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& uno stretto controllo finanziario. Questo & sostenuto da una forte gerarchia
tipica dei meccanismi adattivi, da un enorme potere e dalla finalita di pre-
servare I’essenza dell’impresa. Cid rappresenta la logica debolezza del
modello imprenditoriale: esso prescrive uno stretto controllo mnmbmwmao
congiuntamente a una debole struttura organizzativa, a un’ampia partecipa-
zione, a una dispersione del potere e ad una definizione dei compiti piutto-
sto vaga, tutte cose che, com’¢ superfluo notare, rendono il controllo finan-
ziario assai difficile da gestire. Un controllo finanziario efficace richiede
una stratificazione gerarchica e mansioni ben definite: senza queste premes-
se non & possibile individuare obiettivi precisi rispetto ai quali verificare i
risultati. Per assicurare il perseguimento dei piani stabiliti si rende necessa-
ria una diversa distribuzione del potere. Il modello imprenditoriale non
indica come poter risolvere questa incompatibilita logica.

Le persone sono creative

11 modello di un’organizzazione d’impresa intesa come un organismo
vivente che si adatta al suo ambiente & basato sull’ipotesi che le persone
siano responsabili e creative, che rispondano sempre alle sfide collabo-
rando e con la volonta di vincere, che siano guidate dall’entusiasmo, dal-
Iattivismo e dalla passione. Il modello imprenditoriale & anche sostan-
zialmente costruito sull’ipotesi che qualsiasi forma di disordine associata
a tali emozioni pud essere imbrigliata e resa ordinata per mezzo dei valo-
11, delle convinzioni e della visione.

I modelli imprenditoriali, come del resto quelli razionali, attingono le
ipotesi sul comportamento umano dalle teorie dell’organizzazione, foca-
lizzandosi ovviamente su aspetti diversi. Il modello razionale si focalizza
sui fattori motivazionali pit comuni che influenzano il comportamento,
mentre il modello imprenditoriale sui fattori che comuni non sono: la
passione e I’emozione. Entrambi i modelli, comunque, raggiungono per
vie diverse la stessa armonia d’equilibrio interno che permette all’impre-
sa di adattarsi all’ambiente in cui opera. I modelli imprenditoriali si basa-
no sulla creazione di gruppi di lavoro, sulla gestione delle tendenze crea-
tive e sulla possibilita di raggiungere creativamente I’equilibrio necessa-
rio all’impresa. L’ipotesi di fondo & che le persone possano apprendere-
La capacita di apprendimento delle persone non va perd intesa come
esperienza, bensi come capacita di apprendimento strettamente legata
all’azione e alla continua messa in discussione dei risultati generati da
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tale azione. Questo processo di apprendimento condiziona fortemente le
decisioni e I’azione. E da notare che questi modelli si occupano delle forze
conflittuali esistenti tra la divisione e I’integrazione dei compiti, tra le siner-
gie e la segmentazione del mercato, tra obiettivi aziendali e quelli personali,
tra culture aperte all’innovazione e quelle conservatrici; come nei modelli
razionali, le tensioni generate da tali conflittualitd devono essere eliminate
per poter giungere all’armonia necessaria all’equilibrio dell’impresa.

I modelli imprenditoriali sono sicuramente pill interessanti di quelli
razionali. In condizioni di cambiamento rapidissimo e di elevata incertez-
za, un modello imprenditoriale & sicuramente pilt appropriato rispetto a
quello razionale dal momento che pud gestire meglio il cambiamento
«aperto» € fornisce una interpretazione del processo di retroazione del-
I’apprendimento politico (vedi figura 2.2) richiesto per il controllo delle
situazioni generate da tale cambiamento. Il limite dei modelli imprendi-
toriali & quello di far riferimento a una condizione di equilibrio d’impresa
e alla convinzione che il futuro di lungo periodo non & del tutto impreve-
dibile o sconosciuto, che le visioni sono comungque possibili. Tali modelli
non spiegano i piccoli cambiamenti che possono generare circoli viziosi
e virtuosi; inoltre non sono analitici come quelli razionali.

Come distribuire il potere tra i membri dell’organizzazione? Come
creare valori condivisi? Come formulare una visione? Come identificare
le opportunita e condurre esperimenti per prova ed errore? Come assicu-
rare uno strettissimo controllo finanziario quando manca tutto quello su
cui si basa il controllo? Nei modelli imprenditoriali non & possibile in
alcun modo trovare delle risposte a queste domande.

La teoria dei modelli imprenditoriali a confronto
con quella dell’evoluzione darwiniana della specie

Si pud dire che i modelli imprenditoriali non seguono il paradigma mec-
canicistico, ma prima di giungere con certezza a questa conclusione cer-
chiamo di capire perché tale teoria venga definita come organicistica.
Essa & cosl definita in quanto presenta le stesse caratteristiche di adatta-
mento flessibile che viene generalmente attribuito agli organismi viventi.
Questi si adattano all’ambiente in cui vivono attraverso un meccanismo
dotato di un generatore e di un test di verifica24. Tl generatore consiste nel-

24 AL Simon, The Sciences of the Artificial, ciL.
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la mutazione casuale con cui gli organismi modificano spontaneamente la
loro struttura genetica, in seguito a cambiamenti specifici avvenuti nel-
I’ambiente in cui vivono. Tale modifica, o esperimento genetico, viene
ereditata dalle generazioni successive attraverso la riproduzione. Il test di
verifica & rappresentato dalla selezione naturale, dalla sopravvivenza del-
I’organismo pitt adatto. Se la mutazione casuale, entro i confini dei cam-
biamenti ambientali che 1’hanno provocata, determina un migliore adatta-
mento dell’organismo vivente all’ambiente rispetto ai suoi rivali, la muta-
zione viene conservata e ulteriormente modificata dalle generazioni futu-
re. Se la mutazione non supera il test di verifica, 1’organismo che I’'ha
generata viene sopraffatto dai suoi rivali.

Questo tipo di selezione & esattamente quanto propone la teoria, attra-
verso i modelli imprenditoriali, per le strutture organizzative. Il generato-
re, la mutazione casuale, & sostituito da un’azione di tipo prova ed errore
all’interno di un sistemna di principi chiaramente definiti. Tali azioni sono
realmente casuali, entro i criteri stabiliti, perché non abbiamo nessuno
strumento per determinare in anticipo azioni che abbiano uno specifico
risultato. Il test di verifica & rappresentato, invece, dalla selezione del
mercato. Se 1’azione casuale & un’azione di successo, se rappresenta la
fonte di un vantaggio competitivo, 1’ organizzazione vi costruisce intorno
qualcosa: se I’azione casuale si dimostra un fallimento, la lascia perdere.
Per sopravvivere in un ambiente in rapido cambiamento, I’ organizzazione
deve generare rispetto alla concorrenza un numero relativamente grande
di esperimenti di successo, e conseguentemente un numero maggiore in
termini assoluti di esperimenti fallimentari.

La strategia piu sicura, in questo caso, consiste nel contenere la portata
di tali esperimenti. Un gran numero di azioni e le leggi statistiche sulla

distribuzione della probabilita assicureranno il successo all’impresa, pro--

prio come una serie di piccole mutazioni genetiche e le stesse leggi stati-
stiche assicurano il successo evolutivo agli organismi viventi. L’equili-
brio viene raggiunto quando, il ritmo degli esperimenti casuali condotti
dall’organizzazione, coincide con il ritmo di cambiamento dell’ambiente
esterno in cui questa opera. Le organizzazioni che non si muovono abba-
stanza velocemente non possono continuare ad avere successo?>. Un’ele-
vata velocitd di cambiamento pud essere sostenuta dall’impresa solo $€
tutti sono totalmente coinvolti in tutto, ossia se la struttura organizzativa &
flessibile. ,

25 T. Peters, op. cit.; K. Weick, The Social Psychology of Organising, cit.
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Le conseguenze dell’utilizzo
della teoria dell’evoluzione darwiniana

I modelli imprenditoriali sulle strutture organizzative umane sono chiara-
mente delle teorie organicistiche interamente basate sulla teoria dell’evolu-
zione della specie di Darwin. A partire da cid sono possibili numerose
considerazioni. La piti importante & che il meccanismo dell’adattamento &
di natura squisitamente algoritmica. Il generatore, le mutazioni-azioni
casuali, sono semplicemente un insieme di regole e procedure che produ-
cono mutazioni-azioni a caso, con il presupposto che esse soddisfino dei
criteri generali riguardanti la visione, i valori e gli affari gia esistenti (equi-
valenti ai cambiamenti ambientali cui gli organismi reagiscono). Un com-
puter puo fare questo semplicemente utilizzando un generatore casuale di
numeri e tenendo conto dei criteri rilevanti. Il test di verifica & rappresenta-
to dalla selezione di natura-di mercato: 'impresa pilt adatta a competere
sopravvive. Anche in questo caso un computer pud giocare la stessa parti-
ta; una volta stabiliti i criteri di sopravvivenza e di concorrenzialita,
bastera indagare la redditivita delle diverse mutazioni-azioni. Percid, in
linea di principio, potremmo raggiungere gli stessi risultati dei modelli
imprenditoriali se utilizzassimo le persone nella raccolta di migliaia di
informazioni dai clienti, dai concorrenti e dai fornitori; se utilizzassimo un
computer per generare un elevato numero di azioni casuali entro i limiti
dei valori, della visione e dei criteri generali; se facessimo sperimentare
tali azioni alle stesse persone, registrando i risultati di tali azioni sul com-
puter e inducendo successivamente le stesse persone a seguire quello che il
processo di retroazione computerizzato ritiene pitt opportuno fare.

La spiegazione politica dell’organizzazione
e del management d’impresa: la teoria del potere

E gia stato evidenziato il fatto che generalmente i manager non spiegano
le attivita di gestione strategica in termini di esercizio del potere. Anche
nella letteratura sul management I’attivita politica dell’esercizio del pote-
re in azienda ha sempre ricevuto scarsa attenzione, benché esista un certo
numero di studi a proposito. Essi descrivono un processo di scelta per
mezzo del quale le organizzazioni d’impresa fronteggiano elevati livelli
di incertezza e il conflitto interno. Attraverso questo processo di scelta &
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possibile innovare e sviluppare nuove direzioni strategiche. Questo pro-
cesso segue un determinato ritmo o un’ampia serie di passi caratteristici,
sebbene esistano differenze a seconda della situazione e del diverso tipo
d’impresa.

La galvanizzazione degli eventi

Il primo passo identificato negli studi sul processo politico di innovazio-
ne ¢ il distacco dalla tradizione. Perché questo accada sono necessari
eventi di crisi o galvanizzanti i cui promotori sono individui con una
visione specifica. E richiesto uno sconvolgimento della routine quotidia-
na attraverso un modo non consuetudinario di fare le cose26.

Il cambiamento reale necessita di condizioni di crisi per rompere la
consuetudine inerziale?’. Accadono alcuni cambiamenti ideologici in
dipendenza della situazione di crisi esterna, dei cambiamenti nella lead-
ership o dei caratteri stessi dell’ideologia. Questi mutamenti accrescono
I'incertezza in modo tale da rendere difficoltoso per le persone assumersi
degli impegni. Tali cambiamenti devono necessariamente aver luogo
prima di ogni possibile azione?8.

Gli studi e le spiegazioni dell’attivita politica all’interno delle organiz-
zazioni parlano degli obiettivi divergenti e della conseguente conflittua-
lita in condizioni d’incertezza. Queste conclusioni sono basate su studi
dettagliati condotti nel corso del tempo su singole imprese?® e su studi
incrociati di un campione di imprese statunitensi innovative e non30.

Ad esempio, nel caso dei produttori di lattine per vernici, gli eventi
galvanizzanti per la Francis Packaging sono stati 1’acquisizione da parte
della Suter, il licenziamento dell’amministratore delegato e I’arrivo del
suo sostituto. Tutto questo & successo mentre la ICI si stava indirizzando
verso i contenitori plastici, una mossa che la Francis Packaging non
aveva ritenuto possibile. Gli effetti di questi cambiamenti si tradussero in
un elevato grado di incertezza per gli altri manager che dovevano sviluppa-
re nuove prospettive sull’attivitd aziendale nel suo complesso e su come

26 R. Moss Kanter, The Change Masters, cit. !

27T AM. Pettigrew, The Politics of Organizational Decision Making, Tavistock
Pubblications, 1973; Id., «Some Limits of Executive Power in Creating Strategic Change» if
S. Srivasta & Associates, Executive power, Jossey-Bass, 1986.

28 Jbidem. .

29 AM. Pettigrew, The Awakening Giant: Continuity and Change in Imperial Chemica
Industries, Blackwell, 1985.

30 R. Moss Kanter, The Change Masters, cit.
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avrebbero dovuto modificarla. Essi dovettero prendere in considerazione il
conflitto che ne derivava e che era stato Spesso volutamente ignorato.

La costruzione del consenso

La seconda fase generalmente descritta nella letteratura riguardante I’atti-
vita politica delle organizzazioni d’impresa, & quella di sviluppare partico-
lari interessi, di fare determinate richieste, di costruire il consenso. In que-
sto caso gli individui, o meglio, le subunita organizzative, individuano
cambiamenti incerti con cui avranno a che fare in qualche modo e quindi
fanno delle richieste perché possano essere effettuate scelte specifiche nel
loro interesse. Per incoraggiare queste richieste esse ottengono il sostegno
da parte di altri individui o unita organizzative3!, Secondo il punto di vista
di altri autori invece, gli individui e i gruppi acquisiscono informazioni su
quello che sta succedendo, definiscono i problemi emergenti mettendo in
discussione quanto gia esiste e si coalizzano per attirare I’attenzione sul
problema e sulle eventuali soluzioni32. TI processo di costruzione del con-
senso e di formazione delle alleanze si focalizza non solo sui problemi e
sulle opportunit generate dal cambiamento, ma anche sulle carriere indivi-
duali e sulle posizioni e aspirazioni delle unita organizzative,

Ecco quello che poteva essere riscontrato alla Francis Packaging. Ci si
coalizzd contro la chiusura di alcuni stabilimenti per la riduzione della
domanda di lattine, il che naturalmente influi sulle prospettive di carriera
di alcuni manager. Altre alleanze si formarono riguardo all’ opportunita di
modernizzare alcuni impianti per migliorare la qualita del prodotto che
ancora aveva un mercato. Il nuovo amministratore delegato dovette
Costruire il consenso politico per le proposte di sviluppo dell’impresa.

I potere

I potere viene visto dalla maggior parte degli autori di letteratura economi-
€a come la capacita di un individuo, o di un gruppo, di indurre altre persone

wm_ AM. Pettigrew, The Politics aof Organizational Decision Making, cit,
5 R. ?._omm m,nms:u_,. The Change Masters: Innovation and Entrepreneurship in American
Hu.qo...hcwm:aa. cit.; 1.B. Quinn, Strategies for Change: Logical Incrementalism, Irwin, 1980; J.
7 effer, Power on Organizations, Bakkinger, 1981; S.B. Bacharach, E.J. Lawler, Power and
olitics in Organizations, Jossey-Bass, 1980.
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a fare qualcosa contro la loro volonta. Il potere implica il superamento della
resistenza®?, Il potere & solitamente distinto dall’autoritd. Quest’ultima
deriva dalla posizione occupata, dai ruoli e dai compiti svolti nella struttu-
ra organizzativa, mentre il potere non dipende affatto da tutto questo, e
percio viene visto da alcuni come illegittimo in termini organizzativi34. T
teorici dei modelli razionali del processo decisionale e del controllo d’im-
presa lo considerano come un’attivita non funzionale che nasce dal perse-
guimento di interessi personali rispetto agli obiettivi organizzativi. La
maggior parte definisce il potere sia in termini di autorita che di influenza.

La divisione dei compiti e la definizione di funzioni e unith aziendali
separate conducono inevitabilmente alla differenziazione di obiettivi diver-
si che a sua volta genera conflittualita risolvibili soltanto facendo ricorso al
potere33. Alcuni autori vedono il potere in maniera ancor pitt positiva come
la capacita di un individuo, o di un gruppo, di far fare agli altri qualcosa
che essi altrimenti non sarebbero stati in grado di fare36. In questo caso
Iattenzione & posta sulla cooperazione, sulla ricerca del consenso e sulla
trasformazione organizzativa. Il potere inteso come influenza & anche la
capacita di far fare agli altri quello che altrimenti non avrebbero voluto fare
per mancanza di informazioni o di prospettive3”. In questo caso si pone
I"accento sul confronto costruttivo e sullo sviluppo di idee; in questa pro-
spettiva il potere pud assumere una forma discreta attraverso cui le fonti e
le norme culturali del processo decisionale sono manipolate al fine di pre-
venire la nascita di diverse prospettive e quindi di conflittualita3s,

Le fonti del potere possono essere:

1. le sanzioni: il potere cresce con la capacita dell’individuo, o di un
gruppo, di premiare o punire un’altra persona in termini di prestigio,
Status, avanzamento monetario o di carriera;

2. Tinterdipendenza: un individuo, o un gruppo, & relativamente pill -

potente di un altro qualora controlli pid risorse, abbia maggiore acces-
so alle informazioni, si occupi di attivita critiche dai cui risultati
dipendono altre persone, abbia maggiore accesso ai canali di comuni-
cazione o di potere, abbia il controllo sul processo decisionale;

33 A M. Petti grew, The Politics of Organizational Decision Making, cit.; . Pfeffer, op. cit

34B.T. Mayes, W.R. Allen, «Towards a Definition of Organizational Politics», Academy 0f
Management Review, n. 2, 1977, .

35 A M. Pettigrew, The Politics of Organizational Decision Making, cit.; 1. Pfeffer, op. cit-

363, Srivasta, F.I. Barret, « Conclusion: Function of Executive Power: Exploring NeW
Approaches», in S. Srivasta & Associates, op. cit. ;

3TR. Moss Kanter, The Change Masters: Innovation and Entrepreneurship in Americo®
Corporation, cit.

38 A M. Pettigrew, «Some Limits of Esecutive Power...», cit.
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-

3. 1 contributi personali: il potere cresce in relazione alle capacita e
all’esperienza degli individui e alla loro abjliti a individuare le situa-
zioni ambigue e quindi a ridurre il livello di incertezza per gli altri.

La scelta

La fase successiva nel processo politico viene descritta come la mobilita-
zione e il compimento che & la legittimazione da parte delle pit alte auto-
rita®. Il risultato & il superamento della conflittualita e il ricorso alla coo-
perazione, all’innovazione e a nuove direzioni strategiche.

Per alcuni, questa scelta & parte di un processo incrementale40, per altri
rappresenta una rivoluzione!. Ad esempio, nella Francis Packaging
attraverso il potere del consiglio d’amministrazione della Suter e il potere
individuale dell’amministratore delegato della Francis furono risolti con-
flitti molto preoccupanti provocati dalla necessita di chiudere alcuni
impianti e di razionalizzare gli investimenti.

“ . 5 g ..
L’attuazione pianificata o le azioni per prova ed errore

Dopo aver compiuto Ia scelta strategica, la realizzazione pud essere otte-
nhuta attraverso il perseguimento di un piano comune che stabilisce le
azioni successive da compiere per raggiungere gli obiettivi stabiliti.
Laddove I’'ambiente & caratterizzato da elevata incertezza gli obiettivi
possono essere conseguiti attraverso una serie di azioni per prova ed
errore. In questo caso viene giudicato il successo di ogni prova invece di
Stabilire dei criteri per il successo. Tali criteri sono solitamente correlati
ai .<m€:. condivisi dall’impresa e sono logicamente connessi alle attivita
esistenti. La Francis Packaging decise di investire, ad esempio, in miglio-
rie dei processi di produzione delle lattine per nuovi segmenti di merca-
to; alcune di queste migliorie si dimostrarono di successo. Allo stesso
Hwﬂwo I'impresa entrd in trattativa con la Metal Box per comprare quelle
filiali con le quali era in concorrenza sul mercato. Questa serie di azioni

39 :
& R. Moss Kanter, The Change Masters: Innovation and Entrepreneurship in American
Qrporation, cit.

Mw 1B. Quinn, Strategies fc or Change: Logical Incrementalism, cit,
H. Minzberg, «Patterns in Strategy Formation», Management Science, n. 24, 1978.
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per prova ed errore si concluse, invece, con ’acquisto della Francis
Packaging da parte della Metal Box. Dopo poco tempo m:n.yo la v\mﬂm_
Box, comunque, vendette le sue quote dell’industria delle lattine a un’im-
presa francese. . . o
Negli esempi riportati risulta evidente che il processo mo:cmo € :,
mezzo attraverso il quale le organizzazioni apprendono in condizioni di
incertezza. L organizzazione pud apprendere solo facendo .@j&ooﬁ e per
arrivare a questo punto deve generare consenso per le attivita politiche.
Benché questo sia il procedimento corretto, i manager Bﬂﬂo Bn.m:._n:ﬁ
rispondono in questi termini quando viene chiesto loro n.:, ammma.zonw il
modo in cui prendono decisioni strategiche. Il sistema politico d’impresa
raramente riceve un’attenzione esplicita da parte del management.

La politica come ordine generato dall’ordine

Nei trascorsi ultimi vent’anni la ricerca sull’attivita politica nelle imprese mm
dato spiegazioni su come le organizzazioni m_aiéb_o a fare delle scelte n
condizioni di incertezza, di ambiguita e di conflittualita.

Le difficoltd, la confusione, la tendenza alla scarsa volontd di coo-
perazione osservata nella realta aziendale sono mmczﬂ.ﬁwagﬁm descritte
ma in realtd non si spiega in che modo ’attivita politica possa genera-
re le scelte a livello organizzativo. Noi tutti sappiamo anche m:m .Hm _..oﬂ-
tuna o il caso spesso influenzano i risultati politici. Sebbene :,EmoaT
ne e il caso possano essere presi in considerazione, nella maggior parte

delle spiegazioni dell’attivita politica essi sono solo vagamente accen- -

nate e comunque non rivestono mai un’importanza moaﬂmﬂoﬁmﬂ.
Qualunque forma di disordine da inizio a un processo mo::mo“ ma 1l
disordine non viene mai utilizzato per spiegare come questo si evolve.
La dinamica di gruppo, la possibilitd di un suo errato ?nﬁoammﬁnﬁo e
le forme di leadership nevrotiche non fanno parte delle spiegazioni.
Tutti questi argomenti vengono trattati mmmwnmﬁmﬂ,smﬁo dalla mmﬂoo_rwww
gia e dagli studi sull’organizzazione*2. L’interazione fra personall
diverse che intervengono nel processo di scelta non n considerata.
Anche questi argomenti vengono trattati da altre discipline*3. Per que-

42 A, Zaleznik, M.ER. Kets de Vries, Power and the Corporate Mind, Bonus woow.m. _WNW,,&
43 R. Meredith Belbin, Management Teams, Heinemann, 1981; D. Kiersey, M. Bates,
Understand Me, Gnosoleogy Books, 1984
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sto la disfunzione dell’attivita politica che accompagna sempre 1’ap-
prendimento politico, viene sempre considerata come parte della c.d.
«politica generale»*4, e le sue conseguenze sulla vita aziendale non
sono mai spiegate dettagliatamente.

Quello che ci viene presentato attalmente nei modelli decisionali & solo
un processo ordinario e sequenziale che ha inizio per permettere il supera-
mento di uno stato iniziale di disordine, di ambiguita e di conflittualita.

Una volta che le fonti del potere siano state misurate e identificate e
che le posizioni di potere relative siano state determinate, i risultati
sono prevedibili. Le leggi deterministiche sul potere relativo conduco-
no a risultati prestabiliti. Lo stato ordinario di un’impresa di successo

risulta essere quello in cui si danno I"impegno, il consenso e la coope-
razione di tutti.

Conclusioni: i modelli decisionali odierni si basano tutti
su un ordine di natura meccanicistica

In questo capitolo & stato sostenuto che tutti i modelli manageriali e orga-
nizzativi espliciti che manager e consulenti cercano di utilizzare per giu-
stificare le proprie azioni mostrano segni evidenti della visione di fondo
da cui sono stati generati. Questa visione di riferimento & il paradigma
meccanicistico della scienza tradizionale. I modelli razionali, quelli
imprenditoriali e la maggior parte di quelli che analizzano il potere,
descrivono tutti il comportamento efficace d’impresa in termini di nor-
mali procedure step-by-step che portano a risultati normali. Nessuno di
questi modelli tiene conto della confusione osservabile nel mondo econo-
mico attuale, della mancanza del consenso e delle diverse norme culturali
che sono centrali per la spiegazione del successo d’impresa. Tutti questi
modelli considerano la dinamicita come un percorso verso I’equilibrio,
un equilibrio di armonia interna e di adattamento all’ambiente esterno.

E vero che gli autori dei modelli imprenditoriali ¢ di quelli centrati sul
Potere descrivono il disordine e la confusione del mondo economico.
Questi modelli si occupano della creativita, e anzi ne raccomandano 'u-
tilizzo; enfatizzano P'importanza delle diverse prospettive e della turbo-
lenza ambientale. Potrebbe percio sorgere il dubbio che la presentazione

#R. Moss Kanter, The Chan

§e Masters: Innovation and Entrepreneurship in American
Corporation, cit.
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di questi modelli in questo capitolo e le conclusioni esposte siano una
forzatura; in realtd abbiamo soltanto cercato di sfrondarli dal materiale
non essenziale per cogliere il loro senso pitt profondo. E in questi model-
i gli aspetti disordinati del mondo economico non giocano un ruolo fon-
damentale nella spiegazione del successo d’impresa. La conclusione &
che nessuno dei modelli gestionali e organizzativi pil utilizzati oggi &
saldamente costruito sulla natura di retroazione che caratterizza le orga-
nizzazioni. Non tengono conto dell’effetto amplificatore dei piccoli cam-
biamenti e dei circoli virtuosi e viziosi. Tutti questi modelli considerano
possibile dire qualcosa di utile riguardo al futuro di lungo periodo, e tutti
allo stesso tempo ricadono nella visione meccanicistica di fondo. A causa
del peso di questa visione, questi modelli ¢i portano a ignorare, o perlo-
meno a sottovalutare, aspetti importanti della dinamicita del mondo eco-
nomico. Basati su criteri opposti a quelli stabiliti nel primo capitolo, i
modelli decisionali oggi piti utilizzati non consentono un’adeguata com-
prensione della dinamicita d’impresa. Il prossimo capitolo mostra quello
che i modelli attualmente utilizzati ci portano a ignorare.

Capitolo 5

I modelli attuali:
una comprensione limitata
del management dinamico

I EnmmE attuali sono dominati dalle considerazioni sulla complessita
mn&ﬁ:ﬁ&m‘ € dai processi di adattamento. L’irregolarita e il disordine
vengono visti sia come il risultato dell’incompetenza manageriale sia
come conseguenza degli shock improvvisi che hanno luogo nell’ambien-
te In cui ._;Ewammm opera. Questi shock devono essere assorbiti da un’or-
ganizzazione «ordinata». Le organizzazioni ordinate superano veloce-
mente il disordine creato dagli shock improvvisi e la conflittalita interna
che ne consegue. Il comportamento organizzativo, che & conflittuale e
contraddittorio, che spesso ha propositi o motivi poco chiari e frequente-
mente & addiriftura stravagante, non gioca un ruolo importante nella spie-
Mmm_o.zm di come le imprese di successo si comportano in presenza di
wmaw_mamzm aperti. I modelli attualmente utilizzati accennano ai conflitti
E_”E.H.uﬂ,mo:m:” essi descrivono le tensioni tra gli obiettivi personali e
quelli _u_,m.muwmmmm vi, che poi tralasciano per occuparsi, a volte senza nem-
meno idicare il modo di raggiungerli, dei meccanismi capaci di genera-
re I’armonia, come ad esempio 1 valori condivisi.
.> causa della predominanza del paradigma della macchina elettronica

esiste un gran numero di aspetti essenziali della dinamica manageriale ,w”
Organizzativa che questi modelli ignorano.

Retroazione, piccoli cambiamenti, circoli virtuosi e viziosi

H - - - . - - .
mmnwoa.a_: manageriali e organizzativi razionali, si focalizzano quasi
n - - . . :
usivamente sul primo processo di retroazione discusso nel secondo
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capitolo (figura 2.1). Questo processo E retroazione va n_m:m_ n_\mﬁEEobw
degli obiettivi, attraverso la pianificazione, al oo:q_u:ﬁ.u e all’azione cor-
rettiva. Questo processo di retroazione pud essere mﬂhmwmﬂo mo.Ho :w:o
situazioni generate da cambiamenti chiusi e oo:c.ocmgr — quelli in cui le
conseguenze del cambiamento possono essere previste con un utile grado
di certezza. Il processo di retroazione in questo caso opera @mw attenuare
qualunque deviazione dal piano stabilito, in modo ﬂm riportare 1 organizza-
zione sul cammino prestabilito. Tutti gli altri aspetti della spiegazione ven-
gono presentati in semplici termini di nmc.mm.ma effetto. Hd.mE‘SF i com-
portamento, la scelta e I’azione non sono visti come processi di Hm.:omw_omso
e di conseguenza viene prestata poca attenzione ai Eooo_._ mmﬂd_mﬁmaa e
nessuna importanza al loro effetto Edﬁ:mnmﬂoﬂ. La uOmm_EEm %.w_ QBE_
virtuosi e di quelli viziosi semplicemente non viene presa in considerazio-
ne. I modelli razionali sono quindi quelli che meglio si adattano al control-
lo aziendale di breve periodo. Essi hanno scarsa &o«.mz.mm :w_._m compren-
sione dello sviluppo e nella possibilita di non:o:o. in ipotesi di cambia-
menti aperti, allorquando nulla & possibile sapere Dm:maao. al ?EB. Nel
controllo di breve periodo assumono perd un’importanza <:.&m per il suc-
cesso dell’impresa poiché forniscono al management un utile modello di
riferimento per il controllo retroattivo a breve HQ,E‘E@ . , .

I modelli imprenditoriali di gestione e organizzazione si monmrmwm:o
quasi del tutto sul secondo processo di nozﬁo_._o retroattivo mwmnnzo nel
secondo capitolo in figura 2.2. Questi modelli moa_mno:o. un _Emﬂuﬂmﬂm‘
zione del comportamento determinato da tale processo di qmqomw_ozw%
delle condizioni necessarie perché esso possa operare. Questa ﬁodﬂm. 1
controllo & quella appropriata al cambiamento mmuoncv e m.smﬂm H.Bn.:ﬁw
cui i manager possono scoprire tali cambiamenti e fronteggiarli attraver

C . - it
so processi politici di generazione del consenso e attraverso azioni p

prova ed errore. A ogni modo, il funzionamento di questo processo a._
retroazione & spiegato in termini piuttosto vaghi. H.lw visioni ¢ 1 ﬁ__._o: mmﬂa
damentali rigorosamente condivisi attenuano gl nmw:_, potenzialme :
destabilizzanti dell’ampia partecipazione e dell’autononua delle nnawz_m
I modelli operano per prevenire la conflittualita m._w a_.wmo&mmwn ﬁ_a o
persone. Essi non ritengono la confusione e la oom:;EmEm essenzia _oﬂw
processo attraverso cui le organizzazioni F:oés_w e mﬁEgm.:o mwm ;
direzioni strategiche. Inoltre non vengono _.Mnoso.mni: ¢li effetti de o
pio processo di retroazione che guida 1 :mESH.H e il noEnOﬁmEoM:o >
tutta la struttura organizzativa. Questi anm_: non sono :mn,zd i
grado di spiegare come i piccoli cambiamenti possano in Rm._:m n i
zare la direzione assunta dall’impresa. Non esiste spiegazione m‘__o ia
circa il modo in cui si sviluppano i circoli virtuosi e viziosi e di qua
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la loro importanza. I modelli imprenditoriali sono favorevoli all’idea che
un gran numero di variazioni improvvise ed un gran numero di azioni per
prova ed errore si compensino a vicenda fino a determinare un equilibrio
stabile. Abbiamo visto nel terzo capitolo che questo non & possibile per
processi di retroazione che operano in ipotesi di cambiamenti aperti.

Anche i modelli di potere di scelta organizzativa non prendono in con-
siderazione gli effetti amplificatori di retroazione tra una scelta, o azione,
politica e un’altra. Essi non spiegano come piccoli cambiamenti nella
dinamica di gruppo possano amplificarsi in modo tale da far giungere a
risultati politici totalmente diversi da quelli attesi. Ancora una volta i
modelli sono carenti nella spiegazione di quei circoli virtuosi e viziosi
che & possibile osservare nel comportamento politico. Gli effetti non
intenzionali dell’azione politica non Vengono spiegati.

