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Tracce e forme del convivere organizzativo

Caterina Gozzoli

Riassunto

11 contributo intende fare il punto sullo stato dell’arte in merito al tema del convivere nelle
organizzazioni e delineare una nuova proposta teorica.
Esplorando la letteratura, emerge che sono pressoché assenti i lavori che affrontano il tema in mo-
do specifico, definendone la prospettiva teorica e precisando la scelta degli indicatori proposti. Di-
versi sono invece i lavori che si occupano di convivenza in modo indiretto considerata perlopiu e-
quivalente alla qualita delle relazioni interpersonali o trattata a pattire dal tema della diversita e del
conflitto.
Un importante sforzo definitorio ¢ stato compiuto da Renzo Carli (2000) che definisce la convi-
venza come la componente simbolica della relazione sociale, generata da tre componenti: 7 sisteni di
appartenenza, Vestraneo e le regole del gioco. Convivere significa integrare questi tre elementi della rela-
zione per creare prodotti innovativi.
1l presente contributo propone una revisione di questo modello pensata per lo specifico ambito
organizzativo.
La convivenza organizzativa viene intesa come esito dell’intreccio tra Identita, Alterita ¢ Oggetto di
lavoro, entro specifiche culture organizzative della diversita
A partire da tale modello di lettura in dialogo con 'esperienza di ricerca e intervento di molteplici
anni in diversi contesti organizzativi, viene proposta una tipologia di forme del convivere organiz-
zativo evidenziatesi empiricamente: la forma di convivenza generativa-efficace; affiliativa; prestati-
va; caotica-paralizzante.

Parole chiave: convivenza organizzativa, identita, alterita, oggetto di lavoro, cultura organizzativa della
diversita

Traces and Forms of Organizational Cohabitation
Abstract

This article aims at taking stock of the state of the art as far as the theme of cohabitation in
organizations and outlining a new theoretical proposal are concerned.
A thorough examination of literature highlights that there are almost no works specifically coping
with this theme, defining its theoretical perspective and specifying the choice of proposed indica-
tors. Several, instead, are the works indirectly dealing with cohabitation, mostly considered equiva-
lent to the quality of interpersonal relationships, or developed starting from the theme of diversity
and conflict.
An important defining effort was carried out by Renzo Carli (2000), who defines cohabitation as
the symbolic component of a social relationship, caused by three components: association systems,
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strangers and rules of the game. Cohabitation means integrating these three elements of a relationship in
order to create innovative products.

This article proposes a review of this model, specifically designed for the organizational field.
Organizational cohabitation is meant as the result of the intertwined whole of Identity, Otherness
and Work Purpose, within specific organizational cultures of diversity. Starting from this reading
model in communication with the multi-year research and intervention experience in various or-
ganizational contexts, we propose a typology of organizational cohabitation forms which were em-
pirically pointed out: generative-efficient, affiliation, prestation, and chaotic-paralyzing cohabitation
forms.

Keywords: organizational cohabitation, identity, otherness, work purpose, organizational culture of
diversity

1. Tracce del convivere nelle organizzazioni

Guardando alla letteratura, si evidenziano alcuni filoni di studio che possono, in

modo piu 0 meno esplicito, essere ricondotti al tema del convivere nelle organizzazioni.
Un primo filone assai rilevante si sofferma sulle relazioni interpersonali tra 1 soggetti orga-
nizzativi e la convivenza appare coincidere con la qualita del loro legame. In molti casi essa
viene esplorata come elemento in grado di influenzare il benessere dei lavoratori e altri
molteplici aspetti della vita organizzativa. Si vedano, a tal proposito, 1 lavori dove viene e-
videnziato il suo incidere sulla percezione di sicurezza psicologica (Carmeli, Brueller,
2009); sul livello di identificazione con l'organizzazione (Jones, Volpe 2011; Sluss, Klim-
chak et Holems, 2008); sui comportamenti di cittadinanza (Venkataramani & Dalal, 2007;
Desivilya, Sabag & Ashton, 20006; Ferrin, Dirks & Shah, 2006); sulla capacita organizzativa
di rispondere adeguatamente a cambiamenti repentini cui 'ambiente sottopone e sulla ca-
pacita di generare prodotti-servizi evoluti e non predefiniti (Kaneklin, 2001).
In altri contributi, viceversa, la qualita delle relazioni interpersonali nelle organizzazioni
risulta essere influenzata o determinata da altre variabili organizzative: dalla giustizia orga-
nizzativa (Cropanzano, Greenberg, 2001; Cropanzano, Wright, 2001; Colquitt ez a/., 2001;
Farnese, Barberi, 2010), dalla fiducia organizzativa (Mosher, Keren & Hurburgh, 2013;
Yaqub, 2010), dal livello di partecipazione alle decisioni (Avallone & Paplomatas, 2005;
Favretto, 1994; Warr, 1999), dalla cultura e del clima (Schneider, 1990; Quaglino & Man-
der, 1987; D’Amato & Majer, 2005; Avallone e Borgogni 2007); dal cinismo organizzativo
(Neves, 2012); dal livello di manipolazione (Krause 2012), dal tipo di gestione delle emo-
zioni (Wagstaft, Fletcher; Hanton, 2012); dall’interazione di molte delle variabili sopra cita-
te (Avallone, 2003)

