1. Introduzione

L’analisi dei motivi del comportamento umano nelle situazioni di lavoro
costituisce uno dei temi che hanno piti vivamente interessato, e che tuttora
interessano, gli studiosi di scienze sociali, coloro che hanno responsabilita di
governo nelle aziende e, in generale, in qualunque organizzazione umana, gli
studiosi dei problemi di sviluppo industriale.

Fenomeni quali la bassa produttivitd!, Palto assenteismo, I'elevato tasso
di avvicendamento del personale possono influenzare lefficienza e pregiudi-
care il raggiungimento degli obiettivi, economici o di diversa natura, che una
organizzazione persegue. Che cosa spinge in certi casi il lavoratore a restrin-
gere la propria produzione sotto certi livelli, a fornire una prestazione quali-
tativamente inadeguata, a ridurre in generale il proprio comportamento (in
termini di assiduitd, puntualita, disponibilitd) al livello minimo compatibile
con le norme che regolano il proprio rapporto di lavoro con I’azienda, o
addirittura a rifiutare di appartenere ulteriormente a una certa organizzazione?
Perché, viceversa, in altri casi, la produttivitd personale, 'impegno, la fedelta
che un dipendente dimostra sono persino superiori a quanto Pazienda stessa
gli chiede?

Se le differenze riscontrabili tra individui o gruppi per quanto riguarda,
ad esempio, il livello di prestazione non paiono giustificabili obiettivamente
in base alla diversita delle condizioni fisiche in cui il lavoro viene svolto, del-
Iorganizzazione tecnica, dell’abilita ed esperienza individuali e, in generale,
in base a fattori sottratti al controllo della persona, le ragioni sono probabil-
mente da ricercarsi nella sfera soggettiva, al livello delle motivazioni e delle
volonta individuali?. o

Questa costatazione, che porta I'analisi su un aspetto della vita ‘psichica
di difficile comprensione, lungamente dibattuto e tuttora controverso, pone
una nuova serie di interrogativi: quali sono i motivi che agiscono nelle situa-

! Riferito al lavoro umano, il termine produttivitd viene generalmente usato per indi-
care il rapporto tra il risultato prodotto e la quantitd di lavoro impiegata per produrlo,
espressa solitamente in termini di tempo (ore di lavoro) f15].

2 1a motivazione costituisce, evidentemente, solo uno dei fattori che determinano una
certa prestazione lavorativa. Questa affermazione, per quanto ovvia, non & inutile, se si
perisa alla eccessiva enfasi talora posta sul « potere » dei motivi umani ¢ alla frequenza
con cui viene invocata nella pratica la collaborazione dei dipendenti per migliorare i ri-
sultati, di fronte a palesi ostacoli dell’ambiente fisico o a necessita di addestramento tecni-
co dei lavoratori. Ghiselli ¢ Brown [21] citano, al riguardo, una indagine di Mackworth
circa gli effetti del livello.di motivazione, di temperatura e di abilita sul lavoro muscolare:
I'individuo, per quanto sia fortemente incentivato, non riesce in alcun modo a com:
pensare gli effetti della scarsa abilita o delle avverse condizioni dell’ambiente fisico.
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zioni di lavoro? Qual & la loro origine e la loro forza? Quale la loro efficacia?
Come operano? Come si influenzano reciprocamente? Esistono tecniche e
criteri validi, utilizzabili nelle industrie, al fine di mobilitare le volontd indi-
viduali, stimolare la collaborazione, ottenere una prestazione al livello qua-
litativo e quantitativo desiderato?

La risposta a questi interrogativi non & semplice né univoca. Nello studio
della motivazione, infatti, si incontrano difficolta notevoli, di varia natura.
In primo luogo, nonostante le numerosissime ricerche empiriche e gli sforzi
di concettualizzazione, non esiste tuttora uno schema teorico di interpretazione
di questo fenomeno che possa considerarsi pienamente soddisfacente. Il tema
della motivazione & ancora oggi ampiamente discusso, ed appare di difficile
sistemazione sul piano scientifico, sia perché & un tema complesso, che coin-
volge altri processi della vita psichica (la percezione e I'apprendimento, in
specie), sia perché — come osserva Ancona — in nessun altro campo della
psicologia, come in questo, Vinterpretazione dello studioso tende ad essere
influenzata dalla sua propria concezione filosofica, di guisa che la teoria
motivazionale proposta « si converte inevitabilmente in una teoria della re-
sponsabilita personale » [3, p. 399].

D’altra parte, la mancanza di una comprensione piena del-fenomeno
dipende anche dalla difficolta di osservare direttamente i « motivi » propria-
mente umani e isolarne con precisione I’effetto, nel contesto della situazione
osservata, rispetto ad altri fattori che influenzano il comportamento. Nono-
stante i tentativi di definizione della motivazione in termini comportamenti-
stici, non si & trovato un criterio obiettivamente valutabile, adeguatamente
correlato con uno stato soggettivo di motivazione: ‘questa appare, in effetti,
un processo squisitamente psichico, interiore all’individuo, difficilmente rile-
vabile in concreto nella sua completezza ed autenticiti, e, ancor meno,
misurabile.

Taluni equivoci e confusioni concettuali tuttora presenti nella letteratura
sulla motivazione industriale sembrano derivare principalmente da queste dif-
ficolta di osservazione e dall’uso di tecniche di ricerca spesso inadeguate. Le
informazioni piti dirette e — almeno apparentemente — pii utili per indagare
i motivi parevano essere quelle ottenibili attraverso la verbalizzazione dei
soggetti. L’intervista individuale, pitt o meno strutturata, & stata diffusamente
utilizzata come tecnica di ricerca sull'influenza dej fattori umani nell’ambito
industriale. In molti casi, le dimensioni della popolazione studiata inducevano
ad una accentuata standardizzazione dell'intervista che, se assicurava il van-
taggio dell’uniformita dello stimold, andava senza dubbio a scapito di un
adeguato approfondimento dei motivi sul piano individuale.

Anche indipendentemente da ragioni di « economia » di indagine, il
desiderio di misurare il peso delle variabili umane rispetto a certi risultati
produttivi, per verificare rigorosamente le diverse ipotesi, ha portato linte-
resse dei ricercatori sul terreno, meno problematico e controverso e pitt facil-
mente misurabile, della raccolta delle opinioni e, in generale, dello studio
degli atteggiamenti. L’atteggiamento viene generalmente considerato, in psi-
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cologia sociale, una disposizione motoria. Nella definizione di Allport esso
costituisce « una peculiare disposizione psichica e nervosa che si organizza
nell’esperienza e che esercita un influsso orientativo o dinamico sulla reazione
dell’individuo a tutti gli aspetti e a tutte le situazioni con cui esso & in
rapporto ». Se cid che individua ’atteggiamento & proprio il fatto che esso
influenza il comportamento, non vi & dubbio che 1’analisi degli atteggiamenti
nei confronti dei diversi aspetti della situazione di lavoro presenta un grande
interesse nello studio dei motivi del comportamento sul lavoro, ma certamente
non lo esaurisce.

Da queste ricerche sono derivati i termini di « morale » e di « soddisfa-
- zione sul lavoro », largamente diffusi, usati talora come sinonimi, talora con,
diversi e vari significati. L’ambiguita di tali concetti e la loro inadeguatezza
a cogliere il fenomeno della motivazione al lavoro nella sua ricchezza e com-
plessita sono dimostrate dalla contraddittorieta dei risultati empirici a proposito
delle relazioni tra morale o soddisfazione e comportamento produttivo. In ter-
mini generali, sui quali & difficile essere in disaccordo, si pud affermareche
I'uvomo, come gli altri esseri viventi, ha bisogni, esigenze, desideri che lo
spingono verso certi fini, e lo inducono ad organizzare il proprio comporta-
mento in funzione del raggiungimento di quei fini, idonei alla soddisfazione
dei bisogni. Derivare, tuttavia, da questo principio un’ardita equazione del
' tipo « alta soddisfazione sul lavoro = alta motivazione al lavoro » non ha
senso alcuno. Nell’esperienza di ognuno ricorrono esempi di lavoratori infa-
ticabili e scontenti o, viceversa, felici e scarsamente impegnati.

La chiarificazione del significato reale della motivazione sul lavoro, dei
rapporti tra motivazione, morale, soddisfazione sul lavoro, produttivita, oltre
che essere interessante dal punto di vista teorico, riveste grande importanza
pratica. L’individuazione di tecniche efficaci di gestione degli uomini costi-
tuisce una delle mete pil ambiziose degli studiosi di direzione aziendale.
Organizzazioni private ed enti pubblici — in molti paesi — sovvenzionano
vasti progetti di ricerca che consentono a studiosi del comportamento umano
di accrescere I'attuale patrimonio di conoscenze in questa materia®. In effetti
alla produttivitd umana viene oggi riconosciuta una particolare importanza
dal punto di vista economico e sociale, oltre che il significato di fattore
di efficienza di ogni singola organizzazione [69, pp. 3-15]. D’altra parte,
eguale rilievo imprenditori e dirigenti attribuiscono alla soddisfazione sul
lavoro, nella misura in cui considerano questa collegata al rendimento ov-
vero — piti disinteressatamente — nella misura in cui tendono a riconoscere
- all’azienda una responsabilita sociale sotto questo profilo. Infine, lo studio

|

della motivazione al lavoro e della soddisfazione & stato ulteriormente solle-

* E’ stato acutamente ossetvato come nello sviluppo della psicosociologia industriale
di impronta anglosassone possa riscontrarsi una evoluzione di prospettive metodologiche
e di interessi di ricerca parallela alla evoluzione delle esigenze dell’industria moderna. Sui
rapporti tra psicosociologia industriale, progresso tecnologico e ideologia capitalista si veda
Di Castro E., « Psicologia industriale e condizione operaia », in Nuovi Argomenti, 1962,
59-60, 91-100 [14].
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citato dai problemi che sembrano porre a questo riguardo le crescenti trasfor-
mazioni nelle tecnologie produttive e nell’organizzazione del lavoro.