L’ operativita negli stati di non equilibrio

Una delle principali conclusioni tratte nel terzo capitolo era la seguente:
quando teniamo nel debito conto la natura amplificatrice e attenuatrice
dei processi di retroazione che guidano 1’organizzazione d’impresa,
vediamo che il concetto di organizzazione in continuo adattamento
all’ambiente circostante non ci aiuta a capire la dinamicita dell’impresa. I
manager in gran parte determinano I’ambiente in cui I’impresa opera
attraverso la creazione nel consumatore di bisogni indotti dall’offerta dei
prodotti. I’ offerta dei prodotti influenza i consumatori, rendendo molto
sensibili i processi di retroazione tra consumatori e I'impresa e quindi
diventa impossibile capire chi si stia adattando a che cosa. Questa teoria
viene proposta da una letteratura sul management che assume la prospet-
tiva della psicologia d’impresa! e dalla letteratura sul marketing, ma,

ancora una volta, queste teorie non sono centrali nella costruzione di

modelli sullo sviluppo e sul controllo organizzativo d’impresa e, inoltre,

alivello operativo sono tenute in scarsa considerazione dai manager.

Tutti i modelli attuali ipotizzano una separazione chiara e netta tra

Mpresa e ambiente circostante. L’impresa agisce sul confine, per tenersi

' equilibrio con i cambiamenti che accadono nell’ambiente in cui opera.
Lambiente & e rimane esterno,

¢ un dato che va continuamente e attiva-
Mente scrutato e ascoltato. L’

mpresa dovrebbe adattarsi sia attraverso il

VK. Weick, The Social Psychology of Organising, cit.
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perseguimento di un piano gia stabilito che attraverso 1’esplorazione per
tentativi, nel perseguimento di una visione. Il cambiamento ambientale
spinge il management a reagire all’ambiente.

Sappiamo, perd, che le cose non stanno cosi. In realta dobbiamo parlare
di interazione. Esiste un processo di retroazione tra le azioni dell’impresa e
i possibili cambiamenti ambientali; in questo caso I’impresa si trova a
dover gestire un cambiamento che essa stessa ha generato. In realtd I'im-
presa crea sempre parte dell’ambiente in cui opera, o almeno ci prova, ad
esempio con la pubblicita. Inoltre, le decisioni vengono prese in base a
delle valutazioni sull’ambiente in cui le imprese operano, ma non sempre
queste valutazioni rispondono a quello che realmente sta accadendo. Ad
esempio, la Francis Packaging si era resa conto che 1 suoi clienti non acqui-
stavano pil le lattine perché si arrugginivano, ma in realta la perdita di
clienti avrebbe potuto essere attribuita anche a un servizio inefficiente. In
quest’ultimo caso le azioni intraprese dalla Francis Packaging sarebbero
state dirette ad un ambiente illusorio, inventato di sana pianta.

Quando si tiene conto del fatto che parti dell’ambiente sono create 0

inventate dall’impresa che vi opera, la linea di confine tra impresa e
ambiente non pud piu essere chiara e netta, ma diviene confusa. E dal
momento che le organizzazioni possono accrescere le loro dimensioni &
che le grandi imprese influenzano maggiormente I’ambiente in cui opera-
no, la linea di confine diventa sempre pit indistinguibile. Il processo di
interazione tra impresa e ambiente deve necessariamente essere pit com-
plesso di quelli proposti dai modelli oggi utilizzati. Quello di cui abbia-
mo bisogno, se vogliamo capire piu a fondo la dinamica d’impresa, & un
modello capace di spiegare il successo d’impresa in termini di rinuncia
agli stati di equilibrio e di operativita in stati lontani dall’equilibrio. II
modello razionale prescrive processi e strutture che, considerati in ¢
stessi, portano allo stato di equilibrio cristallizzato descritto in preceden-
za. I modelli imprenditoriali prescrivono strutture € processi che portan0
all’equilibrio della disintegrazione descritto nel quarto capitolo. Il suc”
cesso ¢ in una zona intermedia tra questi due stati di equilibrio. Un
modello dinamico efficace deve saper analizzare quest’area di confine.

Che cosa fanno le organizzazioni
quando non sanno quel che stanno facendo

& impre”

Che cosa fa il management quando si rende conto che il futuro 3
hiare-

vedibile? Cosa succede se le preferenze degli individui non sono ¢
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OOmm. mmnoomm mn.o_&mﬁi e visioni non sono definiti? Non stiamo parlan-
do di una situazione in cui esiste conflittualith tra obiettivi e preferenze
m.o<n possiamo risolvere il problema con la contrattazione: Hum:m:mm
riguarda una situazione in cui le persone coinvolte non mmd:ﬁ.v davvero
che cosa preferiscono, o che cosa vogliono dal punto di vista operativo
Esse veramente non sanno, in una data memNmo.:ou quello che succedera m
as.m:c che & meglio per loro. Questa situazione non & prevista nem
dai modelli politici sulle scelte manageriali. e
Omm:mn,e tratta di scegliere una persona di cui dovete fidarvi, non
sempre Vi € chiaro se scegliere un uomo leale e lavoratore, ma o_.:w” & in
ec&orm modo distaccato, o una donna intelligente e dotata mm immagina-
zione, E‘m,uoﬂm,\o:unna ambiziosa e aggressiva. :
WEmem ._,:oauo a proporvi delle idee che vi porteranno alla «gloria»
nel consiglio d’amministrazione? Riuscira la donna ad essere mo 1i
mmu:_u.m mm minacciare la vostra posizione? Quando due progetti, ent mmuwwu:
appetibili, competono in condizioni di scarsita di risorse mhmom” :o:_,m. ;
se mﬁm:mm%mm@ un progetto di un collega vostro m:mnm o quello &_ n
nuovo direttore che & sulla buona strada per diventare il futuro ammi "
stratore &m‘mmmﬁo. In una nuova riorganizzazione, sarebbe meglio insi mHM M
su una chiara definizione dei ruoli e delle responsabiliti vostre e &M‘
vostri colleghi o mantenerli vaghi e quindi flessibili? Dove d _u_uH
pendere I’ago della bilancia? e
.Qr m‘E& sull’organizzazione aziendale hanno cercato di fornire delle
mwﬁmﬁ_oﬂ di quello che succede in questi casi2. I concetti di anarchia
onmbE.NEEP h. HoamE decisionali «spazzatura», la teoria del sapersela
wwwaﬂu oo:&NEE d’ignoranza, possono essere tutti portati ad esem-
o - Altrettanto ricca ¢ la letteratura economica che studia i complessi
Mo %mewmmmw wﬁmﬂmahmdmﬁo ,%”:m o_,mmawmmm.monw o la cultura organizzativa
- Hmow. s :EWQ? @:amamsﬂm: a@:.m gestione dell’impresa®.
o . questi campi mo:m.:mﬂm venti o trenta anni fa, e forse
ra prima. Tutte assumono un’importanza rilevante per la gestione

21B. Thompson, A. Tuden,

it «Sir i - 9 3
Decisionss, ategies, Structures and Processes of Organizational

gOHmD.:Smomﬁmm:%waaﬂm mm_a.ma“.twnncx, n. 1, University of Pittsburgh, 1959; J. Child

Sociol ——— an%:“_.m. Environment and Performance: The Role of mqm"mm_m O,:omnnvm

<3=aosam_.a.r 1 vs.nm,m wm»ma_.. __ua:_mw in me.nE.Nnmaﬁ. Pitman, 1981; I.G. Maurer, D.J .

n w. 1084 £n, s Framework of Organizational Politics», Human Relations, <m_. m,ﬁ.
J.G. Mar L.

C:?o_.mwomﬁchwMh.ﬂmn.wiwmz. Ambiguity and Choice in Organizations, Bergen (Norvegia):

*J. Argyris mwa. '76; K. Weick, The Social Psychology of Organising, cit. R

Culture and Hn«ﬁmﬂﬂhﬂ% . .WMEEM% o M.WQSF Jossey-Bass, 1982; E. Schein, Organizational
; 4 , Jossey-Bass 1985 i bt X

SPettiva dinamica, Guerini e b%ﬁ&»:. Z:mnnm_w_o_mrom_:::wa d'azienda e leadership, Una pro-



160

d’impresa in condizioni di estrema incertezza, ma sono scarsamente con-
siderate dalla maggior parte dei manager operativi. Dall’altra ,@man nmm,ﬁm
una letteratura sul management che trae le sue origini dalla psicoterapia e
dalla psicologia socialeS e che indaga il comportamento nel gruppo e tra
gruppi e le conseguenze del non sapere cio che si sta facendo. La confu-
sione e le ostilitd determinate da tale situazione influenzano pesantemente
le decisioni prese. Anche in questo caso si & visto che i manager non fan-
No Ticorso a queste teorie.

La dinamica della politica organizzativa

I modelli razionali ignorano largamente ’attivita politica d’impresa; EQ&O.:
ve si manifesta, essa viene vista o come un processo di contrattazione per il
compromesso tra obiettivi chiari ma conflittuali, o come un ostacolo al rag-
giungimento dell’armonia comportamentale necessaria per y..m‘amnma.ﬂgﬁo
in equilibrio dinamico dell’impresa al suo ambiente. L mﬁﬁﬂw mo_.:_om
viene vista come «opportunismo», un processo utilizzato dai singoli per
ottenere vantaggi a spese dell’organizzazione. Il sistema politico in
un’impresa viene considerato un ostacolo al processo di .mmmnﬁumnﬁo. I
principi di condotta della teoria razionale riguardano tutti il oo:ﬁo:m. e
I’eventuale soppressione dell’attivita politica nell’interesse Qn,:_thoM:.m.,

I modelli imprenditoriali, invece, incorporano esplicitamente I’attivita
politica d’impresa. Essi descrivono una sequenza in cui innovatori ¢ lea-
der sviluppano nuove idee, collaborano con gli altri e generano consenso
attraverso la formazione di coalizioni. Una stabile distribuzione del pote-
re insieme alle preferenze esplicite di parte dei membri mo__dqmmam.wm.
zione sono le determinanti delle scelte d’impresa e questa forma di politi-
ca produttiva viene mantenuta distinta dall’opportunismo E&Sa.:&w €
non funzionale che viene attivato nel perseguimento delle carriere indivi-
dualif. Qui la funzione politica viene vista come necessaria per mantene-
re un clima di continuo consenso ed impegno. Queste spiegazioni dell’at-
tivita politica non prestano molta attenzione alla possibilita che alcun®

5 E.J. Miller, A.K. Rice, Systems of Organizations, Tavistock Publications E@q“mw.
Lindblom, «The Science of Muddling Trough», Pubblic Administration hm&mxn. n. 19, Hw@m _.
pp. 79-88; W.R. Bion, Experiences in Groups and other Papers, Tavistock F_c:omno:.ma. he
(tr. it. Esperienze nei gruppi ed altri saggi, Armando, Roma 1994); R. de onM‘ i
Psychoanalysis of Organizations, Tavistock Publications 1978; K. Weick, The S¢

svchology of Organising, cit. ;
»c.‘.wn.“ . w:mw_mu_m%?m. mEFMh op. cit.; R. Moss Kanter, The Change Masters, cit,
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organizzazioni, e con esse i manager, non sappiamo quello che stanno
facendo; ancora, non danno importanza al conflitto e alle differenze cul-
turali e al loro ruolo nello sviluppo di nuove prospettive. Se dovessimo
tener conto della continua mancanza di chiarezza nelle preferenze e del-
I’importanza del conflitto e dei diversi valori culturali, dovremmo consi-
derare I"attivita politica come quel processo capace di chiarire le prefe-
renze e gli obiettivi e di permettere la scelta tra essi. L attivita politica
viene vista cosi come una vitale attivita di gruppo che spesso deve prece-
dere le azioni per prova ed errore su cui si incentrano i modelli imprendi-
toriali o le procedure per la definizione degli obiettivi e la pianificazione
proposte dai modelli razionali. L’attivita politica pud essere vista come la
teoria del «sapersela cavare»?, come il processo decisionale della «spazza-
tura»8. Pud essere il processo in cui il potere, influenzato da valori ideolo-
gici, determina in concreto opportunitd, vincoli e scelte strategiche?; pud
riguardare il processo decisionale in condizioni d’ignoranza in cui la
chiave per la soluzione & la ricerca dell’errore!0. Attraverso 1I’attivita
politica possono essere mantenute 1’equivocita e I’ambiguita utilizzabili
dall’impresa nel fronteggiare un cambiamento aperto. Tutto questo,

comungque, non viene preso quasi mai in considerazione dal management
aziendale.

I modelli di potere dell’attivita politica

Consideriamo la spiegazione del processo politico data nei modelli
imprenditoriali € in quelli di potere. In determinate situazioni la scelta
Organizzativa non & piti guidata da un obiettivo generale, da una visione o
da una mission, ma ci si trova di fronte alla conflittualitd tra obiettivi e
visioni individuali e di gruppo, che deve necessariamente essere risolta
tramite il ricorso al potere. Il ricorso al potere determina una sequenza
ordinata di scelte tra gli obiettivi in conflitto quando sono soddisfatte le
Seguenti condizioni.

Tutti gli individui e i gruppi in conflitto hanno preferenze chiare e
predefinite per determinati risultati. Tutti sanno quali sono i loro

7 L. Lindblom, op. cit.
§ J.G. March , J.P. Ohlsen . Op. cit.
% ID. Thompson, A. Tuden, op. cir.; J Child, op. cit.; ] .Pfeffer, Power in Organizations, cit.

10D, Collingridge, The Social Control of Technology, Pinter, 1980 (tr. it. I controllo sociale
della tecnologia, Editori Riuniti, Roma 1983).
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obiettivi e tali obiettivi risultano chiari ai singoli e ai gruppi.
L'unico problema & dato dalla conflittualita tra 1 &.ﬁw_@ ow._mn_ﬁ e
questo porta a uno stato confusionale di sfida &_,.amo_nwm_w mo:?.
stante. I risultati saranno dunque determinati dalle intenzioni, o dai
propositi solo di alcuni individui o gruppi. H_‘ problema riguarda
quale gruppo o individuo decide, e pud essere risolto conoscendo la
distribuzione del potere relativo.

—  La distribuzione del potere & stabile nel tempo. Gli individui e i
gruppi che possedevano ed esercitavano il potere in passato fanno mc
stesso nel periodo attuale. Quelli che sottostavano a tali regole in
passato, continuano a farlo nel presente.

—  Ladistribuzione del potere per la soluzione dei mno_u_mm:w. e mﬁmw:.m nel
tempo. Gli individui o i gruppi che possedevano ed esercitavano il po-
tere per risolvere determinati problemi oonm::mnmbmm,w mmzou. 0, Co-
mungque, il potere relativo permette di individuare chi & investito del-
la soluzione di determinati problemi, sia esso una persona o un grup-
po, tenendo conto della condizione vincolante che i wno,c_m@ sono tan-
ti e le risorse sono scarse, incluso il tempo per discutere tali problemi.

—  Viene sempre presa una decisione e viene sempre decisa I’azione da
intraprendere. Il risultato del processo politico va.wsao sempre la
forma della scelta di una soluzione accettata e realizzata o rifiutata
per ragioni motivate.

Partecipazione ampia e polverizzazione del potere

La conclusione proposta dai modelli imprenditoriali e di potere & che il
processo dell’attivita politica contribuisca efficacemente a compiere scel-
te in condizioni di elevata turbolenza ambientale, quando siano date le
seguenti condizioni: .

. . 3 . - - m
— il potere & ampiamente polverizzato nell’organizzazione e vien
solitamente utilizzato sotto forma di influenza;

T 5
—  le persone sono rese autonome e la struttura organizzativa & tale d

incoraggiare la pilt ampia partecipazione possibile.

. . - = a-

Le complesse strutture a matrice o a rete permettono la pilt ampia vmnwoum .
. . - : :
zione possibile. Un mansionario poco definito con contenuti ambigt
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sovrapposti da a tutti la possibilita di potersi occupare di tutto. Questo signi-
fica che I’organizzazione riuscira a capire in fretta quello che sta succeden-
do nell’ambiente circostante e quindi risulterd possibile avviare il PIOCEesso
decisionale sulla base di maggiori informazioni. Date queste condizioni
I'armonia & la norma mentre il conflitto 'eccezione. Sulla base di queste
affermazioni & possibile dare una spiegazione al processo politico all’inter-
no di un’impresa del tutto simile a quella presentata nel capitolo precedente:
ci saranno dei periodi in cui le crisi genereranno punti di vista diversi e
obiettivi conflittuali; le scelte verranno prese in relazione alle decisioni dei
leader con maggiore potere; non ci saranno risultati casuali: un flusso conti-
nuo di decisioni verra preso indipendentemente dalla situazione contingen-
te; guardando indietro nel tempo sara sempre possibile individuare chi deci-
deva per che cosa e in base a quale potere; se si conoscera la distribuzione
del potere all’interno della struttura organizzativa d’impresa, sard possibile
capire in anticipo quale decisione verra presa.

Questa spiegazione implica una serie di problemi non risolti: non tiene
conto dell’importanza delle differenze e del conflitto generati continua-
mente da un flusso di nuove percezioni; non prende in considerazione il
fatto che i subordinati mostrano le stesse difficolta di apprendimento dei
superiori; esclude la possibilita che i subordinati possano ripetere gli stes-
si errori d’apprendimento.

Possiamo dunque concludere dicendo che I’ampliamento della partecipa-
zione non implica di per sé un potenziamento del processo decisionale, o un
miglioramento del processo d’apprendimento!! e per questo motivo i
modelli imprenditoriali e quelli di potere sono inadeguati a spiegare la dina-

micita osservabile nei processi politici d’impresa.

Le spiegazioni casuali dell’attivita politica

Esistono altri studi sull’attivita politica che offrono una prospettiva total-
Mmente diversa dai modelli di potere. E stato osservato come nelle univer-
Sita e in alcuni organi statali viene attuato un processo politico totalmente
diverso!2. La spiegazione di questi processi fornisce una risposta ai mol-
teplici problemi sollevati nel paragrafo precedente.

Le universita e alcuni organi statali sono caratterizzati da un’ampia distri-

¢, Argyris, op. cit.
12 1.G. March , J.P. Ohlsen, op. cit.
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buzione del potere e da gerarchie complesse e non ben definite. La struttura
gerarchica & tale che un problema pud essere preso in considerazione da
chiunque e chiunque pud cercarne la soluzione. Ovviamente questa afferma-
zione & puramente teorica, ma non & molto lontana dalla realta. Tali istituzio-
ni sono note per I’ampia partecipazione concessa nel processo decisionale a
tutti gli attori dell’organizzazione e per i mansionari ambigui e sovrapposti.
Non sono inoltre caratterizzate da valori culturali fortemente condivisi da
tutti. Siamo dunque di fronte alla situazione descritta dai modelli imprendito-
riali e da quelli centrati sul potere, cui va aggiunta, perd, I’ipotesi della man-
canza di valori condivisi. La situazione riscontrata nelle universita e in alcuni
organismi statali € la seguente:

—  gliindividui ed i gruppi non hanno obiettivi chiari;

—  nessun individuo ha un grande potere e la distribuzione dello stesso
non ¢ stabilmente determinata dalle sanzioni, dall’interdipendenza e
dal contributo fornito: essa varia in relazione al contesto in cui ven-
gono prese le decisioni e alle relative conseguenze;

—  ladistribuzione del potere nel tempo non & sempre la stessa;
— ladistribuzione del potere per risolvere i problemi non & sempre la stessa;

—  le scelte sono spesso evitate, rinviate, fatte per omissione o mai attuate.

Tale situazione risulta essere del tutto opposta a quella definita dai model-
li imprenditoriali e di potere e conduce a risultati anch’essi differenti. In
questo caso 1 risultati sono frutto della casualita e determinati da quelle
strutture chiamate «anarchie organizzate». Il flusso di decisioni nel tempo
¢ irregolare e disordinato. L’approccio politico precedentemente descritto

interpreta la scelta organizzativa nei termini di uno schema generale atti-

vato da nuove percezioni, attraverso la generazione di un consenso basato
sull’autorita che garantisce, nel tempo, il flusso stabile delle decisioni.
L’attenzione & rivolta all’ordine globale e ad una scelta di stabilita. L’ ap-
proccio casuale!3 mostra comunque una mancanza di schemi di riferimen-
to per il processo decisionale; esiste un flusso continuo di problemi, di op-
portunita, di soluzioni e di scelte che si presentano contemporaneamente €
in modo del tutto disordinato. Questo succede perché non esiste una ge-
rarchia chiara e semplice e perché la distribuzione del potere & pressoché
paritaria. Quando il potere & ampiamente polverizzato, instabile e proble-
matico nel tempo e non esistono degli attori che possono far prevalere 12

13 M.D. Cohen, J.G. March, J.P. Olsen, «A Garbage Can Model of Organizational On.omnmu.
in J.G. March, Decisions and Organizations, Blackwell, 1988 (tr. it. Decision! ¢
organizzaziont, Il Mulino, Bologna 1993).
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loro volonta, né esiste una condivisione di valori; laddove non esistono
compiti assegnati né agli individui né alle riunioni alle quali la partecipa-
zone € aperta e fluida, e la partecipazione alle decisioni & aperta e confusa;
allora in queste condizioni le decisioni saranno esclusivamente frutto del
caso. La scelta dipendera esclusivamente dal contesto in cui & presa, ciog
dal livello di attenzione prestato ad essa alla luce degli altri problemi; da
chi era presente e partecipava al processo decisionale; da come gli altri in-
terpreteranno tale partecipazione. Guardando al passato, in questo caso,
non sara possibile individuare chi & stato il fautore della decisione.

Per concludere, i modelli di potere spiegano I’ordine con I'ordine
mentre i modelli casuali spiegano il disordine con il disordine. Nessuno
dei modelli spiega adeguatamente la dinamicita della politica di un’im-
presa di successo, dal momento che quanto & possibile osservare in que-
ste organizzazioni & sempre un misto di ordine e di disordine. E infatti
possibile considerare una qualche forma di stabilita nel flusso delle scelte
poste in essere in un’impresa di successo; ma anche di instabilita: le azio-
ni non intenzionali, le scelte in parte dipendenti dal caso, I’amplificazio-
ne delle conseguenze, i circoli virtuosi e viziosi che si autoalimentano.
Se si vuole spiegare adeguatamente la dinamica del comportamento
d’impresa bisogna necessariamente utilizzare una combinazione di
modelli centrati sul potere e di modelli casnali.

Le organizzazioni apprendono
dal processo di apprendimento

Sia nelle spiegazioni razionali che in quelle imprenditoriali del compor-
tamento organizzativo il processo attraverso il quale viene controllata ¢
sviluppata I’ organizzazione viene anteposto a ogni possibile azione.

L’apprendimento dal punto di vista razionale & ampiamente confinato
alla determinazione del modo in cui I'ambiente sta cambiando e all’in-
clusione nei piani aziendali delle risposte a tali cambiamenti. Quando i
Piani vengono realizzati, gli scostamenti dagli stessi possono essere indi-
viduati grazie al controllo concomitante. Questo rappresenta un processo
a.m apprendimento limitato, in cui le organizzazioni scoprono quanto
S1ano adeguati i propri piani.

Nell’approccio imprenditoriale le organizzazioni imparano a conoscere

I"ambiente attraverso le azioni per prova ed errore. In entrambi i casi I'ap-
Prendimento riguarda che cosa fare e perché farlo.
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In un ambiente caratterizzato da elevata incertezza e da EE.&._ cambia-
menti, le organizzazioni necessitano di un processo di mmmnm:g._am:“o.ﬂm.
mite cui imparare come fare quello che devono fare; necessitano m: un
controllo continuo, o di utilizzare la ricerca per prova ed errore nel pro-
cessi di cui fanno uso per controllare e sviluppare H,mawﬁmm. e .

Non basta preoccuparsi di «che cosa» e del «perché», cioe dei :m:_n&
del cambiamento aperto, ma, dal momento che questo w una corrente n_w
eventi irripetibili, 1’ organizzazione deve sviluppare n.oscmcmaosﬁ nuovi
modelli mentali per fronteggiare tale cambiamento e il management deve
preoccuparsi anche del «come».

Conclusioni: come i manager si comportano effettivamente

E importante distinguere tra i modelli esplicativi che sono mﬁ.m& proposti e
che hanno un’influenza sui manager operativi e le altre teorie della lette-
ratura manageriale. o
I modelli razionali e quelli imprenditoriali partono da due distinti
insiemi di ipotesi. I primi considerano 1’ambiente in cui I'impresa opera
sostanzialmente ordinato e prevedibile e le persone motivate da quanto &
ordinato e prevedibile. I secondi considerano I’ambiente ‘momﬁuﬁ&nﬁsﬁ
disordinato e le persone motivate al lavoro da quanto & Emoa_zmﬂu m:E,.
siasmante ed emozionale. L obiettivo cui entrambi i modelli mirano &
esattamente 1o stesso: assicurare 1’armonia tra gli individui di cdﬁonmb._m-
zazione quale presupposto per il raggiungimento di un B:E_u:m. adattivo
alla dinamicita ambientale che assicuri all’impresa la sopravvivenza, il
successo € una consistente redditivita. .
A causa delle differenti ipotesi che le due teorie formulano mszm, condi-
zioni dell’ambiente in cui I'impresa opera, esse definiscono ruoli e pro-
cedure totalmente diversi per il raggiungimento dell’obiettivo, ma
entrambe le teorie determinano ruoli e procedure squisitamente algorit-
mici. . )
Nessuno dei modelli incontrati finora considera una situazione in cul
obiettivi e mission, visioni e valori condivisi siano assenti; nessun Eo@w_..
lo tiene conto seriamente della situazione esistente prima che obiettivl,
mission, visioni e valori condivisi diventino chiari e siano oqu:@Eme
accettati, né ci sono modelli che prospettano situazioni conseguenti alla
mancanza di tale accettazione. Nessuno dei modelli analizzati permett®
di chiedersi come sia possibile gestire I’impresa senza sapere quello che
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si sta facendo e questo perché entrambi i modelli presumono che tale
domanda sia posta soltanto dagli ignoranti, che la casualita e il disordine
siano frutto dell’ignoranza o di un comportamento non funzionale.
L’'ignoranza puo essere vinta attraverso la raccolta dei dati e 1’analisi
degli eventi, oppure mediante lo sviluppo di una visione e di valori con-
divisi. Il comportamento non funzionale pud essere risolto attraverso la
creazione di gruppi di lavoro e programmi di cambiamento culturale.
Entrambi i modelli ignorano cid che succede negli stati di non equilibrio
e non tengono conto del processo di retroazione e dei circoli virtuosi e
viziosi che esso ¢ in grado di generare.

Quando osserviamo quello che i manager fanno in realta, scopriamo
che solitamente essi non si comportano sempre in base all’esperienza e
che a volte agiscono contraddicendo i modelli proposti. I manager fre-
quentemente creano gruppi di lavoro senza un obiettivo preordinato; uti-
lizzano processi politici per scoprire preferenze e obiettivi; a volte utiliz-
zano il potere per fare scelte e prendere decisioni, mentre a volte non lo
utilizzano di proposito. Spesso non reagiscono al cambiamento ambien-
tale, ma lo determinano o lo creano; non si comportano seguendo nessun
modello esplicito, ma passano dall’uno all’altro o li utilizzano contempo-
raneamente. Le organizzazioni di successo apprendono secondo modalita
che non sono semplici procedure sequenziali o del tipo prova ed errore. Il
comportamento dei manager & caratterizzato da anomalie: si impegnano
al massimo per la pianificazione di lungo periodo e per la valutazione
degli investimenti, ma poi agiscono su basi totalmente differenti.
Cambiano profondamente Ia struttura organizzativa quando non si verifi-
cano cambiamenti nell’ambiente circostante. Spesso risulta oltremodo
difficile individuare le connessioni tra periodiche oscillazioni dall’accen-
tramento al decentramento strutturale e quello che succede sul mercato o
nell’ambiente di riferimento dell’impresa. Tutto questo risulta difficile da
spiegare attraverso i modelli razionali e imprenditoriali.

Quando bisogna considerare gli aspetti del disordine, il comportamen-
to dei manager & guidato probabilmente in parte dai modelli espliciti che
Sono stati gia presentati, ma soprattutto da modelli impliciti personali del
management e dell’organizzazione. Questi modelli impliciti raramente
vengono analizzati 0 messi in discussione. Solitamente rimangono a
livello inconscio, esercitando ¢id nonostante un’influenza potente sul
cOmportamento manageriale, su quello che i dirigenti fanno e sul perché
lo fanno, soprattutto quando devono fronteggiare livelli di incertezza ele-
Vati.

I modelli impliciti del management possono essere:
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1.

totalmente indipendenti dalla realtd d’impresa. In questo caso le
convinzioni inconsce derivano dall’esperienza riguardo a quello che
in passato ha funzionato e a quello che non lo ha fatto. Il mondo,
comunque, & in continua evoluzione e quello che ha funzionato in
passato non sempre funzionera anche in futuro. Dal momento che i
modelli impliciti raramente sono analizzati, & facile che 1 manager
ignorino che essi non funzionano pit; dal momento che tali modelli
assumono la forma di convinzioni profonde, di ricette per le impre-
se, risulta assai difficile modificarli. In sostanza tali modelli, che
raramente sono oggetto di ricerca, che difficilmente sono soggetti al
cambiamento, e che quasi sempre sono indipendenti dalla realta
d’impresa, possono guidare le organizzazioni al disastro;

considerati come patologici. La discordanza tra quello che diciamo
e quello che in realth facciamo & considerata anzitutto frutto dell’ir-
razionalita, se non addirittura dell’ipocrisia. Le pressioni a fare
quello che diciamo di voler fare possono quindi portare a tentativi
di rimozione dei modelli impliciti e del comportamento a essi corre-
lato. La soluzione razionale sarebbe quella di ritornare ad agire in
base ai modelli espliciti di riferimento e la risposta pill consona ¢
quella di cambiare la cultura d’impresa in modo che le persone pos-
sano comportarsi in base a modelli espliciti che stabiliscano come
I"impresa dovrebbe funzionare. In condizioni di elevata incertezza,
perd, questa risposta potrebbe dimostrarsi del tutto fuorviante; se sia
effettivamente tale, non potremo dirlo finché non avremo conosciu-
to meglio i modelli impliciti di riferimento utilizzati dal manage-
ment.

I modelli espliciti oggi maggiormente utilizzati per la gestione e 1’orga-
nizzazione dell’impresa non soddisfano i presupposti richiesti per i
modelli dinamici efficaci. Come riferimento per ’azione manageriale,
questi modelli assumono una dubbia validith. Abbiamo bisogno di indivi-
duare spiegazioni esplicite piu efficaci, che ci consentano di avvicinarci
il pint possibile ai modelli impliciti cosi spesso utilizzati. La terza parte di
questo libro ricerca queste spiegazioni attraverso 1’analisi delle nuove
conoscenze scientifiche sulla dinamicita dei sistemi complessi.

Parte terza

Il caos
e 11 management dinamico




Capitolo 6

Le implicazioni del caos
nello sviluppo e nel controllo
dell’impresa

La prima implicazione della teoria del caos ha a che vedere con le tecni-
che utilizzate per controllare e pianificare lo sviluppo di un’impresa, di un
investimento, di un affare. Sia il controllo di breve periodo, valido per le
situazioni limitate, sia la forma di controllo incentrata sulla pianificazione,
utilizzabile comunque solo nelle situazioni controllabili, si basano sulla
quantificazione, sull’utilizzo di concetti statistici, sulla previsione e sulla
simulazione. Entrambe le forme di controllo presuppongono la possibilita
di costruire modelli quantitativi generali da poter utilizzare in molte situa-
zioni diverse tra loro. L’obiettivo di questi modelli & quello di fornire una
serie di informazioni ragionevoli e specifiche sullo stato futuro, tali da
poter guidare I’azione del presente. Quando questi modelli quantitativi
falliscono nella pratica, quelli imprenditoriali consigliano il ricorso alle
visioni riguardanti il futuro. Tali visioni costituiscono un quadro qualitati-
vo degli stati futuri che si pensa possano essere utili operativamente.

