergendo su una soluzione che pareva un buon bilanciamento fra specifiche, esperienze tratte da
precedenti realizzazioni, e tempistiche di realizzazione molto strette. Forse non era gradita la direzione
che stavano seguendo gli esperti: le idee erano differenti fin dall’inizio ed alla fine si preferisce seguire il
proprio istinto di decisori, o le proprie preferenze. Il decisore avra avuto torto o ragione?

Un’azienda del settore elettronico costruiva complessi apparati, per il cui funzionamento venivano
utilizzate anche tensioni industriali. Ad un certo momento, alcune unita installate presso clienti
cominciano ad incendiarsi, provocando danni equivalenti ad alcune decine di milioni di euro.

Data la sua gravita, gia al primo incidente di questo tipo, il senior management convocava i migliori
esperti di tutte le aree tecniche rilevanti. Lo scopo assegnato é quello di formare un gruppo di lavoro, col
compito di individuare rapidamente la causa degli incendi, le azioni per mettere in sicurezza l'installato
ed eliminare la causa dai nuovi apparati. La rapidita era fondamentale per tranquillizzare al piu presto i
clienti e non perdere commesse, reputazione e quote di mercato. Come primo obiettivo, il gruppo di
lavoro doveva fornire entro poche ore un piano d’azione, ed in particolare la stima delle tempistiche per
giungere alla individuazione della causa.

Nei tempi previsti i tecnici fornivano il piano e la stima dei tempi. Ritenevano necessari circa 10 giorni per
definire le cause, considerando attivita come la analisi del sito dell’evento, delle registrazioni dei sotto
sistemi di controllo, degli schemi dell’apparato, delle condizioni e delle modalita d’installazione, nonché
la simulazione dell’evento, per validare la causa una volta formulata un’ipotesi.
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Il senior management giudicava eccessive le tempistiche. Siccome per la maggior parte questi manager,
una decina di anni prima, erano stati i responsabili tecnici dello sviluppo del capostipite dell’attuale
famiglia di apparati sotto indagine, ritenendo di avere tutte le competenze necessarie, decidevano di
procedere diversamente. Avrebbero effettuato loro stessi I’analisi degli schemi circuitali, per individuare
le aree piu critiche dal punto di vista del rischio di innescare un incendio. Su questa base avrebbero
gestito una prima comunicazione ai clienti. Inoltre avrebbero fornito indicazioni gia pit focalizzate ai
tecnici, perché facessero a quel punto i loro approfondimenti e validazioni.

In questa esperienza, il management decide di scavalcare i tecnici, anche se per ragioni piu legate alle
tempistiche che al merito del problema o della sua soluzione. Per dare priorita assoluta al tempo,
almeno in una prima fase deve essere tagliata tutta una serie di attivita di analisi e di verifica: un
approccio abbastanza tipico in questi casi. In generale, ha senso scavalcare se si vogliono prendere delle
scorciatoie: che sia per fare prima (limito/ evito analisi e controlli perché li ritengo superflui, almeno in
una prima fase), o per saltare alle conclusioni (perché valutare alternative, visto che so gia dove voglio/
€ necessario arrivare?). Come si fa a sapere se la decisione (scavalcare, tagliare le curve, ecc.) & stata
giusta o sbagliata? In genere, nelle organizzazioni complesse, se i tempi di una ipotetica verifica sono
lunghi, se nel frattempo intervengono tanti altri eventi e cambiamenti, ecc. non sara possibile.

La soluzione andra cercata a monte, sulla modalita con cui viene stimato il rischio delle alternative su
come procedere. Purtroppo, soprattutto per certe tipologie di decisioni, non viene fatta alcuna
sostanziale valutazione di rischio. Invece, nel caso che abbiamo cominciato ad illustrare, per la natura
del problema (misurabile e con un ciclo di realizzazione/valutazione rapido) possiamo andare a vedere,
sulla base di cosa & successo, quanto sarebbe stata affidabile la decisione di persistere sulla via della
scorciatoia: ma e un caso non frequentissimo (non abituatevi).