Alla comprensione dei problemi sollevati in questo paragrafo introduttivo
hanno contribuito diverse discipline (in- specie la psicologia — clinica, spe-
rimentale, sociale — e la microsociologia), gli approcci metodologici sono stati
disparati, innumerevoli le ricerche empiriche’. Nelle pagine che seguono
illustreremo preliminarmente le pil interessanti elaborazioni teoriche sul tema
generale della motivazione. Successivamente concentreremo la nostra atten-
zione sugli aspetti fondamentali delle motivazioni dei lavoratori e sui rapporti
tra motivazione, soddisfazione, produttivita, esaminando i pil significativi
contributi sistematici allo studio ‘di tali problemi e lo stato delle conoscenze
fin qui acquisite dalla ricerca empirica. Da ultimo tenteremo di definire il
morale, come concetto distinto dalla soddistazione, e di indicare la portata
e le implicazioni dell’analisi di questo fenomeno.

2. La teoria generale della motivazione

Una interpretazione della natura e del modo di operare dei motivi .che
sono alla base della condotta umana tende ad apparire, in modo pilt 0 meno
esplicito, in ogni modello teorico del comportamento. Tutte le scienze del
comportamento, infatti, rispondono direttamente (o implicitamente postulano
una risposta) alla domanda di base: che cosa motiva I'vomo e lo induce a
seguire, tra le diverse possibili, una determinata alternativa d’azione? Il pro-
blema della motivazione occupa cosi un posto centrale all’interno di numerose
teorie: tra queste, ad esempio, le teorie della personalita dette appunto « dina-
miche », e, in particolare, la teoria psicoanalitica.

Confrontando i diversi modi in cui il problema & stato affrontato e
tisolto nella storia della psicologia e delle altre scienze dell’uomo, ci sembra
possano individuarsi due ‘principali tipi di tendenze, per certi versi sovrap-
poste. Alcuni autori cercano di spiegare la condotta umana riferendosi ad un
unico bisogno fondamentale, primario, dal quale possono derivarsi tutti i
motivi specifici che sono alla base di ogni concreta azione: cosi Freud, almeno
in una certa fase dell’elaborazione del proprio pensiero, ricollega ogni compor-
tamento all’energia libidica, Adler alla volontd di potenza, Marx al deter-
minismo economico. All’altro estremo troviamo le lunghe liste di motivi
elaborate dagli autori che tentano di individuare un motivo pressoché proprio
per ogni specifica azione. Tra i due poli si pongono, in posizione intermedia,
tutti coloro che — per esigenza di generalizzazione o, viceversa, desiderio di
specificita — hanno cercato rispettivamente di ridurre ad alcuni determinanti
fondamentali i motivi della condotta o di proporne una gamma piu estesa.

4 11 lettore interessato ad una trattazione approfondita del nostro tema e ad una
rassegna sistematica dei risultati delle ricerche condotte in questa materia troverd molto
. utile il lavoro, ormai classico, di Viteles, Motivation and Morale in Industry, del 1953 [69].

Tra le pubblicazioni pili recenti segnaliamo P'opera erudita e scrupolosa di Vroom, Work
and Motivation, del 1964 [71].
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Sotto un diverso punto di vista, i vari modi di teorizzare la motivazione
possono essere descritti a seconda che gli autori abbiano considerato il pro-
blema dal punto di vista rigorosamente interno all'individuo, cercando nella
natura dell'uvomo, con riferimento a motivi o forze innate, la spiegazione
della condotta, o viceversa abbiano posto I'accento sui determinanti culturali
del comportamento, considerando i motivi umani acquisiti dall’ambiente ed
appresi attraverso il processo di socializzazione. Tra i primi troviamo coloro
i quali hanno posto Ienfasi sugli istinti, come Mc Dougall [48], il quale li
considera predisposizioni native a percepire, sentire, lottare in modi specifici.
Allaltro estremo si collocano le teorie di derivazione antropologica, le quali
suppongono una flessibilitd quasi illimitata della natura umana: cosi la
Benedict [8], nella descrizione di due diversi modelli culturali, dimostra come
attraverso determinati processi storici lo stesso materiale biologico possa
svilupparsi nella direzione « apollinea » della devozione all’ordine, alla grazia,
alla serenitd, ovvero nella direzione «« dionisiaca » della violenza e della fre-
nesia orgiastica. - '

Alcuni autori, confortati dalle marcate differenze rilevate dagli antro-
pologi in individui appartenenti a diverse culture’, contestano la possibilita
di postulare I'esistenza di predisposizioni native, comuni a tutti gli uomini.

Al di la delle interpretazioni estreme, derivate dal prevalente interesse
dei diversi studiosi e dai particolari punti di vista adottati, sembra indubitabile
che natura e cultura influenzino entrambe il comportamento umano: probabil-
mente & difficile stabilire i limiti di « plasticita » della natura e, reciprocamen-
te, la forza delle istituzioni sociali nel modellare le relazioni strutturali che si
sviluppano sulla base dei bisogni. Ogni disciplina sottolinea momenti o carat-
teristiche particolari di un fenomeno cosi complesso quale il comportamento
motivato, e non esiste ancora una teoria generale che ne riassuma ed inquadri
in modo soddisfacente i diversi aspetti®.

In generale, si pud affermare che tutti i comportamenti sono motivati
cio¢ presuppongono un motivo che spinge all’azione e perseguono un fine.
I motivi sembrano essere collegati, direttamente o indirettamente, con il fun-
zionamento dell’organismo ed hanno percid un fondamento biologico. In ogni
comportamento & necessario distinguere il motivo come spinta all’azione (ad
esempio, la fame), dal particolare modo o meccanismo attraverso il quale il
motivo opera e Porganismo consegue la soddisfazione del bisogno (ad esempio,
la ricerca, manipolazione, ingerimento del cibo). La canalizzazione dell’energia

* L'intento di contrapporre gli archetipi di cultura pud avere, per certi versi, forzato
Pintetpretazione: la cooperazione dei Pueblos e la loro devozione all’ordine seml{:t‘at}o
infatti ottenute a costi interiori rilevanti, ¢ comunque sono state riscontrate notevoli dif-
ferenze tra individui della stessa cultura [52].

Una soddisfacente teoria generale del comportamento dovrebbe essere, al tempo
stesso, una teoria della motivazione, dell’apprendimento e della decisione. Il rischio di uno
schema concettuale cosi comprensivo & la estrema genericitd. Si veda, in proposito, il
tentativo recente di Walker E. L., di individuare, nella « complessita psicologica » di ogni
evento,[un concetto potenzialmente unificatore nell’ambito della teoria del comporta-
mento [73].
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propria del motivo verso determinati oggetti o obiettivi e il particolare modo
o meccanismo attraverso il quale il motivo opera sono influenzati dal processo
di apprendimento e dai modelli propri della particolare cultura in cui il sog-
getto & stato socializzato. La forza del motivo, la quale sostiene il comporta-
mento diretto al fine operando contro l'inerzia e I'affaticamento, & una que-
stione squisitamente individuale. ‘

Nella descrizione del comportamento motivato sono stati utilizzati molti
termini, spesso con diversi significati. 11 termine « motivazione » viene usato,
in senso proprio, per indicare globalmente il processo (come insieme di fattori
dinamici) attraverso il quale si produce il comportamento motivato. Con il
termine « bisogno » (need) si suole indicare uno stato di deficit fisiologico
o anche puramente psicologico. Il termine « spinta» (drive) & stato usato
con riferimento ad un’attivitd correlata con un bisogno, ma non orientata
verso un obiettivo specifico, il termine « motivo » con riferimento ad un
comportamento otientato ad un fine [69, pp. 70-71]. E’ opportuno ricor-
dare, tuttavia, che questi termini vengono usati molto liberamente nella let-
teratura: in specie, motivazione, motivo, e bisogno si trovano sovente usati
come sinonimi e i motivi vengono solitamente classificati in termini di
bisogni’.

Sulla classificazione dei motivi sembra esistere un notevole grado di
accordo. Anche se & impossibile dire con esattezza qual & la lista corretta
dei bisogni — ed ogni classificazione & sempre, in certa misura, arbitraria —
& parso utile raggrupparli nel modo seguente:

1. motivi di tipo fisiologico, o « primari » (sete, fame, sonno, dolore
fisico, ecc.): essi sono i pit facilmente osservabili ed hanno evidenti radici nel
funzionamento biologico dell’organismo. Sono generalmente detti « omeosta-
tici », in quanto tegolati dalla tendenza dell’organismo a ridurre gli stimoli:
presuppongono infatti una situazione di eccitamento e spingono l’organismo
ad agire in funzione della riduzione del bisogno;

2. motivi sociali, o « secondari », i quali trovano il loro prodotto
finale in una particolare relazione del soggetto con altre persone. Tra questi
motivi troviamo, ad esempio, il bisogno di affiliazione, manifestato dal fatto
che P'uomo trova soddisfazione nell’associarsi con altri, essere amato e accet-
tato, e normalmente avverte un profondo senso di privazione quando cid non
gli & possibile. Alla base dei bisogni sociali sembra esserci, comungue, un
fatto fisiologico: il bisogno organico di eccitazione, che porta alla ricerca dello
stimolo, piuttosto che alla riduzione di esso. Per questa ragione, i motivi
sociali sono talora definiti anche « antiomeostatici » [3].