Una caotica dinamicita, perd, non consente niente di tutto questo nel
lungo periodo, e la causa & da ricercarsi nella stessa dinamicita del-
I'impresa. La dinamicita genera cambiamenti aperti le cui conseguen-
ze sono del tutto sconosciute. Il caos dinamico non influisce sull’ap-
plicabilita dei metodi di controllo di breve periodo. I modelli di gestio-
ne e organizzazione razionali restano comunque validi nel breve perio-
do. Il caos dinamico implica una revisione delle forme di controllo e
di sviluppo di lungo periodo in quanto tutte le tecniche per la costru-
zione di modelli generali validi e applicabili nelle diverse situazioni di
lungo periodo si rivelano fallimentari.
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Nel cambiamento aperto tecniche
e pianificazione falliscono

11 caos influenza pesantemente:

—  l'interpretazione dei dati utilizzati ai fini del controllo;

—  l'utilita pratica del concetto di probabilita applicato nel processo
decisionale e nel controllo;

—  lapossibilita di prevedere e di simulare;

—  la possibilita di avere una visione per il futuro d’impresa.

Inoltre esso influenza significativamente le forme di controllo che posso-
no essere efficacemente utilizzate nel cambiamento aperto.

I modelli finanziari di lungo periodo hanno scarso valore

L’idea che cid che pud essere misurato possa anche essere controllato,
che i risultati costantemente rilevati e analizzati permettano di migliorare
la performance d’impresa, & fortemente radicata nell’agire economico
dell’impresa d’oggi, e questo vale soprattutto nel caso del controllo di
breve periodo, quando I’evidenza dei benefici di tale approccio & notevo-
le. Dal momento che funziona efficacemente nel breve periodo, I’approc-
cio del rilevamento e del controllo dei risultati & stato generalmente este-
so al lungo periodo. Per poter fare cid, bisogna estrapolare dal gran
numero di rilevazioni e dati sull’andamento dell’impresa le informazioni
rilevanti, che vanno interpretate ed utilizzate per la definizione di un
qualche modello fisico o finanziario dell’impresa. Ad esempio, bisogna
definire delle relazioni tra volumi di produzione e profitti, tra prezzi e
volumi di vendita, tra volumi di produzione e utilizzo di materie prime €
di lavoro, tra volumi di produzione e qualita del prodotto. Si & convinti
che se tali relazioni sono individuabili nel lungo periodo, allora esse rap-
presentano uno strumento rilevante per il controllo di lungo periodo. E
possibile chiedersi «cosa succede se» e, in base a tali relazioni, definire
le conseguenze di quanto viene proposto prima di decidere di agire.

Per ottenere informazioni rileVanti dalla generalita dei dati d’impresa e
per individuare le relazioni di un modello generale quantitativo bisogna ne-
cessariamente utilizzare tecniche statistiche. Le tecniche piti semplici e pit
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utilizzate sono la media statistica, la distribuzione normale, I’analisi della
regressione e il calcolo delle probabilita. Non & possibile tener conto della
serie completa dei prezzi di un prodotto in un determinato periodo, ma si pud
sintetizzare tale informazione in una media dei prezzi e utilizzare quest’ul-
timo dato per le analisi. Ancora, & possibile ipotizzare che gli scarti registrati
dei prezzi reali rispetto a tale media siano distribuiti normalmente; ¢id con-
sente di determinare le bande entro cui i prezzi oscillano, con una certa pro-
babilita attorno alla loro media. In modo ancora pit: raffinato, & possibile ef-
fettuare delle regressioni per individuare le relazioni che intercorrono tra i
prezzi e i volumi di vendita. Il problema & che in presenza di un sistema ca-
ratterizzato dal caos dinamico tutte queste tecniche statistiche si rivelano in-
sufficienti nel lungo periodo. Quando si calcola il valore medio di dati ge-
nerati da un sistema caotico, i problemi sorgono dalla mancanza di una di-
stribuzione uniforme, una tipica caratteristica del caos:

Gli ingegneri erano preoccupati dai disturbi nelle linee telefoniche utilizzate per
la trasmissione via cavo dei dati tra computer [...] sebbene per sua natura I'in-
terferenza si presentasse in modo del tutto casuale, era risaputo che si presenta-
va sempre in sequenze raggruppate. I periodi di trasmissione pulita erano segui-
ti da periodi di trasmissione con interferenze, il che implicava errori nella tra-
smissione dei dati [...] Mandelbrot trovd un modo per descrivere la distribuzio-
ne degli errori che corrispondeva esattamente ai risultati osservati. Tuttavia si
trattava di una distribuzione eccessivamente peculiare. Per una trasmissione, re-
se possibile il calcolo di un numero medio di errori distribuiti per ora, per minu-
to, o per secondo [...] Supponete di dividere un giorno in ore. La prima ora tra-
scorre senza errori nella trasmissione, poi segue un’ora in cui si registrano erro-
i, poi ancora un’ora senza errori. Supponete di dividere le ore in cui sono regi-
strati gli errori in intervalli, ad esempio, di venti minuti. In questo caso & possi-
bile individuare dei periodi senza errori e dei periodi pieni d’errori. Mandelbrot
affermo che, contrariamente all’intuizione, non & possibile trovare un periodo di
tempo in cui gli errori si distribuiscono uniformemente. In un intervallo pieno di
errori, non importa quanto piccolo, potranno essere sempre individuati sottoin-
tervalli totalmente privi di errori. Inoltre egli scopri una relazione geometrica tra
gli intervalli pieni d’errori e quelli senza errore. Sia che il periodo di riferimen-
to fosse Iora, sia che fosse il secondo, la proporzione tra periodi di trasmissio-
ne pulita e periodi di trasmissione piena di error rimaneva costante!.

Qualora i dati in realta vengano generati da sistemi caotici, la validita dei
metodi statistici standard applicati all’economia e alla gestione aziendale

1]. Gleick , op. cit., p. 91.
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€ sicuramente messa in discussione: concetti fondamentali come ]a media
statistica, la distribuzione normale e la regressione difficilmente possono
permettere la costruzione di modelli e I’individuazione di relazioni gene-
ralmente valide. Sarebbe necessario stabilire esattamente le relazioni esi-
stenti tra i dati rilevati, cosa che un’approssimazione lineare o non linea-
re non permetterebbe.

Le decisioni d’impresa basate sui modelli finanziari, che sono quasi
sempre un’approssimazione lineare rispetto ai processi di retroazione
aziendale, possono essere valide solo nel futuro di brevissimo periodo;
possono essere utili solo nel controllo a breve termine. 1 effettiva dina-
micita di un’organizzazione aziendale rende i modelli generali di tipo
quantitativo inutili per un reale controllo strategico.

La probabilita statistica & utile solo nel breve periodo

Costretti a fronteggiare un gran numero di risultati possibili, & consuetu-
dine comune nella gestione d’impresa utilizzare una qualche misura della
probabilita di ciascun esito, in modo da effettuare una scelta razionale.
Ad esempio un investimento potrebbe dimostrarsi particolarmente sensi-
bile al prezzo del petrolio: mentre a 3$ il barile I'investimento non sara
redditizio, a 5$ potrebbe esserlo e a 6% Io & sicuramente. Qualora la pro-
babilita di ciascuna evenienza fosse misurabile, cid ci permetterebbe di
prendere la decisione nelle condizioni migliori.

Il concetto di probabilita fornisce un pratico e utile approccio alla
casualita quando gli eventi si ripetono nel tempo o quando abbiano a che
fare con una moltitudine di eventi dello stesso genere. Il concetto di pro-
babilita fornisce una misura del rischio senza la quale non esisterebbero
le compagnie di assicurazione, ma in tutti i casi la sua applicabilita
dipende dalla ripetibilita dell’evento. & possibile dire che un qualche
evento A in un determinato momento futuro & pitt probabile di un altro
evento B solo se utilizziamo I’esperienza passata per affermare che gli
eventi A si sono manifestati con pit frequenza di quelli B. Bisogna ipo-
tizzare inoltre che le condizioni che generano gli eventi A e B si manter-
ranno inalterate nel tempo. Se si ha la possibilita di ripetere gli eventi A €
B un gran numero di volte, la misura della probabilitd con cui essi si
manifestano ci fornisce un utile strumento decisionale. Se invece non c’e
la possibilita della ripetizione, la probabilita osservata non riveste alcuna
utilita in quanto & puramente teorica. Qualora dal verificarsi dell’evento A
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dipendesse la tua fortuna e dall’evento B la tua 8.4.5? moqomc non mMQ.M
pitt la possibilia di ripetere il tentativo. In oo.:&ﬁoE m: reale incertezza (un
situazione unica senza nessuna analogia Emozﬂw.w:o. con eventi mmm.mmcu
rispetto a una situazione di rischio (una mmEmN_on.m ripetibile o @:E% M mz_mw.
zioni passate), la probabilita non pud essere nonmﬁﬂmﬁm come un valx .o.w u-
mento decisionale dal momento che sihaa &%o%ﬁomm mw_o una uwmmHg ita.
Quando la dinamicita aziendale & caotica, 9.5:: mwmn_mo_.mmmﬂ.ﬁmbdn Ew
Jungo periodo un percorso del tutto nmmmm_.@ Esiste una serie E@:S di n.mam..
tati possibili. La probabilita che un aﬂw:é:.ms evento accada diventa quindi
infinitamente piccola e non puo essere d’aiuto nel Egaﬂ.m una .ﬁ_.ooapoum‘
Dal momento che cambiamenti impercettibili possono amplificarsi in nosmm..
guenti enormi, risultera del tutto m_._._.w.omm%:m. generare la stessa sequenza di
eventi una seconda volta. Gli eventi in condizioni di &mﬁﬂm:noa.ﬁwwm non
sono ripetibili e quindi non & possibile calcolarme _m ?.o_u.mg:m. ZQ ﬁoan:%
critici I'impresa si trova di fronte ad una mnm_mm in QE.Hw leggi m@ grandi
numeri e la statistica non possono essere d’aiuto. Nei momenti n‘ncor i
disturbi e le fluttuazioni diventano numerosissimi tanto n:a. ,Hm a_m@‘m_o:o tra
scarti dalla media (o termini d’errore) e valori medi non & pill possibile.

Le previsioni e le simulazioni di lungo periodo
sono impossibili

La presenza del caos rappresenta la campana a morto di @cammmﬂ @Rﬁm_.omm
quantitativa e di qualunque simulazione che non sia di breve wm:oa.o. Poiché
un cambiamento irrilevante pud amplificarsi al punto da mmﬁmﬁﬂuﬁm una
risposta qualitativamente diversa da quella attesa, w..mmg@.&mﬁozm di tendenze
passate & palesemente priva di significato. Le Hon.:_nww utilizzate per mmon:mw,w
previsioni di lungo periodo piu sofisticate non riescono a superare I’ostacolo
della loro forte dipendenza dalle condizioni iniziali.

Quando la dinamicita di un sistema diventa caotica, subentra un .noB_umoEmm-
$o tra la precisione con cui & possibile conoscere la realta in quel dato
momento ¢ il periodo di tempo per cui & possibile affermare quello che suc-
cedera in dettaglio. L’esattezza dell’osservazione non basta comungue nem-

meno per la previsione di medio periodo?.

2 1. Stewart, Does God Play Dice: The Mathematics of Chaos, Basil Blackwell, 1989, p. 286
(tc. it. Dio gioca a dadi?, Bollati Boringhieri, Torino 1993).
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La simulazione o I"utilizzo di scenari di riferimento per cercare di capire
quale possa essere I’evoluzione di un sistema nel lungo periodo, sono
ugualmente inefficaci.

Un computer pud affrontare qualunque problema simulandolo e calcolandone
velocemente le fasi evolutive. Ma anche la simulazione comporta degli
inconvenienti: le piccole imprecisioni che si generano in ogni fase di calcolo
si trascinano nella successiva poiché il sistema reagisce sensibilmente alle
condizioni iniziali. Prima che passi molio tempo il dato originale scompare e
rimane solo I'interferenza di fondo3.

Per un sistema dominato dal caos, comunque, la simulazione non ha signifi-
cato alcuno dal momento che essa fornisce la stessa quantitd di informazioni
in base alla quale viene effettuata. Un sempre maggiore potenziamento della
capacitd di analisi fornisce sempre meno informazioni. In parole povere, non
& possibile prevedere nulla, ma solo descrivere il sistema con un certo grado
di approssimazione in relazione a quello che in realtd accade [...] Non & pos-
sibile definire un percorso evolutivo caotico a meno che esse non venga sta-
bilito a prioni®.

Ad ogni modo, sebbene non risulti possibile prevedere lo specifico per-
corso evolutivo che un sistema dominato dal caos seguird, & possibile
capire molto meglio che in precedenza il comportamento del sistena. In
passato non era possibile spiegare sentieri di comportamento casuali se
non come risultato di shock casuali. Oggi la ricerca scientifica sul caos &
in grado di individuare le regole che solitamente generano tali comporta-
menti. Una volta identificate tali regole, & possibile stabilire le condizioni
in cui sara presente il caos. Ad esempio, gli operatori della Borsa Valori o
1 meteorologi identificano continuamente tali condizioni quando cercano
di fare delle previsioni date determinate condizioni.

E possibile determinare, almeno qualitativamente, categorie generali
di comportamento e si possono definire quantitativamente i confini entro
cui si verifica un comportamento casuale. La natura tutta particolare del
comportamento caotico ci permette almeno di individuare sentieri rico-
noscibili e livelli costanti di variazione. A partire da cid & possibile stabi-
lire, in base all’esperienza, linee guida per fronteggiare I’incertezza futu-
ra e prevedere il futuro di breve periodo, dal momento che occorre tempo
affinché il cambiamento si trasformi in un sistema caotico.

3P. Davies, The Cosmic Blueprint, Heinemann, 1987, p. 54.
4T. Peters, op. cit. ¥
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Quello che bisogna fare quando ci si trova in presenza del caos, dun-
que, & prevedere la natura qualitativa del sistema nel suo complesso e i
limiti quantitativi in cui lo stesso si muovera. Questo metodo, all’appa-
renza alquanto semplicistico e scarsamente scientifico, potrebbe risultare
in realta piu sensato delle teorie maggiormente accreditate. Potrebbe suc-
cedere, ad esempio, che gli agenti di borsa colgano qualcosa circa I’anda-
mento del mercato azionario pit valido di qualunque analisi economica,
anche se solo nel breve periodo. E anche possibile che I’intuizione basata
sull’esperienza consenta un approccio ad un sistema dinamico d’impresa
migliore di qualunque metodo analitico oggi disponibile.

Un’obiezione comune a quanto detto ¢ la seguente. Nell’industria far-
maceutica occorrono dieci-quindici anni per produrre un nuovo tipo di far-
maco; nell’industria aerospaziale quindici-venti anni per un nuovo tipo di
aereo; nell’edilizia piu di cinque anni per progettare e costruire una centra-
le elettrica. Le imprese che operano in questi settori devono percid neces-
sariamente pianificare il futuro. In questi casi la pianificazione & sicura-
mente indispensabile in quanto stabilisce, molto prima che esse abbiano
luogo, tutte le azioni richieste dalla progettazione, dallo sviluppo, dalla
sperimentazione e dal lancio sul mercato del farmaco, dell’aereo e della
centrale elettrica. Molte delle azioni che si vogliono intraprendere per rea-
lizzare tutto cid possono essere stabilite in precedenza, poiché dipendono
quasi completamente da quanto & stato fatto per creare nuovi prodotti o per
costruire centrali elettriche. Oltre alla pianificazione di queste azioni, la
teoria afferma la necessita di valutare attraverso delle proiezioni i costi, i
ricavi e i flussi di cassa; questo serve per decidere I’eventuale realizzazione
del progetto e per controllare i lavori di realizzazione. Nel caso della cen-
trale elettrica questo & possibile in quanto gli accordi contrattuali riguar-
danti i flussi di cassa sono fissati tutti all’inizio del progetto. Nel caso di un
farmaco o di un nuovo tipo di aereo tutto questo non vale. In assenza di
accordi contrattuali nessuno pud prevedere i problemi che si possono
incontrare nella fase di sviluppo del prodotto, i costi che si dovranno soste-
nere in un arco di dieci anni o quale domanda prevarra in un arco di quin-
dici anni, semplicemente perché esistono troppe incognite. Dunque siffatti
progetti di lungo periodo possono essere realisticamente intrapresi solo
sulla base di giudizi attuali, ovvero sulla base della casuality La pianifica-
zione non puod fare riferimento ai risultati del progetto, ma solo alle serie di
azioni necessarie a portare a termine il progetto. La pianificazione di un
progetto di lungo periodo & puramente fantasiosa se si opera in un ambien-
te caratterizzato da cambiamenti aperti.

Esiste una teoria alternativa per poter prendere delle decisioni di investi-
mento nel lungo periodo ed & quella per cui tali decisioni vanno prese
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tenendo conto che non & possibile sapere come queste si evolveranno. I cri-
ter1 di giudizio sono quindi basati sul mantenimento della flessibilita, sulla
capacita di costruire una posizione di mercato, sulla capacita di prevenire
I'inserimento di concorrenti o sulla creazione di miglioramenti durevoli.

La pianificazione di lungo periodo non & di alcuna utilita

La logica conclusione, se si accetta la premessa che la dinamica del suc-
cesso ¢ dominata dal caos, & la seguente: qualunque tipologia di pianifica-
zione di lungo periodo & del tutto inefficace come modello per il controllo
dello sviluppo nel lungo periodo di un’impresa innovativa. Questo perché
quando il dinamismo & governato dal caos i risultati di lungo periodo sono
del tutto imprevedibili. E percio la serie delle decisioni aziendali che con-
duce a tali risultati. L’esercizio della pianificazione di lungo periodo com-
porta discussioni ad ampio raggio sull’ambiguita delle opportunita corren-
ti e I'interpretazione e 1analisi approfondita del passato e della situazione
corrente; in tal caso la pianificazione pud contribuire a quell’apprendi-
mento organizzativo che forma il comportamento controllato nei tempi
turbolenti. L’eccessivo formalismo della pianificazione e la sua regolarita
ne attenuano perd I'utilita. Per questo motivo si osserva che, sebbene le
imprese di successo possano preparare piani di lungo periodo e condurre
valutazioni quantitative sugli investimenti, tali tecniche in realtd non
hanno nessuna rilevanza ai fini decisionali; al pil possono servire per for-
nire interpretazioni di quello che & successo e di quello che succede per
esprimere giudizi; oppure al massimo possono fungere da mito simbolico
in quanto permettono al management di credere di essere razionale laddo-
ve la dinamicita stabilisce che ¢id non & possibile. I piani di lungo periodo
sono sicuramente pericolosi quando forniscono un alibi al senior manage-
ment che grazie ad essi considera possibile il controllo nel senso razionale
¢ pitt comune del termine. Tali tecniche sono anche pit pericolose quando
sono credute efficaci e quindi vengono effettivamente utilizzate per pren-
dere le decisioni. Dal momento che non tengono conto della reale dinami-
ca d’impresa e che si basano sull’idea semplicistica del confronto e dell’a-
deguamento delle risorse aziendali all’ambiente circostante, esse possono
solo portare a un adattamento marginale dell’impresa che esclude azioni
veramente innovative. Inoltre tali tecniche facilmente diventano una sorta
di rituale che fa sprecare lo scarso tempo a disposizione del management
e che lo distrae dall’esplorazione delle reali opportunita.
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Il controllo di breve periodo & vitale

L'imprevedibilia del lungo periodo, I’incertezza cui di luogo e le reazioni
che comporta tra le persone appartenenti a un’organizzazione, rendono
maggiormente importanti forme realistiche di stabilith. La dinamicita go-
vernata dal caos intreccia ordine e disordine, esiste un sentiero definito o
un ritmo di sviluppo del sistema e per questo lo sviluppo di breve periodo
d’impresa puo essere considerato ragionevolmente prevedibile. Assumono
grande importanza la pianificazione di forme di controllo e la definizione
di tecniche analitiche e quantitative per le decisioni. Il caos, inteso scien-
tificamente, sottolinea perciod I’ estrema importanza di un approccio al con-
trollo di breve periodo nel quale la pianificazione sia completa e la neces-
sita di un sistema di controllo e di informazione per una gestione efficace.

Esiste una contraddizione di fondo quando si associa una forma di con-
trollo finanziario di breve periodo molto accentuata all’idea che tutti do-
vrebbero essere coinvolti in tutto e che le mansioni e i compiti non do-
vrebbero essere molto specifici, ma & la tesi di alcuni autoris. Un’altra con-
traddizione evidente® & quella di consigliare una segmentazione del potere
all'interno dell’organizzazione e di sostituire una chiara gerarchia mana-
geriale con reti e strutture a matrice. Queste prescrizioni dovrebbero por-
tare a un management strategico pit efficace. In questo libro, perd, si af-
ferma che cid non & affatto vero e che anzi tali prescrizioni rendono vir-
tualmente impossibile il controllo di breve periodo. II controllo di breve
periodo necessita di chiare e ben definite gerarchie manageriali e questo
comporta una distribuzione stabile, ma non paritaria, del potere che au-
menta passando dalla base al vertice della gerarchia. Inoltre le mansioni
devono essere chiare e definite e nella gestione ordinaria tutti devono chia-
ramente concentrarsi sulle proprie aree di responsabilita. E proprio dal-
I"attenta osservazione di dove e perché le forme razionali di controllo e di
sviluppo non funzionano che il caos sottolinea invece dove e come esse de-
vono essere rigorosamente applicate. Il caos inteso scientificamente infat-
ti non riguarda solo il disordine, ma ha il ruolo di stabilire la funzione piu
esatta di ordine e disordine.

Non esiste un unico futuro

Quando la dinamica aziendale & governata dal caos, non esiste un unico e
incerto scenario futuro; i potenziali scenari futuri cui il sistema & sogget-

5T. Peters, op. cit.
6 R. Moss Kanter, The Change Masters, cit,
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to sono infiniti. Quale si realizzera dipende dai piccoli cambiamenti che
occorrono al sistema nel suo procedere quotidiano e dalle risposte che ad
essi verranno, o non verranno, date. Ad esempio, nel novembre 1990 una
determinata impresa pud trovarsi di fronte ad una serie di scelte per la
crescita, ma la limitatezza delle risorse disponibili non le permette di per-
seguirle tutte. E possibile allocare la maggior parte delle risorse per la cre-
scita nel mercato interno, oppure impiegarne una parte per acquisire atti-
vita in Germania o in Francia, o ancora si potrebbe investire nei mercati in
continua evoluzione dell’Est europeo come la Polonia o la Lituania. Nel
novembre 1990, quindi, I'impresa si trova di fronte a pili futuri possibili.
Supponendo che la sua visione sia quella di diventare un’impresa leader
nel mercato interno europeo anziché nel solo Regno Unito, allora sforzi e
risorse verranno destinati alle acquisizioni in Germania o in Francia. Uno
dei direttori, perd, ha delle conoscenze in Polonia e I'impresa risponde a
una richiesta di joint venture in quel paese. Inoltre viene incoraggiato lo
sviluppo di un nuovo prodotto per il Regno Unito. La probabilita che le
acquisizioni in Germania e in Francia falliscano, che in Polonia si svilup-
pino nuove grandi imprese o che il nuovo prodotto possa esplodere sul
mercato britannico & la stessa. E parimenti probabile che I’impresa alla
fine del 1990 non sia affatto una leader di settore nell’ambito del mercato
CEE, ma una realta significativa nel mercato inglese o in quello polacco.
Come pud il management capire quale di questi scenari futuri & il pit
probabile, quando tutto dipende da quello che succedera e sara fatto nel
Regno Unito, in Germania, in Francia e in Polonia negli anni a venire?
Lo scenario futuro che si avverera dipende dalle piccole decisioni del-
I’impresa nell’immediato, come ad esempio I'invio di due dirigenti in
Polonia piuttosto che in Lituania alla ricerca di opportunita di business.

Non ci & dato sapere, perd, quale particolare scenario futuro possa concre- .

tizzarsi. La dinamica governata dal caos rende impossibile tanto le visioni
e le mission qualitative quanto le previsioni quantitative. Una eventuale
capacita previsiva di alcune caratteristiche degli scenari futuri o il sempli-
ce fatto che essi abbiano in comune alcune caratteristiche, non & sufficien-
te. Non lo & nemmeno I’abilita di capire il quadro generale di riferimento
di tali scenari futuri attraverso una qualche visione. Infatti, una volta arri-
vati in un determinato momento futuro, potremmo anche accorgerci di
non trovarci di fronte a quanto avevamo inizialmente prospettato bensi 2
uno scenario completamente differente. Dal momento che esiste una sere
di possibili scenari futuri, nessuna previsione approssimativa o parziale ©
nessuna visione possono contenere dettagli operativi sufficienti per __.m
decisioni da prendere nell’immediato. Dal momento che il futuro non ©
conoscibile in anticipo, non risulta possibile imparare a prendere decisio”
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ni e ad agire prima che il cambiamento si verifichi; infatti & necessario

capire in tempo reale quando il cambiamento ha luogo e come deve esse-
re gestito.

Le aspirazioni e le ambizioni

F.w S,.mmoa hanno un senso solo se sono intese come aspirazioni, ambizio-
ni o intenzioni, come il desiderio di ottenere qualcosa, un desiderio che
guida il comportamento nell’immediato. In pratica le persone traggono le
loro aspirazioni effettive da quello che hanno scoperto in passato e da
mﬁ._m:o che scoprono nell’immediato. Le aspirazioni connesse alla realth
dipendono da dove si viene e da che cosa ora si &. Le aspirazioni che
nascono da uno scenario futuro ipotizzato sono pura fantasia. Quando il
comportamento ¢ determinato dalla fantasia & nevrotico e pericoloso.
Quando 1l comportamento & connesso alla realta, non bisogna riferirsi pri-
ma a una visione per poi agire, ma si aspira a raggiungere qualcosa in
base a quello che sappiamo, a quello che abbiamo fatto o che stiamo
facendo, dal momento che 1’aspirazione influenza le nostre azioni. Attra-
verso queste azioni & possibile scoprire di pitl e cid potrebbe modificare le
nostre aspirazioni, le quali a loro volta influenzano le nostre azioni in un
Processo senza soluzione di continuitd. Una visione, una mission o un
orientamento realistici sono tutte interpretazioni di quello che sta succe-
dendo nell’immediato, e non frutto dell’immaginazione di un qualche

scenario m:ﬂ:.o. Utilizzare la parola visione, dunque, potrebbe in realta
essere fuorviante.

L’utilita di questa distinzione

La distinzione fatta in precedenza risulta essere oltremodo utile. Se si
MWMMMMM:o.zo: mmm w._.um.ﬂ_uzm fare niente senza prima stabilire uno specifico
e mﬂmmmwﬂmﬁmw un n._smwnr.m EEB risultato desiderato, allora si ini-
: . are one, mission e orientamento, nel significato fanta-
MHOmo.QE termini. Le fantasie producono un effetto sia paralizzante che
. o_w..ﬁm:p.w sul comportamento. .m@ nosmwm:mﬁo. ad un gruppo di manager di

abilire i loro obiettivi, di articolare un orientamento futuro prima di
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ogni altra cosa, essi non sapranno cosa fare. Tutto quello che possono
fare & volare con la fantasia, o, altrettanto pericolosamente, accettare un
qualche scenario futuro e perseguirlo attraverso il paraocchi della visio-
ne. II comportamento & differente se si crede di poter procedere senza
stabilire alcun obiettivo, senza un orientamento per il futuro.

Allora sara possibile procedere sulla base dell’interpretazione del pas-
sato e del presente, sulla base di come ci si sente e di come si giudica.
Cosi facendo si possono scoprire gli obiettivi man mano che si procede.
In questo caso consiglieremmo diversamente un gruppo di manager: non
¢ possibile conoscere nulla di operativamente utile riguardo al futuro e
per questo si dovrebbe analizzare a fondo da dove si & venuti e dove ora
si &, interpretare la situazione attuale come base per le azioni successive,
basare le aspirazioni su tale interpretazione ed esaminare Iefficacia del
modo di interagire del gruppo. Seguendo tale consiglio, i manager sono
messi nelle condizioni di sapere quello che fanno, di doversi basare fer-
mamente sulla realtd e non sulla fantasia, di non reagire alla cieca, di
riflettere e cercare soluzioni creative ai problemi reali anziché speculare
su infiniti scenari futuri. Ed & proprio perseguendo un’agenda di opportu-
nita nell’immediato che sara possibile ottenere risultati di lungo periodo.

L effetto debilitante che ha sul management I’errata convinzione nel-
I"abilita di determinare gli orientamenti futuri pud essere illustrato dall’e-
sempio seguente.

1l direttore generale della divisione dell’information technology dell’a-
zienda, di cui abbiamo fatto gia uso come esempio in precedenza, decise
di utilizzare dei workshop con i quadri intermedi per far emergere il loro
punto di vista su quale forma di riorganizzazione I’impresa avrebbe
dovuto intraprendere. Nel primo incontro non si ebbe nessun accordo a
causa delle diverse ipotesi formulate dai partecipanti sugli orientamenti
futuri dell’azienda; in particolare, un gruppo era convinto che il futuro
sarebbe stato caratterizzato dalla vendita dei loro prodotti direttamente ai
consumatori finali, mentre un altro riteneva che il futuro fosse nella ven-
dita indiretta ai produttori di cloni. Tutti si rivolsero al vertice aziendale
perché decidesse quale orientamento avrebbe costituito il futuro dell’im-
presa. Inaspettatamente il vertice aziendale ammise di non saperlo, in
quanto tutto si dimostrava essere troppo incerto. Nell’incontro successivo
alcuni quadri trovarono la posizione del vertice aziendale del tutto inac-
cettabile e affermarono che era impossibile parlare di riorganizzazione
aziendale senza decidere un orientamento per il futuro. In realta il grupp0
nel suo complesso avrebbe potuto stabilire con accuratezza i termini
della riorganizzazione, ma non lo fece perché alcuni membri credevano
fermamente nella necessita di un orientamento futuro.
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La selettivita dell’interpretazione

Alcuni, ovviamente, potranno obiettare che esistono situazioni in cui gli
mndividui hanno realmente una visione. Queste persone hanno ben in
mente il quadro di un futuro realizzabile che viene espresso in un modo
chiaro, realistico e comprensibile, tale da indurre gli altri a crederci e ad
attuarlo. Ad esempio, nel 1914 David Sarnoff ascoltd una trasmissione
sperimentale di musica fonografica e nel 1915 scrisse un promemoria
intitolato Radio Music Boxes. In questo promemoria descriveva un mer-
cato vastissimo per i fonografi a utilizzo domestico. Questa visione
divenne la RCA. Ray Croc ebbe una visione sull’efficienza della catena di
montaggio al fast food e questa visione portd alla nascita dei McDonalds.
Walt Disney ebbe una visione sul bisogno della gente di un mondo fanta-
stico e per questo nacque Disneyland.

L’interpretazione di questi eventi & che alcune persone hanno un qua-
dro ben definito del futuro e con questo riescono a ispirare gli altri. Dal
momento che si tratta del quadro «esatto», quello pitt adeguato alle esi-
genze future, queste persone hanno successo. La conseguenza di quanto
detto sarebbe che altri dovrebbero sviluppare visioni e persuadere altri a
seguirle; che alcuni dovrebbero analizzare le opportunita e compiere salti
creativi con I'immaginazione. Questa interpretazione, perd, deve essere
accettata tenendo conto del vantaggio del giudizio a posteriori. Infatti,
risulta troppo facile analizzare a posteriori un successo, individuando le
azioni e le procedure che corrispondono a una visione; nessuno pero con-
sidera tutte le altre idee, gli altri suggerimenti, le altre azioni che persone
come Walt Disney e Ray Croc hanno comunque prodotto, ma che non
hanno avuto nessun contenuto previsionale. Quanto detto & stato gia
esplicitato nell’introduzione quando si & parlato delle visioni di successo
€ di quelle fallimentari della Federal Express.

Un altro errore di interpretazione dell’uomo con la visione & quello di fo-
calizzare I’attenzione sulla personalita carismatica e di i gnorare i moltepli-
ci contributi che tutti gli altri apportano per il raggiungimento del successo.
Nessuno & in grado di sviluppare una grande impresa da solo. Gli eroi del-
I"impresa hanno sempre dei collaboratori che i ajutano a concretizzare le
loro idee. Una visione di successo & quella che induce gli altri a realizzarla.
In tal caso, anche se in modo discreto, i collaboratori contribuiscono al rag-
giungimento e allo sviluppo dei risultati. Il modo in cui cio avviene e il mo-
do di interagire con il leader carismatico hanno una fortissima incidenza su
quello che succede. Lo sviluppo della Apple Computers, ad esempio, & la
Storia dei conflitti e della cooperazione tra i due soci fondatori.
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Una pil utile interpretazione delle grandi leggende imprenditoriali &
quella che mostra come esse siano fondate su un continuo scontro di
aspirazioni e idee basate sulla realtd presente. Non esiste pill un’unica
visione, ma un flusso di visioni spesso conflittuali, una serie di opportu-
nita e idee creative che fanno capo a persone come Ray Croc o Walt
Disney. Spesso a queste persone si affiancano altri collaboratori con
I"aiuto dei quali vengono esplorate le diverse opportunita, scartandone
alcune e perseguendone altre.