Dopo due giorni di lavoro quasi ininterrotto, i senior manager decidono di riassegnare il compito al
gruppo di lavoro. Non sono riusciti ad individuare aree critiche che risultino sufficientemente credibili,
come possibili cause dell’incendio che si é realizzato in campo, tanto da metterci la faccia coi clienti.

Gli esperti terminano il loro lavoro con due giorni di anticipo ed individuano la causa, dopo una sua
validazione tramite la pianificata simulazione in campo con un apparato reale. In realta si tratta di una
catena di eventi che interessa un circuito con una decina di componenti elettrici ed elettromeccanici.
Questo evento era poi amplificato da alcune caratteristiche dell’architettura meccanica del contenitore
dei sub assiemi, nonché dall’inadeguata specifica tecnica di un particolare componente elettrico, che
forniva la massa iniziale di combustibile necessaria alla propagazione dell’incendio. Su un singolo
circuito, la sequenza di eventi individuata aveva una probabilita dell’ordine di 1 su un miliardo in un anno
di esercizio. Ma considerando il numero di apparati installati e la numerosita di quel tipo di circuito a
bordo di ogni apparato, la probabilita di avere un incendio saliva ad un valore dell’ordine di un evento
per anno.

Sarebbe stato impossibile, sulla sola base di un’analisi circuitale, individuare una causa con cosi tanti
fattori diversi, concatenati e di probabilita unitaria cosi infinitesima. Eventuali informazioni date ai clienti
con troppa fretta sarebbero state smentite dopo pochi giorni, creando una potenziale crisi secondaria di
credibilita che, come noto, € assolutamente da evitare durante la gestione delle crisi (Rif. 10).
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10. Una questione di estetica

10.1 Il Testo

“Una Commedia Inedita”, di Italo Svevo

Si tratta di una commedia breve (un solo atto nel medesimo ambiente domestico).

In sintesi, moglie (Elena) e marito (signor Penini) hanno una discussione perché lui deve trasferirsi a
Venezia per lavoro. Lei protesta di non volerlo seguire, in quanto assolutamente non le piace 'idea di
una lunga permanenza a Venezia: I'aria soffocante dei vicoli stretti, il clima sovente uggioso, il modo di
fare invadente delle persone. Il signor Penini non sembra considerare molto le obiezioni di Elena e fra il
serio ed il faceto un po’ cerca di forzare la decisione della moglie ed un po’ cerca di convincerla a mutare
parere.

Il marito sembra percepire una nota stonata nel suo rapporto con Elena, pur senza saperla individuare. A
tentoni s’informa sull’'umore della moglie dalla cameriera. Fa caso alla corrispondenza che Elena riceve,
ad alcuni non usuali libri che legge. Sempre dalla cameriera, viene a sapere che tutto proviene da una
recente conoscenza di sua moglie, tal Adolfo, scrittore, di cui il signor Penini sa che Elena sta leggendo
una commedia, senza averne grande opinione.

D’impulso, immaginando che Adolfo verra a trovare sua moglie in sua assenza, fa scena di uscire, poi
rientrando va a nascondersi in una stanzetta comunicante con la camera di Elena.

Adolfo arriva, e con fare chiaramente insinuante cerca di guadagnare sempre piu familiarita con Elena,
sia duettando a parole, facendo leva sui criteri di verismo e schiettezza cui dichiara di aderire nella “sua
arte”, sia sfruttando occasioni per un contatto con lei.

