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Sviluppo Organizzativo,
cambiamento organizzativo
e cambiamento culturale

Premessa

Sul finire degli anni Settanta un’aria nuova & entrata a scompi-
gliare le carte degli studiosi delle organizzazioni. Qualcuno ha os-
servato — dapprima. timidamente e sottovoce — che 1’ossessione
positivista induceva a considerare solo. gli aspetti osservabili em-
piricamente e misurabili delle realth organizzative e che, di con-
seguenza, le categorie analitiche correntemente utilizzate per de-
scrivere e interpretare i fenomeni ne coglievano solo una parte,
non la pill importante. Le organizzazioni — si & detto — sono for-
me espressive e sistemi di significato, entita culturali caratterizza-
te da distinti paradigmi, da analizzare non solo nei loro aspetti
strumentali, economici e materiali, ma anche nei loro aspetti idea-
tivi e simibolici, «e la ricchezza della vita organizzativa puo esse-
re colta soltanto utilizzando modelli di ricerca olistici, interpreta-
tivi e interattivi» (Gagliardi, 1986).

Questa visione alternativa, contrapposta al paradigma raziona-
lista e riduttivista dominante (Ouchi e Wilkins, 1985), ha guada-
gnato in brevissimo tempo molti proseliti, sia in Europa che ne-
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gli Stati Uniti. Il cosiddetto «approccio culturale» allo studio del-
le organizzazioni ¢ diventato oggi uno dei principali filoni della
ricerca organizzativa e I’idea che le organizzazioni siano, soprat-
tutto, «culture» si & imposta sia nella comunita accademica che in
quella manageriale. v

Ho analizzato altrove (Gagliardi, 1986) le ragioni di questo suc-
cesso, le caratteristiche fondamentali dell’approccio culturale-sim-
bolico alle organizzazioni ¢ le sue radici intellettuali, In questo
saggio mi limiterd a discutere I'impatto che Uapproccio culturale
ha avuto o pud avere sullo Sviluppo Organizzativo inteso come
insieme coerente di tecniche, filosofie e pratiche professionali di
intervento nelle organizzazioni.

Una lettura culturale dell’OD

Lo studio della cultura & essenzialmente studio dell’ovvio, degli
assunti valoriali di base, delle credenze implicite, della ragnatela
di significafi e di sensazioni che avvolge i pensieri, le relazioni e
le emozioni di un gruppo sociale, una ragnatela che — secondo la
celebre definizione di Mdx Weber — & stata tessuta nel tempo dal-
lo stesso gruppo che ne & prigioniero. La sensibilita culturale &
pertanto, in primo luogo, capacita di disvelamento, attitudine e pro-
pensione a mostrare in controluce la ragnatela invisibile. Essa pre-
suppone, e allo stesso tempo produce, distanziamento, capacita di
vedere le cose dall’alto e da lontano, di riconoscere territori ine-
splorati nella organizzazione in cui si interviene e in se stessi. '

Gli operatori di OD che si sono accostati in modo non super-
ficiale all’analisi culturale — e gli studiosi delle culture organizza-
tive che hanno studiato 1’OD come fenomeno culturale — hanno
cominciato quindi a descrivere e interpretare in modo diverso i
processi di cambiamento organizzativo in generale — e le pratiche
che vanno sotto D’etichetta dell’OD, in particolare — riconoscen-
done la dimensione mitica ¢ ritualistica. Berg (1985), ad esempio,
ha analizzato i processi di cambiamento strategico-organizzativo
come processi di trasformazione simbolica e riti collettivi di rin-
novamento. In tali processi, la coerenza strumentale tra (nuove)
strutture di relazione e di autorita e (nuove) strategie avrebbe una
rilevanza secondaria rispetto all’obiettivo reale — sovente inconsa-
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pevolmente perseguito —, che & la trasformazione dell’organizza-
zione come campo sxmbo.hco cioé come insieme coerente di rap-
presentazioni collettive della realté.