Alcuni considerano tra i motivi sociali il bisogno di « riuscita »

7 In particolare, nel linguaggio corrente e nelle ricerche empiriche il termine « moti-
vaziohe » & stato assimilato a « motivo »: per questa ragione, useremo anche noi « mo-
tivazione » in entrambe le accezioni, e cioé nel senso proprio che abbiamo precisato e
come sinonimo di « motivo ».
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(achievement), che spinge ad eccellere nei confronti degli altri e ad impegnarsi .
in imprese rischiose, e il bisogno di « potere » che induce a controllare e
dominare gli altri e percid a ricercare posizioni prestigiose ed influenti®, e
individuano una terza classe, i motivi conoscitivi e di valore: in questa classe
vengono collocate le tendenze, osservabili nel comportamento umano, che non
sono riconducibili direttamente né ai bisogni fisici né a quelli sociali, ma
sembrano essere sostanzialmente sorrette dalla volonts individuale [3]. In
questi motivi, di ordine superiore, « il bisogno che sostiene la motivazione
esiste . .. al livello della conoscenza e questa diventa il fine dell’azione moti-
vata ». « Tali motivazioni possono riconoscersi come ’motivi di valore’ in
quanto la loro forza non consiste altro che in un invito che si propone alla
coscienza del soggetto e che lo attira liberamente in quanto egli gli riconosce
un valore intrinseco » [3, p. 4117, -

Altri autori, prescindendo dai motivi di valore intesi nel modo descritto,
classificano in una terza categoria, quella dei motivi egotici, i bisogni-di riu-
scita, potere, ticonoscimento, autonomia, e, in genere, i motivi il cui scopo
non ¢ se non strumentalmente una relazione con altre persone, ma primiera-
mente una particolare visione del « sé », una condizione soggettiva [25].

Un problema diverso e pitt dibattuto & quello dell’organizzazione dina-
mica dei motivi. Due teorizzazioni paiono al riguardo particolarmente signifi-
cative: la prima, elaborata da Allport [1], ¢ nota come « teoria dell’autonomia
funzionale dei motivi »; I'altra, dovuta a Maslow [45, 46, 47], & centrata
sul concetto di « prepotenza » dei motivi e su una correlata organizzazione
gerarchica di essi.

Allport considera i motivi osservandoli nell'uomo adulto come sistemi,
infinitamente vari e operanti contemporaneamente, che si sono sviluppati sulla
base di sistemi antecedenti, ma ne sono funzionalmente indipendenti. Crono-
logicamente, i motivi dell’uvomo adulto possono essere sempre ticondotti
a sistemi antecedenti, ma il legame & puramente storico, non funzionale.
Cosl, ad esempio, un buon operaio si sente spinto a fare bene il proprio
lavoro anche quando la sua sicurezza, o la stima degli altri, non dipende
pit dall’eccellenza dei suoi standard. In effetti, i suoi standard possono tra-
dursi addirittura in uno svantaggio economico per lui: tuttavia egli non pud
fare a meno di fare un « buon lavoro ». Cid che una volta era una tecnica stru- .
mentale & diventato un motivo autonomo.

Il desiderio di risalire alle « cause prime » induce una ricerca a ca-
tena dei motivi antecedenti che, per quanto suggestiva, ed utile sotto
certi profili, pud rivelarsi sterile per la comprensione di un comporta-
mento specifico: anche in questo senso il chiarimento introdotto da Allport
appare di grande importanza,

La definizione del carattere gerarchico dei bisogni, dovuta a Maslow, &
stata particolarmente sottolineata nello studio dei problemi connessi con la

" I bisogni di affiliazione, potere, riuscita vengono misurati mediante un reattivo
d’immaginazione elaborato da D, Mc Clelland [6].
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motivazione al lavoro, e costituisce senza dubbio un contributo fondamentale
per la comprensione dell’organizzazione dinamica dei motivi. Nella teoria di
Maslow, i bisogni dell’'uvomo tendono progressivamente ad elevarsi e possono
essere ordinati in una gerarchia di « prepotenza » che parte dai bisogni fisiolo-
gici, pit basici ed elementari, e procede attraverso una serie di livelli nei
quali i bisogni sono progressivamente pili elevati e corrispondono ad un
maggior grado di sviluppo dellindividuo. I livelli identificati originaria-
mente da Maslow sono cinque:

1. bisogni fisiologici;

2. bisogni di sicurezza;

3. bisogni sociali;

4. bisogni di estimazione (ego needs);

5. bisogni di affermazione (selfactualization needs): di quest’ultima categoria
fanno parte i bisogni di realizzazione del potenziale individuale, di libe-
razione dei talenti creativi, di poter fare il massimo uso possibile delle
abilita ed attitudini, in una sola espressione i bisogni connessi con la piena
attuazione della persona.

Nelle parole dell’autore, « il fine pit prepotente monopolizzera la co-
scienza e tendera di per se stesso a mobilitare le varie capacita dell’organismo.
I bisogni meno prepotenti sono minimizzati, persino dimenticati o negati. Ma
quando un bisogno & sufficientemente soddisfatto, emerge il bisogho che oc-
cupa il posto successivamente piti elevato nell’ordine di prepotenza, dominando
a sua volta la vita cosciente e servendo quale centro di organizzazione del
comportamento: i bisogni gratificati, infatti, non sono attivi motivatori »
[45,p. 394]. :

Ancona, studiando il problema della motivazione dal punto di vista cli-
nico [3, 4], ha proposto una definizione dell’organizzazione dinamica dei
motivi nel solco della tradizione psicoanalitica. Egli osserva come i motivi
« primari » o fisiologici, quelli « secondari » o sociali e quelli personali o « di
valore » siano manifestazioni tipiche di diversi periodi dell’eta evolutiva. Il
primo e il secondo anno di vita, infatti, sono dominati dal « principio del
piacere-dispiacere » e, pertanto, dalla ricerca della gratificazione immediata dei
bisogni primari. Il secondo periodo evolutivo, piti lungo del primo, comincia
quando il bambino acquista familiaritd con la realtd. Il « principio della
realta » porta a rinunciare a soddisfazioni immediate, ma dolorose o proibite:
i motivi sono modellati sulle esigenze della realta esterna, fisica e sociale. Nella
terza fase I'individuo diventa capace di scelte valoriali: prevalgono i motivi
orientati appunto’ verso la ricerca dei valori. L’individuo maturo, capace di
lavoro produttivo e di amore, & colui il quale, avendo vissuto compiutamente
I’esperienza emotiva connessa con i precedenti livelli, & capace di soddisfa-
zioni superiori.

Rinviando ai lavori specifici [3, 4] di Ancona per una illustrazione ap-
profondita di questi concetti, sembra opportuno sottolineare qui come questo
tipo di teorizzazione illumini un aspetto spesso trascurato o confuso nella
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divulgazione cortente della teoria gerarchica dei bisogni: il rapporto, ciog,
tra motivi « dominanti » e maturita personale. La soddisfazione di determinati
bisogni, in un determinato momento e in una certa situazione, & condizione
necessaria ma non sufficiente per I'emergenza di motivi di ordine superiore.
La persona matura, infatti, pud ricercare, ad esempio nel lavoro, la piena rea-
lizzazione delle proprie capacita personali, se altri bisogni piti basici (ad esem-
pio, la necessitd di trovare comunque un lavoro che consenta di risolvere il
problema della sopravvivenza) non reclamano soddisfazione nella situazione
immediata. Ma il fatto che un operaio percepisca un’ottima paga e abbia un
lavoro sicuro, in un determinato momento, non significa che, per cid stesso.
egli ricerchi, nel lavoro o altrove, la soddisfazione di bisogni di natura pil
elevata: perché cid avvenga occorre che 'esperienza emotiva connessa con
certi tipi di soddisfazione sia stata anche adeguatamente vissuta nei tempi
appropriati della propria storia evolutiva.

3. Le motivazioni nel lavoro

Uno stereotipo molto diffuso & quello che considera il lavoratore esclu-
sivamente sensibile al guadagno e, pertanto, mosso da un unico, prepotente
motivo « economico ». Che I'uvomo sia una creatura razionale preoccupata
soprattutto di massimizzare i propri guadagni economici costituisce, d’altra
parte, uno degli assunti di base della teoria economica tradizionale al quale
si riferirono Taylor [66, 67] e gli altri fautori della cosiddetta « direzione
scientifica » dell’azienda. A questo movimento, che ha contribuito in modo
decisivo allo sviluppo della moderna organizzazione industriale, pud farsi risa-
lire 'ampia diffusione nelle fabbriche di sistemi di incentivo basati sulla
retribuzione.