Comunque venga interpretata una visione, bisogna sempre ricordarsi
che & solo per mezzo del giudizio a posteriori che risulta possibile attri-
buire determinati risultati a visioni o piani formulati in precedenza.

La costruzione di un’agenda di opportunita strategiche
¢ la chiave per il controllo strategico

In pratica, i manager utilizzano dei processi di apprendimento politico
quando si confrontano con il cambiamento aperto. I processi politici di
apprendimento efficaci sono quelli che hanno luogo in un contesto che
incoraggia le persone a scoprire e selezionare le pilt piccole variazioni
ambientali e di funzionamento dell’impresa. L obiettivo & quello di far
emergere le potenziali opportunity. Tali opportunita VENgono successiva-
mente messe in luce attraverso processi di sostegno politici, in modo tale
da attirare ’attenzione dell’organizzazione. Le opportunita che ricevono
attenzione costituiscono I'agenda strategica dell’impresa. Questa agenda
rappresenta il fulcro del controllo strategico efficace, & il cuore del proces-
so di retroazione del controllo strategico mostrato in figura 2.2, nel secon-
do capitolo. Un’organizzazione innovativa & quella che possiede un’agenda
di opportunita rinnovata continuamente e sempre aggiornata, in cui le
opportunita sono continuamente messe in discussione e sperimentate e, s€
di successo, sostenute con le risorse necessarie. Il processo di redazione
dell’agenda deve essere di amplificazione e non di contenimento; & un pro-
Cesso In cui i piccoli cambiamenti vengono posti in evidenza e in cui ven-
gono analizzate le conseguenze sul modo di condurre I'impresa. Come tutti
glt altri sistemi in cui la dinamica & governata dal caos, tale processo di
amplificazione deve necessariamente rompere con le vecchie strutture €
relazioni. La conseguenza & uno stato confusionale e una continua insor-
genza di conflittualitd. Quando la confusione generata dal caos regna
sovrana, I'organizzazione pud attraversare punti critici e le decisioni effet-
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tuate in corrispondenza di questi momenti critici dipendono dal grado di
coinvolgimento degli individui dell’organizzazione. Il modello decisionale
seguito in un processo di apprendimento politico & imprevedibile: il pro-
cesso stesso richiede spontaneita e quindi non pud essere stabilito e verifi-
cato nel modo razionale che & abitualmente attribuito al controllo.

I1 processo di apprendimento politico, comunque, non & privo di control-
lo se questo viene inteso estensivamente come comportamento coerente, dal
momento che esiste una sorta di percorso o di ritmo tipico del processo stes-
$o: una sequenza di fasi che va dall’individuazione all’amplificazione dei
cambiamenti e dalla decisione spontanea alla possibile nascita dell’innova-
zione. Inoltre nelle imprese di successo esiste un altro tipico aspetto di ordi-
ne nel caos: le trame «nascoste» di qualcosa che gia ha avuto luogo o la
regolare irregolarita nel comportamento e nella decisione. Questo & cid che
procura una stabilita sufficiente per un comportamento controllato.

A un estremo potremmo avere un percorso e un ordine in cui i com-
portamenti di apprendimento e quelli politici, come pure le decisioni e le
azioni che derivano da essi, sono del tutto coerenti e seguono forme e
modelli totalmente logici, rimanendo costantemente in relazione costrut-
tiva e mai in contraddizione tra loro. In questa evenienza non esiste caos.
Questa situazione pud essere illustrata da un direttore generale che defi-
nisce il lavoro di un subordinato, gli comunica di voler verificare i suoi
risultati una volta al mese e poi lo lascia libero di svolgere il proprio
lavoro senza interferire prima della verifica. In questo caso non ci sono
delle discrepanze tra quanto viene detto e quanto viene fatto; esiste una
perfetta consonanza tra il comportamento tenuto e le decisioni prese e la
situazione risulta di facile gestione.

All’altro estremo non esiste nessun percorso, nel senso che un determi-
nhato comportamento non & necessariamente seguito da un altro, né una
decisione & seguita da un’altra; comportamenti e decisioni sono sempre
una sorpresa per chi vi rimane coinvolto o influenzato. Niente trova
riscontri in quanto & stato detto in precedenza; ciascuno rimette tutto di
nuovo in discussione. Questo significa confusione assoluta, priva di qua-
lunque forma, non caos. E il caso in cui il direttore generale dice di
lasciare al subordinato assoluta libertd di lavoro, ma prima interferisce in
un giorno di lavoro, poi lascia correre e poi ancora interferisce per dieci
giorni consecutivi sempre in modi diversi e su diverse questioni conti-
Nuando a cambiare le carte in tavola. Non esiste nessuna forma di conti-
nuita nell’interferenza del direttore generale; il suo comportamento & del
tutto incoerente e pochi sono in grado di fronteggiarlo.

Tuttavia, risulta possibile, e necessario stabilire modelli di comporta-
mento e di decisione laddove, sebbene gli elementi del modello non siano
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prevedibili sulla base di quello che & accaduto in precedenza, manifestano
comunque analogie con quanto & gia accaduto. Cosi, in base alle somi-
glianze tra eventi diversi, ogni nuovo evento cessa di essere totalmente una
sorpresa. Esistono dei confini e dei limiti percettibili in cui questi modelli
operano. In altre parole esiste una certa regolarita nell’irregolarita tipica del
comportamento e della decisione. E infatti il direttore generale potrebbe
affermare che lascera fare autonomamente il lavoro al suo subordinato, ma
successivamente potrebbe interferire in base a ragionamenti che sono stati
in passato gia manifestati in occasione di analoghe circostanze. In questo
caso comportamento e decisioni sono irregolari, ma nell’irregolarita
mostrano una certa coerenza. L'incoerenza del direttore generale & regolare
nella sua irregolarita e in questo caso & possibile fronteggiarla dal momen-
to che non ci sorprende in pieno, perché esistono dei precedenti, degli
eventi simili in base ai quali & possibile ragionare per analogia.

Vincoli

La regolare irregolarita nel comportamento politico e nella decisione
emerge dalla struttura e dall’operativita del processo di retroazione, pro-
prio come la confusione e la casualita. La chiave dell’importante casua-
lita che rompe I’ordine & ’estrema sensibilitd ai cambiamenti impercetti-
bili e la natura amplificatrice del processo. La chiave della regolare irre-
golarita sono i vincoli all’operativita del processo di retroazione. A causa
di queste limitazioni il processo non & lineare, e sono sempre queste limi-

tazioni a non permettere una proporzionalita diretta nella retroazione. Nel -

caso dell’attivita politica non ci sarebbero limitazioni alcune, il modello
decisionale potrebbe attuarsi dappertutto, le persone potrebbero compor-
tarsi in qualunque modo e, se non ci fossero gerarchie, ci sarebbe un’e-
quanime distribuzione del potere e nessuna differenza tra i valori e le
norme culturali delle persone. Abbastanza chiaramente, sia la gerarchia
che la distribuzione del potere a essa correlata definiscono un limite mm
comportamento e al processo decisionale delle persone: alcune decision!
o alcuni comportamenti sono semplicemente non consentiti. Un’elevata
centralizzazione del sistema e un’ampia distribuzione del potere possono
entrambi rimuovere questo limite. Nella prima ipotesi alcuni possono
fare esattamente quello che vogliono, mentre nella seconda lo posson©
fare tutti. La distribuzione gerarchica del potere, invece, crea delle limi-
tazioni ovunque e per chiunque.
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Nella definizione dei confini delle limitazioni, valori € norme culturali
differenti sono importanti tanto quanto la distribuzione del potere. Se i sin-
goli membri di un gruppo possiedono tutti gli stessi valori, quel gruppo con-
tinuera a comportarsi sempre allo stesso modo, prendendo nel corso del
tempo le stesse decisioni ovvero, purtroppo, portera tutti gli appartenenti al
gruppo in una direzione sbagliata per un considerevole periodo di tempo.
Ad esempio, nell’agosto del 1990 Ielevata condivisione di valori culturali e
I’accentramento del potere in Iraq fece dimenticare la guerra Iran-Iraq, per
mettere il resto del mondo di fronte all’invasione del Kuwait da parte
dell'Iraq. In Francia la convinzione della validita dell’energia nucleare ha
reso possibile la costruzione di centrali nucleari anche dopo che erano stati
accertati gli elevatissimi costi sociali ed economici delle stesse; il risultato &
stata una sovrapproduzione di elettricita molto costosa. L’industria italiana
per I'energia elettrica con la sua varieta di valori e la mancanza di una poli-
tica uniforme & oggi la beneficiaria di questa sovrapproduzione, in quanto
importatrice di elettricita a costi notevolmente inferiori a quelli di produzio-
ne. Norme e valori diversi portano a comportamenti e decisioni differenti e
quindi limitano in qualunque direzione comune tali decisioni e tali compor-
tamenti. A causa della distribuzione gerarchica del potere e dei valori non
condivisi un modello decisionale non pud superare certi confini. Le limita-
zioni dettate dalla diversita costituiscono la stabilita nel caos.

Nuovi modelli per nuove situazioni

Non appena si pensa a un’organizzazione di successo come un’organizza-
zione che opera in una situazione lontana dall’equilibrio e caratterizzata
dal caos, ¢ possibile vedere come I’irregolarita e il disordine che devono
eéssere fronteggiati non sono dovuti solo a shock improvvisi provenienti
dall’ambiente in cui essa opera. Il problema non & semplicemente una
serie di cambiamenti nelle politiche di gestione, nelle richieste tecnologi-
che e nelle esigenze dei clienti. Tali cambiamenti aperti sono importanti,
ma lo sono allo stesso modo I'irregolarita e il disordine generati dalla
Struttura stessa dell’impresa. Il cambiamento aperto rappresenta in larga
misura una proprietd fondamentale della natura retroattiva dell’organiz-
zazione di un’impresa di successo. Anche se non ci fossero cambiamenti
improvvisi nell’ambiente di riferimento, I'impresa comunque si trove-
Tebbe a dover fronteggiare cambiamenti aperti. I risultati di lungo perio-
do, e la serie di decisioni che portano a tali risultati, rimangono comun-
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que non prevedibili se non entro determinati limiti.

Da queste affermazioni emergono due importanti conclusioni. La prima
¢ che non esiste un modello generale o una serie di ricette che i manager
possano acquisire per stabilire in anticipo come comportarsi nelle situazio-
ni di cambiamento «aperto» che si possono verificare. Essi devono costrui-
re continuamente nuovi modelli mentali di riferimento per fronteggiare le
situazioni che man mano si presentano alla loro attenzione.

I manager sono in grado di farlo, a dispetto della natura imprevedibile
di quello che stanno facendo, perché sono capaci di ragionare per analo-
gia. Possono utilizzare le somiglianze con quanto ha gia avuto luogo e
decidere di sviluppare per analogia nuovi modelli mentali per operare
innovativamente. Questo & quello che si definisce apprendimento: sosti-
tuire con lo sviluppo di nuovi modelli mentali quelli esistenti. Il processo
di definizione di agende di opportunita strategiche e le conseguenti deci-
sioni in merito rappresentano un processo di apprendimento in cui risulta
possibile sviluppare continuamente nuovi modelli mentali per generare
risposte alle situazioni che si vengono a creare.

La seconda conclusione & la seguente. Gli strumenti utilizzati dai
manager per il controllo e lo sviluppo dell’impresa in ipotesi di cambia-
mento «aperto» non possono essere sempre gli stessi. In situazioni di
cambiamento «chiuso» o controllabile & possibile raggiungere gli obietti-
vi stabilendo, pianificando e controllando un processo di retroazione in un
sistea istituzionalizzato attraverso regole e procedure ben definite. E
possibile fare tutto questo prima di dover agire in risposta al cambiamen-
to e il processo rimane relativamente immutato nel tempo.

Cid non vale nel caso del cambiamento «aperto», dove i processi di
retroazione rimangono fluidi e destrutturati. Nel momento in cui ci si
trova a dover fronteggiare il cambiamento «aperto si finisce col definire
nuovi modelli mentali, nuovi strumenti di controllo e sviluppo dell’im-
presa. Per questo motivo osserviamo che quando i manager fronteggiano
il cambiamento «aperto» essi spendono il loro tempo e le loro risorse per
capire quello che sta succedendo all’interno dell’ organizzazione piuttosto
che le prospettive del mercato.

Conclusioni: bisogna riformulare 1’approccio
al «controllo» strategico

Se la dinamica di un’impresa di successo & governata dal caos, cosi come
viene ipotizzato in questo libro, i manager non possono basarsi sui piani
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per gestire il futuro caratterizzato da cambiamenti aperti. Essi non posso-
no neanche contare sulle visioni, sui valori condivisi e sulle azioni per
prova ed errore per mantenere una certa stabilita nelle situazioni aperte.
I ricorso a questi strumenti da parte di chi & convinto che le persone non
siano in grado di fronteggiare 'incerto se non facendo riferimento alle
visioni o ai valori condivisi, pud condurre al rischio maggiore di sottova-
lutare il cambiamento aperto. Il mantenimento di strumenti di controllo
falsi e inefficaci fornisce semplicemente alle persone un alibi di comodo,
una falsa tranquillita che impedisce all’innovazione di emergere. Esiste
di fatto una forma di controllo e sviluppo piu realistica ed efficace, ed &
quella di capire e rendere pilt adeguato il processo di apprendimento
politico attraverso il quale il management sviluppa nuovi modelli mentali
di riferimento, stabilisce un’agenda di opportunita strategiche e intra-
prende azioni per determinare I’ambiente in cui I’impresa opererd in
futuro. L'intero processo risulta essere imprevedibile in termini specifici,
ma esiste comunque una serie di categorie, di eventi, di decisioni e di
azioni riconoscibili.

Questo non significa che le forme di controllo pianificato e le forme
razionali di decisione non abbiano nessuna rilevanza. L’effettiva condu-
zione quotidiana dell’impresa dipende in modo cruciale da questi proces-
s1, e ad un certo punto i cambiamenti aperti raggiungono un grado di
chiarezza e prevedibilita in cui anch’essi devono essere gestiti in tal
modo: essi passano dall’orizzonte della non prevedibilita a quello della
controllabilita e della limitatezza, che pud essere sottoposto a forme di
controllo razionale. Lo sviluppo di nuovi modelli mentali con cui poter
fronteggiare i cambiamenti aperti non nasce dal nulla. L’informazione e
le analisi economiche svolgono un ruolo importante nella definizione di
nuove prospettive.

La prospettiva del caos significa che dobbiamo gestire I'impresa tenendo
presente che:

— il futuro a breve termine & prevedibile e richiede forme razionali di
controllo;

— il futuro a lungo termine & completamente sconosciuto nei dettagli,
ma quando bisogna tenemme conto & possibile utilizzare il ragiona-
mento analogico e qualitativo per sviluppare nuovi modelli mentali
di riferimento. In questo modo & possibile comportarsi in modo
creativo e innovativo;

— 1 cambiamenti insignificanti possono amplificarsi in circoli virtuosi
e viziosi e percid quello che succedera in futuro dipende in gran
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parte dalla casualita. Per questo non si dovrebbe stabilire nessuna
forma di intervento per il lungo periodo, ma decidere solo per il
breve termine. Per sopravvivere grazie all’innovazione bisogna
esporsi alla casualita ed essere pronti a rispondere creativamente a
qualunque cosa succeda;

—  Spesso non esistono legami diretti tra cause ed effetti per quello che
succede in azienda;

—  tutto quanto detto stabilisce i caratteri del sistema organizzativo
capace di far emergere creativiti ed innovativita.

I prossimi capitoli analizzano quanto detto in modo pil dettagliato, con-
siderando dapprima I’aspetto dell’apprendimento, poi quello politico e
successivamente I’esplorazione creativa rappresentata dal controllo stra-
tegico.

Capitolo 7

Il «controllo» strategico
€ Uun processo
di apprendimento organizzativo

La forma di controllo che un’organizzazione & capace di attivare nelle
situazioni di cambiamento aperto & fondamentalmente diversa da quella
che pud essere utilizzata nelle situazioni di cambiamento chiuso e limita-
to. Nell’ultimo caso & possibile chiarire preferenze e obiettivi in anticipo
rispetto all’azione e quindi cercare soluzioni utilizzando tecniche algorit-
miche o del tipo step-by-step. Nelle situazioni di cambiamento aperto,
invece, & possibile intendere il controllo soltanto come un apprendimento
circa le preferenze, gli obiettivi e le aspirazioni solo nel momento in cui
I’azione ha luogo, poiché i risultati sono del tutto imprevedibili.

Le persone, riunite in gruppi, devono scoprire ed apprendere quello che
succede e quello che sta cambiando, mentre questo accade, in tempo reale, e
non in anticipo. Inoltre, come vuole affermare questo capitolo, il controllo
nelle situazioni di cambiamento aperto richiede diversi modi di apprendere e
di pensare rispetto a quelli seguiti nei cambiamenti chiusi e controllabili.

Il pensiero e I’apprendimento procedono verso
un obiettivo «passo dopo passo»

I manager raramente hanno o dedicano tempo alla comprensione del
modo in cui pensano o apprendono, sia come individui che come gruppi,
ma I"esperienza suggerisce che il loro comportamento & largamente con-
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dizionato dal modo in cui in effetti pensano e apprendono. Questa affer-
mazione vale sia che si tratti di individui che di gruppi di persone: tutti
pensiamo e apprendiamo utilizzando delle procedure step-by-step, pro-
prio come i programmi utilizzati dai computer. Molti manager sono con-
dizionati in tal senso e la cosa & evidente nel comportamento manageriale
riportato negli esempi che seguono:

quando il management si deve confrontare con un problema le
prime domande sono del tipo: «qual & il nostro obiettivo? qual & I’o-
biettivo di questa riunione? qual & la nostra aspirazione?» e quasi
immediatamente nella discussione tutti affermano «la necessita di
stabilire dei principi inderogabili che la decisione deve considera-
Ie», oppure si chiedono: «quali principi devono essere utilizzati per
giudicare la validita dei piani di lun go periodo?». Le risposte solita-
mente sono del tipo: «principi validi» oppure «principi che tengano
conto della situazione ambientale in cui I'impresa opera» o ancora
«i principi che influenzano i risultati d’esercizios. Tali manager
lavorano con la convinzione che il pensare, I'apprendere e 1’agire
possono essere guidati soltanto da obiettivi ben definiti e validi
principi di successo. E infatti i computer, le macchine, necessitano
di obiettivi e principi ben definiti per ottenere dei risultati;

alla fine di una riunione riguardante alcune opportunita non ancora
ben chiare i manager frequentemente affermano che «la riunione &
stata solo uno spreco di tempo per girare attorno all’argomento
senza raggiungere una conclusione, senza decidere il da farsi». La
convinzione in questo caso & che una riunione deve necessariamente
stabilire il da farsi e che gli scambi di opinioni per chiarirsi le idee e

per pensare siano una perdita di tempo. Si & convinti che sia sempre

possibile arrivare a una conclusione e che il mancato raggiungimen-
to della stessa rappresenti un fallimento. E infatti sono interessanti
solo i programmi software che producono delle risposte;

le riunioni che si concludono come sopra generalmente sono conside-
rate frutto dell’incompetenza del capo responsabile che «avrebbe
m.oéHo organizzarla meglio» dal momento che «non si avevano suffi-
cienti informazioni per discutere positivamente», dunque «il respon-
sabile non & un leader» oppure «bisogna definire un grappo pii coeso
e non bisogna piu essere cosi conflittualis. Queste conclusioni indica-
no il convincimento che le scelte efficaci si basano su maggiori infor-
mazioni e che queste sono ottenibili se si spende adeguatamente per
esse. Un’altra convinzione che emerge da quanto detto & che i gruppi
apprendono meglio ed effettuano scelte mi gliori quando sono pervasi

s
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da norme culturali comuni. In sostanza il processo di apprendimento
e di scelta pud e deve essere altamente strutturato. E infatti le proce-
dure utilizzate dai computer sono altamente strutturate;

dopo un seminario i manager solitamente dicono che: «& stato inte-
ressante, ma non se ne vede 1'utilita»; che «non sono stati forniti
strumenti che possano essere applicati praticamente». La convinzio-
ne in questo caso & che I’apprendimento sia determinato dall’acqui-
sizione di dati rilevanti e di strumenti, di programmi che possano
essere caricati in memoria; che il pensare efficacemente e il risolve-
re 1 problemi richieda tecniche e modelli che stabiliscono i singoli
passi da seguire per raggiungere gli obiettivi. Vi & la cértezza che
esistono sempre dei legami evidenti tra gli effetti osservati e le
cause determinanti. Inoltre emerge la convinzione che & possibile
sviluppare dei modelli generali di riferimento applicabili a un gran
numero di situazioni specifiche. Da qualche parte esiste una ricetta
per tutti 1 problemi e non bisognerebbe far altro che cercare di sco-
prirla, mentre non vale il ragionamento analogico e qualitativo.

Il caos fornisce un altro punto di vista

Quando si considera un’impresa di successo come un sistema governato
dal caos, emerge un punto di vista totalmente diverso che riguarda il pen-
sare, I’apprendere e 1’agire:

esistono situazioni che non possono essere risolte in termini algorit-
mici, ciog si possono presentare occasioni in cui non pOSsono essere
utilizzate procedure step-by-step, strumenti e tecniche per prendere
decisioni. Tali occasioni si presentano con la scoperta di nuovi signi-
ficati e di nuove veritd, e sono associate alla turbolenza e al caos.
Nelle situazioni di cambiamento aperto il pensiero algoritmico non
ha pit valore. Le persone scoprono nuovi significati per mezzo del-
I'intuizione; e I'intuizione non & una procedura step-by-step:

il cambiamento aperto comporta la totale impossibilita di previsione
dei risultati di lungo periodo in quanto il processo di retroazione che
li determina produce risultati del tutto casuali. Un cambiamento a
prima vista insignificante pud produrre conseguenze rilevanti. La
conseguenza & che risulta impossibile individuare i legami tra cause
ed effetti e che il pensare analiticamente e razionalmente non ha

_
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validita alcuna. Il cambiamento aperto consente comunque di ragio-
nare per analogia rispetto all’esperienza passata, dal momento che
esistono caratteristiche qualitativamente comuni tra passato e futu-
ro. Il ragionamento per analogia potrebbe essere giusto o sbagliato,
ma sta di fatto che questo rimane I"unico modo di ragionare in con-
dizioni di cambiamento aperto;

nelle situazioni di cambiamento aperto I’apprendimento & sostan-
zialmente la scoperta di nuovi punti di vista e di nuovi significati.
Tale apprendimento necessita di riflessione e di sperimentazione per
poter scoprire un obiettivo. Il processo di scoperta degli obiettivi &
Hnonwamuﬁn vincolato dalla precedente definizione di obiettivi e pro-
positi precedenti. Le persone possono interagire tra loro senza
necessariamente conoscere molto sulle aspirazioni e le preferenze
delle altre, ma devono presentarsi determinate condizioni, ossia si
deve poter contare sul contributo di tutti i componenti del gruppo e
sulla Joro fiducia nelle capacita altrui per poter raggiungere gli
obiettivi. Quello che lega il gruppo non & pilt un obiettivo comune,
ma le reciproche aspettative. In questo modo si pud agire senza un
obiettivo comune alla ricerca di un fine comune!;

& ﬁom‘mz&w che un gruppo di persone operi efficacemente per appren-
dere in situazioni di cambiamento aperto se i singoli si occupano di
una piccola parte del tutto e possono contare sul fatto che anche gli
altri faranno lo stesso per contribuire alla soluzione del problema. In
questo modo i singoli si occupano solo di una parte di un tutto che &
troppo complesso per poter essere compreso. L'unione dei loro sfor-
z1 puo quindi dar vita a una struttura complessa che nessuno di loro &
pero capace di comprendere pienamente. Questa sorta di legame
n_wv&m, in ipotesi di cambiamento aperto, risulta essere pil efficace
di c:._nmmﬁm forte e strutturato?. 11 punto & che potrebbe risultare
maggiormente efficace non organizzare affatto il processo di appren-
dimento; I’organizzazione dello stesso potrebbe addirittura dimo-
strarsi impossibile. Semplificando artificialmente la complessita
connessa al cambiamento e spingendo le persone ad operare per il
consenso, I’organizzazione del processo di apprendimento potrebbe
addirittura ostacolare il lavoro di un gruppo invece che aiutarlo. Le
persone appartenenti a un gruppo, invece, dovrebbero stabilire una
struttura maggiormente complessa e capace di fronteggiare situazioni
non prevedibili e non pianificate. La ricerca di una struttura compren-

Mﬁ\,m. Bion, op. cit.
K. Weick, The Social Psychology of Organizing, cit.
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sibile a tutti condurrebbe a semplificazioni eccessive e all’allentamen-
to della coesione tra i membri del gruppo3;

— laforte condivisione di valori impedisce I’emergere di nuovi punti di

vista che rappresentano il presupposto fondamentale dell’innovazio-
ne. Questa necessita della diversita tra le persone, di diversi modi di
pensare e di apprendere. Cid implica conflittualita e disaccordo nel
gruppo. La continua attenzione a evitare conflittualita e disaccordo
potrebbe di fatto impedire all’innovazione di emergere;

—  quello che le persone apprendono nel gruppo dipende dal grado di

interazione che esse mostrano con gli altri membri dello stesso;
dipende in sostanza dalla dinamicita del gruppo, e percio la com-
prensione di tale dinamicita risulta essere di gran lunga pitt impor-
tante della definizione di tecniche di apprendimento;

—  nel caso di cambiamento aperto non esistono tecniche o modelli

generali di riferimento che possono considerarsi validi per situazio-
ni specifiche; i gruppi devono percid necessariamente sviluppare
nuovi modelli di riferimento ogni qualvolta si presenta una situazio-
ne strategica, utilizzando I'intuizione e 1’analogia basata sull’espe-
rienza per poter abbandonare i modelli mentali esistenti e sostituirli
con nuovi modelli di riferimento.

Pensare e apprendere nelle situazioni
di cambiamenti chiusi

Secondo i teorici dell’intelligenza artificiale il cervello umano & un siste-
ma basato su simboli4. Esso riceve degli input dall’ambiente esterno
(visivi, uditivi e tattili) che traduce, utilizzando una serie di regole e pro-
cedure, in simboli o dati (degli impulsi elettrici indotti chimicamente).
Successivamente questi dati vengono conservati sia nella memoria di
rapido accesso (quella di breve periodo) che nella banca dati, ossia la
memoria di lungo periodo. L’atto del pensare implica il recupero dei dati
dalla memoria di lungo periodo; essi vengono elaborati utilizzando di
nuovo una serie di regole e procedure pure immagazzinate nella banca
della memoria. Le regole e le procedure consistono in una serie di impul-

3C. Argyris, op. cit.
4H.A. Simon, The Sciences of the Artificial, cit.
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si elettrici, una serie di sinapsi tra i neuroni del cervello. Le regole e le
w.moommsa di elaborazione applicate ai dati danno origine al pensiero che
viene nuovamente tradotto, utilizzando regole e procedure, in un suono,
un’azione o quant’altro.

L’aspetto piti importante della codificazione, dell’immagazzinamento,
della elaborazione e della decodificazione & che sono tutte procedure algo-
ritmiche, ciog sono costituite da una serie di passi predefiniti e operanti nel
cervello attraverso la presenza o I’assenza di corrente elettrica.

. Un algoritmo & dato da una procedura sistematica di calcolo, da una serie
di istruzioni, esattamente come un programma di computer. Infatti la descri-
zione del funzionamento del cervello umano si adatta anche alla descrizione
del funzionamento di un computer con I’unica differenza che Ihardware del
cervello & rappresentato dal sangue e dalla materia grigia, mentre I"hardware
del computer & costituito dai metalli e dal silicio. Per quanto riguarda I’inse-
aﬂwﬂo e I'elaborazione dei dati, non esiste alcuna differenza tra i program-
mi di computer e le stesse funzioni del cervello. Infatti entrambi utilizzano la
corrente elettrica e fanno ricorso a procedure algoritmiche: entrambi pensa-
no serialmente, elaborano i dati «passo dopo passo»,

Tuttavia il cervello e il computer in alcuni aspetti non fondamentali
sono diversi. Il software algoritmico della macchina dalla materia grigia
¢ immensamente pill complesso di qualunque macchina elettronica
attualmente disponibile. 11 raggio d’azione del pensiero cerebrale e la
varietd di nuovi pensieri che esso pud produrre superano di gran lunga
qualunque computer. 11 cervello inoltre consente I’illuminazione, il
E.Ewo di genio che permette la soluzione di un problema, la possibilita
di rispondere senza nessuna elaborazione apparente; questo processo
prende comunemente il nome di intuizione. Quelli che vedono il cervel-
lo man un computer, comunque, hanno ragione di credere che presto
sara possibile ottenere una macchina altrettanto complessa come il cer-
4&6 umano. Essi considerano I’intuizione come un rapidissimo proces-
so a,_ recupero dalla memoria di pensieri elaborati in precedenza: «I’in-
tuizione ¢ un fenomeno del tutto naturale che puo essere spiegato in
modo semplice con il fatto che i miglioramenti pitt improvvisi sono atti
di riconoscimento»S.

Sebbene il cervello umano sia pii complesso dei computer oggi dispo-
nibili sul mercato, e quindi € in qualche modo superiore a essi, in un altro
senso & da considerarsi inferiore. Tutti sappiamo che un computer elabo-
ra 1 dati in un modo molto pil veloce di quanto noi stessi siamo in grado
di fare; tutti sappiamo che la nostra capacita di immagazzinamento,

3 Ibidem, p. 105.
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almeno quella della memoria a breve termine, & di gran lunga inferiore a
quella di un computer. La nostra memoria a lungo termine apparente-
mente sembra avere una capacita di immagazzinamento immediata, ma il
pensare richiede il trasferimento delle informazioni alla memoria a breve
termine prima che queste possano essere elaborate. I limiti del nostro
pensare quindi sono rappresentati dalla capacita di immagazzinamento
della memoria a breve termine e dalla velocitd di elaborazione di cui
siamo capaci. Esperimenti condotti a riguardo dimostrano che & possibile
mantenere nella memoria a breve termine solo da quattro a sette informa-
zioni per volta e che abbiamo bisogno di alcuni secondi per poterle tra-
sferire alla memoria a lungo termine. Quando sia il computer che il cer-
vello umano pensano in modo intenso, entrambi utilizzano tecniche di
ricerca euristiche. Queste sono rappresentate da procedure selettive per
prova ed errore. La procedura richiede un obiettivo da raggiungere, una
soluzione, e un criterio per giudicare il grado di raggiungimento dell’o-
biettivo. Questo comunque non necessariamente deve essere una soluzio-
ne. La ricerca euristica pud essere utilizzata in molti altri casi, ad esem-
pio per giudicare quello che & interessante e quello che non lo &.

Quanto pit un problema & difficile e nuovo, tanto maggiore & I’ammontare di
prove ed errori necessari per trovare una soluzione. Allo stesso tempo prove
ed errori non sono del tutto casuali o alla cieca, e infatti sono altamente selet-
tivi. Le nuove espressioni ottenute trasformando quelle date vengono analiz-
zate per vedere se rappresentano un avvicinamento all’obiettivo. Indicazioni
positive consentono ulteriori ricerche nella stessa direzione, mentre segnali
negativi ne permettono 1'abbandono. La soluzione dei problemi & basata su

prove ed errori®.

La selettivita & garantita dalla retroazione delle informazioni fornite dal-
I’ambiente di riferimento, o dai dati delle precedenti esperienze conser-
vate in memoria.

I’ apprendimento

L’apprendimento sia per il cervello che per un computer & dato dal
cambiamento adattivo del fondo della memoria a lungo termine. L’ ap-

6 Ihidem, p. 205.
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mawn&ﬂbmcﬁo ¢ rappresentato dall’aggiornamento della conoscenza gia
immagazzinata, dall’accumulazione di nuove conoscenze, dal miglio-
ramento delle procedure di elaborazione e dall’aggiunta di nuove pro-
cedure di elaborazione. L’apprendimento inteso in tal senso & pura-
mente algoritmico e la memoria funge da «libreria» in cui cid che e
stato appreso viene catalogato in modo da poter essere recuperato.
H\,mﬁg@:&:ﬁ:ﬁo ¢ pil rapido e duraturo quando & accompagnato dalla
comprensione e dal significato, quando non & acquisito meccanica-
mente. Sembra che le informazioni significative vengano indicizzate
in modo da essere facilmente accessibili, e che Vengano conservate pitt
in Gnﬁm di procedure che di dati, cosi da essere applicabili a dati suc-
o,.w.mmﬂﬁ. In realtad, dunque, I’apprendimento & un problema di acquisi-
zione e di caricamento in memoria del maggior numero di programmi
possibili.