In questi processi, il repcrtoﬁo simbolico costituito da nuove
categorie linguistiche, nuovi miti e nuove metafore rappresente-
rebbe un potente strumento politico di leglttlma:none del cambia-
mento. Gli agenti di cambiamento, e tra questi, in particolare, gh
operatori di OD, sarebbero soprattutto fornitori di simboli e, in
questo senso — secondo ’acuta definizione di Czamiawska—Joer-
ges (1990) — «mercanti di significato». /

Nella stessa linea di pensiero, Laurent (1987) osserva che i
cambiamenti organizzativi sono soprattutto processi attraverso i
quali 'vengono istituzionalizzati nuovi sistemi di significato.

Oltre che fornire nuove chiavi di lettura dei processi di OD, la
sensibilita culturale ha un altro — e forse pid importante — effetto
su coloro che la acquisiscono, vale a dire un effetto «auto-rifles-
sivo»: nella misura in cui la scoperta dei paradigmi nelle organiz-
zazioni induce, di rimando, a riflettere sui propri paradigmi, 1’o-
peratore di OD & indotto a riconoscere i miti di cui egli stesso &
pottatore e a metteré in discussione 1’universalismo implicito del
proprio modello.

Cosi, Edgar Schein, che & uno dei padri fondatori dell’OD, al
termine del suo lungo viaggio nelle culture organizzative (si ve-
da il suo saggio in questo volume a pag. 71), si domanda se i con-
cetti «madre» dell’OD — equalizzazione del potere, fiducia, aper-
tura, team work — non siano valori tipicamente americani piutto-
sto che criteri universalmente validi di definizione dello stato di
salute di una organizzazione.

A mio avviso, i concetti «madre» dell’OD che probabilmente
hanno le propne radici, coine sostiene Schein, in valori tipicamen-
te americani — sono divenati pit in generale valori impliciti del-
la comunita professionale degli operatori di OD, anche fuori da-
gli Stati Uniti, in quanto costituiscono parte integrante dei model-
li di cambiamento organ17zat1vo elaborati dalla letteratura pslcoso-
ciale negli ultimi quarant’anni e che si sono largamente diffusi in
tutto il mondo occidentale industrializzato. Questi modelli, che
hanno il loro prototipo nel celebre studio di Coch e French (1948)
sulla resistenza al cambiamento,
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in maggiore o minore misura si ispirano alle teorie lewiniane, han-
no la loro matrice originaria nella teoria psicoanalitica, ¢ concepisco-
no la relazione educativa — nel senso etimologico di relazione che
conduce da uno $tato a un altro — come una relazione in cui 1’agen-
te di cambiamento (il consulente o il leader) aiuta il gruppo/sistema
cliente/dipendente a prendere coscienza dei propri problemi, a tolle-
rare 1'ansieta che essi generano, a riconoscete e analizzare le proprie
difese, a muoversi verso una condizione nuova in cui diventa capa-
ce di riconoscere e liberamente adottare soluzioni diverse e creative
ai problemi (Gagliardi, 1986).

Assai spesso, ’operatore di OD da (e dava) per scontato che un’or-
ganizzazione vivificata dalla consapevolezza critica, dalla fran-
chezza e autenticita delle relazioni e dalla cooperazione sia mi-
gliore di un’organizzazione caratierizzata dall’adesione emotiva a
miti collettivi, dall’ambiguita delle relazioni e dal conflitto. Se vi
¢ diagnosi, in un processo di OD, essa generalmente misura la di-
stanza della situazione specifica da quel modello di relazioni, ma
assai di rado mira a identificare un modello di sviluppo locale,
coerente con i problemi specifici e la cultura specifica dell’orga-
nizzazione in questione. Evidentemente, il buon senso dovrebbe
porre, € spesso pone, un argine all’applicazione aprioristica di qua-
lunque modello, ma ho sempre in mente il caso di un'azienda mi-
lanese che perdeva la meta del fatturato — in virth di prodotti e
impianti obsoleti — e che spese una cifra proporzionalmente enor-
me per realizzare a tappeto seminari di sensitivity training a tutti
1 livelli: gli psicologi che li realizzarono avevano trovato un in-
terlocutore assai disponibile nell’amministratore delegato che era
un fanatico dell’OD (e che, forse, non aveva altro santo a cui vo-
tarsi). Si tratta, ovviamente, di un caso estremo, che tuttavia € ac-
caduto, € si ripete sovente anche se in termini meno clameorosi, €
che rivela la componente valoriale e ideologica delle pid diffuse
pratiche di OD.