E’ stato detto [44, 74] che il modello dzll’'uofno adottato da Taylor €
dai suoi seguaci era esclusivamente « meccanico », in quanto, supponendo che
il solo obiettivo dell’uvomo ¢ il guadagno e che ciascun uomo risponde all’in-
centivo economico come un individuo isolato, considerava le reazioni umane
prevedibili ed uniformi, trattabili in modo standardizzato, alla stregua di quelle
di una macchina azionata dal danaro invece che dall’energia elettrica [74, p. 3].
Una concezione cosi rigida & evidentemente contraria al pili elementare buon
senso: 1'vomo ha bisogni che la retribuzione — qualsiasi retribuzione — non
pud soddisfare, e sarebbe altrettanto patziale sostenere che il danaro & tutto,
quanto ritenere che I'incentivo economico non ha alcun effetto sul comporta-
mento lavorativo’. Tuttavia, occorre ricordare che coloro i quali per primi

° Dimostrare in modo inequivocabile gli effetti specifici di un sistema di incenti-
vazione retributiva non & facile. La installazione di tali sistemi & accompagnata da altri
cambiamenti nelle condizioni di lavoro, nei metodi, nelle politiche del personale; attri-
buire con sicurezza i miglioramenti di produttivitd al’uno o all’altro fattore & spesso pra-
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affrontarono i problemi dell’organizzazione industriale non potevano intra-
prendere I'analisi di un processo cosi complesso se non partendo dagli elementi
pitt facilmente osservabili e misurabili: pertanto essi analizzarono « il lavoro »,
non « i motivi », né mai intesero proporre il « modello meccanico » — cosi
ampiamente screditato in seguito nella letteratura — come una esplicita e
meditata teorizzazione del comportamento umano. D’altra parte, per quanto
spiccata potesse essere la sensibilitd umana dei tayloristi, scarso era l'ap-
porto scientifico che essi potevano ricevere a quel tempo dalle scienze del
comportamentol®,

La necessita di uno studio sistematico ed approfondito dei motivi umani
nelle situazioni di lavoro appatve in modo clamoroso durante i famosi esperi-
menti condotti sotto la guida di Elton Mayo nello stabilimento di Hawthorne
della Western Eletric Company [43, 56, 57]. Nel novembre del 1924, questa
azienda promosse un programma di ricerche inteso a stabilire il rapporto esi-
stente tra quantitd e qualita di illuminazione ed efficienza degli operai. Due
gruppi di persone, un gruppo di prova e un gruppo di controllo, dovevano
lavorare rispettivamente in condizioni di illuminazione di diversa intensitd e
in condizioni di illuminazione costante. La produzione crebbe, allincirca in
egual misura in entrambi i gruppi, al termine di un esperimento durante il
quale lintensitd luminosa alla quale lavorava il gruppo di prova era stata
progressivamente aumentata. Lo stesso risultato si ottenne diminuendo 'inten-
sitd luminosa per il gruppo di prova, e non si verificarono apprezzabili varia-
zioni nell’indice di produzione né riducendo lintensita d'illuminazione fino
ad un livello minimo pressoché equivalente all'intensita della luce lunare, né
lasciando credere agli operai che le condizioni d'illuminazione sarebbero mi-
gliorate o peggiorate benché in realta non fossero introdotti cambiamenti,
nell’un senso o nell’altro. I ricercatori, convinti della difficolta di valutare
P'effetto di una sola variabile in una situazione certamente influenzata da altre
variabili non controllate, progettarono (1927) un altro esperimento: isolarono
cinque ragazze in una stanza di montaggio di relais telefonici, facendo inter-
venire, a intervalli determinati, mutamenti di vario genere nei fattori oggettivi
di lavoro (pause di riposo, durata della giornata lavorativa, incentivi, ecc.).
L’esperimento, che si svolse in condizioni di rigoroso controllo, ebbe la durata

ticamente impossibile [69, p. 29]. In merito alla efficacia degli incqn;ivi economici €
stato molto discusso. I fattori che paiono influenzarla sono di diversa origine € natura. 1ra
i molti, sono Stati messi in evidenza: le modalita tecniche del sistema [69, pp. 18-39], il
fatto che siano state valutate accuratamente le condizioni e le implicazioni (ad esempio, !
problemi di apprendimento) dei cambiamenti che si vogliono indurre nel comportamento
dei dipendenti [59], il 'grado di influenza che il lavoratore pud realmente esercitare sulla
produzione e gli effetti del progresso tecnologico su tale margine discrezionale [13, 35, 75].
E’ stato, inoltre, ampiamente sottolineato come efficacia delPincentivo dipenda dagli atteg-
giamenti dei lavoratori nei confronti della produttivita [16], dall'influsso esercitato a
questo proposito dai valori orientativi delle diverse culture (74, p. 2101, dal grado di
soddisfazione dei bisogni individuali nelle situazioni specifiche [69, p. 591 .
10 Urwich [68) ha osservato che il primo libro di psicologia applicata ai problemi in-
dustriali (Psychology and Industrial Efficiency, di H. Munsterberg) fu pubblicato nel 1913,

meno di due anni prima della morte di Taylor. :
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di cinque anni, ma non si riusci a trovare alcuna relazione statisticamente
significativa tra i fattori considerati e il livello di produzione. Al di la dei
cambiamenti oggettivamente introdotti, era in effetti accaduto che i ricercatori,
nell'intento di assicurarsi la piena collaborazione delle operaie, avevano pra-
ticamente alterato la situazione sociale della stanza, rendendola assai diversd
da quella normale d’officina. Le ragazze venivano consultate a proposito dei
mutamenti da attuare, furono poste a loro pieno agio e sottratte ad un rigido
controllo gerarchico, ci si interessd del loro stato fisico e delle loro opinioni. -
I ricercatori compresero che il misterioso fattore che influenzava la produzione
e sfuggiva al loro controllo era da ricercarsi negli atteggiamenti delle operaie
e nel significato che i mutamenti oggettivi introdotti avevano per esse, nella
considerazione che era stata loro accordata al fine di determinare le condi-
zioni migliori per una prova rigorosa e che appariva cosi importante nel
determinarne il comportamento concreto sul lavoro.

Le conclusioni raggiunte ad Hawthorne, anche se oggi possono apparire
per molti versi ovvie, ebbero allora un’importanza particolare. Da quel mo-
mento, il problema della motivazione dei lavoratori, tradizionalmente ricon-
dotto alla necessita di trovare adeguati incentivi monetari, apparve molto piu
complesso: si capi che il comportamento ¢ influenzato da fattori soggettivi
diversi da individuo a individuo, che — anche sul lavoro — J'uomo va con-
siderato come « persona », come realta globale, nella quale gli orientamenti
di valore, i sentimenti, le aspirazioni interagiscono in modo complesso con
le cognizioni, le attitudini, ’ambiente fisico e sociale.

11 gruppo-di ricerca di Hawthorne intraprese un nuovo e vasto programma
di ricerca sull’influenza degli atteggiamenti individuali e sulle caratteristiche
dell’organizzazione sociale dei lavoratori. Come osserva Roethlisberger [56],
in luogo dei precisi strumenti usati per la rilevazione dei fattori oggettivi se
ne dovettero foggiare di nuovi (in primo luogo '« intervista »), pilt idonei
ad affrontare il problema degli atteggiamenti dei dipendenti e degli elementi
che li influenzano®.

Le indagini di Hawthorne suscitarono un grande interesse nel mondo
industriale e culturale americano® e originarono vasti programmi di ricerca
sui problemi umani dell'industria, che hanno contribuito in modo decisivo
allo sviluppo della psicosociologia industriale. Il problema della motivazione
& oggi ampiamente considerato nello studio delle funzioni direttive [34, 40,
41, 50], nei programmi di addestramento [61], nella teoria organizzati-
va [44].

I Le ricerche di Hawthorne sono accuratamente descritte in Management and the
Worker, di Roethlisberger e Dickson [57], che furono tra i principali collaboratori di
Elton Mayo. La interpretazione dei risultati di quelle ricerche & ancora oggi appassiona-
tamente discussa [36, 64].

2 Agli studi di Elton Mayo pud farsi risalire quel movimento delle « relazioni uma-
ne » che si & diffuso nellultimo dopoguerra in molti paesi, accompagnato sovente da in-
comprensioni ed equivoci.
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Con riferimento a quanto abbiamo illustrato in termini generali nel
paragrafo precedente, & opportuno sottolineare che i ricercatori di Hawthorne
hanno messo in luce Desistenza dei bisogni sociali ed egotici, la loro domi-
nanza, in certe condizioni, sui bisogni puramente fisiologici, I'effetto della
pressione sociale sullo sviluppo della motivazione individuale. Piu in generale
essi hanno ampiamente documentato come nella situazione di lavoro, non
diversamente che in qualunque situazione umana, i motivi sono complessi,
difficilmente riconoscibili, si influenzano reciprocamente, mutano e si evol-
vono in relazione allo sviluppo intellettuale ed emotivo dell’individuo ed alla
evoluzione dei gruppi a cui questi appartiene, sono infinitamente vari e diversi
da persona a persona. '

Esempi di questi principi generali sono osservabili nell’esperienza quoti-
diana di chiunque abbia dimestichezza con i problemi umani del mondo
industriale.

Un individuo pud accettare un lavoro da manovale comune, mosso dal-
I'impellente necessita di procurarsi I'indispensabile per vivere e convinto hai
stesso di aver risolto definitivamente il problema della propria occupazione.
Ma quando non sara pit assillato dal timore di non riuscire a far quadrare
il proprio bilancio familiare, sentirda come precaria la propria condizione
lavorativa, comincera a guardare con invidia il proprio compagno di lavoro
che svolge un compito piti qualificato: il desiderio di far carriera e migliorare
la propria posizione sociale nel reparto si insinuera progressivamente in lui
e diventera il fine che orienterd, magari senza che egli ne abbia consapevo-
lezza, il suo comportamento sul lavoro e fuori della fabbrica. Un altro indi-

_viduo, di pari istruzione, eta, situazione familiare, continuera viceversa a
svolgere serenamente il proprio lavoro di manovale comune fino al tempo
del pensionamento, dedicando ogni energia all’organizzazione dell’associazione
sportiva del suo quartiere.