Elena si nega, ed a sua volta giocando su quei criteri artistici spiattella ad Adolfo che & ben contenta di
partire per Venezia, in quanto non vuole assecondare i suoi tentativi, di cui si € ben avveduta, di
guadagnare ben pil che la di lei intimita. In qualche modo fa intendere che si € esposta ad un rapporto
con lui solo motivata dalla noia della sua vita senza scopo. Da giovane, si immaginava ben altro ruolo
nella vita, non questo vuoto a cui I’ha relegata anche il matrimonio con un uomo che non la coinvolge.
Inoltre, gli esplicita molto chiaramente il suo giudizio negativo per il suo testo teatrale, in cui schiettezza
e verismo si sono a suo parere concretizzati in “noia del quotidiano e sconcezza”.

Adolfo si adombra, pil per la critica che per il ritrarsi di Elena rispetto alle sua avances, e comincia a
diventare offensivo. Elena, forse perché ha sentito poco prima un rumore dallo stanzino attiguo, vi entra
e con grande sorpresa vede il marito.

Subito congeda Adolfo, che non si fa pregare, ed affronta il marito. Non cerca alcuna scusa e attende la
decisione di lui. Il signor Penino le dice che, come prima cosa, senza indugio la portera con se a Venezia.
Poi ... certamente comincera a chiederle consiglio.

10.2 La Rappresentazione

Ho scelto come spunto di approfondimento la reazione del signor Penino di fronte ad una situazione
che, per i primi decenni del ‘900, era sicuramente considerata scabrosa.

Non si ferma al dato piu evidente (un altro uomo nella stanza della moglie, che le fa la apertamente la
corte, che lei ha lasciato avvicinare sino a tanto ed in piu essendone pienamente consapevole, ...).
Piuttosto coglie i dati essenziali: Elena ha corso questo rischio perché la noia della vita in cui lui ha
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relegato una donna intelligente la porta a cercare altri stimoli intellettuali, contatti con persone diverse;
Elena non ha alcun problema a seguirlo a Venezia, probabilmente lo stuzzicava in senso inverso per
avere la sua attenzione; sua moglie sa cavarsela benissimo anche in situazioni scabrose; infine, ha idee
molto precise e non ha alcun timore ad esprimerle e a sostenerle.

Questa situazione, potenzialmente distruttiva per il loro matrimonio se lui fosse un altro tipo di persona,
si rivela una occasione per vedere la consorte con altro occhio. La vede diversa e nella sua diversita la
apprezza. Comprende appieno di quale utilita puo essergli nella vita una compagna come Elena (oltre a
toccare con mano la saldezza del loro rapporto affettivo).

E’ sempre vero che la diversita delle persone ce le fa apprezzare di piu?

In un laboratorio, da qualche mese aveva luogo un confronto silenzioso fra due colleghi di estrazione
molto diversa. Il piti anziano, aveva costruito la sua esperienza tramite un lungo lavoro pratico sul
campo, che gli aveva fruttato una galleria di casistiche e conoscenze che lui riusciva ad adattare a farne
una strumentazione necessaria per affrontare ogni nuovo problema.

Il piti giovane si era unito al gruppo di tecnici da un anno circa e piti che altro aveva una preparazione
teorica fornitagli dagli studi tecnici.

Il classico conflitto generazionale, in cui il tecnico pit senior, con la sua esperienza, sfidava
continuamente quello piti giovane a chi faceva prima e bene nell’individuare cause e soluzioni di un
problema tecnico/ tecnologico.

Per fortuna senza eccessive tensioni, arriviamo al giorno in cui si presenta il problema di una modalita di
guasto di un componente elettromeccanico che resiste ad ogni tentativo di comprensione. Dopo alcune
settimane di ipotesi e mancate conferme, il tecnico senior ammette che non sa pit che pesci pigliare. Al
collega piti giovane viene un’idea non ortodossa.

In quel laboratorio, a causa della sua missione istituzionale, tutte le prove e le analisi venivano effettuate
seguendo i protocolli di standard consolidati, nazionali o internazionali. Invece, al giovane tecnico é
venuta in mente una nuova modalita di prova per testare una caratteristica particolare di quel
componente, confrontandola poi con quelle di componenti rispondenti alla stessa specifica funzionale,
ma fabbricati da altri costruttori.