L’autoriflessivitd induce fatalmente 1’operatore di OD a riflet-
tere criticamente sulla_propria professione e a ridefinime spazi,
strumenti e strategie. E sorprendente (soprattutto per gli interes-
sati) vedere in quale misura sfuggano alla consapevolezza le pro-
prie «premesse» culturali e quanta ideologia sia incorporata in tec-
niche e modelli «esemplari» di intervento, appresi fiduciosarmen-
te e imitativamente nel corso del proprio training professionale.
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La riflessione critica sulla cultura delle organizzazioni e sulla pro-
pria cultura non ha, peraltro, un esito obbligato, ma pud genera-
re strategie diverse e alternative di ridefinizione del campo di azio-
ne: questo & quanto sembra documentare la letteratura, ed & quan-
to io stesso ho potuto constatare nel corso-di seminari sull’approc-
cio culturale destinati a operatori di OD.

Strategie alternative di ridefinizione del campo d’azione

II professionista dello sviluppo organizzativo indotto a riflettere
sull*importanza della conoscenza mitica nella vita dell’organizza-
zione e sulla relativita culturale delle sue proprie concezioni pud
reagire negando che questa consapevolezza debba indurlo a rive-
dere criticamente alcunché. Egli riproporra la distinzione tra veri-
ta e mito, etichettando come miti le credenze dell’organizzazione
e ritenendo verita le proprie, € definird appunto il suo intervento
come demitizzante e liberatorio. La sua convinzione & che le com-
ponenti dogmatiche della cultura organizzativa debbano essere ri-
velate, analizzate e spazzate via in quanto miti disfunzionali per
la realizzazione di un modello intrinsecamente buono di relazioni
interpersonali. \

La frequenza di questo modo di reagire & proporzionale al gra-
do di idealizzazione della propria professione; quanto pilt 1’ope-
ratore di OD si sente investito della responsabilita di favorite ’av-
vento di un «mondo migliore» nelle organizzazioni ~ piuttosto che.
di introdurvi modelli di relazioni che le rendano piu efficaci ed
efficienti — tanto pit & probabile che la riflessione sulla cultura lo
rafforzi nella coscienza della singolarita e dell’importanza socia-
le del suo ruolo professionale. E anche da sottolineare che, in li-
nea di massima, 1’'uomo di OD che reagisce secondo questo
paradigma, rifinta programmaticamente — anche se nel comporta-
mento effettivo smentisce senza rendersene conto la dichiarazio-
ne di principio — I'utilizzo della suggestione dei simboli come stru-
mento di influenza, in quanto incompatibile con ’etica della con-
sapevolezza critica che dovrebbe ispirare ’intervento di OD.

Una diversa reazione degli operatori di OD alle prospettive of-
ferte dall’analisi culturale & quella documentata dal saggio di Bo-
je, incluso in questo volume a p. 135, e che penso possa essere
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definita come una strategia di appropriazione. L’agente di cam-
biamento, divenuto consapevole della potenza dei simboli, 1i in-
clude entusiasticamente nel proprio repertorio di tecniche: ’inven-
zione di nuovi miti giustificativi, Iarricchimento di miti esisten-
ti, Patilizzo di riti collettivi e — in generale — la manipolazione di
simboli, gli appaiono come strumenti della propria immaginazio-
ne creativa, modi alternativi di praticare 1°0OD, nuove e insospet-
tate leve che possono favorire I'introduzione e legittimazione dei
pattern di comportamento che egli considera appropriati all’orga-
nizzazione in questione. Questa strategia nasce dalla propensione
a guardare con curiosith e interesse alle dinamiche culturali del
sistema cliente, ma rivela una modesta propensione a rimettere in
discussione le proprie premesse valoriali (Das, 1987; Basuray e
Pooyan, 1987).