Un gruppo di dattilografe, che hanno sempre ritenuto eccessivo il carico
di lavoro e non hanno mai brillato per efficienza, nonostante gli sforzi fatti
dalla direzione per migliorarla con I'introduzione di metodi e procedure ade-
guati, richieste di distribuirsi liberamente il lavoro secondo criteri da esse
stesse prescelti, rivelano un improvviso miglioramento nella quantita e nella
qualita del lavoro, che si rivela costante nel tempo. Lo stesso espediente, usato
con altre persone in un diverso ambiente, provoca solo disordine e tensioni.

L’esemplificazione potrebbe continuare all’infinito. Cid che preme qui
porre in evidenza & che riconoscere I'importanza dei motivi « non economici »
nelle situazioni di lavoro non significa essere in grado di risolvere i problemi
che ivi emergono: le tensioni, i conflitti, I'inefficienza, ecc. Non esistono
regole standard per interpretare i motivi, né per influenzarne I’evoluzione.

La situazione di lavoro tipica del dipendente di un’azienda® pud offrire

1 Linteresse per lo studio delle motivazioni sul lavoro si & generalmente sviluppato
con riferimento al lavoro dipendente svolto nell’ambito di una organizzazione. Questa,
tra le numerose possibili situazioni, & di gran lunga la pitt diffusa nel mondo d’oggi.
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una serie di occasioni di soddisfazione ai diversi bisogni dell’individuo. Le
condizioni dell’ambiente (1’aerazione, la temperatura, l'illuminazione, ecc.), la
pulizia del posto di lavoro, il tipo di sforzo necessario in relazione alle carat-
teristiche delle attrezzature e alla disposizione delle macchine e gli altri fattori
di questo genere possono essere tali da mettere I’individuo in una condizione
di agio o disagio fisico, ed essere percid rapportati direttamente a taluni
bisogni di carattere fisiologico, che abbiamo definito « primari ». Il gruppo
di lavoro, il rapporto con il proprio superiore (0 con i propri dipendenti), le
relazioni che si stabiliscono nella vita aziendale o in connessione ad essa
(circoli, club, gruppi sportivi, associazioni sindacali, ecc.) possono offrire
occasione di soddisfazione ai bisogni « sociali » dell’individuo. La posizione
gerarchica, le prerogative di una posizione, il livello delle mansioni, il prestigio
dell’azienda, il contenuto del lavoro possono essere rapportati a bisogni di
tipo « egotico », quali il bisogno di riconoscimento, status, riuscita, potere,
autonomia.

In questa schematizzazione, che ha comunque un carattere puramente
indicativo ed esemplificativo, sarebbe difficile collocare correttamente la paga:
questa, per il carattere strumentale che riveste generalmente per l'individuo,
viene di solito considerata un modo per conseguire il soddisfacimento di
bisogni « primari », ma pud essere egualmente strumento per la soddisfazione
di bisogni diversi e superiori, sociali ed egotici o anche valoriali. D’altra
parte, ognuna delle occasioni citate pud valere per motivi individuali diversi:
un posto di lavoro piti qualificato pud essere desiderato solo perché consente,
comportando una retribuzione pitt elevata, di migliorare il proprio tenore di
vita; un lavoro « pulito » pud essere ambito per questioni di prestigio, e
cosl via.

L’individuo agisce in funzione dei motivi in lui « dominanti » ed orienta
il proprio comportamento al raggiungimento di obiettivi idonei. Se un ostacolo
impedisce il conseguimento dell’obiettivo si verifica quella che in termini gene-
rali viene definita una situazione frustrante. L’ostacolo pud essere interno
all’individuo (se, ad esempio, un operaio aspira a svolgere una mansione piu
qualificata che comporta un lavoro vario ed interessante, ma non possiede i
requisiti d’istruzione necessari o non si sente psicologicamente « all’altezza »
del compito pili impegnativo) ovvero esterno all’individuo e pertanto posto
dall’ambiente fisico e sociale (se, ad esempio, all’operaio che si & preparato,
attraverso studi serali, ad un compito pit qualificato la promozione non viene
concessa per Pinfluenza di pregiudizi o discriminazioni riguardanti la sua
origine etnica o le sue convinzioni politiche). L’insoddisfazione di un bisogno
~ pud anche derivare dall’esistenza, nell’individuo, di motivi tra loro incompati-
bili. L’esempio pit tradizionale di una tipica situazione conflittuale sul lavoro
& quello dell’operaio a cottimo che & combattuto tra I'esigenza di massimiz-
zare i propri guadagni, lavorando molto e infrangendo le norme di produttivita
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stabilite dal gruppo di lavoro, e il bisogno di essere stimato e bene accetto
dai suoi compagni.

I modi di reagire alle situazioni frustranti, sul lavoro come altrove, sono
diversi a seconda degli individui e delle circostanze.

La reazione pud essere positiva e dar luogo ad un comportamento costrut-
tivo: in questo caso essa & sempre di tipo adattativo, in quanto il soggetto
pud essere stimolato a cercare modi alternativi di conseguire l'oggetto desi-
derato, ovvero riduce il proprio livello di aspirazioni, o, ancora, sposta il
proprio interesse emotivo su un altro oggetto che assume una funzione com-
pensatoria. La reazione positiva pud essere facilitata se la persona & opportuna-
mente aiutata a spostare il proprio interesse su fini alternativi o ad accettare
in una luce positiva la riduzione dei propri obiettivi. Su questo principio si
fonda la validitd dei programmi aziendali di counseling [57, 58], attra-
verso i quali si tende ad offrire ai dipendenti, in modo pili o meno sistema-
tico, un aiuto del tipo descritto.

Le reazioni negative alla frustrazione possono essere di vario genere. L’in-
dividuo pud manifestare una disorganizzazione del comportamento, o avere
una reazione aggressiva nei confronti delle persone ritenute responsabili della
frustrazione (nei confronti del capo, ad esempio, per una promozione mancata)
o nei confronti di « capri espiatori» o ancora, rassegnarsi passivamente alla
situazione perdendo ogni speranza di migliorarla. In certi casi, pud ricorrere
a diversi tipici meccanismi psicologici, quali: la regressione a forme pit im-
mature di comportamento (una pit spiccata dipendenza nei confronti del
proprio capo, ad esempio); la fissazione, che si esprime nella tendenza a per-
sistere in un comportamento inadeguato alla soluzione del problema e che
pud essere esemplificata dalla persistenza di certi operai — frustrati dalla
squalificazione del loro mestiere, dovuta alle trasformazioni tecniche, che puo
averli relegati agli ultimi livelli del prestigio occupazionale — nell’uso di me-
todi di lavoro palesemente inadeguati; la razionalizzazione, mediante la quale
P'individuo tenta di trovare una spiegazione razionale del proprio fallimento
che non gli faccia sentire il peso della sua inadeguatezza (cosi, il vecchio
operaio divenuto meno abile con I’etd incolpa del prodotto scadente — anche
di fronte a se stesso — la macchina o il materiale adoperato).

“ Un altro esempio di conflitto tra motivi, ricorrente in una situazione industriale di
rapida trasformazione tecnologica, & quello osservato da Walker e Guest [72] negli operai
addetti ad una linea di montaggio di automobili: il lavoro ripetitivo pud essere accettato
perché meglio retribuito, ma a costo di rinunciare alle soddisfazioni connesse con lo svol-
gimento di un lavoro intrinsecamente pil interessante.
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4. La predizione del comportamento sul lavoro:
tecniche d’indagine e contributi sistematict

Come abbiamo accennato nell’introduzione, ¢ difficile analizzare i motivi
umani nelle situazioni di lavoro e valutare il modo specifico in cui essi
influenzano il comportamento.

Tra le tecniche d’indagine, le piti adeguate allo studio della motivazione
come fenomeno soggettivo — ma le meno utilizzate nella ricerca industriale —
paiono essere le tecniche proiettive, che consistono. nel sottoporre i soggetti
a stimoli ambigui (quali frasi da completare o immagini indefinite), tali da
far emergere indirettamente, e cio¢ attraverso la proiezione che il soggetto fa
di se stesso nella situazione non strutturata che gli & proposta, i « veri»
motivi che in lui operano. Questo tipo di indagine, per quanto interessante
e suggestiva sotto certi profili, & certamente insufficiente ai fini predittivi:
le tecniche proiettive, infatti, proprio in quanto trascurano gli stereotipi e gli
atteggiamenti che si strutturano in rapporto alla situazione sociale del sog-
getto, non consentono di cogliere linfluenza di questi fattori nel comporta-
mento concreto. '

Draltra parte, 'osservazione diretta del comportamento, in quanto parte
del dato oggettivo — il quale pud essere I'espressione finale di motivi disparati
che si influenzano a vicenda — consente di inferire con relativa sicurezza
Pesistenza e Defficacia di motivi specifici solo in situazioni rigorosamente
sperimentali. 4

Il metodo che & stato pit ampiamente utilizzato per studiare le motiva-
zioni nel lavoro e formulare previsioni di comportamento & quello della rile-
vazione e misurazione degli atteggiamenti nei confronti dei diversi aspetti
della situazione di lavoro (la paga, le condizioni fisiche, gli orari, il contenuto
del lavoro, il capo, i compagni, le politiche.aziendali, ec¢.); & parso, infatti,
che P'atteggiamento, presentando da un lato connotazioni affettive ed espri-
mendo, dall’altro, orientamenti di valore e disposizioni reattive apprese o con-
dizionate dall’ambiente, possa integrare adeguatamente i processi psicologici -
fondamentali e I'influenza delle variabili sociali. Le tecniche piti frequente-
mente usate nello studio degli atteggiamenti sono il guestionario (con risposte
precodificate, del tutto o in parte), Vintervista, direttiva (che forza cioé I'in-
dividuo ad esprimere le idee, le opinioni, i sentimenti secondo una traccia pit
o meno rigida proposta dall’intervistatore) o non direttiva (che lascia la per-
sona completamente libera di dire qualunque cosa abbia in mente).