Naturalmente, la proposta genera un sacco di discussioni, ma alla fine, un po’ anche per I'aspettativa di
assistere allo smacco del giovane collega, i due tecnici concordano di predisporre ed effettuare questo
nuovo tipo di prova.

I risultati sono immediati. La prova evidenzia che il componente in analisi ha una suscettibilita
significativamente maggiore, degli altri componenti, al tipo di stress generato dalla prova. Inoltre,
quello stress simula gli effetti di una fase del processo di produzione che impiega quel componente e
genera nel componente la stessa modalita di guasto riscontrata in quella fase.

Senza neanche parlarsi, i due colleghi si vedono sotto un’altra luce e subito realizzano quanto possa
essere potenziante per entrambi riuscire ad integrare i rispettivi punti di forza. Da allora costituiranno un
team di grande efficacia.

Il caso presentato ha le stesse caratteristiche di quanto e narrato nel testo teatrale, ma per un caso
positivo ne potremmo citare molti altri in cui viene sortito un effetto opposto. Come professionista nel
settore della gestione del personale, mi sono chiesto molte volte come si possa promuovere “un modo
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costruttivo” nel vedere e valutare situazioni in cui emergono diversita fra le persone, anche in persone
che non hanno come prima reazione questo approccio.

Nella mia esperienza, la formazione e I'esempio hanno una qualche utilita in coloro che definirei
“disattenti” rispetto al problema. Sono coloro che non hanno avuto occasione di rifletterci con
attenzione, ma datane I'opportunita, vedono subito I'ovvieta delle maggiori opportunita offerte dalla
diversita di vedute.

Viceversa, ho I'impressione che in altre persone questi interventi servano a poco. Le ragioni sono le piu
diverse. Ad esempio: il comfort di non dovere gestire confronti, il piacere di non condividere la scena
con altri, la sicurezza di percepire attorno a se persone prevedibili perché simili, la cieca convinzione
delle proprie idee, ecc.

Provocatoriamente, direi che mi sono quasi convinto che costoro mancano di capacita di una visione
estetica nei confronti del mondo che li circonda (Rif.14). Questo deve essere prevedibile, non difforme,
non sorprendente, € ininfluente che possa essere fonte autonoma di piacere o di stimoli inaspettati
all'uso dell’intelletto (perché il piacere viene piuttosto dal soggetto, assolutamente auto centrato, per
cui il mondo deve ridursi ad un duttile specchio della propria volonta). La preferenza per costoro sembra
vada ad un ambiente di lavoro fatto di cloni del proprio ideal - tipo di collega, o di simulacri in cui l'unica
apprezzabile differenza e quella delle maschere dei volti. Anziché ad un contesto vario, imprevedibile,
dinamico, colorato, sorprendente. In grado di generare mutevoli sensazioni e nuovi percorsi d’azione,
come anticipazione e non come reazione obbligata dai fatti.

Piu che una formazione all’utilita della diversita, si tratterebbe quindi di promuovere la valorizzazione
(invece della sanzione) delle differenze attraverso un’educazione all’estetica.

Per il momento, ammetto di non essere attrezzato a questo (né sono sicuro che lo siano la gran parte
delle organizzazioni che potrebbero fruirne).
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Postfazione

Nel corso della nostra attivita lavorativa, abbiamo I'occasione di sperimentare tante situazioni e
d’incontrare molte persone. Il lavoro ci da I'opportunita di confrontarci con varieta e diversita forse non
cosi frequentemente offerte nella vita privata.

E’ un patrimonio di esperienze che € un peccato non far fruttare, ad esempio come fonte di
apprendimento su come funzionano le organizzazioni, sulle motivazioni che muovono le persone ecc.

Per stimolare questi processi di apprendimento, tutto questo vissuto va analizzato, bisogna dedicare un
tempo ed una attenzione adeguati a riflettere su di esso.