Una terza strategia possibile & una strategia di distinzione. L o-
peratore di OD reso avveduto della cornice culturale nella quale
si collocano i propri interventi si sforza di distinguere tra obietti-
vi dell’OD possibili, utili e legittimi e obiettivi utopistici, disfun-
zionali ed eticaménte discutibili. In questa linea si muove Schein
(1985) e witti coloro che accettano la distinzione fatta da Schein
tra livelli culturali pid superficiali, espressi da pattern di compor-
tamento, ¢ livelli profondi, rappresentati dagli assunti valoriali ed
epistemologici di base. Io stesso ho riproposto questa distinzione,
descrivendo il potenziale culturale di un’organizzazione come un
ventaglio (Gagliardi, 1986) all’interno del quale un nucleo di co-
noscenze mitiche sorregge e consente una varieta di opzioni pos-
sibili, ma impedisce di attuare — e persino di vedere — alternative
di comportameénto escluse dal ventaglio.

Se il «compito» consiste nel sostituire a modelli di relazione
obsoleti (che, cioe, non consentono piit di risolvere i problemi di
organizzazione interna e di adattamento esterno che Porganizza-
zione deve affrontare) nuovi modelli di relazione ispirati alla fi-
losofia dell’OD — e se tali modelli ricadono nel ventaglio delle
opzioni, in quanto sono compatibili con gli assunti di base —, I’in-
tervento di OD pud ridurre le resistenze all’adozione dei nuovi
pattern di comportamento attivando processi individuali e di grup-
po che consentono di controllare le ansie, inevitabilmente genera-
te dal cambiamento, ¢ convogliando le energie verso la realizza-
zione ‘del compito.
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Per converso, quando le strategie di OD sono incompatibili con
la cultura dell’organizzazione (anche se i modelli di integrazione
proposti paiono oggettivamente funzionali alla sua sopravviven-
za), ’intervento pud solo costituire un innesto culturale che ac-
cresce le tensioni e il disagio ma non ha la forza per predurre il
cambiamento che P'operatore di OD auspica; I’intervento & non
solo disfunzionale, ma anche eticamente discutibile, nella misura
in cui I'agente di cambiamento non ha le informazioni necessarie
per valutare se quanto egli auspma proprio ¢id di cui ’azienda
ha bisogno e — soprattutto — non & in condizione di gestire respon-
sabilmente le conseguenze che pud avere per l’oxgamuazmne
I’abbandono della vecchia cultura.

Cambiamento organizzativo € cambiamento culturale

Se si accettano queste distinzioni, e se si utilizza ’espressione
«cultura» non per indicare 'insieme dei tratti distintivi di un grup-
po — inclusi i patterr di comportamento — ma per indicare il siste-
ma di assunti di base che ne orientano le scelte, si pud affermare
che I’OD consente, in generale, I’introduzione di nuovi pattern di
relazione, e quindi pud produrre un cambiamento organizzativo,
ma non pud generare un cambiamento culturale.

Questa affermazione & volutamente provocatoria perché tocca
un elemento costitutivo dell’identitd percepita dell’operatore di
OD, a cui egli & molto sensibile, vale a dire 1a sua convinzione di
«fare cultura». Certamente egli «fa cultura», nel senso che contri-
buisce a diffondere credenze, modelli di comportamento, tecnolo-
gie sociali e simboli, ma non pud — per le caratteristiche stesse del
suo ruolo e del suo modo di intervenire — essere artefice di cambia-
menti culturali in senso proprio, se riserviamo questa espressione
per-indicare i cambiamenti di «secondo grado» (Watzlawick et al.,
- 1974) o per «ribaltamento» (Hedberg, 1981), che implicano la ri-
definizione dell’identita distintiva di un gruppo. Questi cambia-
menti — sempre pill necessari oggi alla sopravvivenza delle impre-
'se, costrette a confiontarsi con trasformazioni ambientali disconti-
nue e imprevedibili — avvengono secondo percorsi complessi e do-
torosi, che investono la vita delle organizzazioni nella foro interez-
za, implicano la ridefinizione di sistemi di senso ¢ assetti del pote-
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re € sono generalmente associati — nella letteratura e nella ricerca
empirica — all’esercizio della leadership carismatica di manager e
imprenditori (Schein, 1983; Martin et al.; 1985; Gagliardi, 1986).