Il modo in cui I'intelligenza artificiale concepisce la natura del pen-
siero e dell’apprendimento influenza notevolmente le menti dei mana-
ger. Nei cambiamenti chiusi e controllabili I'interpretazione fornita
am:.m teoria dell’intelligenza artificiale pud essere intesa come una spie-
gazione esauriente del pensiero, in quanto esistono obiettivi e strumenti
per valutarne il raggiungimento. E possibile quindi seguire procedure
step-by-step per il raggiungimento degli obiettivi.

Se accettiamo che questo sia il modo in cui gli esseri umani solita-
mente pensano e apprendono in maniera efficace, sarebbe possibile
stabilire procedure algoritmiche per il pensiero strategico e quindi
trasferirle ai manager. Questi saranno incoraggiati a stabilire visioni e
oEoEi di lungo periodo, saranno portati ad analizzare il mercato in
cui operano alla ricerca di vantaggi competitivi e a intensificare stra-
tegie generiche come la leadership di costo o di differenziazione.
>¢mdao identificato, ad esempio, che tale leadership dipende dall’in-
tensita di capitale, o dalla produzione a basso costo, i manager con-
cluderanno che la strategia generica & di assicurarsi una rilevante
quota di mercato. Se si tratta di nuovi prodotti, essi tenderanno a indi-
ﬁa:mnm nuovi bisogni e necessita dei consumatori e le tecnologie
disponibili per soddisfarli; stabiliranno dej fattor] critici di successo.
Dcomﬁm procedure sono espressione di quello che viene comunemente

inteso come pensiero strategico. Alternativamente, il pensiero strate-
81CO puo essere considerato come un’azione basata continuamente su
prove ed errori: la ricerca euristica dei modelli imprenditoriali.
Bisogna chiedersi, a questo punto, se un simile modo di intendere il

pensiero strategico risulti essere appropriato alle situazioni di cambia-
mento aperto.
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Pensare e apprendere
nelle situazioni di cambiamento aperto

La concezione meccanicistica dell’intelligenza artificiale & fermamente
basata sulla convinzione che il pensare e I’apprendere siano sempre pro-
cessi algoritmici. Esistono una serie di ragioni per poter affermare che
questo non € vero.

Gli algoritmi richiedono obiettivi da raggiungere, anche se tali obietti-
vl possono essere piuttosto vaghi come la ricerca di idee nuove o interes-
santi. Inoltre essi necessitano di criteri per misurare i progressi, o la man-
canza degli stessi, verso il raggiungimento degli obiettivi. Ancora, deve
esserci un numero finito di passi compiuti i quali si deve capire se 1’algo-
ritmo consente il raggiungimento dell’obiettivo. In altre parole 1’algorit-
mo deve interrompersi in un dato momento dopo una serie di passi e si
dever poter decidere se continuare su quella strada o proseguire per una
nuova. Qualora non ci si interrompa in nessuna circostanza particolare,
continuando a ripertere gli stessi passi senza fermarsi mai, il pensare
meccanicamente si dimostra ovviamente un fallimento. Pensare in questo
modo non serve semplicemente a nulla!

In realta gli esseri umani a volte pensano senza nessun obiettivo, ciogé
s1 inizia a pensare senza avere idea di quello che si vuol concludere.
Inoltre a volte si pensa senza necessariamente considerare criteri di valu-
tazione del pensiero stesso. Questo accade nelle situazioni di cambia-
mento aperto quando bisogna fronteggiare anomalie ¢ opportunitd non
definite. In questo caso le persone percepiscono una discrepanza tra quel-
lo che si aspettano che succeda e quello che sembra succedere. Il risulta-
to & la confusione in cui non & possibile essere chiari, all’inizio, su quello
che si cerca di spiegare. Le procedure step-by-step, i modelli mentali esi-
stenti, semplicemente falliscono nel loro intento. Le persone possono
raggiungere conclusioni, oppure avere delle idee, in situazioni in cui &
dimostrabile che nessun algoritmo si interrompera. Ci sono situazioni in
cui le procedure step-by-step continuano semplicemente a essere poste in
essere senza mai arrivare a una conclusione. Allora occorre un approccio
differente. Gli esseri umani a volte pensano in modo non algoritmico e lo
fanno quando sono alla ricerca di nuovi significati, quando devono con-
frontarsi con il cambiamento aperto.

Vediamo qual & la validita di questa affermazione. Le proprieta dei mec-
canismi di retroazione non lineari suggeriscono che, in date circostanze, gli
algoritmi non si interrompono. In alcune determinate circostanze non sara
possibile raggiungere un obiettivo, una soluzione, in un numero finito di
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passi. Uno dei meccanismi di retroazione non lineari pitt famosi & quello che

va sotto il nome di sistema di Mandelbrot. Questo determina un gran nu- -

mero di eventi e ognuno di essi pud dare origine a due risultati. Per ogni
evento w.UOmEEHm utilizzare una procedura algoritmica per decidere quale
n_.o_ due risultati scegliere. Per la maggior parte degli eventi I’algoritmo fun-
ziona, ossia indica dopo un determinato numero di passi quale dei due ri-
sultati verra raggiunto; ma esiste una linea di confine tra gli eventi che por-
tano & primo risultato e quelli che portano al secondo. Man mano che ¢j av-
viciniamo a questa linea di confine notiamo che I’algoritmo impiega sem-
pre di pitt per decidersi tra i due risultati, e quando la raggiungiamo I’algo-
ritmo non funziona pit, continua a operare senza mai arrivare a aﬂﬁd:.wm.
re il risultato’. Se il nostro unico modo di pensare fosse quello algoritmico
e dovessimo effettuare una scelta tra questi due risultati, se dovessimo tro-
varci .m=:m linea di confine in ipotesi di dinamicita generata dal caos, allora
non riusciremmo mai ad arrivare a una conclusione, a effettuare una scelta
tra1due risultati. Sia gli esseri umani che il computer continuerebbero a cer-
care la soluzione, oppure si fermerebbero dopo un certo numero di passi ed
mmmﬂn:mnmgﬁ.o una scelta arbitraria. Se potessimo pensare solo in modo al-

gOritmico e ¢i trovassimo in condizioni governate dal caos, risulterebbe im-

possibile distinguere il falso dal vero; avvicinandoci alla linea di confine tra
Iequilibrio e il caos saremmo eternamente indecisi o costretti a effettuare

mmo_.ﬂm arbitrarie. Tutto questo succederebbe a meno che non fossimo capa-

cidi pensare in modi diversi da quello algoritmico. Di fatto le imprese ope-

rano in m._EmNmoi governate dal caos; in tal caso gli algoritmi decisionali

nen ?amho:m:o € quindi sono necessari nuovi modi di pensare. Il pensiero

strategico effettivo non segue le procedure step-by-step.

Indecidibilita e intuizione

:. mmmﬁam Mandelbrot sembra volerci dire che esistono delle situazioni
m_:mﬁun:m in cui i modelli di pensiero algoritmici e quelli euristici non
funzionano, e in tal caso dovremmo pensare e scegliere o in modo del
tutto arbitrario o utilizzando procedure non algoritmiche. Mentre non
wm_mz..u alcuna prova evidente che I’algoritmo non si interrompa nel caso
del sistema di Mandelbrot, ci sono altre dimostrazioni matematiche che

7R. Penrose, The Emperor’s New Mind, Oxford Universi ty Press, 1989 (tr. it. La mente
nuova dell’imperatore, Rizzoli, Milano 1992).
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non esiste nessun algoritmo generale, nessuna serie di procedure e di
regole generali, che possano dar luogo a regole e procedure specifiche
per la soluzione di tutti i problemi matematici di un determinato ambito.
Non esiste una serie di regole e procedure generali applicabili per tutti i
casi specifici. Vi sono sempre proposizioni nei sistemi matematici di cui
non si pud dimostrare la verita o la falsita mediante procedure step-by-
step; ma la vera abilitd nel dimostrare queste proposizioni sta nel fatto
che la mente umana & capace di distinguere una affermazione vera da
una falsa anche quando un algoritmo non vi riesce, e questo ¢ possibile
grazie all’intuizione, al senso comune, all’introspezione e alla riflessio-
ne. In altre parole, esistono dei problemi matematici fondamentali che
non possono essere risolti da procedure step-by-step, dagli algoritmi dei
computer, ma che possono essere risolti dalla mente umana. Se questo
vale per la matematica, la pit precisa ed esatta delle scienze, quella in
cui trovano la piti vasta applicazione gli algoritmi del computer, a mag-
gior ragione vale a livello manageriale e organizzativo. Questo ci per-
mette di trarre una conclusione molto importante, cio¢ che la compren-
sione umana, il pensiero e 1’apprendimento sono per lo piu algoritmici,
ma in situazioni critiche come quelle del cambiamento aperto vengono
utilizzate procedure non algoritmiche basate sull’intuizione. In questo
caso si ragiona per analogia utilizzando le proprieta di somiglianza tra
gli eventi caotici. In queste situazioni i computer, e quelli che pensano
come i computer, non riusciranno a fronteggiare la situazione. Non ci
sara nessun modello generale applicabile in queste situazioni e quindi
dovremo sviluppare un nuovo modello specifico per poter scegliere e
agire. Nelle situazioni di cambiamento aperto 1’organizzazione azienda-
le deve confrontarsi con I’esperienza basata sull’intuizione degli indivi-
dui, con il ragionamento per analogia, se vuole innovare e scoprire
nuove direzioni strategiche.

Accettando questa concezione circa 'effettiva natura del pensiero nelle
situazioni di cambiamento aperto, non insisteremo sulle procedure di tipo
algoritmico per incoraggiare il pensiero strategico, ma ci preoccuperemo di
far capire alle persone I'importanza di scorgere anomalie e ambiguita. Ci
adopereremo per stabilire le condizioni ideali per far sviluppare nuove pro-
spettive. Questo succede quando le persone si oppongono al sapere conven-
zionale, quando cercano di esporre e di esaminare criticamente le convin-
zioni inconsce che governano il loro comportamento, quando vogliono far
emergere i modelli mentali impliciti di riferimento. Succede quando le per-
sone contrastano le «ricette» gia pronte delle imprese per cui lavorano. Eil
tentativo di fare in un modo diverso le cose che gia si fanno che porta all’in-
novazione. E nelle imprese questo & compito dei gruppi.
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Quando ci si riferisce al cambiamento aperto bisogna spostare 1’atten-

zione dalle procedure step-by-step altamente standardizzate al come le
persone mmvno:mouo € interagiscono politicamente in gruppi. Il resto del
capitolo si oo.o:wg.w dell’apprendimento, mentre i prossimi msm si onnﬁw
peranno degli aspetti politici. Il punto chiave & come acquisire un Homﬁ_v
_ummmﬁ_.,o m:,wﬁnmmnw,monmm arrivare a una sorta di anarchia organizzata )
m:.mﬁw m.oHMNHM:.@ piu mmEE._ow ¢ quella di far partecipare tutti alle scelte
giche, ._mﬁgmnao il potere alle persone; questa soluzione pers
porterebbe sicuramente all’anarchia e non servirebbe a far a nagmﬂwao
come %mummwo strategicamente. Bisogna quindi prestare m:%%ﬁosmam
M:o:._m € persone pensano, m@@.ﬂ:aozo e interagiscono quando si trovano
Eruppo se s1 vogliono stabilire le condizioni entro le quali tutto pud

L’apprendimento organizzativo ha luogo
nei1 gruppi di persone

Mu_u.amﬁwnm.mo di apprendimento non & sempre o prevalentemente un proces-
b :w mHnEmﬂm. Le persone nelle organizzazioni aziendali apprendono piu
quentemente e pi efficacemente quando sono in gruppo insieme ad
mw%ﬁmoao:o“ Tale mﬁ.@ﬁ:&ﬂnﬂo di gruppo pud essere algoritmico; in
Mmmnﬂmnwm_mmﬁuowﬂmmmwn del gruppo no:&nzm:o‘ a porre in questione ,o a
e, ze acquisite o le azioni dei singoli membri del grup-
e %_ omawmmnﬂﬁﬂ-ww%@. Ocﬂ:.u ¢ possibile quando si opera in
G e en A.u s Emo 0 _.H@Sﬁp.awsqm nel cambiamento
e e _n,cmﬁomﬁ di mb.m_@ e Q,_ niflessione sui pit disparati
bt a% HMH esperienza dei singoli e 1’agire degli stessi hanno
4 : Itutto casuale.

© wmowﬂwzn.:w.m a_m mﬁvaosa.:dwmﬁo nei gruppi dipende dal comportamen-
it HH vi wnaﬁ.oo%m‘ dai loro commenti, dalle continue domande e
o%mﬁmuaﬂwﬂﬂﬂwmw::_cﬂuamo:mr. ﬂm@?.mn&awzﬂo dipende dal contenuto
it portamento di gruppo e am:m.. sequenza secondo cui i
o anno luogo. woﬁnwcdm non esserci nessun individuo che
mﬁo“ mmmmmwcwmmwmw e on: ‘nomEmmcuo il processo verso un fine prestabi-
A i e proprio cosi. .O:m:o che un individuo apprende in
. z10ni 1pende solo in parte da quelle che sono le sue riflessioni

o il suo pensiero, mentre deriva significativamente dall’interazione tra
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singolo e gli altri membri del gruppo. L'apprendimento dipende allora
dalla dinamica di gruppo, dalle emozioni che determina o che sono
apportate a questa dinamica di gruppo, dagl stimoli all’inconscio. Ele-
vati livelli di incertezza, mancanza di strutturazione € insicurezza sono
tutti fattori determinanti un comportamento stravagante che impedisce
al gruppo di sviluppare una corretta attivita di apprendimento?. L’ap-
prendimento che ha luogo in un gruppo dipendera in modo significativo
anche dalla cultura sviluppata dal gruppo stesso. La cultura & quell’in-
sieme di convinzioni di fondo condivise dai membri del gruppo sul
modo di procedere e di fare le cose, per stabilire quello che ¢ rilevante e
quello che non lo &9. Tale cultura condivisa rappresenta la memoria del
gruppo e per questo influenza in modo significativo il comportamento
dello stesso. Vediamo come la cultura incide sull’apprendimento orga-

nizzativo.

Culture fortemente condivise impediscono
I’apprendimento di gruppo

Nell’ambito della pratica e della consulenza manageriale, come pure tra
gli autori di management e i formatori manageriali, sembra diffusa la
convinzione radicata che sono necessarie norme e valori culturali ampia-
mente condivisi perché le persone possano cooperare e lavorare in accor-
do in un’organizzazione aziendale. Si crede che tale condivisione sia alla
base della fiducia che permette alle persone di integrarsi e di operare per
il raggiungimento degli obiettivi d’impresa. Quindi una forte condivisio-
ne di valori culturali determina un senso di appartenenza, rispetto al
quale il contributo dei singoli e le sinergie del gruppo sono considerati in
funzione del raggiungimento collettivo degli obiettivi. Questa convinzio-
ne riguardo alla condivisione e il senso di appartenenza assieme a quella
sulle visioni e sulle mission d’impresa forniscono una dimensione misti-
ca e quasi religiosa all’impresa moderna. Le comunita religiose, comun-
que, sono storicamente famose per la loro riluttanza al cambiamento e
senza il cambiamento I’impresa & destinata alla chiusura.

Per questo motivo oggi si va affermando la convinzione che valori cul-
turali fortemente condivisi rappresentino un ostacolo al cambiamento.

8. Bion, op. cit.
9 A. Schein, ap. cit.
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Quindi emerge Ia necessita di unire a una cultura fortemente condivisa
un’altra che preferisca e ricerchi il cambiamento!0. Ma questo che cosa si-

gnifica?

La cultura manifesta

La cultura di qualunque gruppo esiste a due livelli!l. Quello piti evidente
¢ dato dagli artefatti, dalle costruzioni, dai toni, dalle storie, dai modi dj
fare, dalle regole informali di condotta e dalle convinzioni dettate dai
valori etici. E la cultura che percepiamo quando si visita un’impresa.

In alcune imprese & possibile trovare tappeti di lusso, ascensori e sale
da pranzo riservati al vertice aziendale, all’ultimo piano costantemente
sorvegliato da segretarie e porte chiuse. In altre imprese il vertice azien-
dale occupa un box in un ufficio open space dove i collaboratori sono in
maglietta e le segretarie in blue jeans. Risulta evidente che ci si aspetta
un comportamento e un modo di effettuare le scelte organizzative del
tutto diverso nei due tipi d’impresa descritti.

La cultura nascosta

Le manifestazioni evidenti della cultura sono spesso il riflesso delle con-
vinzioni di fondo in base alle quali le persone si comportano. Nel primo
tipo di imprese esiste la convinzione che il processo decisionale & pit
efficace se il vertice aziendale & tenuto separato dal resto dell’azienda; in
questo modo i top manager possono concentrarsi esclusivamente sulle
scelte strategiche e possono farlo da «esperti» e in modo riservato, men-
tre gli altri manager si occupano prevalentemente delle gestione ordinaria
d’impresa. Nel secondo tipo di imprese esiste la convinzione che le deci-
sioni strategiche vengono prese con ampia partecipazione di tutti e sono
frutto di discussioni.

E importante notare che questo genere di convinzioni esiste quasi sem-
pre a livello inconscio, e infatti in entrambi ; tipi d’impresa le persone ac-

1o, Peters, op. ¢it; R. Moss Kanter, The Change Masters, cit.
1 A. Schein, op. cir.
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cettano semplicemente il processo decisionale che vedono, non cercano di

ottimizzare le scelte giomo per giomo, ma le prendono semplicemente e

vanno avanti sempre allo stesso modo; ed inoltre dal momento che queste

convinzioni sono inconsce, raramente esse VENgono messe in discussione

o riesaminate. La conseguenza & che tali convinzioni Eﬁ:wsmmno enorme-

mente il comportamento e sono difficilissime da cambiare. Esse nomaE,:-

scono la memoria inconscia, o I’inconscio, n_oﬁ. mﬂ%mo..womo :mﬁw dall’e-
sperienza e rappresentano quei comportamenti che assicurano al gruppo

ione e assistenza.

w@W_M MMN_HMM dunque esiste sia a livello manifesto mrn a :.<m=o :mm,noﬂo.
nell’inconscio del gruppo. Quando si afferma ow.o i .am_on o.&:hm: sono
fortemente condivisi, bisogna intendere mm no:a_ﬁmmoao a _Em:n_wEMos,.
scio di gruppo. Qualora la condivisione sia mo:msﬁ a livello EHE: es oov M
molto facile per un individuo ooquusm.Hm.H mnwmﬁn.ﬁ_am.ﬁﬁm a mmﬁ.%m ;
allo stesso tempo pensare € comportarsi in Eom: diversi n._.m quelli M:m.ﬂ
dal gruppo stesso. Quando un Certo numero .9 persone si compo mm”. -
questo modo, iniziano le spiegazioni e le giustificazioni per far noz%mﬁ.c i
dere agli altri membri tale comportamento; ma quando esiste una Q._H :
inconscia la ricerca del consenso si riduce msonﬁma.mﬁw” I valori cu tura

li condivisi, siano essi evidenti o a livello inconscio, riguardano solita-
mente le prestazioni e 1’apprendimento.

I valori riguardanti le prestazioni
e quelli riguardanti I’apprendimento

I valori comportamentali hanno a che vedere con _Mmmw.mo mozmoE:mM_H
dei membri del gruppo in tempo reale, e wm.%wwmm:ﬁmﬁo i criteri consi MY
rati validi per il raggiungimento di ammzm:. a._ successo. Ad wm.m_mmﬂo‘_ m
persone che producono componenti QmﬁS.EE avranno una serie di Mm Mm
ri culturali riguardanti i processi di produzione, 1 :<w=.H dei servizi e mm .
qualita ritenuti necessari per vendere e per moam_mm.ﬁ.m 1 o%ﬂmcﬂmﬁou. a.mmm
possono ritenere fisiologico che i resi siano pari al m.\o am:m. <waﬁ:mm
oppure che qualunque percentuale di resa rappresenti un %.m:__aws 0.
valori riguardanti i risultati comprendono anche i valori etici de gruppo,
ossia il come comportarsi all’interno e all’esterno n._wH, m,EEuo. DdWm:.
valori includono le convinzioni comuni circa le modalita accettabili di
controllo sulle attivita svolte dal gruppo. . N
I valori che riguardano 1’apprendimento sono quelli in base ai quali il
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gruppo dovrebbe scoprire, scegliere e agire in seguito a un cambiamento.
Essi riguardano tutto cid che va messo in discussione e quello che si
cerca di scoprire, quello per cui il gruppo esiste e quello che esso ricerca
al di fuori dell’organizzazione. Ad esempio, in un gruppo la conflittuality
potrebbe essere considerata un tabli, mentre in un altro potrebbero essere
considerate normali le discussioni animate e I’esposizione di differenti
opinioni. In un gruppo potrebbe essere richiesto un comportamento defe-
rente verso il direttore generale mentre in altri non & necessario. In alcuni
gruppi non si discute se non & stata fatta un’accurata analisi sugli argo-
menti della discussione, mentre in altri & ben accetta la presentazione dj
idee nuove e stravaganti da proporre al gruppo. Le convinzioni culturali
stabiliscono anche quello che si pud discutere e quello che non si pud
discutere. Ad esempio, il comportamento del direttore generale non si
puo discutere, nelle imprese familiari il ricorso al capitale azionario &
solitamente fuori discussione.

Ancora, i valori culturali, siano essi evidenti o a livello inconscio, pos-
sono essere vincolanti o permissivi. Sono permissivi quando, ad esempio,
prevedono relazioni esterne a quelle di gruppo, quando stabiliscono solo
quello che & proibito fare e permettono una totale liberta d’azione. Sono
vincolanti quando, ad esempio, obbligano a utilizzare il «lei», mentre gli
obblighi formali possono essere limitati all’evitare abusi, lasciando il
comportamento degli individui alla loro discrezione.

La condivisione dei valori

Chiaramente qualora le persone siano costrette a lavorare in gruppo
deve necessariamente esistere un certo numero di valori condivisi. Il
livello minimo di valori condivisi accettabili ¢ quello di tipo permissi-
vo. Quanto pill questi valori saranno orientati aj risultati e, quindi,
quanto pill saranno inconsci, tanto maggiore sara Iefficienza del lavo-
ro del gruppo. La condivisione dej valori riduce la necessita di infor-
mazioni di scambio e di controlli formali. All’opposto, valori vinco-
lanti sono tipici dei gruppi di fanatici. Questi gruppi contrastano aper-
tamente il cambiamento, dal momento che tutti sono convinti dell’inu-
tilita delle discussioni e temono le nuove scoperte. Essi credono fer-
mamente e senza discussione alla ricetta per il successo dell’impresa.
La fiducia tra i membri del gruppo, le percezioni complessive dei loro
ruoli, la reciproca utilita e il contributo collettivo sono certi laddove esi-
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stono valori condivisi ma permissivi. Questi sono dati da pochi e momaw-
mentali valori etici e da una comune accettazione dei compiti esistenti.
Non sono necessari valori vincolanti per stabilire fiducia e reciproca ET.
lita tra i membri del gruppo. E possibile accettare il parere, _,ouimﬁm. m:
chi dissente dai valori del gruppo solo quando questi sono permissivi,
solo quando le persone si sentono libere di esprimere le loro riserve su
quello che stanno facendo, sul perché e sul nan.ﬁo stanno mmom:am. .

Il funzionamento efficace di un’organizzazione mﬁmsaw_m‘ richiede
soltanto una forte condivisione di alcuni valori wo:mmamim_._ riguardan-
ti il comportamento, mentre quelli relativi m:,m@ﬁnmﬂapamﬂo non
dovrebbero essere fortemente condivisi. La presenza di <m:.5 mmd.uow
riguardanti I’apprendimento incentiva le onnmmmwi di nuovi modi di
intendere, senza eliminare del tutto le regole da rispettare per prendere
una decisione. Laddove i valori riguardanti 1’apprendimento sono forte-
mente condivisi, il gruppo rischia di continuare a fare sempre ._m stesse
scelte. I produttori di lattine per vernici, ad omm.“:%mo“. che nw‘:znsm«ozo
a produrre solo lattine alla fine dovettero fare i conti con 1 Emo,amummm”
zione dei loro clienti. Se si mantiene elevata la nonaHSm_o:w di valori
relativi al comportamento e di valori riguardanti _,mw?.o.:n.rawnﬂo ed
entrambi sono vincolanti, allora sicuramente non sara possibile ottenere
quella dinamicita necessaria per il successo aziendale nelle situazioni
di cambiamento aperto.

Imparare ad apprendere in tempo reale

Se consideriamo due aspetti entro i quali si verifica H_mm?.m:ﬁ.mwzmﬂow
ossia se esso & individuale o di gruppo e se ha luogo in condizioni mm
cambiamento chiuso e limitato o di cambiamento aperto, e se @m questi
aspetti ricaviamo una matrice, allora si potra identificare una serie di dif-
ferenze sostanziali nella tipologia di apprendimento che ne deriva.

Tali tipologie sono:

—  l'apprendimento orientato ai risultati;
—  D’apprendimento orientato ai risultati e alla cooperazione;
—  l'apprendimento orientato alla scoperta dei significati;

~  I’apprendimento orientato alla scoperta dei significati e alla scoperta
del processo di apprendimento stesso.
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cambiamento cambiamento

chiuso/limitato aperto
individuale apprendimento . apprendimente
orientato ai risultatj | ©rientato alla scoperta
dei significati
apprendimento
di gruppo apprendimento omnuﬂ.mﬁ m_.E mn&unnm
P orientato ai risultati dei significati e

alla scoperta del
processo di
apprendimento mﬁmﬁ

e alla cooperazione

Figura 7.1. L’apprendimento nella gestione d’impresa

Consideriamo I’apprendimento individuale in una situazione di cambia-
mento chiuso o limitato. Dal momento che in questa situazione i risul-
ﬂﬁ mmno.vnné&@zr I"attivita di pensare e apprendere durante una serie
B.mmu.oE si focalizza principalmente sui risultati determinati da tali
azioni. wﬁ esempio, se dovessimo gestire giorno per giorno un’impresa
m:oﬂ C1 concentreremmo soltanto su quello che succede a livello aw:m
vendite e dei guadagni. In questo caso I'individuo conosce in anticipo
:.w Eon.ma,sam algoritmiche e i dati necessari per ottenere determinati
E.E:m:._. E possibile stilare un budget. L’apprendimento in questo caso
si om.u:om nel semplice confronto dei risultati ottenuti rispetto a quelli
mnmm.r nell’analisi degli scostamenti tra questi valori e nella definizione
degli eventuali aggiustamenti.

O:mmao dal singolo individuo si passa al contesto di gruppo, pur rima-
:o:mo. n E.S situazione di cambiamento chiuso o limitato mm aggiunge
una 95@:,&0:@ nuova al processo di apprendimento. Ogni _wnn:iaco del
8TUPpO puod ancora acquisire in anticipo tutte le procedure algoritmiche e i
dati :‘mnmmmmz al suo lavoro, ma deve tener conto delle procedure di coo-
perazione con tutti gli altri individui del gruppo. La cooperazione in con-
QHN_OH:. di cambiamento chiuso o limitato viene assicurata da regole e
accordi che tutti gli individui hanno accettato in precedenza. Durante la
performance del gruppo, I’apprendimento si limita a confrontare i risulta-
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ti rispetto ai valori di budget, e il comportamento individuale rispetto alle
regole del gruppo. I’apprendimento dunque riguarda solo cio quello suc-
cede ed & tipicamente algoritmico.

Nel caso in cui I'individuo si trova in una situazione di cambiamento
aperto, egli non pud pilt conoscere in anticipo le procedure algoritmiche
e i dati necessari al suo lavoro. La situazione & del tutto imprevedibile e
ci saranno punti critici in cui le procedure algoritmiche non saranno piu
valide. Il contenuto dell’apprendimento non potra pili essere conosciuto
in anticipo rispetto alle performance, percio I’individuo utilizzera proces-
si di pensiero intuitivi e ragionera per analogia. L’apprendimento, man
mano che il lavoro viene svolto, diviene un importante processo di sco-
perta che riguarda non solo quello che succede, ma anche il perché suc-
cede. L’individuo andra alla ricerca di nuovi significati, si impegnera
nello sviluppo di nuove prospettive, nella scoperta e nella chiarificazione
di preferenze e di obiettivi. L’apprendimento individuale in tali circostan-
ze non richiede un’esplicita attenzione alle modalita di apprendimento.
L’individuo pud dimostrarsi molto efficiente nelle situazioni di cambia-
mento aperto, anche quando continua a pensare e apprendere in modi
nuovi senza essere del tutto consapevole di come lo fa. Le procedure e le
convinzioni di fondo su cui si basano il pensiero e 1’apprendimento agi-
scono a livello inconscio e possono rimanere tali senza compromettere
I’efficacia della performance. Una spiegazione esplicita di come questo
processo funziona potrebbe agevolare il processo d’apprendimento, tutta-
via cid non sembra essere di vitale importanza. Ad esempio, uno scien-
ziato potrebbe fare delle scoperte sensazionali senza comunque chiedersi
come & arrivato a farle.

Quando & il gruppo a operare in un situazione di cambiamento aper-
to, il processo di apprendimento diventa molto complesso. Gli individui
non solo non possono conoscere in anticipo algoritmi e dati necessari al
loro lavoro, ma sono incapaci anche di stabilire in anticipo quali regole
e accordi sono necessari per la cooperazione di gruppo. Gli individui
non possono fare tutto questo perché non sanno quello che & importan-
te, quello che non lo & e quello che succedera. Nelle situazioni di cam-
biamento aperto dobbiamo scoprire non solo che cosa fare, ma perché
farlo e come farlo. E il processo, il come farlo, assume importanza vita-
le a causa del contesto di gruppo. Se gli individui devono lavorare
insieme efficacemente come un gruppo coeso, bisogna esplicitare,
almeno in parte, come il gruppo deve operare e quali sono i presupposti
di partenza. Se cosi non &, se anche questo viene lasciato a livello
inconscio, si crea il rischio di confondere gli individui e di non poter
definire una cooperazione costruttiva tra i membri del gruppo. Tutto
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questo condurra all’applicazione di processi sempre meno appropriati,
dato che il cambiamento & del tutto imprevedibile e caratterizzato dal
caos!2,

Ad esempio, in un’impresa il gruppo del vertice aziendale annunciava
sempre ['intenzione di diversificare le proprie attivita in nuove attivita
collegate a quelle gia svolte. Nessuno era in disaccordo evidente con
questa politica e tutti caldeggiavano le acquisizioni come strumento per
la diversificazione. Sforzi considerevoli erano stati sostenuti per analiz-
Zare un certo numero di segmenti di mercato appetibili in potenziali
campi d’acquisto. Tutte le proposte furono presentate al vertice azienda-
le, ma non si arrivd a prendere nessuna decisione. I1 motivo era che il
vertice aziendale avversava la diversificazione, anche se nessuno ne
aveva dato notizia e quindi nessuno riteneva opportuno interrompere le
ricerche. Una forte condivisione di valori non permetteva la discussione
aperta di questo circolo vizioso, I’esplorazione delle convinzioni implici-
te e della dinamica di gruppo che aveva determinato una tale situazione.
La conseguenza fu che il management non apprese e non fece nulla
riguardo alle diversificazioni. Spesso questi circoli viziosi si riscontrano
quando delle decisioni sono prese e incorporate in piani mai realizzati. In

questi casi il problema risiede principalmente nel processo di apprendi-
mento.

L’apprendimento come politica e controllo

Quello che & stato descritto come processo di apprendimento di gruppo
in condizioni di cambiamento aperto, potrebbe essere facilmente descrit-
t0 come un processo politico. Comunque, I"apprendimento in queste con-
dizioni dipende dal potere e dall’influenza esercitabili e ne utilizza le
potenzialita. Le interazioni tra i membri del gruppo, interazioni dalle
quali essi apprendono, sono chiaramente di natura politica. In queste con-
dizioni non solo ¢’& un’equivalenza tra I’apprendimento e il processo
politico in queste condizioni, ma questi due processi si sommano in una
qualche forma di controllo. B attraverso questo complesso processo di
apprendimento politico che il gruppo sviluppa un comportamento coe-
rente. E attraverso questo processo che si fanno scoperte, scelte e azioni.