Gli studi degli atteggiamenti si sono rivelati assai utili per la compren-
sione dei motivi, ma hanno mostrato scarsa validita predittiva. A parte le
difficolta e le distorsioni derivanti dalla volonta e dalla capacita dell’individuo
di esprimersi, e 'impossibilita di strutturare la situazione in modo tale da far
emergere quegli atteggiamenti che indicano realmente la tendenza a compor-
tarsi in un modo specifico, ’atteggiamento non esaurisce o non esprime ade-
guatamente la gamma dei determinanti motivazionali del comportamento:
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finora non si & riusciti, in effetti, a stabilire una relazione univoca tra specifici
atteggiamenti ed azioni [69, pp. 237-238]. _ . .

In realta, il problema della ricerca di una « tecnica » di analisi adeguata
si collega alla pili generale carenza di un contesto teorico che integri € pro-
ponga in un modello comprensivo le diverse variabili — psicologiche, sociolo-
giche, antropologiche — che intervengono nel comportamento motivato, ca-
renza che & stata sovente lamentata dagli studiosi disorientati dalla diversita
e dall’eterogeneita dei dati raccolti nelle ricerche empiriche a proposito della
relazione tra la soddisfazione dei lavoratori (o la positivita dei loro atteg-
giamenti nei confronti dell’azienda e delle politiche aziendali) e il compor-
tamento produttivo® [24].

La teoria del campo di Kurt Lewin [37, 38, 39] ha contribuito in
modo particolarmente significativo allo studio sistematico della motivazione
umana, non tanto fornendo uno schema concettuale idoneo ad interpretare e
sistemare ’origine e la natura delle diverse forze che influenzano il comporta-
mento, quanto offrendo uno schema topologico che descrive in modo com-
prensivo tali forze e il loro equilibrio dinamico e che pud essere utilizzato al
fine di formulare e verificare specifiche predizioni. La « ricerca attiva » (Action
Research), propugnata da Lewin, costituisce appunto, sostanzialmente, un me-
todo di ricerca sul campo che mira a raccogliere informazioni obiettive utiliz-
zabili a fini di decisioni operative.

Nella teoria del campo (sviluppata originariamente con riferimento ai
problemi del comportamento individuale, come teoria del campo psicologico,
e successivamente con riferimento ai problemi sociali come teoria del campo
sociale) ogni comportamento concreto deve essere analizzato considerando la
posizione dell’individuo in un campo di forze dinamiche. Il campo (i cui poli
sono l'individuo e ’ambiente) & definito come « una totalita di fatti coesistenti
che sono concepiti come mutuamente interdipendenti » [37, p. 240]. II com-
portamento & funzione della situazione totale.

Il campo, descritto come un costrutto matematico-spaziale, & costi-
tuito da « regioni » differenziate, separate da « frontiere » di diversa permea-
bilita. Ogni regione ha una « valenza » positiva o negativa per la persona,
secondo che contenga un oggetto idoneo a ridurre la « tensione » derivante
dall’esistenza del « bisogno » o viceversa sia tale da aumentare la tensione.
Una valenza non & una forza: essa guida la persona nell’ambiente psicologico

15 Particolarmente interessanti per rigore metodologico sono le ricerche condotte in
una fabbrica denominata fittiziamente « Industrial Controls Corporation - Miller Hawks
Division » da Zaleznik, Christensen, Roethlisberger [76]. Tuttavia, gli schemi teorici ge-
nerali che gli autori propongono (teoria della giustizia distributiva, teoria delle ricom-
pense esterne e interne, teoria della sicurezza sociale) non haqno rivelato — alla luce
dei risultati — un sicuro valore predittivo, anche se paiono utili alla comptensione della
influenza che esercitano sulla soddisfazione e la produttivita alcuni fatti sistematici, come
la «congruenza di status » [76, pp. 71-85]. Tra i recenti sforzi intesi a spiegare il com-
portamento sul lavoro collegando, o quanto meno trattando simultaneamente, sia }a pet-
sona che 'ambiente sociale, va ricordato quello compiuto da Zaleznik e Moment, in The

Dynamics of Interpersonal Bebavior, del 1964 [77].
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ma non fornisce spinta motivazionale. Una « forza » esiste nel campo ed &
coordinata con un bisogno.

Una « locomozione » da una regione all’altra si vetifica quando una
forza (o « vettore ») sufficientemente forte agisce sulla persona. Il vettore
ha una certa intensitd e una certa direzione, la quale & direttamente deter-
minata dalla posizione di una regione con valenza positiva o negativa. Se
un solo vettore agisce sulla persona, la locomozione avverri nella direzione
del vettore. Se pil vettori spingono in direzioni diverse, la locomozione sara
la risultante delle diverse forze. La locomozione non implica necessariamente
un reale spostamento nel mondo fisico: essa pud essere anche sociale (entrare
a far parte di un gruppo), professionale (conseguire una occupazione di livello
piu elevato), intellettuale (risolvere un problema). :

Lo schema elaborato da Lewin suggerisce una definizione del problema
del comportamento motivato che si adatta in modo particolare all’analisi di
tipici fenomeni industriali, in particolare del livello di produttivitd: cid pud
essere bene illustrato con riferimento ad esperienze di ricerca concretamente
condotte utilizzando gli schemi e i concetti della teoria del campo®.

5. Motivazione e produttivita:
il significato della partecipazione e la funzione del leader

Coch e French hanno studiato il problema dei determinanti motivazio-
nali della produttivitd nello stabilimento di una azienda tessile (la Harwood
Manufacturing Cotporation) per la quale uno dei pit seri problemi di gestione
era costituito dalla resistenza degli operai di produzione ai cambiamenti nei
metodi e nel lavoro individuale, necessari d’altronde per assicurare all’azienda
una struttura industriale competitiva [11]. La resistenza si esprimeva non
solo in bassa efficienza e restrizioni della produzione, ma anche in contestazioni
sui tempi assegnati, assenteismo, avvicendamento del personale, marcata
aggressivita nei confronti della direzione.

Gli autori formularono Iipotesi che la bassa efficienza derivasse dalle
forze restringenti (quali le pressioni di gruppo, la riluttanza a lavorare « forte »,
la difficoltd del lavoro, il timore di un cambiamento delle tariffe di cottimo,
ecc.) operanti nella direzione opposta a quella delle forze dirette a conseguire
i livelli di produttivith desiderati (il timore di perdere il posto, Pincentivo

' L’applicazione di questa teoria ai problemi industriali e ad altri problemi sociali
e l'idea lewiniana di promuovere lo sviluppo di una scienza sociale sperimentale che
abbracci la psicologia, la sociologia e 'antropologia culturale [37] hanno orientato 'attivita
di ricerca di due note istituzioni: il Research Center for Group Dynamics, negli Stati
Uniti, e il Tavistock Institute of Human Relations, in Inghilterra. 11 Research Center for
Group Dynamics, originariamente collegato al Massachusetts Institute of Technology, &
stato trasferito nel 1948 alla Universita del Michigan formando (con il Swrvey Research
Center) Vlnstitute for Social Research.
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retributivo, il controllo del capo, ecc.), e, che la partecipazione diretta degli
operai alla determinazione dei nuovi metodi e delle nuove tariffe avrebbe
permesso una « locomozione » pit agevole verso i livelli di produttivita desi-
derati. Il tentativo di raggiungere lo stesso obiettivo aumentando I'intensita
delle sole forze agenti nella direzione del cambiamento avrebbe invece consen-
tito di raggiungere la nuova situazione di equilibrio, corrispondente alla pil
elevata produttivita, a-costo di gravi tensioni.

Confrontando il comportamento di gruppi nei quali il cambiamento era
introdotto con la partecipazione degli operai, con quello di gruppi per i quali
si era invece seguita la procedura di cambiamento tradizionale, I'ipotesi appar-
ve ampiamente confermata: non solo la partecipazione consentiva al gruppo di
raggiungere molto pit rapidamente i livelli di produttivita auspicati, ma
anche lincidenza delle contestazioni, dell’assenteismo e dell’avvicendamento
del personale risultava in questi gruppi decisamente inferiore. Nel linguaggio
lewiniano, le forze agenti corrispondevano in parte a valenze negative (la
insicurezza del lavoro, la bassa paga, ecc.): le reazioni sfavorevoli erano conse-
guenti alla frustrazione prodotta dal conflitto delle forze aventi opposta di-
rezione, ed alcune reazioni (quali I’assenteismo e I'avvicendamento) potevano
collegarsi al diretto tentativo di sfuggire dalla regione di tali valenze negative.