La riflessione cerca di individuare dei fenomeni che tendono a ripetersi oppure, se trae spunto da stimoli
di terzi (libri, interviste, film, testi teatrali, teorie, opinioni, ...), cerca di dare una almeno parziale e
qualitativa validazione della chiave di lettura proposta dalla fonte sulla base delle nostre personali
osservazioni/ esperienze.

Sulla base dei pochi casi visti, entro certi limiti credo si confermi I'utilita, come strumento interpretativo,
di usare gli spunti offerti da un testo teatrale.

Purché sia accompagnato anche da altri strumenti, come modelli e teorie, che aiutino a dare un certo
grado di unita alla visione che emerge (in realta di trattera di una immagine del fenomeno umano nelle
organizzazioni piu simile al prisma, con le varie sfaccettature che si integrano, pur mantenendosi a volte
irriducibilmente differenti).

Ad esempio, la lettura dei casi aziendali utilizzando il testo “Aushwitz”, ci suggerisce che ci sono
problemi della convivenza organizzativa che non hanno una possibilita di soluzione alla nostra portata,
per cui non ci resta che imparare a convivere con le contraddizioni che in questi casi si generano.

“Bulli e Pupe” e “ll Sesto Giorno” ci aiutano ad individuare alcune vulnerabilita delle dinamiche
organizzative (decisioni manageriali che scavalcano valutazioni specialistiche o apparente indifferenza
degli stili manageriali rispetto al beneficio per persone ed organizzazioni) e come mai in apparenza sia
cosi difficile valutarne le conseguenze.

“Assunta Spina” ci guida nei meandri delle manifestazioni dell’interesse personale e ci fa comprendere
cosa significhi “tolleranza zero” perché, per quanto si tratti di casi minuti, questi sono la coltura di
tolleranza ed omerta su cui col tempo finiscono per proliferare fenomeni ben pil gravi.

“Confessione” ci aiuta a dare concretamente corpo al motto spesso citato nelle tecniche di gestione
della comunicazione durante le crisi: “Il silenzio viene riempito dal rumore”, e ci mette sull’avviso che,
dove 'azienda non interviene adeguatamente a soddisfare i bisogni di comprensione dei collaboratori,
questi si procurano in modo autonomo le chiavi di lettura, agendo poi di conseguenza. L’organizzazione
viene cosi messa in condizione di dover rincorrere la situazione di disallineamento che si viene a
generare. E cosi via.

Sino ad oggi, ho provato ad esplorare la professione di HR Manager, tramite casi di esperienza concreta,

sotto tre differenti punti di vista.
Con la serie sul ruolo dell’ HR Business Partner (in cinque e.book) ho privilegiato gli aspetti tecnici.
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Con la serie sulla gestione del conflitto (in due e.book) ho fatto un’ampia carrellata di casi negoziali
vissuti nelle organizzazioni.

Con quest’ultimo e.book ho cercato di far maggiore attenzione ad aspetti teatrali, che mai mancano
nelle aziende.

Ogni realta, di per sé unitaria, ci si presenta come un prisma, con numerose sfaccettature, ognuna delle
quali restituisce una parte di verita.

Come ridare nella nostra mente una lettura unitaria di questa complessita, senza cadere in uno dei due
estremi altrettanto erronei: di privilegiare un aspetto solo o di oscillare continuamente fra tutti quanti?
Credo che sia uno degli esercizi piu utili per verificare su noi stessi quanto siamo realmente capaci di
equilibrare sui vari livelli le doti di Analisi, Visione Strategica e Sintesi.
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“Kant e I'Ornitorinco”, Introduzione, U.Eco, 1999, Bompiani: .. mi é parso utile non tanto analizzare in
termini modellistici ... bensi di rimettere in scena un personaggio sovente negletto, che é il senso comune. E per capire
come funziona il senso comune non c’é niente di meglio che immaginare “storie” in cui la gente si comporta secondo il

. N Py . ”
senso comune. Si scopre cosi che la normalita é narrativamente sorprendente.