12C. Argyris, op. cit.
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Figura 7.2. La retroazione nel processo di apprendimento e di controllo

Questa elevata e complessa forma di m@ﬁﬁﬁ&ﬁmﬁo & M.,E:nm mn_w_.%m di
controllo disponibile per le imprese quando _Numom:m gestire le En._o onmm
legate al cambiamento aperto. Rappresenta I’unico modo mmﬂ svi sw%mMm
una qualche forma di coerenza nel comportamento quando non

llo che si sta facendo. . ‘
@qw processo che allo stesso tempo rappresenta un processo di m_wmﬂmw%”
mento organizzativo, un processo politico e uno 9.828:0 nelle si
zioni di cambiamento aperto & schematizzato nella m_mcﬂm 7.2, .

Questo diagramma mostra due processi di retroazione del processo di
apprendimento-controllo. In un dato momento possono aver _.ﬁ._omo _EN.F
serie di eventi: i risultati delle azioni passate; nuovi mooma.ﬁ.ﬁmn,. una rea
zione a eventi precedenti. A un livello molto elementare i singoli compo-
nenti di un’organizzazione devono scoprire che cosa sta succedendo e
wwaM.mS scoperta, o interpretazione, & oo:&a.onm”m a.m:m Sw.E_wEm w
lungo termine dell’organizzazione, dalla memoria no.n%ﬁmm dai singoll
componenti di essa e dei loro valori oEEHm:.. wwn@ 9. e.ﬁmﬂm memoria &
esplicita — sono una serie di modelli manonF.Q ﬂ,om_ di mnamamu di con-
vinzioni, di ricette d’impresa che gli individui utilizzano in comune per
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spiegare e capire quello che sta succedendo, perché sta succedendo e come
ci si dovrebbe comportare di fronte a questi accadimenti. Una parte della
memoria a lungo termine, perd, ¢ al di sotto del livello della coscienza,
Esistono modelli impliciti di riferimento, convinzioni culturali di fondo,
raramente analizzati che comunque guidano il comportamento organizzati-
vo. La memoria a lungo termine, nelle forme sia esplicite che implicite,
condiziona il Jegame successivo nel processo di controllo retroattivo e del-
I"apprendimento, determinando la scelta sul da farsi. Dopo aver effettuato
la scelta, I’organizzazione agisce. Tali azioni portano a risultati che devono
essere scoperti e dunque si ricomincia il circolo del processo di retroazio-
ne. Dal momento che I’ organizzazione continua a muoversi lungo il circolo
del processo di retroazione, in base all’esperienza essa modifica la memo-
ria a lungo termine sia esplicita che implicita. Questo primo processo di
retroazione vale nelle situazioni di cambiamento chiuso e limitato, in quan-
to in queste situazioni non succede mai niente di nuovo,

Quando si passa a situazioni di cambiamento aperto, un processo di
apprendimento e di controllo efficace deve attivare il secondo processo
di retroazione mostrato in figura 7.2. Mentre I’impresa & intenta ad
apprendere il che cosa e il perché, deve anche apprendere il come. Deve
continuamente trovare come scoprire, scegliere e agire. Questo significa
Pidentificazione e la messa in discussione esplicita delle procedure uti-
lizzate per sfruttare le opportunita strategiche. Tutti questi modi di agire
devono essere frequentemente rivisti e messi in discussione.

Conclusioni: le scelte strategiche innovative dipendono
dall’apprendimento di gruppo

Questo capitolo si & occupato dell’interpretazione di alcuni aspetti impor-
tanti del processo di retroazione del controllo che manager attuano nelle
situazioni di cambiamento aperto. Questo processo ¢ stato presentato in
figura 2.2 del secondo capitolo. L’attenzione & stata focalizzata sui pro-
cessi di pensiero e di apprendimento che i manager utilizzano per scopri-
re e portare all’attenzione dell’organizzazione i cambiamenti «aperti».
Inoltre I’attenzione & stata focalizzata sui processi.di pensiero e di
apprendimento utilizzati per gestire le opportunita dell’agenda strategica
dell’ organizzazione.

I processi di retroazione politici, di controllo e di apprendimento rile-
vanti nel cambiamento aperto, in qualunque organizzazione, sono dei
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meccanismi di retroazione che si amplificano e si attenuano. Dall’espe-
rienza tutti sanno che tali meccanismi generano un comportamento
casuale e disordinato i cui risultati dipendono ampiamente dal caso. hm
pratica corrente vuole che tutto questo disordine, tutta questa casualita
siano eliminati se si vuole raggiungere il successo. Nel n.mm:omo moso
stati evidenziati gli aspetti deboli dei processi di retroazione am:tm@-
prendimento e del controllo. La teoria del caos afferma invece _.,urm I'im-
presa necessita delle proprieta del &mo&m:m. e della nmmc&:mw che le
organizzazioni di successo le utilizzano per innovare e per sviluppare
nuove direzioni strategiche. La teoria del caos mono:amm 1 gwmno A,,o:.-
damentale dell’amplificazione dei processi di retroazione dell’apprendi-
mento e del controllo. . N

Il messaggio per 1 manager & che la vera 5:05«559 E vera decisio-
ne strategica dipende da quanto efficacemente 1 gruppi apprendono
riguardo alle situazioni di cambiamento aperto. mm.m_ possono mmz.w Ho:o
per migliorare la loro abilita nella gestione strategica #m<o_,mﬁ&o insieme
per capire gli effetti che la personalitd degli individui, _.m,m_mma_nmw a_
gruppo e le convinzioni culturali hanno sulla loro capacita di m@@‘anﬂw-
mento. Dedicare del tempo a questa prospettiva € certamente pil ﬁm.:%_”
cativo della preparazione di piani di lungo periodo, della awmn_.wmoao di
visioni future o dell’impegno per orientare tutti nella stessa direzione.



Capitolo 8

Il «controllo» strategico
come esplorazione creativa

In natura i sistemi lontani dall’equilibrio passano attraverso un certo
numero di fasi ogni qualvolta essi si muovono da una forma complessa
d’ordine a un’altra passando attraverso il caos. Gli studi effettuati su que-
sti sisterni descrivono un processo politico molto simile a quello delle
organizzazioni aziendali. Dal confronto del sisterna organizzativo d’im-
presa con quelli studiati in natura & possibile affermare che in entrambi
valgono i principi generali della dinamica di retroazione dei sistemi.
L obiettivo di questo capitolo & quello di analizzare le diverse fasi della
dinamica dei sistemi nel contesto del sistema politico aziendale.

In natura le fasi del modello generale di passaggio dall’ordine al caos
sono le seguenti:

— i parte da piccole fluttuazioni o disturbi nell’ambiente di riferimen-
to di un sistema di retroazione non lineare, che vengono individuate
e selezionate, secondo determinati principi di selezione, in modo
che il sistemna possa reagire a tali cambiamenti;

— i disturbi selezionati vengono amplificati dal sistema per mezzo
delle proprieta di amplificazione delle procedure di retroazione che
governano il comportamento del sistema; vale a dire che oltre al
comportamento saranno influenzati dai disturbi individuati anche
altre componenti del sistema: il disturbo si propaga in tutto il siste-
ma;
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- _,.mawrmnmmmo:w rompe le simmetrie. Questo significa che i modellj
m_. comportamento delle componenti del sistema vengono disturbati.
Viene messo in discussione il vecchio ordine del sistema e durante
questa .H.mmm il comportamento delle componenti del sistema & tipica-
mente instabile tanto da poter diventare caotico:

- _umoo.maoﬁo dalla precedente fase instabile, che potrebbe essere
caotica, il sistema & alle prese con punti critici. In questi punti effet-
tua una scelta, ad esempio tra diverse opzioni per un ulteriore svi-
luppo. La scelta viene presa attraverso una auto-organizzazione
Spontanea tra le componenti del sistema. Di fatto le componenti
comunicano tra loro per raggiungere il consenso e I'impegno verso
E scelta ww.ﬂncmﬂm. La specifica opzione scelta risulta essere sostan-
zialmente imprevedibile. Alcune opzioni, che potrebbero benissimo
essere scelte in alternativa, determinerebbero una maggiore instabi-
litd o addirittura il caos, mentre altre opzioni uonmnoom forme d’or-

m._:w pil evolute e complesse, comunemente definite «strutture dis-
sipative»;

= 1l nuovo stato d’ordine, la struttura dissipativa, viene rappresentato
da uno stato di impegno diffuso e condiviso verso un nuovo model-
lo di comportamento, verso una determinata innovazione o verso
una nuova direzione strategica del sistema. Questo stato d’ordine &
uno stato di consenso. Le strutture dissipative richiedono una conti-
nua attenzione ed energia per essere mantenute.

In moﬂmnmm“ il comportamento di un sistema & determinato da.regole di

retroazione specifiche e deterministiche che non cambiano nel tempo
€ passa attraverso una sequenza di fasi che pure non cambiano :mm

tempo. O:nc.o che non pud essere previsto & come esso s; evolve. 11
m_mﬁwam.mmw:Ew:Eu scopre e apprende nello stesso tempo in cui si
MM_:”MP in ﬁm::uo. ﬂmm_w. I @Bommmo.mawznm la casualita nel senso totale

ermine m.@.EmE le scelte del sistema non possono essere previste
La serie specifica dei risultati dipende dal €aso, ma esiste una wmacon..
Nm_ che viene comunque seguita: la sequenza delle fasi che il sistema
m:_.,mﬁo_,m.m wm un andamento prevedibile nella sua scansione temporale.
Hh. oo.:a_Eo:_ per lattivazione del processo di cambiamento sono
quindi prevedibili.

_hm chiavi per il cambiamento di processo sono: I'apertura all’am-
@.6:8 mmﬁmn:ow la sensibilita ai piccoli cambiamenti selezionati per
rispondervi secondo determinati principi; la casualita e la confusione;
_m mmoﬁm:o:w ¢ I"auto-organizzazione. Inoltre sono necessari :E:mﬁ,o.“
ni o vincoli per poter identificare forme tipiche nel comportamento non
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prevedibile del sistema. Il processo & altamente efficiente in termini di
produzione dell’mnovazione, dal momento che richiede meno energia e
informazioni di quelle necessarie per il passaggio da una forma di equi-
librio a un’altra.

Tutto questo & possibile solo se il sistema viene mantenuto in una con-
dizione instabile e lontana dall’equilibrio. Il processo descritto pud essere
applicato alla maggior parte dei fenomeni chimici e fisici presenti in
natura e, mutatis mutandis, all’evoluzione della specie.

Ma come & possibile che questo processo risulti applicabile alle orga-
nizzazioni aziendali, a parte il fatto che esso sembra misteriosamente
familiare? La sua applicabilita & affermata da molti studi sull’attivita
politica che rende possibile le scelte organizzative. Di questo abbiamo
gia parlato.

Il modo in cui Iattivita politica viene indagata in questi studi differi-

sce in alcuni aspetti importanti dalle spiegazioni che fanno derivare
’ordine dal caos. Questi studi prestano relativamente poca attenzione a
quella che gli scienziati chiamano la fase di rottura della simmetria, la
fase durante la quale il comportamento delle componenti del sistema ¢
del tutto casuale. Negli studi attualmente in corso sul processo politico
nelle organizzazioni, la confusione e il conflitto necessari perché€ possa-
no modificarsi le concezioni esistenti svolgono solo un ruolo seconda-
rio. Gli studi si focalizzano sulle modalita di mantenimento del consen-
so e di forti valori condivisi. L’impegno e il consenso vengono visti
come gli stati normali di funzionamento politico di successo e sono rag-
giunti grazie a valori fortemente condivisi. Un approccio fondato sul
caos per capire come funziona il processo politico ci porta esattamente a
una conclusione opposta. Le spiegazioni attuali sono basate sulla distri-
buzione stabile del potere, la quale determina scelte prevedibili. Una
spiegazione centrata sul concetto di caos sottolinea I'importanza del
contesto di riferimento, anche quando il potere & stabilmente distribuito.
Dal momento che i sistemi politici di successo operano in condizioni
lontane dall’equilibrio, piccoli cambiamenti del contesto di riferimento
determinano la non prevedibilita delle scelte politiche.

Individuare e selezionare le situazioni aperte

Per i sistemi naturali I’inizio dell’innovazione & rappresentata da piccole
fluttuazioni, piccole variazioni ambientali in cui tali sistemi operano.
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m.w_ocmm di queste variazioni vengono selezionate e viene data loro una
:.mwo.mﬁ da parte del sistema. Pill 0 meno allo stesso modo le organizza-
zioni mﬂo:ﬁ._wﬁ individuano e selezionano attentamente piccoli cambia-
menti aperti nel mercato in cui operano, nelle tecnologie utilizzate e nej
metodi di controllo attuati.

All’inizio % una consulenza per un’impresa inglese, la cui casa madre
era una multinazionale per il recapito espresso, erano stati individuati
una mn:m.& disturbi, di fluttuazioni nelle operazioni della societa ed
erano stati portati all’attenzione del management. L’impresa inglese for-
fn1va un certo numero di servizi «entro 24 ores, principalmente per il
rtiro e la consegna di pacchi tra imprese di produzione. Questo servizio
era nato dall’individuazione di un’opportunita: il cambiamento della
domanda. Le imprese manufatturiere erano in declino in Gran Bretagna
ma la loro richiesta di servizi era in aumento. I manager avevano mm_wmr.
zionato opportunita legate al cambiamento della composizione della
clientela, mentre altri vedevano le opportunita in termini operativi. Il
onEm dei pacchi da recapitare si stava riducendo nel tempo, come ?.:d
il oro peso e quindi si assisteva a un incremento dj pacchi @mooo: eleg-
geri da recapitare. ;

Ocm.m: ultimi richiedono un modo diverso di stoccaggio e diverse
modalita di trasporto rispetto ai pacchi pesanti e voluminosi. Alcuni
manager vedevano I’opportuniti legata ai costi di struttura. Altri, invece
i preoccupavano dello sviluppo tecnologico nello scambio di Hmo:smwmo“
11 € S1 onentavano verso sistemi di trasporto senza supporto cartaceo (fax
e Eomma fax). Altri ancora si preoccupavano delle opportunita di mercato
e dell’immagine che la societd aveva deciso di mantenere sul mercato
inglese. Senza ombra di dubbio, nessuno poteva affermare con certezza
.ncm_m di queste opportunita fosse la pit valida e come potevano essere
ESEW_R.@ tra loro. Questi manager stavano selezionando attentamente le
opportunita .Hmmm:m a cambiamenti aperti per preparare la loro organizza-
zione a reagire a tali cambiamenti.

I disturbi non prevedibili non possono essere individuati o capiti da
nessun processo analitico formale intrapreso prima che il disturbo abbia
Iuogo. Tali disturbi sono destrutturati, piuttosto oscuri, piccoli e ambigui,
e Qoﬂm._.amdmbo preferenze e obiettivi confusi. Non & chiaro che cosa essi
siano in realta, quando o dove essi avranno luogo. Ne segue 1’impossibi-
_:w di identificarli prima che si manifestino e quindi di agire al riguardo.
L’identificazione e la selezione di tali disturbi non & possibile né per una
struttura organizzativa né per un processo analitico.

Dunque, le opportunita individuate presso I'impresa di consegne
€spresso non erano il risultato dell’applicazione di un qualche processo
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analitico. Chi aveva selezionato le opportunita non era il manager
responsabile per I’area in cui I’opportunita veniva vista. I manager del
marketing si preoccupavano della consegna senza supporto cartaceo,
mentre quelli operativi prestavano attenzione all’immagine di mercato
della societd. C’erano poche informazioni disponibili sul cambiamento
in atto nel mercato, e quelle poche erano difficili da ottenere e molto
costose. Le informazioni prodotte dall’organizzazione sui costi e sui
ricavi non consideravano le dimensioni dei pacchi da consegnare.
Questo fattore non era valutato come un’opportunita fino a poco tempo
prima, e infatti i sistemi di consegna espresso erano stati strutturati in
modo tale da ottenere prestazioni che soddisfacessero esigenze ormai

superate.

L’amplificazione delle opportunita
e la rottura delle simmetrie: quello che succede
nel caso di opportunita legate al cambiamento aperto

Il processo di ricerca e di selezione dei problemi delle imprese € prima-
riamente basato sulla spontaneitd, come pure & spontanea la fase succes-
siva di amplificazione del processo in tutta I’organizzazione per scuotere
le vecchie abitudini. Entrambi i processi sono spontanei e nascono nelle
situazioni in cul avviene la comunicazione.

Diversi punti dell’opportunita non prevedibile, comunque, dovranno
apparire nelle agende di almeno uno dei sistemi istituzionali di comuni-
cazione. E in questo caso che viene legittimata I’ attenzione nei confronti
dell’opportunita e vengono rese disponibili le risorse per perseguirla. La
conclusione di un qualche esperimento & una parte del processo organiz-
zativo per I’esplorazione di un’opportunita o una parte del processo di
cambiamento delle modalita di gestione aziendale. Il mezzo attraverso il
quale poter compiere questi esperimenti & una squadra di esperti, un
gruppo multidisciplinare di manager. Cid richiede I'utilizzo di risorse
aziendali, e i sistemi di comunicazione sono i responsabili istituzionali
dell’allocazione di tali risorse. Durante il processo in cui I'impresa di
consegne espresso esplorava le opportunita, alcune di queste comparvero
come argomenti nelle agende delle riunioni dei manager. Uno di questi
argomenti riguardava I’autorizzazione per investire in ricerche di merca-
to. Un altro riguardava I’istituzione di una squadra di lavoro per svilup-
pare progetti sulla consegna elettronica dei documenti e sulla capacita di
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consegna di piccoli pacchi. Un altro ancora era I’autorizzazione a speri-
mentare sul mercato la consegna in giomata in cittd partendo da uno o
due depositi attrezzati.

L’agenda delle opportunita strategiche

La ricerca e la selezione delle opportunita destrutturate che sorgono dal
cambiamento aperto dipende dall’esercizio spontaneo dell’iniziativa e del-
I"intuizione da parte degli individui, gli scopritori di opportunita. 1. ampli-
ficazione di queste opportunita in modo da guadagnare 1’attenzione del-
I’organizzazione dipende dalla formazione spontanea di gruppi di interes-
se speciali, dalla costruzione del sostegno politico e dalla nascita di al-
leanze. Non si tratta, comunque, di un semplice processo politico, dell’ap-
plicazione del potere per effettuare una decisione, ma & anche un processo
di apprendimento per scoprire che cosa scegliere. Tale apprendimento pro-
segue attraverso la discussione e I’interazione di gruppo, valutando empi-
ricamente le potenzialita dell’ opportunita attraverso una serie di azioni per
prova ed errore. Queste azioni vengono eseguite da una squadra d’azione
appositamente costituita con un alto grado di spontaneita. L’ organizzazio-
ne, cosi facendo, in effetti costruisce un’agenda di opportunita strategiche,
una implicita lista di argomenti che i manager giudicano rilevanti se 1’ or-
ganizzazione deve innovarsi e sviluppare nuove direzioni strategiche. L'a-
genda & dinamica e la lista & in continuo mutamento; vi compaiono nuove
opportunita e ne scompaiono altre. Il processo di amplificazione dei pro-
blemi e la costituzione di un’agenda strategica delle opportunita minac-
ciano seriamente il modo attuale di agire e consentono il cambiamento dei
modi di vedere riguardanti quello che dovrebbe essere fatto e come. Per
queste ragioni non possono esistere senza determinare confusione, gene-
rare dissenso e indebolire I'impegno rispetto all’ordine esistente.

Quindi, un’impresa che si muove verso I’innovazione attraverso un
processo di apprendimento politico, lo fa attraversando quattro fasi molto
importanti. La prima & la selezione delle questioni di cui occuparsi. La
seconda ¢ la diffusione di tali questione in tutta I’organizzazione per atti-
rare I’attenzione su di esse. La terza € la confusione, il dissenso, la perdi-
ta d’impegno nel modo di fare le cose come in passato, alterando cosi
Iordine esistente e preparando il terreno per il nuovo. La quarta & un pro-
cesso spontaneo di auto-organizzazione che mantenga un precario stato
di consenso per una determinata scelta. Il processo & essenzialmente lo
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stesso osservabile in altri sistemi guidati da meccanismi non lineari di
retroazione, i sistemi che ci sono offerti in natura.

Uno stato precario di consenso e d’impegno

A un certo punto durante la discussione, ﬁ*.m%.nmm&amﬁo, le manovre
politiche e la sperimentazione, vengono raggiunti un consenso e un Hﬁwpor
gno sufficienti per effettuare la scelta. Le Rowoﬁm di successo potenzi %
o gli esperimenti possono essere legittimati attraverso _.m aomnsmwssw i
risorse sufficienti alla realizzazione Qom.mmnoﬁwﬁnm. di una ,nﬁo,._m n.:_.o.
zione strategica. La legittimazione e le mmnwmmo:.m nmcmﬁmu:@ m:.onwﬁo.no
delle risorse sono argomenti adatti ai sistemi di comunicazione istituzio-
nalizzata dell’organizzazione. L’obiettivo Um‘,.mm._mao di questi sistemi in
un’impresa & quello di sostegno simbolico e a._ Eﬂ.uop.mm.mumawao m& pro-
cesso per la ricerca del consenso. Le arene _m..cEEosm:mmmﬂn :n. mﬂ._EoEq
le assemblee e le discussioni private) offrono il loro Q.HS@:.B pitl impor-
tante alla gestione delle opportunita derivanti da oEdng.na_ aperti, attra-
verso le funzioni simboliche di decisione e di w:ﬂwéawg_oum. ﬂ\mmmﬁmso
simbolico del lavoro delle task force risulta essere ,__:mﬁ perché I’opera-
zione abbia un seguito. L'interpretazione e il giudizio @& successo 0 del
fallimento degli esperimenti condotti dalla squadra d azione porta alla
legittimazione di quello che essa sta mmom:mnm porta a n._m.oawﬂ se mo.mﬁm%ma_w
un successo potenziale con risorse ed energie. Le a.mn_mEE inerenti all’al-
locazione delle risorse portano all’innovazione aziendale e a una nuova
direzione strategica per I’organizzazione nel suo ooEEwmmo.. . -
Ad esempio, dopo mesi di esplorazione delle ommoﬁg:m.ao‘mod:o in
precedenza per I'impresa di consegne espresso, questa mise insieme una
serie di proposte coerenti per espandersi a _Em.:o :mm_o.um_o. Le proposte
si riferivano alla spedizione di pacchi piccoli e grossi e .mm,m consegna
entro le 24 ore. Queste proposte furono approvate dalla societa madre e il
lavoro comincid con la ricerca delle aree ideali per il deposito e con H,m
definizione di quanto espandere la capacitd operativa. 1l Eo:n_,o“ pero,
non rimaneva a guardare e la societa madre rimarcd Hm,. volonta n_._ cresce-
re sul mercato europeo coinvolgendo i manager dell’impresa .g.;mbdwom..
Successivamente nacque la possibilita di acquisire un’altra impresa di
consegne espresso con cui era stata stabilita in precedenza cnw‘_ﬂn.ﬁ ven-
ture, e che svolgeva una propria attivita di consegna di pacchi di Enﬂoﬁ
dimensioni. Una volta acquisita la nuova impresa, nacquero i problemi di
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integrazione. La scelta strategica che implicava la ricerca dei siti per i
nuovi depositi era stata rimpiazzata dalla scelta di espandersi per acquisi-
zione, una scelta meglio gestibile dal management che aveva studiato a
fondo in precedenza Iespansione dell’ organico d’impresa.

Quello che si vuole far capire & che il consenso raggiunto in una dire-
zione e I'impegno per la stessa, si erano rapidamente dissolti ed erano
stati sostituiti dal dissenso necessario per proseguire nel processo d’inno-
vazione. Nei sistemi di natura i nuovi e complessi stati d’ordine emer-
genti dall’auto-organizzazione spontanea determinata dal caos, sono dis-
sipativi. Essi richiedono una continua iniezione di energie per essere
mantenuti. Esattamente nello stesso modo, il consenso e I’impegno, I’in-
novazione e la nuova direzione strategica che emergono da processi
aziendali in gran parte spontanei sono precari.

11 cambiamento ha carattere continuo. Il bisogno di continuare a inno-
vare implica che il dissenso e la mancanza di impegno per una innovazio-
ne e direzione strategica qualsiasi debbano essere la regola per il successo
d’impresa.

Il caso dell’azienda di consegne espresso mostra come i risultati del
processo di innovazione e le conseguenze delle decisioni prese siano del
tutto imprevedibili. Quando fu individuata I'opportunita di consegnare
pacchi piccoli, nessuno si aspettava che sarebbe stato raggiunto un con-
senso. Una volta ottenuto e realizzata I’idea, non fu possibile predire
quali altri cambiamenti e quali direzioni I'impresa avrebbe preso in futu-
ro. Questa & una caratteristica tipica dello sviluppo innovativo dei sistemni
naturali che sono lontani dall’equilibrio. Le strategie, infatti, non sono
pianificate ma emergono senza la possibilita di prevederle.

La conclusione importante che si vuole sottolineare circa il modo in
cui un’impresa innova sono le seguenti:

~  TON Possono essere attuati sistemi, procedure e controlli manageriali
specifici per assicurare il raggiungimento di risultati innovativi;

—  risulta impossibile stabilire un sistema politico di apprendimento dal
momento che questo nasce solo spontaneamente;

—  risulta controproducente definire un sistema per mantenere conti-
nuamente il consenso e I'impegno, dal momento che la natura del-
I'innovazione richiede esattamente il contrario;

—  I'innovazione e il cambiamento non possono essere gestiti;
—  la spontaneita non pud essere programmata.

Tutto quello che i manager possono fare & operare in un contesto in cui &
possibile un processo di apprendimento innovativo. Questo significa eli-
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minare tutti gli ostacoli che impediscono la nascita di processi spontanei
¢ imprevedibili. Operare in un tale contesto significa:

alternare i modelli di distribuzione del potere all’interno dell’orga-
nizzazione aziendale;

—  promuovere una fiducia generalizzata; Ny 3
mantenere i carichi di lavoro a livelli tali da consentire di identifica-
re le opportunita legate a cambiamenti aperti; . .
creare possibilita di comunicazione laddove ¢ possibile I'interazione
spontanea;

—  sostenere i generatori di innovazione e le task force; .
non riempire i sistemi di comunicazione istituzionalizzati semplice-
mente con funzioni simboliche.

Quanto detto finora significa, in sostanza, un invito a promuovere le .a_ml
ferenze e non I’uniformitd, e cid implica I’abbandono delle teorie a
tutt’oggi ancora formalmente ritenute <m:.amu che propendono per la
determinazione di valori fortemente condivisi.

Uno studio effettuato sulle societd nipponiche, tra cui la NEC, la NTT, la
Sharp, la Ricoh, la Pioneer, la Seven Eleven, ﬁmosam.d la TDK, la Canon, la
Matsushita, la Epson!, dimostra come esse si auto-rinnovano sostenendo
stati di non equilibrio, promuovendo Eo:mm:ﬁ. o&EHw, presentando sfide
creative ed equivoche, esplorando le contraddizioni, trasmettendo un senso
di crisi, prendendo delle decisioni al mattino e mvcmsmoaumm..&.w in .mmwwﬁm“
L’ obiettivo di questo atteggiamento & quello di wmndnn.mﬂ mm_w. E&SQ.E di
poter concepire quelle nuove prospettive da cui trae origime 1 innovazione.
Tutto questo, comunque, viene amo:cmwo waﬁd :::ﬁ._uwﬂ definiti e dati
dalle gerarchie organizzative e dalla distribuzione verticistica del potere.

Conclusioni: come procedono le organizzazioni
aziendali quando non sanno quello che stanno facendo

Compiendo il percorso che va da un’opportunita mw”awnu:.mﬁm da un cam-
biamento aperto a una nuova direzione della strategia, bisogna passare

I I. Nonaka, «Creating Organisational Order out of Chaos: Self Renewal in Japanese
Firms», California Management Review, Spring 1988.




224

per una serie di punti critici nei quali i risultati non possono essere previ-
sti. Questi punti critici sono rappresentati in figura 8.1. 11 primo punto, il
punto A in figura, & rappresentato dallo stadio dell’individuazione e della
selezione. Le persone individueranno i problemi? E li capiranno abba-
stanza da prenderli in considerazione? Dal momento che non sappiamo
quello che stiamo cercando, non & possibile prestabilire una selezione.
Quello che succede o non succede non & prevedibile. Tutto quello che
E.ﬂop.mmammmwmoum puod fare & creare opportune condizioni per facilitare
I'individuazione.

Ad esempio, un’impresa decise di accrescere la produzione di pre-
fabbricati acquisendo una nuova impresa. Quest’espansione si basava
su un’attenta analisi di mercato che non considerava una minaccia la
possibilita di costruire case con il metodo delle impalcature in legno.
Il costo delle impalcature in legno non era molto dissimile da quello
dei prefabbricati e le persone preferivano le case di mattoni, finché
non si affaccid sul mercato un nuovo produttore che promuoveva le
case con impalcature di legno e il mercato dei prefabbricati crolld.
Alcuni anni pitt tardi, dopo un programma televisivo che criticava
aspramente il metodo di costruzione con impalcature di legno, questa

opportunita
sostituita
autorizzazione di
esperimenti
fallimento
dell’esperimento
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di comunicazione esperimento
non valido
- -
-
- - -
-
- cl 7~ +

~

F ol S

successo
dell’esperimento

individuazione e
selezions
opportunita esperimento

cambia; i invi
menti rinviata valide

aperti

Figura 8.1. Decisioni non prevedibili e punti critici
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tecnica vide il suo declino mentre il mercato dei prefabbricati registra-
va un’impennata. Il fatto che questi piccoli cambiamenti siano indivi-
duati e presi sul serio al momento critico dipende esclusivamente dal
caso.

Quindi dal punto A della figura 8.1 potremo proseguire lungo la linea
tratteggiata ignorando il cambiamento oppure dirigerci verso il punto B.
Il punto B rappresenta lo stadio critico dell’amplificazione. L’ opportunita
individuata verra inserita nell’agenda strategica? Verra rimandata o rifin-
tata? Verra indagata per mezzo di esperimenti? Rispetto a tutte le oppor-
tunitd aziendali, la scelta di una di esse rimane sostanzialmente casuale.
A questo punto potremo proseguire lungo la linea tratteggiata che indica
’accantonamento di opportunita, oppure arrivare al punto C. Dal mo-
mento che non si pud sapere quale delle opportunita sara realmente vali-
da e quale no, non & possibile stabilire un sistema che ci permetta di capi-
re con certezza come prestare attenzione alle migliori opportunita. Tutto
quello che un’organizzazione pud fare & stabilire condizioni favorevoli
alla determinazione di sisterni di comunicazione e autorizzare test sulla
validita dell’opportunita selezionata. A questo punto ci muoveremo Verso
il punto critico D. Questa fase critica & quella legata alla verifica delle
prove. Funzioner su ampia scala? Rappresenta realmente la base di una
nuova direzione strategica? L’ esperimento sara valido?

Dal momento che non ci & dato conoscere i risultati degli esperimenti
in anticipo, non possiamo rispondere alle domande prima che esso abbia
avuto luogo. Tutto quello che un’organizzazione pud fare € creare un
ambiente in cui la verifica non viene intralciata. .

Nei punti critici I’organizzazione deve prendere una decisione. I risul-
tati di questa decisione dipendono dal contesto in cui viene presa: dalle
altre attivita d’impresa da svolgere, dall’attenzione verso altre opportu-
nita, dalla distribuzione del potere e dalla dinamica di gruppo cui questa
da luogo. Dal momento che una decisione dipende dal contesto in cui
viene presa, 1 suoi risultati non possono essere previsti. Un’organizza-
zione potrebbe prendere decisioni che la portano verso nuove direzioni,
oppure potrebbe continuare a seguire i percorsi confusi rappresentati
dalle linee tratteggiate in figura 8.1. La difficolta nell’accettare questo
modo di vedere sta nel fatto che implica I’ammissione di non sapere
quello che si sta facendo nell’immediato, che non si sa dove ci si sta diri-
gendo. E questo rappresenterebbe sicuramente uno shock per un ammini-
stratore delegato. Non possiamo controllare i risultati, ma possiamo con-
trollare il contesto in cui essi vengono prodotti.