Numerosi altri studi”” hanno sottolineato, nella prospettiva indicata da
Lewin, come la partecipazione alle decisioni possa ridurre i risultati inibitort
generalmente associati al cambiamento. '

Dal punto di vista psicologico, il rapporto tra partecipazione e produt-
tivita esprime anche, probabilmente, un rapporto tra livello di motivazione
(livello dei bisogni che I'individuo mira a soddisfare nella situazione concreta)
e livello di prestazione. A parte infatti Pinfluenza di altre variabili (quali, ad
esempio, la pit precisa conoscenza degli obiettivi da raggiungere derivante
dalla efficacia della partecipazione come metodo di comunicazione, e il fatto
che la decisione di gruppo costituisce un modo per ridurre le forze restringenti
che influenzano il comportamento), la partecipazione fa anche leva sui bisogni

" Tra gli altri studi si vedano le ulteriori ricerche condotte alla Harwood Manu-
facturing Company [19] e quelle svolte alla Glacier Metal Company, di Londra, sotto
la guida di Jaques [28]. La crescente rapidita e frequenza delle trasformazioni che inter-
vengono oggi nell’ambiente esterno, -sociale, economico e tecnologico richiedono una spic-
cata capacita delle organizzazioni — in particolare, delle aziende — di « cambiare » adat-
tandosi flessibilmente e positivamente alle mutate condizioni. Con riferimento a queste
esigenze, e sulla scorta delle esperienze di ricerca che abbiamo ricordato, i teorici dell'orga-
nizzazione tendono oggi a proporre schemi organizzativi e gestionali meno rigidi di quelli
burocratici tradizionali [9], che prevedono un’ampia diffusione della discrezionalitd ai
livelli « periferici » e la sistematica implicazione dei dipendenti nelle decisioni che 1i ri-
guardano e che essi dovranno eseguire, entro i limiti posti dalle esigenze di tempestivita
dell’azione e di uniformita delle politiche aziendali.

Non va dimenticato, peraltro, che alla base del successo della partecipazione, come
idea e come tecnica, vi ¢ anche la singolare rispondenza delle conoscenze acquisite in
questo campo dalla ricerca scientifica, ai valori sociali e politici della cultura occidentale:
la « democrazia industriale » pud in tal senso essere vista come espressione di una ten-
denza a ridurre la discrepanza tra gli ideali democratici e la concezione tradizionale della
organizzazione geratchico-autoritaria come condizione di efficienza [27, 62].
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egotici dell'individuo [2, 19, 55] — i bisogni di riconoscimento, riuscita,
indipendenza, autorealizzazione e simili — i quali possono essere soddisfatti
attraverso la implicazione del dipendente nella decisione. Tuttavia, anche se
alcune ricerche hanno mostrato che la partecipazione si accompagna a favore-
voli atteggiamenti nei confronti del lavoro e ad alti livelli di prestazione nelle
persone con elevato bisogno di indipendenza [18, 70], nella generalita dei
casi non si & riscontrata una relazione univoca tra la soddisfazione dei bisogni
egotici e la positivita dell’atteggiamento o Pefficienza della prestazione. Per
questo motivo, nelle ricerche sulla motivazione industriale — specialmente
quelle che verificano gli effetti della partecipazione — la prestazione efficiente
& stata talora messa in rapporto con una « implicazione » personale nel la-
voro [42] che esprime una condizione pitt complessa della soddisfazione dei
bisogni egotici e presuppone la identificazione dell’individuo con Punita di
appartenenza O con Jazienda come entita globale € la interiorizzazione delle
finalita dell’organizzazione {55, 30, pp- 365-368].

A ben vedere, infatti, tra i bisogni egotici il bisogno di riuscita, in
particolare, & probabilmente una condizione necessaria perché il rendimento,
come misura del successo che influenza I'autostima, sia qualcosa di desiderabile
per la persona. Otbene, in un lavoro ad alto contenuto professionale, se I'in-
dividuo & motivato a realizzare se stesso nel lavoro in quanto il successo pro-
fessionale & per lui importante nel quadro della immagine globale che egli
ha di se stesso, & pii facile che il livello della prestazione corrisponda a quello
desiderato dall’azienda: & pit probabile, infatti, che gli standard « professio-
nali » siano condivisi dal dipendente e dall’azienda. Ma, specie in una situa-
zione a scarso contenuto professionale, dove la « riuscita » si misura pil in
termini di efficienza che di realizzazione della propria creativita, perizia, inge-
gnosita, e dove quindi lo standard & piu discutibile ¢ meno riferibile ad una
norma tecnica oggettiva, perché alla soddisfazione dei bisogni egotici corri-
sponda il livello di prestazione auspicato dall’azienda & necessario che Iindi-
viduo ne accetti e viva come propri gli obiettivi di rendimento.

Chi pud influenzare in modo determinante questa identificazione ¢
lemergere di bisogni evoluti dell’individuo, nella normale situazione di
lavoro, & il capo. Codesta posizione strategica del leader rispetto alla coope-
razione, che & acutamente descritta da Barnard [7], & stata illustrata in
termini psicologici da McGregor [49, 51]. Secondo McGregor, la posizione
del lavoratore nella gerarchia industriale presenta molte analogie con quella
del bambino. Questi nasce con numerosi bisogni, ma non ha modo di soddi-
sfarli direttamente ¢ dipende da un agente esterno per la loro soddisfa-
sione. Il bambino tende pertanto ad abbandonarsi al conforto della dipendenza,
ma progressivamente & spinto a sviluppare la propria indipendenza pet reagire
alla minaccia — implicita nell’essere dipendente — che i bisogni possano
restare insoddisfatti. Il compito del genitore & quello di sviluppare un
sano equilibrio nella duplice e contraddittoria tendenza del bambino, per favo-
rirne 'armoniosa evoluzione ¢ la progressiva conquista della autonomia. Allo
stesso modo il capo, che controlla le principali occasioni di soddisfazione dei
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bisogni del lavoratore (la paga, la stabilitd dell’impiego, la possibilita di svol-
gere un lavoro interessante e di ricevere promozioni, ecc.), ha il compito e la
possibilita di favorire lo stabilirsi di un sano equilibrio tra la dipendenza,
inevitabile nella organizzazione gerarchica, e una attiva indipendenza che con-
senta al lavoratore la piena attuazione delle sue capacita personali e delle sue
possibilita di sviluppo. :

Coerentemente con quanto abbiamo fino a questo punto illustrato, le
ricerche sulla efficacia degli stili di leadership (« autocratico » e « democra-
tico ») e su alcuni specifici aspetti della leadership democratica (quali la parte-
cipazione e la decisione di gruppo), condotte dal Survey Research Center della
Universita del Michigan [31, 32] dimostrano che uno stile di leadership
« centrato sul dipendente » & positivamente correlato con il livello di pro-
duttivita®.

6. La soddisfazione nel lévoro

La soddisfazione nel lavoro viene generalmente concepita come « una
funzione del divario esistente tra cid che il lavoratore si aspetta, o ritiene
che dovrebbe avere, e cid che egli effettivamente sperimenta nella situazione di
lavoro » [42, p. 485, 44]. Come abbiamo gi pit volte accennato non sembra
esistere alcuna relazione stabile tra la soddisfazione cosi concepita e la pro-
duttivitd®. E’ probabile, anzi, che un certo grado di insoddisfazione, essen-
ziale pet favorite I'iniziativa al cambiamento, debba essere in certi casi asso-
ciato all’alta produzione [44]: I'individuo insoddisfatto potrebbe, infatti, ten-
tare di modificare il rapporto esistente tra cid che egli da e cio che riceve,
dando di pili in previsione di ricompense future. '

La discussione sugli effetti comportamentistici della insoddisfazione e
(reciprocamente) della soddisfazione & stata per lungo tempo complicata
dalla mancanza di adeguate ipotesi e ricerche sui fattori che le influenzano.
Un assunto generalmente condiviso era che la soddisfazione e la insoddisfa-
zione fossero « i poli negativamente correlati di un unico continuum » {20,
p. 207] e che, in altri termini, derivassero dalla presenza o dall’assenza degli
stessi stimoli. - ‘

Uno schema concettuale pit adeguato & stato proposto da Herzberg,
Mausner e Snyderman [26]. Nella ipotesi di questi autori, confermata in
una ricerca condotta su impiegati tecnici e contabili, i fattori che producono

* Questi studi sono stati efficacemente riassunti da Likert [41]. Circa la influenza
di altri aspetti della leadership (competenza e motivazione del leader) sul comportamento
dei subordinati, si veda il recente studio di Cooper [12]. Altri autori hanno sottolineato
viceversa i limiti della influenza del capo diretto, derivanti dalle trasformazioni tecnolo-
giche e dallo scarso potere che gli & oggi generalmente assegnato nelle aziende [17]. ‘

 Cfr. la accurata rassegna della letteratura effettuata da Brayfield e Crockett [10].
Nel modello di March e Simon [44] la soddisfazione influenza soltanto la ricerca di alter-
native, ciod di situazioni di lavoro diverse.
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soddisfazione sono diversi dai fattori che producono insoddisfazione: I'as-
senza dei primi non genera necessariamente malcontento e ’assenza dei se-
condi non & di per se stessa occasione di soddisfazione. L’analisi riveld
infatti che gli atteggiamenti positivi derivavano da un complesso di cinque
fattori interrelati — riuscita, riconoscimento, natura del lavoro, responsabilita,
avanzamento — mentre gli atteggiamenti negativi derivavano da fattori com-
pletamente diversi: rapporti con il capo, rapporti con i compagni, supervisione
in senso tecnico, politiche aziendali, condizioni di lavoro. I fattori che provo-
cano dunque la soddisfazione sembrano essere connessi con lo svolgimento
del lavoro in sé, quelli che generano insoddisfazione paiono essere connessi
con le condizioni, in senso ampio, in cui il lavoro viene svolto. Gli autori
hanno chiamato i primi « motivatori », i secondi « fattori d’igiene »: i « fat-
tori d’igiene », nella misura in cui sono presenti, possono solo prevenire il
malcontento, i « motivatori » — che si riferiscono alla soddisfazione di bisogni’
connessi con la piena realizzazione della persona — generano un positivo
atteggiamento di soddisfazione, ma non necessariamente la loro assenza da
luogo ad atteggiamenti di insoddisfazione®.