A mio avviso, dunque, il campo privilegiato d’azione dell’OD
sono 1 cambiamenti di primo grado, dove lo scopo & valorizzare le
risorse e il potenziale culturale esistente, ma ¢ discutibile che un
tipico intervento di OD - che recepisca davvero la filosofia di
quell’approccio — sia idoneo a favorire cambiamenti di secondo
grado, dove lo scopo & creare nuovo potenziale culturale distrug-
gendo il vecchio potenziale (vale a dire scalzando i miti dominanti
e creando nuovi sistemi di senso) ovvero ampliando il potenziale
esistente (favorendo ciog la trasfigurazione emotiva di nuove cre-
denze e Pinterpretazione retrospettiva di nuove esperienze colletti-
ve attraverso miti che riconciliano I’innovazione e la tradizione).

La collocazione, il potere, gli strumenti di influenza ¢ lo stile
dell’agente di cambiamento sono del tutto diversi nel primo € nel
secondo caso.

L’operatore di OD che aiuta il sistema-cliente a valorizzare le
proprie risorse & un agente estraneo al sistema o un attore che — an-
che se appartiene al sistema — si sforza di porsi in una condizione
psicologica di estraneita e di distinzione, indispensabile a creare la
relazione di sostegno. Egli definisce e vive la propria responsabili-
ta essenzialmente nei termini di rendere il sistema-cliente respon-
sabile della sua propria evoluzione. Il suo scopo & facilitare pro-
cessi psicologici e sociali con modalita di intervento non direttive.
La relazione che egli stabilisce con la collettivita in cui interviene
e essenzialmente educativa, e il registro sul quale egli opera fa ap-
pello soprattutto alla consapevolezza e al senso critico.

Il leader capace di favorire la trasformazione dei sistemi di sen-
s0, al contrario, & un attore dotato di potere — se non altro quello
derivante dal proprio carisma — all’interno del sistema. 11 suo sco-
po & quello di rendere possibili — sovente ricorrendo a meccanismi
esasperati di costrizione, protezione e separazione organizzativa —
esperienze che la cultura esistente considera illegittime o insensate.
Egli subisce personalmente e direttamente le conseguenze positive
0 negative del proprio sforzo di additare nuovi sentieri dell’azione
organizzativa e nuove configurazioni dell’identit collettiva. Egli &
pit un evangelista (Weick, 1979) che un educatore: se scalfisce miti
esistenti, lo fa per crearne di nuovi; il suo scopo & «sedurré», cioe
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suscitare reazioni soprattutto emotive, facendo leva sul bisogno di
identificazione e di certezze del gruppo e utilizzando — consapevol-
mente o inconsapevolmente — tutto il potenziale di trascinamento &
di coesione dei simboli, delle ideologie e della «propaganda».

La sensibilita‘culturale dell’operatore di OD pud dunque aiutarlo
soprattutto a riconoscere la natura e ’entita dei problemi di cambia-
mento che ’azienda deve affrontare, evitandogli di mettere in moto
dispositivi di intervento in cui si utilizzano strumenti incongruenti
con gli obiettivi da raggiungere. Da questo punto di vista, 1’analisi
e I'interpretazione della cultura dell’organizzazione appaiono una
premessa indispensabile dell’intervento di OD, ¢ la capacita dell’o-
peratore di effettuarle un nuovo prezioso elemento di qualificazione
della sua professionalita.