Questo processo politico, un processo di apprendimento creativo e
interattivo, & capace di generare e diffondere nuove prospettive. Riguarda
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la creazione di nuovi significati e quindi implica un miglioramento quali-
tativo delle informazioni disponibili. Le nuove prospettive nascono dalla
contraddizione, dal conflitto, dalla confusione e dall’ambiguiti; sono
determinate da sfide appassionanti. Tutto questo ¢ indice di caos e senza
1l caos non pud esserci un miglioramento qualitativo delle informazioni
disponibili, non ci possono essere nuovi significati, non si possono rifor-
mulare vecchi problemi. Il caos & necessario al processo di rottura delle
simmetrie per mezzo del quale si accantonano le vecchie idee e ne emer-
gono di nuove. Senza il caos I'innovazione e la creativita non sono possi-
bili. Non ci si deve allarmare se viene individuato un caos dinamico. Le
organizzazioni sono in grado di scoprire, scegliere e agire quando il caos
¢ dinamico. Tale dinamica consente all’organizzazione di essere conti-
nuamente innovativa e creativa. Questo significa anche che sono gli indi-
vidui, i manager nella loro individualita a svolgere un ruolo determinante
nella creazione del futuro aziendale.

Questo capitolo si & occupato di interpretare il processo di controllo
retroattivo che i manager utilizzano nelle situazioni di cambiamento
aperto. Questo processo era stato gia presentato nel secondo capitolo
nella figura 2.2. Linterpretazione data qui & che il processo & articolato

in una serie di fasi che costituiscono un percorso di esplorazione creativa
in un futuro ignoto.

Capitolo 9

L’intervento manageriale
e il «controllo» strategico

L’interpretazione della realta per le :sgn.mowmmm.n e wﬂOmw:amEHﬁM
diversa da quella delle scienze Qm&mmow._m:. L mamm a._ un Hm:m.ommﬂ ﬁ-
che pud essere osservata, misurata e spiegata € una interpretazione BW :
po semplicistica. Quello che osserviamo mﬁmmun_w dalla posizione in cut e
troviamo al momento dell’osservazione (il concetto della nﬂmﬁﬁﬂm 1
Einstein); 1’atto della misurazione pud nmmwﬂwwo:ﬁﬁw :a.a&:ﬁ.wo per
quello che vogliamo misurare e quindi una misura precisa diventa ﬁﬁoﬂ
sibile (il principio di indeterminazione di Heisenberg); alcune .<m.nﬁw ”5 :
possono essere indagate attraverso regole e Eoﬁuoam.ao mm@umsﬂm: (il teo
rema di indecidibilita di Godel). La teoria aw:.,o.an mw.B@:om e n_w@..
ministico ha ceduto il posto a quelle della Hw_m:a«.:w“ dell __nmﬂwJEmeo-
ne e dell’indecidibilita; al caos, all’imprevedibilita, all msﬂo-nmmmngmm“
alla rottura delle simmetrie, Eﬁmﬁo‘oﬁmbmmmmm.wouw e alle strutture dissi-
pative lontane dall’equilibrio nei sistemi QEEE.Q. . ) -~
I’essenza del mondo oggi viene vista nel ﬁ_mo&_um e nell irrego .mES.
non nella semplicita dell’ordine. Il mondo distrugge e crea E\no:nE_Hum.
zione e per questo 1 sentieri di sviluppo non sono prevedibili né prestabi-
liti. Le teorie del caos e dell’auto-organizzazione H..mwmammambo una rivo-
luzione per i manager. Esse offrono nuove spiegazioni, vmmmﬁw su mnowmﬂa
razionali e scientifiche, le quali affermano che la mmm:m:ﬂm‘u «m‘ﬂoﬂm e
imprevedibilita, I'incertezza sono determinate da leggi deterministiche. I
sistemi possono comportarsi e agire del tutto casualmente anche quando
non avviene nessun cambiamento al di fuori di essi. E la struttura stessa
dei sistemi che genera il caos che rende possibile una creazione continua.
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1l caos rappresenta la scienza dei controlli retroattivi e le imprese sono
orﬂamawsﬁm guidate da meccanismi di controllo retroattivo. Per questa
ragione :, caos entra di diritto a far parte del nuovo management scientifi-
€0, proprio come ormai fa parte delle scienze fisiche e chimiche.

Le contraddizioni implicite in quanto detto finora

Il caos rappresenta una spiegazione rivoluzionaria per i manager, dal
momento che ci consente di capire e giustificare le contraddizioni esi-
stenti tra quanto affermato nella teoria manageriale e il successo manage-
:m_m. osservato nella realta. Un sistema guidato da controlli retroattivi &
un m_mﬁ.mam innovativo, ma solo quando si trova in uno stato lontano dal-
mwmnEr_uiov uno stato di dissenso e di casualita individuali instabile entro
:E_.m.mﬂmga. In queste condizioni il sistema & molto sensibile a piccoli
omﬂ_u_maoum che possono facilmente essere trasformati in nuove oppor-
tunita. Il prezzo da pagare & che le opportunita dipendono dal caso e non
sono prevedibili: non esiste un solo futuro per I'impresa ma molteplici
Enﬂohoﬁoummmm di futuro. Quale forma di futuro avra luogo dipende dai
piccoli cambiamenti e dalle scelte individuali effettuate nell’immediato.

Supposto che questo sia il modo in cui i sistemi innovativi si sviluppa-
no nel tempo, & del tutto illogico affermare che i manager devono sce-
gliere una di queste forme future in anticipo ed essere flessibili dopo la
mom_.ﬂmw cid implicherebbe Iesistenza di un solo futuro e la possibilita di
o.mm:,_o meglio man mano che ci avviciniamo a esso. Allora avremmo
bisogno di tutta la flessibilita possibile per raggiungerlo. In realta, perd, il
futuro scelto potrebbe non essere quello verso cui ci volgiamo. %:ou.m__m
nostra m.mmaw:wm potrebbe non bastare; in questo caso dovremo lasciar
perdere il futuro prescelto e volgerci in una direzione differente. Questa
non w flessibilita. In un mondo caratterizzato da pit forme di futuro pos-
sibili & del tutto illogico, restrittivo e pericoloso stabilire la visione di un
solo futuro.

Sicuramente alcuni investimenti e lo sviluppo di alcuni prodotti richie-
ao:.o un [ungo periodo di tempo e quindi bisogna guardare oltre il breve
periodo. Naturalmente sard necessario pianificare le azioni necessarie
all’investimento, alla costruzione di un edificio o allo sviluppo di un pro-
dotto; ma costruire un impianto ci consente di affermare che fra 5 anni
avremo un impianto fatto in un certo modo; sviluppare un nuovo prodot-
to significa che possiamo affermare di poter avere entro 10 anni un pro-

229

dotto fatto in un certo modo. Quello che non si pud prevedere e affermare
& se il mercato assorbira la produzione dell’impianto o il nuovo prodotto,
o ancora se il prezzo di vendita consentira il recupero dell’investimento.

Un sistema guidato da meccanismi di retroazione innova attraverso
I’amplificazione dei piccoli cambiamenti, espandendoli da una compo-
nente del sistema ad un’altra in modo da distruggere le strutture esistenti.
Le componenti del sistema devono sperimentare la casualita e I’instabi-
lita se devono rompere con il presente e dirigersi verso un nuovo futuro.
Supposto che questo sia il modo in cui i sistemi innovativi si sviluppano
nel tempo, & del tutto illogico pensare che la chiave delle imprese di suc-
cesso sia la definizione di gruppi di lavoro con forti valori condivisi in un
continuo stato di consenso e d’impegno. Le vecchie percezioni non pos-
sono essere infrante e 1’innovazione non pud emergere se i valori cultura-
li sono fortemente condivisi, a meno che le persone non abbiano valori
diversi e differenti punti di vista. La diversita e il dissenso sono vitali per
’innovazione e rappresentano il modo d’essere delle imprese di successo
che sono quelle che innovano con continuita.

Un sistema guidato da meccanismi retroattivi innova attraverso un
processo di auto-organizzazione spontanea nei punti critici in condizioni
di caos. I risultati sono sostanzialmente non prevedibili. Supposto che
questo sia il modo in cui un sistema si sviluppa nel tempo ¢ illogico pen-
sare che i sistemi di successo possano essere programmati in anticipo; &
illogico pensare che le strutture organizzative possano usufruire di pro-
cessi innovativi prestabiliti o che un manager possa stabilire o gestire un
processo di innovazione o una direzione strategica.

L’iniziativa individuale e I’intuizione richieste per selezionare e
amplificare i piccoli cambiamenti, e I’auto-organizzazione spontanea
necessaria per sviluppare una direzione strategica non possono essere
imposte. Il processo che determina I’innovazione non pud per defini-
zione essere stabilito o gestito. La spontaneita non pud essere ingab-
biata in una struttura organizzativa. Quello che i manager possono fare
& creare le condizioni favorevoli per I'iniziativa e I’intuizione indivi-
duale, come pure per 1’auto-organizzazione spontanea. Queste condi-
zioni si riferiscono all’apprendimento. I manager possono intervenire
nel processo, ma non possono controllare i risultati. La direzione stra-
tegica emerge e dipende dal caso.

Il ruolo strategico del management non & pitl visto come la gestione dei
risultati e la loro accettazione da parte del mercato, ma diventa quello di
sostenere 1’organizzazione in uno stato di sfida lontano dall’equilibrio,
uno stato in cui si esprime la creativita. Non esistono forze capaci di man-
tenere autornaticamente un sistema in uno stato lontano dall’equilibrio se
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esso € gid in uno stato di equilibrio. In questo caso sono necessari sforzi e
attenzione per generare un’atmosfera di sfida, in modo che i risultati non
rappresentino solamente le esigenze dell’ambiente in cui il sistema opera,
ma un’interazione creativa con altri sistemi e con altre persone operanti
nello stesso ambiente per poter sviluppare nuovi prodotti o servizi.

Il caos rappresenta una rivoluzione per il pensiero manageriale in quan-
to fornisce basi scientifiche alle seguenti conclusioni. Il controllo strate-
gico di un’organizzazione aziendale & un complesso processo di appren-
dimento politico che non ha niente a che vedere con la pianificazione di
lungo periodo, neppure con le visioni mistiche del futuro alle quali & pos-
sibile vincolare le persone attraverso una forte condivisione di valori. Il
complesso apprendimento ha luogo quando le persone discutono tra loro
quello che stanno facendo, perché e come lo stanno facendo; ha luogo
quando le persone cercano di capire come e perché stanno interagendo
nel modo in cui lo stanno facendo. Il controllo e lo sviluppo strategico
sono una esplorazione creativa e spontanea messa in atto da gruppi di
persone nell’immediato. Nessuno ha facolti di controllo nell’accezione
corrente della parola; quello che i manager possono fare & creare, attra-
verso il loro comportamento, le condizioni in cui tutto pud accadere.

Affrontare il cambiamento aperto

I contenuti della teoria del caos partono dalla spiegazione delle diverse
situazioni di cambiamento che vanno gestite contemporancamente o
alternativamente. Il caos fornisce una teoria generale del cambiamento
che ci permette di stabilire due forme di controllo fondamentalmente
diverse. La prima & data dalla pianificazione, dal monitoraggio ¢ dall’a-
zione correttiva; & cid che solitamente intendiamo con controllo. Questa
forma di controllo stabile & piuttosto semplice e valida in condizioni
prossime alla certezza. Nell’impresa questo equivale a risultati di breve
periodo e ad azioni nell’immediato. E una forma di processo decisionale
razionale. E la stessa cosa che I’apprendimento dei risultati, e I"unica
forma di attivita politica richiesta per il suo funzionamento & la semplice
contrattazione. L’apprendimento ha luogo prima di decidere qualunque
tipo di azione. Infatti I’attivita di apprendimento e quella politica hanno
relativamente cosi scarso valore che possono legittimamente essere igno-
rate. Con molta probabilita la maggior parte dell’attivita politica in que-
ste condizioni & inefficace. Il processo retroattivo di controllo in questo
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caso & un processo che attenua gli effetti di cambiamenti imprevisti.
Questi sono rapidamente individuati e vengono prese opportune Hmmﬁm
per assorbirli. In questo modo I’ organizzazione puod Eméﬁ.mﬂ.ﬁnm la a;n”m_ol
ne di breve periodo scelta. Questa forma di controllo & tipica m_n:m situa-
zioni generate dal cambiamento chiuso e dal cambiamento :_.::mﬁo” .

11 controllo inteso come un processo di retroazione che attenua tutti 1 pos-
sibili disturbi rispetto a uno stato desiderato & la tipica forma di controllo cui
facciamo riferimento mentalmente. Una volta che abbiamo deciso o_._m cosa
fare, non succede nulla di nuovo se poniamo in essere questa forma di con-
trollo, la cui capacita & proprio quella di attenuare i disturbi esterni. .

Tl contributo del caos alla gestione e all’organizzazione & quello di co-
stringere senza nessun compromesso a fronteggiare il cambiamento aperto.
Questo consiste in un cambiamento ambientale turbolento, come pure 1n
una turbolenza generata dalla dinamica interna dell’impresa o mm..:m com-
plessa interazione tra impresa e ambiente. In questi casi non & possibile pre-
vedere quello che bisogna fare e la teoria del caos si orienta verso una mo?.
ma di controllo rappresentato dall’amplificazione dei piccoli nmégma.nm:
in modo da poter scoprire che cosa bisogna fare, cosicché diventi momm.&;n
un processo continuo di creativita e innovazione. In questo caso si arriva a
concepire il controllo in termini del tutto opposti a quelli tradizionali. .

Le organizzazioni aziendali, se vogliono innovare e mi_:gmﬁ nuove di-
rezioni strategiche, devono poter contare sulla auto-organizzazione spon-
tanea. Nei sistemi umani tale auto-organizzazione spontanea € un proces-
so politico attraverso cui le organizzazioni apprendono continuamente che
cosa fare quando le condizioni sono ambigue e confuse. Questo processo
di apprendimento & altamente complesso e ﬁm@@ﬁﬁ&%mﬁﬂ non ﬂm:wam
solo il «che cosa» e il «perché» ma anche il «come». Non riguarda i risul-
tati ma il processo. E I’apprendimento riguardo a un processo %Ewam ne-
cessariamente: 1’andare oltre il livello della coscienza; la messa in discus-

sione di valori culturali e comportamentali; la chiarificazione di mmﬁmm..
zioni implicite che guidano il comportamento e lo sviluppo di spiegazioni
pilt esplicite circa quello che sta succedendo. .

11 caos assume un ruolo fondamentale nel modo in cui le imprese di suc-
cesso innovano e sviluppano nuove direzioni strategiche. La dinamica di
un’impresa di successo & essenzialmente caotica e percid i risultati ﬁm. lungo
periodo sono significativamente condizionati dal caso. Questo vuol dire orw.
non possiamo gestire i risultati di lungo periodo. Il controllo & una forma di
apprendimento quando la dinamica d’impresa & caotica. Tutto quello che
possiamo fare & intervenire in modo da creare le condizioni ideali in cui puo
continuare tale complesso processo di apprendimento. Quello che succe-
dera in seguito sara determinato dall’auto-organizzazione spontanea. Tale
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processo consiste nello sviluppo di nuovi modelli mentali di riferimento
per le nuove situazioni che si vengono a creare.

Passare dalla gestione dei risultati alla gestione dei processi

In condizioni di turbolenza i grandiosi progetti per il futuro dettati dal mana-
gement strategico convenzionale sono destinati a fallimento sicuro. Quando bi-
sogna fronteggiare il cambiamento aperto, i manager devono abbandonare Ia
mentalita convenzionale della pianificazione per creare le condizioni in cui le
organizzazioni possano beneficiare dell’auto-organizzazione. Il management
strategico dinamico & un processo di creazione di condizioni favorevol; all’an-
to-organizzazione in quanto questo & I'unico modo scientifico ed efficace per
fronteggiare I'ignoto. Questa teoria non si basa sulla convinzione ideologica
che la democrazia e la delega del potere siano «buones strategie; non va alla ri-
cerca della giustificazione psicologica secondo Ia quale la partecipazione con-
sente un migliore risultato di gruppo; tutto questo & probabilmente vero, ma il
fondamento dell’auto-organizzazione & scientifico. I sistemi caratterizzati da
dinamiche caotiche, come le organizzazioni d’impresa, dipendono da forme di
controllo auto-organizzate per potersi sviluppare creativamente. Le imprese
che non creano Ie condizioni per questa forma di controllo non saranno in gra-
do di fronteggiare i cambiamenti aperti. Quando i cambiamenti sembrano di
poca importanza ma sono fondamentali e le loro conseguenze sono impreve-
dibili, non abbiamo altra scelta che contare sulla spontaneita dei singoli capaci
di individuarli e della loro spontanea capacita di organizzarsi per gestire tali
cambiamenti. Passare da una forma di management strategico convenzionale a
una forma di management strategico dinamico vuol dire passare:

da forme di controllo appropriate al cambia-

: ! a forme di controllo appropriate al cambiamen-
mento chiuso e limitato

to chiuso, limitato ¢ aperto;

da un management strategico inteso come gestio- 4 un management inteso come processo integrato

ne manageriale a sé, dove vengono stabiliti nel-
I'immediato una direzione, una struttura, dei
ruoli, dei sistemi e una cultura per il futuro del-
I'impresa

dalla compilazione di resoconti strategici dove
si stabiliscono obiettivi di lungo periodo e si
presentano piani

dove le forme di controllo attuate sono stretta-
mente correlate alle tipologie di cambiamento da
gestire. In guesto caso possono essere attuate
simultaneamente diverse forme di controllo.
Strutture, ruoli, sistemi e cultura possono essere
stabiliti solo nel caso di controllo di breve perio-
do e in risposta a cambiamenti chiusi ¢ controlla-
bili, mentre, per fronteggiare i cambiamenti aper-
ti, bisogna stabilire le condizioni che consentano
I'apprendimento politico, I'unico capace di pro-
durre nuove direzioni strategiche;

alla facilitazione e all’incoraggiamento della
nascita di appropriati sistemi politici e di appren-
dimento su vasta scala;

da una forma di controllo limitante nelle situa-
zioni di cambiamento aperto che viene attuata
da singoli esperti

dall’armonia di un gruppo che condivide gli
stessi valori e le stesse regole culturali dalle
preoccupazioni connesse alla distribuzione del
potere

dalla ricerca di soluzioni strutturali per le sfide
non prevedibili

dalla focalizzazione solo sulle spiegazioni
esplicite
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a una forma amplificatrice di controllo attuata
da gruppi di lavoro che favorisca la discussione
e la riflessione;

alla sfida creativa di persone con diverse cultu-

re & concezioni;
alle preoccupazioni connesse all’utilizzo del

potere;

alla creazione delle condizioni per la determi-
nazione di processi di gruppo spontanei;

alla focalizzazione sulle spiegazioni implicite
basate sulle convinzioni culturali e sulla dina-
mica di gruppo.

In sostanza si parla di intervenire sul funzionamento di un’organizzazione
per creare le condizioni necessarie alla determinazione dell’apprendimento
e del pensiero strategico. Questo vuol dire passare da una situazione in cui
spieghiamo quello che stiamo facendo in un certo modo e poi agiamo in un
modo del tutto differente, a un’altra in cui controlliamo In continuazione
quello che stiamo facendo in realtd, impariamo da quello che diciamo e
facciamo quello che abbiamo detto. Tutto questo & sintetizzato nella figura
9.1. Gli argomenti evidenziati nelle caselle sono discussi individualmente.

Quello che diciamo di fare, o che dovremmo fare,
riguardo il controllo (rettangolo A della figura 9.1)
A: GESTIRE IL FROCESSO

DA: GESTIRE [ RISULTATI ATTRAVERSO

cid che diciamo di fare (o che

dovremmo fare) per quanto Dire quello che facciamo

riguarda il controllo ¢ perché. e fare quello che diciamo
(A) Intervento di proces- (D)

Guidato da spiegazioni esplicite e so sulla gestione Guidato dalla comprensione e

dalla coscienza organizzativa (E) dalla riflessione dei processi
e per facilitarne il di controllo in atto

. 4 compito
cid che in realtd facciamo in
termini di controllo e perché.
(B)
Guidato da spiegazioni implicite e
dall'inconscio dell’organizzazione

©
Elevate potenzialita di:
* apprendimento semplice
* palitiche inefficaci
* comportamento inefficace
* perdita di contatto con la realty

Elevate potenzialith di:
* apprendimento complesso
* politiche funzionali
* comportamment! funzionali

Figura 9.1. Il passaggio da un management strategico convenzionale ad un man-
agement strategico dinamico
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Le principali spiegazioni cui fanno ricorso i manager riguardo a quello che
fanno o che dovrebbero fare si riferiscono ai modelli di management razio-
nali e imprenditoriali (vedi il Capitolo 4). Questi due tipi di modelli rappre-
sentano le forze trainanti nel comportamento manageriale e possono essere
considerati la mente cosciente di un’organizzazione. Le principali caratteri-

stiche di questi modelli sono sintetizzate nella tabella 9.1.

Modello razionale

Modello imprenditoriale

Attento esame dell’ambiente in cui I'impresa
opera e formulazione di previsioni.

Vengono considerati i bisogni dei clienti e ven-
gono prospettate alleanze con i fornitori e 1 con-
correnti d’impresa.

Definizione di obiettivi e di mission future sta-
biliti da leader o da esperti d’impresa.

Le visioni sono stabilite da leader considerati
come degli eroi.

Modelli decisionali basati su regole e procedure
step-by-step per generare quante pidt possibili
alternative ed effettuare scelte ottimali in rela-
zione agli obiettivi da perseguire.

1l processo decisionale & caratterizzato da ricer-
che per prova ed errore secondo il criterio della
possibilita di commettere errori pur di raggiun-
gere la visione (approccio euristico).

Elevata focalizzazione sui piani d’azione e sui
compiti per il perseguimento di obiettivi noti.

Elevata focalizzazione sulle azioni per raggiun-
gere la visione (approceio della casualita).

Imposizione della disciplina attraverso le gerar-
chie manageriali, gli obiettivi, i piani, le politi-
che e le procedure. Le persone sono pid sicure
se viene detto loro quello che devono fare.

Autodisciplina ed entusiasmo determinati dalla
visione. Le persone sono creative, responsabili
e alla continua ricerca di innovazioni. Nessuna
importanza attribuita al mansionario.

Definizione di un'armonia aziendale apposita-
mente costruita per favorire le strategie decise
attraverso strutture organizzative chiare, attra-
verso la motivazione, il lavoro di gruppo, la
condivisione della cultura d’impresa. 1l conflitto
¢ risolto con la contrattazione. Le politiche sono
dirompenti. «Tutti navigano nella stessa barcas.

Definizione di un’armonia aziendale attraverso
valori condivisi fanaticamente e un fortissimo
senso di appartenenza all’impresa. La politica &
un’applicazione ordinaria del potere per genera-
re motivazione. Il conflitto viene evitato con il
convincimento ¢ la lealta. «Tutti per I'impresa e
I'impresa per tuttix»,

Tutto si risolve in un processo ordinario che uti-
lizza analisi, quantificazioni e regole formali.
La comunicazione & istituzionalizzata,

Tutto si risolve in un processo irregolare che
utilizza 'intuizione, il givdizio qualitativo e
Iinformalita.

Tabella 9.1. Quello che diciamo di fare

Essi rappresentano due modi di concepire la gestione d’impresa nel
lungo periodo radicalmente diversi, ma gli obiettivi di entrambi i modelli

gestionali sono gli stessi, ossia:

— il perseguimento di un interno equilibrio organizzativo di armonia

tra le persone, in modo da rendere possibile;

un equilibrio di adattamento continuo dell’organizzazione alla

mutevolezza dell’ambiente in cui essa opera, in modo da realizzare;
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—  successo, eccellenza, continua redditivita, perseguimento degli

obiettivi, delle mission e delle visioni.

Quello che in realta facciamo riguardo al controllo
(rettangolo B della figura 9.1)

I manager in realta si comportano in modo diverso da quello che dicono
di voler fare in molte occasioni e questo & particolarmente evidente quan-
do si tratta di dover fronteggiare il cambiamento aperto.

A volte essi analizzano a fondo I’ambiente in cui operano, a volte dan-
no ascolto a clienti e fornitori. Solitamente pero questo modo di agire por-
ta a risultati ambigui e per questo essi si ritrovano a dover inventare e
creare I’ambiente in cui I'impresa dovra operare. Ad esempio, in un’im-
presa i manager credevano che la ruggine fosse il problema fondamentale
per cui i loro clienti erano passati dalle lattine ai contenitori plastici per le
vernici. In realtd stavano perdendo i loro clienti perché 1 servizi aggiunti
al prodotto erano insufficienti. I manager spesso vogliono creare un
ambiente competitivo attraverso la pubblicita e la riduzione dei prezzi,
mentre spesso ignorano i piccoli cambiamenti del mercato in cui operano
perché contrastano con nozioni preconcette. Si intestardiscono nel voler
capire quello che i clienti dovrebbero volere e gestiscono ﬁrd@nomm
secondo «ricette» sviluppate in passato e che potrebbero non essere piu
valide al presente. o

A volte 1 manager stabiliscono obiettivi e i leader propongono visioni
che entusiasmano gli altri, ma solitamente nessuno sa quello che dovreb-
bero essere gli obiettivi o le visioni. Spesso la difficolta sta nello scoprire
che cosa essi dovrebbero essere. Imprese diverse sono dotate di diversi si-
stemi d’apprendimento e percid alcune scopriranno gli obiettivi piu effica-
cemente di altre. Solitamente succede che nessuno aveva realmente inten-
zione di scoprire quel determinato obiettivo. Ad esempio, i famosi «Post-
it» sono il frutto di un utilizzo di ripiego di una colla di cui la 3M non sa-
peva che fare. A volte vengono utilizzati modelli decisionali razionali e del
tipo step-by-step, in altri casi modelli decisionali per prova ed errore.

Entrambi questi modelli, perd, sono utilizzabili a condizione che chi li
usa sia dotato di un criterio per distinguere il successo dal fallimento.
Spesso questo criterio non esiste. La decisione allora viene presa in modo
politico in base all'iniziativa individuale e al contesto in cui la stessa
matura. Imprese diverse seguono diversi sistemi politici e quindi noteran-
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no diversi cambiamenti ed effettueranno scelte diverse. Solitamente la
natura del sistema politico tende a bloccare I’amplificazione dei cambia-
menti individuati.

Quindi, a volte ci si focalizza sui piani e sulle mansioni, a volte sull’a-
zione empirica, ma solitamente si punta I’attenzione sui processi politici
e sull’apprendimento in situazioni ambigue. Imprese diverse utilizzano
metodi di controllo diversi e percid mantengono diversi sistemi di
apprendimento politico; la conseguenza di tutto cid & data dallo sviluppo
di direzioni strategiche diverse anche se le imprese operano nello stesso

.ambiente.

A volte la disciplina & imposta dalla gerarchia, a volte assicurata dalla
condivisione dei valori d’impresa, ma solitamente & assente e quindi
I'impresa & continuamente soggetta a guerre di potere. Queste determina-
no risultati d’impresa. A volte 1’eccessiva imposizione della disciplina
blocca lo sviluppo di nuove prospettive.

Talvolta I’armonia & assicurata dalle strutture organizzative, in altri
casi dai valori condivisi, ma solitamente tutti spingono in direzioni oppo-
ste tra loro. Una sofisticata attivita politica rappresenta 1’unica soluzione
disponibile per gestire adeguatamente il conflitto e la confusione neces-
sari a generare nuove prospettive. Tale processo & spesso caratterizzato
da dinamiche di gruppo apparentemente poco funzionali.

Nell’impresa in pratica incontriamo a volte processi che sembrano
essere tipici e normali nel senso dei modelli razionali o imprenditoria-
li, ma frequentemente anche processi che sono disordinati in senso-
caotico. Si finisce sempre con il contare sull’individualita dei singoli
per individuare e selezionare i cambiamenti, sull’ attivita politica per
amplificarli, sugli esperimenti per verificarne le opportunita annesse e

per produrre del materiale su cui riflettere. In questo modo si scoprono
gli obiettivi e le nuove direzioni strategiche d’impresa. Solitamente le
opportunita vengono ridimensionate a causa delle pressioni temporali
dei sistemi di comunicazione istituzionalizzati e a causa del vertice
gerarchico.

Le conseguenze connesse al dire una cosa e farne un’altra
(rettangolo C della figura 9.1)

Dal momento che solitamente diciamo di voler fare una cosa e ne fac-
ciamo poi un’altra, si creano le condizioni per una fantasia organizza-
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tiva che potrebbe farci perdere il contatto con la realta. Il imu:.m;o &
che la vera spiegazione di quello che facciamo va ricercata a livello
inconscio. Cid determina un’elevata possibilita di:

—  fallimento della comprensione delle dinamiche reali;

—  ostacoli all’apprendimento sull’efficacia del processo. Oamzn._o. evi-
tiamo di considerare quello che stiamo facendo, quando diciamo
una cosa e ne facciamo un’altra, allora stiamo apprendendo, per
definizione, solo in base ai risultati, mentre il processo effettiva-
mente utilizzato per giungere a tali risultati non viene analizzato 0
tenuto in considerazione. I risultati rappresentano degli argomenti
formidabili; per mantenere 1’armonia bisogna evitare le minacce,
tranne in casi eccezionali, di usare toni minacciosi; vi & una man-
canza di verifica pubblica alle proposte avanzate; si m<.:c@ﬁ.m:o
dinamiche di tipo vittoria/sconfitta; assistiamo a una wm_wnmmwm_ozm
ideologica e a pericolosi conflitti; subentrano wo:ma.?m.: ._ .mmmwaw.:m
non vengono tollerati; ¢i si concentra su mete e o_upmn_ﬁ immediati
congelando qualunque opportunita legata a un omn&.ﬁagﬁo .Eumno_
vengono mantenuti valori condivisi che sono ormai mﬁumam.: e che
ostacolano qualunque nuova prospettiva di sviluppo; i ruoli riman-
gono sempre rigidamente definiti, qualunque cosa .mo.nm..am, e pertan-
to gli individui sono scoraggiati dall’assumers1 _Em,ﬂmﬁo innovati-
ve; il patrimonio culturale dell’ organizzazione non & pil adatto alla
situazione che bisogna affrontare;

—  disfunzione nei processi politici e nel comportamento di gruppo, con
conseguente scarsa definizione di nuove idee e quindi un bassissimo
indice di innovativita;

—  incapacita di tollerare la vaghezza e I’ambiguita senza le quali non
sono possibili nuove prospettive;

—  approccio limitato e normale ai cambiamenti aperti. ﬁcoE che o:_,w-
dono il controllo su tali cambiamenti agiscono ordinariamente in
tutte le situazioni e sono incapaci di «cavalcare» gli eventi quando
se ne presenta 1’opportunita;

—  perdita di contatto con la realtd e dipendenza dai EE. H:<Q.“m &
confrontarsi con la confusione determinata dal cambiamento si uti-
lizzano simboli e rituali rassicuranti. Si razionalizza il passato inve-
ce di imparare da esso.

Tutto cid rappresenta una forma di controllo inefficace.
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Dire quello che facciamo e fare quello che diciamo
(rettangolo D della figura 9.1)

II controllo efficace in situazioni turbolente e di cambiamento aperto
richiede una forma di apprendimento sia del processo sia dei misultati da
esso determinati. Questa forma di apprendimento pud realizzarsi solo se i
manager analizzano a fondo e riflettono su quello che stanno facendo e sul
perché lo fanno. Questo implica una dichiarazione e una disamina continua
di quello che si sta facendo, rivedendo continuamente il modo di spiegare e
di fare quello che diciamo, € il perseguimento di un processo d’apprendi-
mento e di controllo retroattivo molto complesso che implica I’esame dei
modelli impliciti di riferimento che guidano il comportamento.

La figura 9.2 mostra la retroazione tra i processi di controllo e quello
di apprendimento.

La retroazione pid semplice e convenzionale tra controllo e apprendi-
mento va dagli eventi determinati dal cambiamento all’interpretazione del
loro significato, attraverso 1’utilizzo dei modelli espliciti di riferimento per
prendere una decisione e agire di conseguenza. Tale azione ha effetti che
richiederanno un’interpretazione e riflessioni riguardanti i modelli espliciti
di riferimento utilizzati per spiegare quello che sta succedendo. 11 compito
del processo retroattivo dell’apprendimento e del controllo & quello di rive-
dere 1 modelli espliciti di riferimento alla luce dell’esperienza; ma quando
le condizioni sono turbolente si aggiunge un ulteriore compito: quello di
interpretare e considerare anche i modelli impliciti di riferimento, quelle
convinzioni che superano il livello del cosciente, che agiscono a livello del
subconscio ma che comunque guidano il comportamento.