11 significato della dicotomia osservata da questi autori ci sembra possa
essere adeguatamente chiarito utilizzando la distinzione -tra « motivazioni di
scarsitd » e « motivazioni di sviluppo » proposta da Maslow [46]."

Questo autore considera le « motivazioni di scarsita » cortispondenti a
quei bisogni la cui frustrazione & patogena. I bisogni di sicurezza, apparte-
nenza, amore, rispetto, prestigio costituiscono dei « vuoti » nella persona,
paragonabili alla mancanza di acqua o di aminoacidi nell’organismo: la loro
soddisfazione & essenziale per la salute mentale. Le « motivazioni di sviluppo »
si riferiscono invece a quell’area di bisogni, che & impossibile definire con
accuratezza e che sono stati indicati con termini diversi, sostanzialmente sino-
nimi: sviluppo, autonomia, autorealizzazione e cosi via. Queste motivazioni
sono qualitativamente diverse dalle prime: esse non presuppongono’un vuoto
da riempire, una tensione da ridurre, ma piuttosto implicano una tensione
che, anche se faticosa da sostenere, & apportatrice di soddisfazione. Come
osserva Maslow, « lo sviluppo & in se stesso un processo premiante ed ecci-
tante » [46, p. 123].

Se il lavoro non offre la possibilita di soddisfare le motivazioni di svi-
luppo, I'atteggiamento « neutrale » che & possibile riscontrare nei lavoratori
soddisfatti a livello dei bisogni basici, ma che non hanno occasioni di auto-
realizzazione nel lavoro, pud essere interpretato considerando che la man-

~canza di uno stato di tensione lascia Pindividuo in una situazione di indiffe-
renza, pit che di « deficit »: tale condizione, forse, anche in chi ha sper%-
mentato la gratificazione derivante dalla soddisfazione di bisogni superiori,
non tende ad essere immediatamente percepita come negativa ed & pertanto

® Le ipotesi di Herzberg e dei suoi colleghi sono state rilfgcs'e e verificate su diverse
%gplolazi?ni ]lavorative da Schwartz, et al. [60], Myers {53], ahl [42], Friedlander e
alton [20].
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possibile che non si traduca in un atteggiamento di insoddisfazione manifesta.

D’altra parte, le ricerche di Herzberg e dei suoi colleghi mettono bene
in luce come la presenza dei « fattori d’igiene » (i quali, come si & detto,
abbracciano ben pitt delle sole condizioni fisiche e si riferiscono al contesto
globale del lavoro, ivi comprese le relazioni sociali che vi si sviluppano) non
sembra avere la forza per creare un atteggiamento positivo nei confronti
della situazione di lavoro: solo dai fattori « motivatori », che sono connessi
allo svolgimento del lavoro, « Iindividuo pud ottenere le ricompense che
potranno rafforzarne le aspirazioni » [26, p. 114], promuovendo quel processo
di sviluppo individuale che sembra condizionare la reale integrazione della
persona nella organizzazione [5].

7. Lo studio del morale aziendale

Il termine « morale » & stato usato in diverse accezioni [22] ed & sovente
difficile stabilire esattamente a che cosa i diversi autori intendano riferirsi
quando ne parlano. Frequentemente esso & stato utilizzato come sinonimo di
soddisfazione nel lavoro, altre volte si & parlato del morale come di qualcosa
che va distinto dalla soddisfazione per indicare un tipo di atteggiamento posi-
tivo nei confronti del lavoro che & accompagnato da uno sforzo produttivo
[74, 33, 23]. Infine, il termine & stato anche usato per esprimere quella con-
dizione personale di « implicazione » nel lavoro e di adesione agli obiettivi
dell’azienda, che abbiamo illustrato nel paragrafo 5 [22].

Il fatto che la stessa parola sia stata impiegata per indicare condizioni
soggettive diverse (la soddisfazione, la motivazione, I'identificazione), che ab-
biamo visto non essere o essere secondo modalita differenti correlate con la
produttivita, spiega in parte la contraddittorieta dei risultati osservabile nelle
numetosissime ricerche empiriche sul morale. A rendere pili problematico
Porientamento dello studioso in questa materia interviene un altro fenomeno:
il «morale » per alcuni — e ciod per i ricercatori che lo adoperano nelle
accezioni riferite — & una dimensione tipicamente individuale, per altri &
una dimensione sociale, una proprieta dei gruppi e dei sistemi sociali. Anche
nell’uso comune, frequentemente il termine « morale » evoca uno stato d’animo
di gruppo. ' o :

Se & vero che il « morale », usato con riferimento ad una condizione sog-
gettiva, individua fenomeni dei quali abbiamo gia discusso, converrd qui
approfondire il significato del « morale » inteso come una proprieta dell’or-
ganizzazione, anche perché, dal punto di vista della ricerca applicata, lo studio
del « morale aziendale » — nella generalita dei casi — pud essere efficace-
mente utilizzato a fini di intervento solo se non trascura questa dimensione?.

% Si noti che, nel mondo dell’industria, i dirigenti di azienda chiedono agli studiosi
indagini sul morale dell’organizzazione, per trarne indicazioni sulla opportunita di modi-
ficare le politiche aziendali relative alla organizzazione del lavoro, alle relazioni sociali, ai
sistemi di retribuzione, ai processi di decisione e di coordinamento e cosi via.
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Il morale dell’organizzazione non & tanto una somma di atteggiamenti
« di soddisfazione nei confronti di un particolare gruppo o di una particolare
organizzazione, desiderio di continuare a farne parte, volonta di lottare per
gli obiettivi che il gruppo o I'organizzazione persegue » [63], quanto I'espres-
sione del grado di forza dei legami esistenti nel gruppo: il morale & alto quando
il gruppo & coeso € i suoi membri sono protesi al conseguimento dei fini del
gruppo in una situazione di interdipendenza funzionale. In questa prospettiva,
la valutazione del morale aziendale non pud derivarsi da una rilevazione delle
aree di insoddisfazione individuale, da una raccolta e classificazione di lamen-
tele a livello dei singoli dipendenti, ma deve essere il frutto di una analisi dei
rapporti e dell'insieme dei rapporti esistenti nel gruppo, che consideri i mec-
canismi attraverso i quali il gruppo — come organismo operante — tiene
legati a sé gli individui.

Questo allargamento del campo d’indagine, d’altra parte, & necessario
per la comptensione delle stesse condotte individuali, e rappresenta una acqui-
sizione recente degli studiosi di questi problemi. '

Nei primi studi sul comportamento lavorativo, infatti, V'unitd di analisi
era essenzialmente l'individuo e i problemi di « relazioni umane » (le frustra-
zioni, le tensioni, i conflitti) apparivano come problemi dei singoli, studiati
nella prospettiva tradizionale della psicologia individuale. La teoria del campo
ha costituito il pit importante contributo alla comprensione dell’aspetto
sistematico di tali problemi e ha suggerito di analizzare la condotta individuaie
in un pitt vasto quadro concettuale, spiegandola in termini di « determina-
zione attraverso il campo ». Tuttavia le implicazioni ultime di questa impo-
stazione sono apparse chiare anche ai ricercatori che si ispiravano alle idee
di Lewin solo attraverso lo svolgimento di un lungo ptogramma di ricerca
che ha portato ad una evoluzione del modo di concepire e analizzare i rap-
porti tra-'individuo e I'organizzazione? [65]. .

L’analisi & divenuta progressivamente pili comprensiva: dopo lo studio
dell’individuo e del gruppo di lavoro si & passati allo studio del capo e delle
altre persone o posizioni che apparivano influenti nella situazione, e infine si
& visto che gli atteggiamenti e le motivazioni dei lavoratori non sono solo
influenzati dall’ambiente sociale immediato, ma dalla pili generale struttuta
della gerarchia, dalle norme e dai valori orientativi dell’organizzazione.

Lo studio del morale come problema globale dell’azienda comporta, per
essere affrontato adeguatamente, un approccio sistematico che consenta la
simultanea considerazione degli atteggiamenti individuali, della struttura e
della funzione dei gruppi, del ruolo del capo e del contesto organizzativo e
sociale nel quale si collocano le condotte e i ruoli individuali. Di altre varia-
bili — la coesione, la congruenza dei fini, la complementaritd dei ruoli —

2 B’ significativo che il primitivo modello di quei ricercatori, basato sull'idea che la
supervisione influenzasse il morale, e questo a sua volta la produttivita, sia stato abbando-
. nato di fronte alla impossibilita di stabilire un rapporto univoco tra morale individuale
e produttivita..
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che esprimono relazioni tra fenomeni piuttosto che condizioni o proprieta
individuali — quali la soddisfazione o la motivazione — occorrera probabil-
mente elaborare definizioni operative e sari necessario individuare metodi
appropriati di analisi e rilevazione. Cid richiede senza dubbio un ulteriore
sforzo a livello metodologico e teorico. Questa, tuttavia, sembra la sola strada
che possa condurre ad una comprensione adeguata del comportamento umano
néll’organizzazione. Alla stessa stregua, dal punto di vista della ricerca appli-
cata, la programmazione efficace dei cambiamenti necessita di tecniche che
vadano « al di 1 di quelle che tentano di modificare direttamente le perce-
zioni e gli atteggiamenti individuali o gli stili di leadership » [65, p. 226]
e siano idonee a produrre il cambiamento a livello delle strutture e della
dinamica dell’azienda come sistema sociale.
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