“Assenza di Fondamento e Progetto Sociale”, 1983, F.Crespi, in “Il Pensiero Debole”, a cura di
G.Vattimo e P.A.Rovatti, 2010, Feltrinelli Universale Economica — Saggi

“Crisis Management”, R.Heath, 1998, Financial Times — Pitman Publishing

“Il Principo Responsabillita”, 1979, H.Jonas, 1993, Einaudi (in particolare il capitolo primo)
“IBE Survey EAW 2015 Italy”, in www.ibe.ork.uk

“Pensare 'Efficacia — In Cina ed in Occidente”, F.Jullien, 2006, Laterza

“Verso una Nuova Estetica”, S.Vizzardelli, 2010, Bruno Mondadori

“La Banalita del Male”, 1964, H.Arendt, 2010, Feltrinelli
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L’autore

Domenico Fama e HR Business Partner dal 2004 ed ha ricoperto questo ruolo in diverse aziende
multinazionali, dopo aver cominciato a lavorare nella funzione HR nel 2000. In precedenza ha svolto
attivita tecniche, dopo una laurea in Fisica all’Universita di Pisa nel 1986.

Domenico & un utente appassionato di social networks, di cui cerca di esplorare le potenzialita,
compatibilmente coi limiti di tempo di una vita sola.

Appassionato dei temi del lavoro nelle organizzazioni e nella societa, cerca di seguire affannosamente la
sua evoluzione sempre piu veloce. In particolare dedicandosi ad alcune tematiche: etica ed innovazione
della cultura manageriale; inclusione delle diversita e relazioni interculturali; auto-orientamento nelle
transizioni di vita-lavoro.

Con lo scopo di diffondere una cultura manageriale innovativa ed etica, supporta attivamente alcune
associazioni no profit, ad esempio I'European Foundation for Quality Management: www.efgm.org, per
cui svolge opera volontaria di Assessor per le aziende che desiderano impegnarsi in un percorso per
I'Eccellenza.

Sulle tematiche dell’inclusione delle differenze e delle relazioni interculturali, interviene volentieri ad
incontri e seminari ed ha pubblicato, con A.Cilona, il capitolo sulla gestione della Diversity (“Diversity:
Prospettive e Criticita”) in “Persone, Organizzazioni e Lavoro”, Franco Angeli 2009, curato dal Prof. A
Cocozza della LUISS.

In tema di orientamento nelle transizioni di vita-carriera, per giovani in fase di inserimento nel mondo
del lavoro o per profili pili senior, ha spesso collaborato in partnership con Fondazioni come quelle di
Adecco o ATM, nell’ambito delle attivita di Citizenship delle aziende in cui lavora.

Coltiva (nel senso piu proprio del termine) un sogno: avviare una attivita di trasformazione
agroalimentare, sviluppando un piccolo fondo di proprieta seguendo criteri di sostenibilita (ambientale,
sociale), di biodiversita (salvaguardia di specie native), di innovazione tecnologica (micro agricoltura) e
di accoglienza di eccellenza, dando corpo nel suo piccolo al detto “dalle stelle alle stalle” (dalla fisica
all’agricoltura)
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Condividere — riprodurre, distribuire, comunicare al pubblico, esporre in pubblico, rappresentare,
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Modificare — remixare, trasformare il materiale e basarti su di esso per le tue opere. Non puoi
usare il materiale per scopi commerciali.

Alle seguenti condizioni:

Attribuzione — Devi riconoscere una menzione di paternita adeguata, fornire un link alla licenza e
indicare se sono state effettuate delle modifiche. Puoi fare cio in qualsiasi maniera ragionevole
possibile, ma non con modalita tali da suggerire che il licenziante avalli te o il tuo utilizzo del
materiale.
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