Le condizioni che si cerca di creare attraverso I’intervento manageriale
sono quelle in cui questi complessissimi processi di apprendimento e di
controllo possono aver luogo.

Il processo d’intervento
(rettangolo E della figura 9.1)

In alcuni casi & necessaria una qualche forma di intervento manageriale
per portare un’organizzazione da una situazione in cui sta tentando inva-
no di gestire i risultati di lungo periodo, a una in cui ci si preoccupi di
gestire un complesso processo di apprendimento. Tale intervento rappre-
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senta il contributo realistico del vertice aziendale al «controllo» strategi-
co della loro organizzazione.

I manager e il controllo strategico

Il controllo strategico & un processo attraverso il emm:o i manager di
un’organizzazione individuano le opportunita mﬁmﬂ.mmﬂ&._n_ _.u_.w:nouo le
decisioni strategiche e agiscono per attuare a tali decisioni. Se si vuole un
controllo strategico efficace il processo utilizzato deve presentare alcune
connessioni con la natura delle opportunita strategiche.

v

Eventi/cambiamenti
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iespliciti | Modelli impliciti
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Figura 9.2. La retroazione tra il controllo ¢ I’apprendimento
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Le opportunita strategiche

Le vere opportunita strategiche non sono prevedibili e sono dettate da
piccoli cambiamenti spesso difficilmente riconoscibili; sono opportunita
ambigue, destrutturate e il pid delle volte corredate da informazioni
insufficienti, ma implicano conseguenze di lungo periodo significative
per un’impresa, sostanzialmente imprevedibili. L’evolversi di queste con-
seguenze dipende dall’azione, o dalla mancata azione manageriale intra-
presa di volta in volta. La loro evoluzione dipende inoltre dall’evoluzio-
ne di altri eventi e da come si sviluppano le conseguenze di questi. Tutto
¢i6 dipende dalla dinamicita di un sistema caotico, con i suoi processi di
retroazione autorafforzativi. Le conseguenze delle opportunita strategi-
che non sono indipendenti dall’organizzazione aziendale e devono adat-
tarsi a questa, che di fatto invece & indipendente. Il risultato & I’impossi-
bilita di stabilire dei punti fermi nel futuro.

La natura delle opportunita strategiche, cosi com’® stata appena
descritta, produce un impatto diretto sul comportamento umano. Dal
momento che le conseguenze di tali opportunitad minacciano I’ordine esi-
stente, esse determinano uno stato d’ansia, e poiché non sono prevedibili
e sono incerte & impossibile per le persone chiarire immediatamente le
proprie preferenze e stabilire obiettivi. E questo & causa di ulteriore
ansieta. La natura destrutturata delle opportunita implica una molteplice
interpretazione delle stesse. Le interpretazioni individuali saranno forte-
mente condizionate dalle convinzioni e dalle concezioni di chi interpreta;
ulteriori condizionamenti saranno determinati dalla volonta di conforma-
re le interpretazioni per renderle accettabili al gruppo di appartenenza. Le
opportunita strategiche quindi daranno origine a comportamenti alterni di
conflitto e di impegno, di confusione e di consenso, di non considerazio-
ne e di attenzione, di errata interpretazione, di conformita e di dipenden-
za da chi sembra avere migliori capacita di interpretazione.

Data la natura delle opportunita strategiche e il comportamento da esse
determinato, i manager che devono occuparsene non sono in grado di
sapere quello che faranno nel futuro immediato, o, addirittura, quello che
stanno facendo, finché non I’avranno fatto.

Un controllo strategico realistico deve quindi essere un Processo capa-
ce di generare una serie di scoperte, di scelte e di azioni in circostanze in
cui le persone non sanno quello che fanno prima di farlo. In queste circo-
stanze bisogna rispondere attraverso I’esplorazione, la creazione ¢ la
definizione del nuovo e la distruzione del vecchio. Il controllo strategico
ha la stessa valenza della creazione, dell’innovazione o della gestione del
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cambiamento complesso. Entrambi implicano la distruzione. E un conti- -
nuo processo di distruzione delle vecchie concezioni e di sviluppo di
nuove, abbandonando il modo in cui si & agito fino a quel momento e
agendo in base alle nuove percezioni. La natura delle opportunita stra-
tegiche, comunque, & tale per cui non & possibile decidere in anticipo il
da farsi, né come farlo.

La strategia

La strategia dell’impresa emerge dal processo di controllo strategico che
essa adotta. La strategia & un continuo flusso di effetti delle azioni decise
dai manager ¢ di reazioni conseguenti della clientela, dei concorrenti e
dei fornitori. Le azioni possono riferirsi all’offerta di prodotti, alla posi-
zione di mercato occupata, alla tecnologia impiegata e cosi via. La dire-
zione strategica e 1’innovazione sono esattamente la stessa cosa: non pos-
sono essere previste o stabilite con appositi processi aziendali in quanto
dipendono in modo significativo dal caso.

I1 controllo strategico

La natura delle opportunita strategiche & tale per cui la ricerca strategica,
le decisioni e le azioni devono essere generate da un processo di apprendi-
mento organizzativo. I gruppi di persone devono lavorare congiuntamen-
te, utilizzando I’intuizione e I'esperienza, per scoprire, decidere e agire in
tempo reale. Un processo analitico d’apprendimento pud contribuirvi se
permette di capire il passato e il presente. Il processo aiuta le persone a
strutturare il loro pensiero e le loro discussioni, ma non consente di otte-
nere una risposta immediata; esso fornisce sostanzialmente analogie con il
passato che possono, o non possono, essere utili. Il modo in cui le persone
attuano tale complesso processo di apprendimento dipende da:

—  come esse percepiscono i cambiamenti, come li spiegano e quello che
percepiscono come inefficace nel loro sistema. L’apprendimento
organizzativo quindi dipende dalle convinzioni culturali esistenti e
dal loro grado di condivisione. Gli atteggiamenti e la cultura forte-
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mente condivisi di fatto impediscono I’apprendimento organizzativo
nelle situazioni di cambiamento aperto in quanto bloccano la capa-
cita di percepire il cambiamento;

—  dalle personalita degli individui coinvolti e da come ognuno si
avvicina ai compiti dell’apprendimento. I gruppi composti da per-
sone simili sono caratterizzati da processi di apprendimento simili
tra loro e percid hanno minori capacita di generare nuove perce-
zioni;

— come gli individui coinvolti interagiscono tra loro. L’interazione
dinamica tra le persone di un gruppo & caratterizzata da schemi di
comportamento riconoscibili, alcuni dei quali ostacolano I'appren-
dimento, come I’eccessiva dipendenza dal leader o un comporta-
mento dispotico e conflittuale. La dinamica di gruppo dipende dal
modo in cui viene utilizzato il potere in azienda;

— quali processi politici di persuasione e di costrizione sono utilizzati
dalle persone del gruppo. Ad esempio, il potere esercitato autorita-
riamente determina una tipica dipendenza di gruppo che ostacola
I"apprendimento nelle situazioni di cambiamento aperto;

—  dalle pressioni temporali sulle persone del gruppo, dagli altri compi-
ti e dalle altre opportunita di cui si devono occupare. Le organizza-
zioni molto efficienti nel breve periodo, non avranno tempo da dedi-
care all’apprendimento organizzativo;

—  dalla spontaneiti o dalla formalita nelle situazioni di comunicazione;

—  dalle ragioni per cui le persone fanno parte di un gruppo, se esse
sono simboliche, di status o dettate da uno reciproco senso di colla-
borazione e di vantaggio. L’ appartenenza basata sul vantaggio reci-
proco contribuisce all’apprendimento organizzativo piit che I’appar-
tenenza di status.

11 processo politico di apprendimento & un processo di retroazione molto
sensibile ai fattori contestuali appena citati. Questo significa che la
sequenza ricerca/scelta/azione cui il processo di luo 2o & del tutto impre-
vedibile. II processo & spontaneo e auto-organizzato e dunque 1 manager
non possono controllarne i risultati. Tutto quello che possono fare & agire
sui fattori contestuali elencati per rendere pin efficace il processo stesso.
Quali sono i tipi di intervento che portano alla definizione di un contesto
favorevole al processo d’apprendimento?
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L’intervento manageriale

Dalla mia esperienza di consulente posso affermare che I'intervento
manageriale maggiormente utile in questo caso ¢ la definizione di un
workshop per la determinazione delle strategie.

I workshop strategici

I workshop strategici, o meglio per la determinazione delle strategie, sono
delle riunioni tenute una o due volte il mese in cui discutere ed esplorare
le opportunita strategiche. Le riunioni istituzionali del management solita-
mente non riescono a trattare tali opportunita data la loro natura tipica-
mente istiftuzionalizzata; in queste riunioni si parla dell’andamento d’im-
presa e del controllo di breve periodo in situazioni di cambiamenti chiusi.
Nel patrocinare i workshop il vertice aziendale in effetti vuole stabilire una
situazione di comunicazione speciale e dalla conduzione spontanea. Que-
sto significa che la riunione viene tenuta in modo informale e destruttura-
to, che le persone vengono invitate a queste riunioni per il contributo che
possono offrire e non per il loro status. Queste riunioni non dovrebbero ri-
calcare quelle del vertice aziendale e per favorire la spontaneita devono in-
cludere tutti gli attori dell’impresa e non devono svolgersi a scadenze pre-
fissate. Anche i manager vi devono partecipare solo per il potenziale con-
tributo che possono apportarvi. Questo non significa una partecipazione al-
largata nel workshop né un modo per attribuire potere a chi vi partecipa,
nel senso che in quella sede possono essere decise allocazioni di risorse. 11
compito in queste riunioni non & quello di prendere decisioni ma di esplo-
rare opportunitad. Quando esse risultano efficaci, tutti vi partecipano con la
certezza che al loro contributo verra prestata una seria attenzione, anche se
poi potrd non avere un seguito o un consenso maggioritario. Le decisioni
sull’allocazione delle risorse avverranno attraverso le normali procedure
della gestione d’impresa e secondo la distribuzione esistente del potere.

I1 fallimento dei workshop

Per definire il fallimento dei workshop procediamo con un esempio. Il
direttore generale di una piccola impresa decise di tenere per la prima volta
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quello che lui stesso aveva chiamato riunione strategica con i suoi mana-
ger. In questa riunione egli espose una strategia di espansione aziendale e
poi chiese il parere agli altri partecipanti. Uno di essi sollevd il problema di
un eccesso di risorse allocate alla funzione marketing e alla funzione ven-
dite. Queste avrebbero si sostenuto 1’espansione, ma a scapito del livello
dei servizi offerti. La diretta conseguenza sarebbe stata una perdita della
vecchia clientela in misura equivalente all’acquisizione di nuovi clienti. La
reazione del direttore generale fu di irritazione e di auto-difesa e si convin-
se che il contributo di quel manager fosse «negativos. Gli altri si guardaro-
no bene dal fare ulteriori commenti, mentre il manager in questione decise
di non esporsi mai pitl come aveva fatto in quell’occasione. Alcuni mesi
dopo, il direttore generale decise di organizzare una nuova riunione in cui
parld per oltre quattro ore sulle strategie aziendali in procinto di essere rea-
lizzate. Tutti ascoltarono la sua esposizione e si mostrarono molto interes-
sati. Dopo altri due mesi, tutti si trovarono a partecipare a un seminario in
cui erano in programma degli esercizi di gruppo.

Nulla di tutto cid pud essere definito spontaneo. Il direttore generale
non aveva nessuna intenzione di ascoltare il contributo degli altri, mentre
s1 esercitava a far accettare le sue idee. L’ obiettivo era quello di far salire
tutti sulla stessa barca, di condividere la stessa cultura. 1 tutto si risolve-
va in un esercizio di propaganda. Il comportamento di questo direttore
generale di solito assicura una totale mancanza di contributi, di ricerca e
di esplorazione di opportunita strategiche.

I workshop strategici funzionano solo se il comportamento del vertice
aziendale spinge verso la disamina di nuove opportunita e favorisce
nuovi approcci nella individuazione di tali opportunita. Solo in questo
caso il comportamento del vertice aziendale crea il contesto in cui pud
aver luogo un processo politico e di apprendimento spontaneo.

II workshop di successo

Anche in questo caso ci affidiamo a un esempio. L’amministratore dele-
gato di una societa decise di dedicare due pomeriggi al mese a work-
shop strategici. La partecipazione era aperta a tutti 1 manager che sem-
bravano interessati all’argomento. Talvolta un manager invitava un suo
subalterno senza chiederne preventiva autorizzazione all’amministrato-
re delegato. Un’agenda di opportunita molto flessibile era I’argomento
del pomeriggio e solitamente questa veniva preceduta da una serie di
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informazioni. Le riunioni si svolgevano pressappoco cosi. Uno dei par-
tecipanti suggeriva, ad esempio, di espandere il livello dei servizi offer-
ti con il prodotto principale. Il suggerimento non era stato programmato
in precedenza e non c’erano delle informazioni a suo sostegno, ma
aveva comunque la capacita di far discutere e di scomodare I’ammini-
stratore delegato che iniziava a fare una serie di domande. Alla fine
della discussione I’amministratore delegato incoraggiava il partecipante
ad approfondire la questione anche se la posizione era scettica a riguar-
do. Il comportamento in questo caso incoraggia le persone a proporre e
a esplorare opportunita e a perseguirle con un certo rigore. Questo &
proprio il tipo di comportamento necessario alla determinazione del-
I’apprendimento strategico. La societa dell’esempio & sicuramente
un’organizzazione capace di affrontare con immaginazione le circo-
stanze pit difficili.

Quando un workshop strategico come quello appena descritto indivi-
dua opportunita sufficientemente interessanti e condivise, sara utile
definire squadre di lavoro per svilupparle ulteriormente. Il workshop,
lo ribadiamo, ancora una volta, dovrebbe essere informale e basato sul
contributo dei partecipanti e non sul loro status.

Un’impresa doveva riorganizzare le proprie attivitd, ma il vertice
aziendale aveva delle difficolta ad accettare una qualsiasi delle forme
di ristrutturazione proposta. Il direttore generale allora stabili una squa-
dra di lavoro di manager per suggerire la riorganizzazione ottimale. Le
riunioni della squadra erano informali e produssero una serie di idee,
alcune delle quali furono prese in considerazione nel progetto di ristrut-
turazione al quale successivamente il vertice aziendale aderi. La squa-
dra di lavoro non operd perché i partecipanti fossero stati convinti che
avrebbero preso parte alla ristrutturazione; al contrario era stato loro
richiesto un parere spontaneo sulla eventuale riorganizzazione senza
nessuna garanzia che le loro idee sarebbero state prese in considerazio-
ne. Nessuno aveva messo in dubbio il fatto che la decisione spettava
agli organi competenti. E infatti la squadra di lavoro si riveld essere un
esercizio di apprendimento organizzativo che inevitabilmente ebbe
ripercussioni sul processo politico influenzando la decisione finale.

La qualita dell’apprendimento che ha luogo in un workshop strategico
pud essere migliorata se ad esso vengono fatti partecipare individui estra-
nei all’organizzazione. Uno dei pilt grandi ostacoli all’apprendimento in
condizioni di cambiamento organizzativo & infatti la memoria a lungo
termine del gruppo e i suoi valori culturali. Un individuo estraneo all’or-
ganizzazione non li condivide, non assume nessun impegno verso deter-
minate opportunita o posizioni dell’organizzazione e solitamente puo
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rendere gli altri consapevoli dei limiti che inconsciamente essi impongo-
no all’esplorazione di nuove opportunita. Risulta utile, inoltre, dedicare
del tempo alla esplorazione e alla discussione sul modo in cui i processi
r.m:so luogo. Questo significa analizzare il modo in cui il controllo orga-
nizzativo, le diverse personality e la dinamica di gruppo influenzano il
processo di apprendimento organizzativo. I manager solitamente adorano
fare i test di personalita per poi discutere come i diversi risultati incide-
rebbero sul modo in cui risolvere i problemi, prendere le decisioni e
apprendere. I1 vantaggio di tutto cid si manifesta nel modo in cui essi
lavorano insieme.

Lo sviluppo del management

La partecipazione ai workshop strategici e alle squadre di lavoro rap-
presenta in sé€ una forma di sviluppo e di educazione manageriale.
Humm.mnmnwm di queste attivita pud essere rafforzata attraverso un pit
esplicito sviluppo del management. Adesso gli sforzi sono tutti rivolti
a programmi di sviluppo manageriale, mentre il vertice aziendale, i
veri responsabili dell’impresa, ricevono poca attenzione. Pochi mem-
bri del vertice aziendale si soffermano attualmente su discussioni ed
esplorazioni concernenti la natura della loro posizione, la filosofia del
controllo, il significato della gestione strategica. I top manager di
nuova nomina raramente seguono un corso di preparazione per essere
wm:, Per questo poi si assiste all’utilizzo di strumenti raramente messi
in discussione anche se palesemente inadeguati. Dunque un interven-
to manageriale efficace sul processo strategico di un’organizzazione

mmmw.:am:w dovrebbe prevedere specifici programmi di sviluppo del
vertice dell’impresa.

Clima dialettico di sfida

Un ulteriore compito del vertice aziendale & quello di creare un clima
oﬁmm:ﬁwﬁ?o di sfida e di continue discussioni. Per fare cid il vertice
aziendale deve mettere in discussione la cultura e i valori d’impresa e
deve sforzarsi di aprirsi alle discussioni con i propri subordinati. Invece
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di propendere per gli stessi valori, il controllo strategico efficace richiede
la continua messa in discussione di tali valori.

Pensare alla dinamica di successo di un’impresa in termini di caos
allontana il management dalle tecniche razionali e dalle visioni «religio-
se», dai sogni e dalla cultura condivisa e lo costringe a considerare il
comportamento organizzativo e i suoi effetti, il potere nell’ambito del-
I’ organizzazione, il modo in cui & distribuito e le conseguenze che questa
distribuzione ha sul processo decisionale. I leader sono dei creatori di
sfide, di discussioni, sono dei giocatori sul piano del processo di appren-
dimento politico. Essi esercitano una notevole influenza sulla direzione
strategica attraverso I’intervento nel contesto delle scoperte strategiche,
delle scelte e delle azioni. Essi, inoltre, assicurano una sufficiente stabi-
lita in quello che potrebbe essere un processo confuso e incerto, mediante
I’applicazione di un management razionale ai problemi e alle opportunita
determinati da cambiamenti prevedibili di breve periodo, e mediante la
distribuzione gerarchica del potere. I leader di successo combinano in
continuazione I’ordine con il disordine.

Un consiglio utile per i manager

Accettare che la dinamica del successo aziendale sia governata dal caos
non significa abbandonare 1’ottica di lungo periodo e focalizzarsi su
quella a breve termine, limitandosi pertanto a reagire alle sollecitazioni
esterne pill immediate. L’imprevedibilita di lungo periodo implica natu-
ralmente che non & possibile anticipare le conseguenze di lungo periodo
e che quindi non possiamo essere proattivi. D’altra parte, non si pud sem-
plicemente limitarsi a essere reattivi. E possibile esserlo solo nei con-
fronti di cambiamenti che si manifestano comunque, indipendentemente
da cid che abbiamo, o non abbiamo, fatto. Essere reattivi significa sem-
plicemente adattarsi a quello che avra luogo indipendentemente dalla
nostra volonta. Quando invece un sistema & governato dal caos, quello
che si fa, o che non si riesce a fare, influenzera i cambiamenti che avran-
no luogo nel lungo periodo; quello che si fa implica di per se stesso un
cambiamento. La risposta migliore in questo caso ¢ di essere continua-
mente creativi: fare qualunque cosa, esplorare, scoprire le conseguenze
di quello che & stato fatto e prendere delle ulteriori decisioni creative a
riguardo. Nei sistemi governati dal caos & impossibile fare ricorso sia alla
proazione che alla reazione.
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La scelta deve essere fatta tra I’esplorazione creativa, la scoperta e I’a-

zione da un lato e I'accettazione passiva del cambiamento dall’altro lato.
Il caos rappresenta per il management una sfida infinita alla scoperta
creativa, attraverso le sue caratteristiche generali, qualitative e di auto-
referenza, nonché attraverso la nostra capacita di costruire modelli men-
tali flessibili di riferimento che rivelano le analogie con le precedenti
esperienze.

Il consiglio utile che scaturisce dalle teorie scientifiche del caos per la

gestione d’impresa & il seguente:

non ¢ possibile controllare, almeno nel senso comunemente inteso
del termine, né lo sviluppo aziendale di lungo periodo, né la sequen-
za delle scelte che da Iuogo a tale sviluppo. Entrambi questi proces-
si sono sostanzialmente imprevedibili. Tutte le forme di mission
future, di piani di lungo periodo, le simulazioni e i modelli quantita-
tivi, sono semplicemente illusioni determinate dalla razionalizzazio-
ne del processo decisionale. Nel viaggio verso 1’ignoto non si pud
essere guidati da una visione di un qualche stato futuro attorno al
quale raccogliere le persone attraverso la condivisione di una cultura
d’impresa;

si dovrebbe dunque praticare il controllo 1a dove & possibile: sulle
conseguenze di breve periodo delle azioni prese e degli eventi che
accadono nell’immediato, in quanto tali conseguenze sono larga-
mente prevedibili;

quando si tratta di conseguenze ambigue e non prevedibili di azioni
ed eventi che hanno luogo nell’immediato, non si puo far altro che
contare sulla propensione spontanea all’auto-organizzazione azien-
dale, oppure sul sistema di apprendimento politico attraverso il
quale ¢ possibile definire un’agenda di opportunita strategiche,
effettuare scelte strategiche utilizzando somiglianze qualitative dei
modelli aziendali e agire in base a tali scelte. Lo sviluppo aziendale
di lungo periodo & caratterizzato da processi politici e di apprendi-
mento spontanei tra gruppi di persone. Tali processi dipendono dai
diversi valori, dalle diverse prospettive, dai diversi obiettivi e dalle
diverse concezioni di tali persone. In questi processi il consenso e
I'impegno hanno breve durata e non possono essere sostenuti per
lunghi periodi di tempo se I’organizzazione aziendale & alla ricerca
di una continua innovazione. La spontaneiti costruttiva richiesta,
comunque, non pud avere luogo se non vengono stabiliti dei limiti e
dei confini che assicurino le persone sulla necessita di lavorare in
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buzione del potere e la diversita di valori. La diversita, inoltre,
dipende dalla capacita di riflettere su quanto sta succedendo e dal
tempo disponibile per tale riflessione;

il ruolo del management in questo processo spontaneo dipendente
dalla diversita & triplice. Il primo & quello di intervenire sul contesto
in cui ha luogo I’apprendimento politico spontaneo. Questo com-
porta il dover tollerare le diversitd, incoraggiare la riflessione e assi-
curare il tempo necessario affinché tutto questo possa avvenire;
significa creare le condizioni per la discussione sulle opportunita
determinate da cambiamenti aperti. Il secondo & correlato all’utiliz-
zo del grande potere che i manager posseggono. Il modo in cui esso
viene utilizzato contribuisce alla definizione del processo di appren-
dimento spontaneo. Se il potere viene utilizzato sempre con autorith
1 manager impediranno la diversita e la spontaneitd. Quello che si
richiede ¢ di allontanarsi proprio dalla forma autoritaria nell’ eserci-
zio del potere, per favorire i processi spontanei. La spontaneita non
viene impedita dalla distribuzione gerarchica del potere, ma dal suo
utilizzo inappropriato. L'utilizzo del potere deve basarsi sull’espe-
rienza. Il terzo ruolo del management & quello di partecipare come
attore significativo al processo di apprendimento e all’attivita politi-
ca spontanei. Il vertice aziendale esercita il «controllo» strategico
attraverso la creazione di condizioni in cui pud aver luogo un com-
portamento coerente con le strategie perseguite. L’ obiettivo non &
piu quello di stabilire una direzione e di farla seguire alle persone,
ma di permettere alle stesse di apprendere il cambiamento;

non esiste alcuna ricetta 0 modello generale che permetta di prendere
decisioni e di compiere scelte nelle nuove situazioni che si vengono a
creare. Ogni nuova situazione strategica richiede la costruzione di
nuovi modelli mentali attraverso un processo di ragionamento per ana-
logia. Nelle imprese tutto questo viene fatto in gruppi. La chiave per il
successo sta nella capacita di analizzare come i gruppi di persone
apprendono e come prendono le decisioni in condizioni incerte, e nella
volonta di rendere pii efficaci tali processi. Nel confrontarsi con le
nuove opportunita strategiche i manager devono ricominciare daccapo;

i manager devono praticare in sostanza l’arte dell’aspettare per
vedere cosa succede, basandosi sull’intuizione, sul senso comune,
sull’introspezione e sull’esperienza.

Le teorie scientifiche sul caos rappresentano una rivoluzione per il mana-

gruppi. Questi confini sono dettati dalla diversita: la diversa distri- gement in quanto enfatizzano I'importanza della diversita e della sponta-
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neitd come chiavi per lo sviluppo di lungo periodo di un’impresa di suc-
cesso; sottolineano I'importanza del manager inteso come leader, come
glocatore e promotore di interventi anziché come proponente razionale di
obiettivi e costruttore di valori culturali comuni.

Le teorie sul caos affermano che & la preoccupazione quasi religiosa
riguardo ai valori condivisi che domina le attuali prescrizioni per il suc-
cesso. L'attuazione di tale preoccupazione determina la costituzione di
reti organizzative di lavoro. Le reti invece nascono, secondo la teoria del
caos, spontaneamente, sono informali e fluide e non possono essere inca-
sellate in una struttura predeterminata. Cio distrugge la spontaneita. Le
teorie del caos suggeriscono che una distribuzione equanime del potere
possa ridurre la capacitd aziendale a fronteggiare I’incertezza, anziché
incrementarla. Bisogna riconoscere che & importante non tanto la distri-
buzione del potere, ma I’utilizzo che i manager ne fanno e le conseguen-
ze di tale utilizzazione.

Conclusioni: stabilire le condizioni
per un efficace controllo strategico

La maggior parte dei manager oggi spiegano il successo aziendale attra-
verso schemi, raramente messi in discussione, in cui I'impresa viene
vista o come una macchina o come un organismo vivente. La conseguen-
za di questa spiegazione ¢ la ricerca e ’applicazione di forme di control-
lo di lungo periodo basate sulla previsione, sulla pianificazione, sulle
mission, sulle visioni, sulla cultura condivisa, sul consenso e sull’impe-
gno continui. Il controllo viene inteso come ordine e la strategia come
conseguenza di tale ordine.

Per questo i manager credono di poter controllare il processo € i suoi
risultati; credono di dover determinare o guidare il processo in qualche
modo per ottenere risultati che alcune persone competenti dovrebbero
poter giudicare. Quando perd ci troviamo di fronte alla realta, tutto que-
sto non & possibile perché essa & una dinamica governata dal caos.
Quello che fanno i manager di successo & utilizzare i processi di appren-
dimento politico per definire agende di opportunita strategiche e scoprire
quello che stanno facendo. Il processo attraverso cui vengono raggiunti i
risultati non puo essere controllato. I manager di successo contribuiscono
a un processo di sviluppo creativo, ma sembra che molti non siano con-
sapevoli di cid ed & per questo che utilizzano inutilmente la pianificazio-
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ne o, peggio, forme assurde di controllo nelle situazioni di cambiamento
aperto.

Quando i manager cercano di utilizzare forme inappropriate di control-
lo commettono due grossi errori. Il primo & che esse interferiscono con il
processo spontaneo di apprendimento politico. I manager quindi possono
di fatto impedire la determinazione di nuove concezioni se continuano a
bollare come «negativi» tutti quelli che hanno valori diversi da quelli
aziendali; possono evitare le situazioni di conflitto e giocare con il potere
a disposizione; possono sopprimere il conflitto e pregiudicare il lavoro di
gruppo; possono infliggere elevati carichi di lavoro in nome dell’efficien-
za di breve periodo e ridurre le possibilitd di definizione di processi
spontanei per fronteggiare I’imprevedibile; possono perdere tempo sulla
definizione di rituali invece che preoccuparsi delle opportunita emergenti.

Il secondo errore consiste nel fornire spiegazioni non realistiche sul
funzionamento d’impresa e nel non prestare alcuna attenzione ai processi
che devono essere attivati per fronteggiare I’imprevedibile. La scarsa
attenzione riguarda in particolare il processo di apprendimento manage-
riale e la dinamica di gruppo.

Fornendo una determinata spiegazione mentre in realtd si comporta in
un modo differente, il management pud danneggiare la capacita dell’or-
ganizzazione aziendale di fronteggiare il caos. I manager potrebbero
rifiutarsi di prestare maggiore attenzione ai processi politici e alla dina-
mica di gruppo perché questa teoria viene bollata come ideologica o psi-
canalitica. Le teorie scientifiche del caos rappresentano una rivoluzione
in quanto dimostrano che, indipendentemente dalle ideologie, il caos & la
diretta conseguenza della natura dei processi di retroazione che guidano
I'impresa in una determinata direzione strategica e dunque che i piani, le
visioni e una cultura condivisa non hanno valore nella gestione del caos.

La prospettiva suggerita dal caos ¢ quella di un ruolo strategico del
vertice aziendale che, attraverso il suo comportamento e il suo modo di
utilizzare il potere, pud stabilire un contesto in cui tutti quelli che opera-
no nell’impresa possano apprendere il modo in cui fronteggiare il cam-
biamento aperto. Questo processo di apprendimento non & determinato
dall’utilizzo di strutture o sistemi predefiniti, dalla polverizzazione del
potere o dall’incoraggiamento a un’estesa partecipazione. Il processo di
apprendimento ha luogo in condizioni in cui le comunicazioni tra chi ha
potere decisionale in fatto di strategie possono essere spontanee, € in cui
chi propone pud organizzarsi per mettere in atto quanto proposto.

I problemi connessi al controllo strategico riguardano il modo in cui i
gruppi di persone apprendono efficacemente per scoprire le cose pilt giu-
ste da farsi. Il problema non consiste nella attuazione di piani, come
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spesso si crede; i piani e le visioni sono risposte non realistiche al cam-
biamento aperto ed ¢ questo il motivo per cui non vengono quasi mai
realizzati. Il vero problema manageriale non & I’azione, ma in primo
luogo quello di capire che cosa fare. Ed & a questo problema che ci ripor-
ta la teoria scientifica del caos.

La conclusione & la seguente. Non esiste una serie di «ricette», per
poter determinare, che cosa fare e come farlo in un’ampia gamma di
situazioni determinate da cambiamenti aperti, poiché essi vengono gene-
rati da dinamiche governate dal caos. I gruppi di manager devono svilup-
pare nuovi modelli mentali di riferimento ogni qualvolta si trovino in
situazioni di cambiamento aperto. Bisogna capire ogni volta che cosa
fare e come farlo, utilizzando le analogie con quanto si & verificato in
passato e si avvicina per analogia a quello che sta succedendo ora.
Questa & I’essenza su cui si basa il successo delle imprese di oggi.
Questo & quanto bisogna fare quando si gestisce I'impresa con la convin-
zione che il futuro non pud mai essere conosciuto. Quello che succede &
una complessa interazione tra il caso, la creativita individuale e gli sforzi
di gruppo. In ragione di quanto detto non si pud semplicemente aspettare
che accada qualcosa e poi reagire, né si pud essere proattivi; per avere
successo, invece, bisogna continuare ad apprendere di pari passo con il
divenire delle cose.

Non & possibile sapere a quali risultati porteranno queste decisioni, né
verso quale nuovo ambiente di riferimento si dirigera 1'impresa, ma qual-
cosa sicuramente succedera e il management sard li per gestirlo. Dal
momento che non & possibile decidere il da farsi prima che il cambia-
mento abbia luogo e non & possibile prescrivere nulla al riguardo, I'unica
cosa possibile & quella di creare le condizioni che rendono pil facile al
gruppo e al management Ja possibilita di sviluppare nuovi modelli men-
tali di riferimento per decidere diversamente da quanto & stato fatto fino a
quel momento. E possibile, inoltre, perseguire la stabilith necessaria in
condizioni di elevata incertezza attraverso una struttura organizzativa e
una distribuzione del potere gerarchiche. Il consiglio piti prezioso rimane
comungque il fatto che il management pud incoraggiare le persone a riflet-
tere diversamente da come hanno sempre fatto. Il caos, infatti, ci fornisce
un nuovo modo di pensare molto utile e non un elenco di prescrizioni
generali.