Un secondo filone esplora, invece, il tema del convivere organizzativo a partire dalla sfida del-
la diversita tra le parti in interazione e dei possibili stili di geszione di tale diversita. Si veda-
no, a titolo esemplificativo, i lavori sull'individuarsi e appartenere (Bochicchio 2011),
sull’impatto nella organizzazione della diversita tra generi (Martins & Parsons, 2007; Co-
hen & Huffman, 2007; Heilman & Blader, 2001), tra eta e tra generazioni (Kunze, Boehm
& Bruch, 2011; Kunze, Boehm & Bruch, 2013; Riach, 2009; Snape & Redman, 2003); tra
etnie (Brooks & Clunis, 2007; Cocchiara & Quick, 2004; David, 20006); sulle culture del
diversity management (Podsiadlowski ez al, 2012; Seymen, 2000) e le strategie di diversity
management (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez & Sanchez-Gardey, 2012; Dass & Parker,
1999; Yang & Konrad, 2011).

In questo caso al centro vi ¢ il tema dell’interazione con 'estraneo da sé e dell” importanza
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di una buona gestione per tutelare processi di inclusione organizzativa, ma anche per in-
novare e migliorare la produttivita.

Un zerzo filone, infine, si accosta al tema ponendo al centro la sfida del conflitto come segno
dellincontro/scontro tra le parti e della messa in scena della differenza in senso pit ampio
e generale (in riferimento a valori, visioni del lavoro, prassi) e del possibile impatto sulla
qualita della vita organizzativa (De Dreu ez al, 2001, 2004; De Dreu & Breesma, 2005; Di-
jkstra ¢t al., 2005, 2009; Giebels, e Janssen, 2005; Ongori, 2009; Putnam, 2007) .

Piu rari sono i lavori che affrontano il tema del convivere organizzativo come costrutto
specifico a partire dall’esplicitazione di una precisa prospettiva teorica. In tal senso un im-
portante sforzo ¢ stato compiuto da Renzo Carli (2000). Secondo il modello teorico da lui
proposto la convivenza ¢ la componente simbolica della relazione sociale, intesa come in-
treccio di significati affettivi profondi, attribuiti dalle diverse persone in gioco. 1l rimando
¢ ad una concezione contestuale della mente: gli attori impegnati in una attivita ‘costrui-
scono’ emozionalmente - in termini di simbolizzazione affettiva - gli elementi
dell’ambiente (scopi, interessi, norme, modelli di comportamento, regole del gioco...) con
il quale si rapportano. Vale a dire, la realta viene rappresentata nei termini delle categorie
affettive di cui gli attori dispongono (tali categorie sono il precipitato delle prime esperien-
ze di vita). In questa direzione la teoria individuo/contesto definisce la comune simboliz-
zazione affettiva dell’ambiente socio-organizzativo una forma di collusione. Essendo la
collusione una modalita di interpretazione inconscia della realta non appartiene ai singoli
attori, ma ¢ frutto della loro interazione.

In questo senso, la collusione puod essere considerata un potente strumento per capire il
vissuto che si produce nell'interfaccia tra individuo e sistema sociale.

Le relazioni si organizzano cosi sia su un piano cosciente, del pensiero, che funziona in
base al principio di identita e di non contraddizione, sia su un piano inconscio, che corri-
sponde al mondo emozionale, spesso implicito, e su cui raramente si riflette, fatto di fan-
tasie, modi di simbolizzare I’altro e se stessi in rapporto all’altro (Matte Blanco, 1981; Car-
1i, 2001). I due piani sono interconnessi e considerarne solo uno, non pensarli in rapporto,
si tradurrebbe in un’azione conoscitiva di carattere riduttivo e parziale, che non facilita la
comprensione di cio che accade a livello relazionale. Nella modalita di essere in rapporto
all’altro coesiste sia il modo di essere inconscio che quello cosciente della mente.

Quando prevale il modo d’essere cosciente siamo in grado di riconoscere e di pensare
quanto stiamo vivendo e pensando. Il pensiero, in tale ottica, ¢ il riconoscimento delle
emozioni che sono evocate dalla situazione in cui si vive e, al contempo, ¢ competenza ad
orientare I’azione in funzione del pensiero stesso.

Quando, di contro, prevalgono le emozioni proprie del modo d’essere inconscio della
mente, allora viene meno il riconoscimento di quanto si sta provando e l'azione diviene
agito, immediato e diretto, dell’emozionalita sperimentata. Cio significa che, sia pur sche-
maticamente, possiamo definire il comportamento come differenziato in due modalita:
I'una fondata sul pensiero e sul riconoscimento delle emozioni evocate dal contesto; altra,
ove prevale I'agito emozionale, ove le emozioni non sono pensate ¢ prevale la loro mani-
festazione intensa e direttamente tradotta in agito (Carli, 2001).

Entro questa prospettiva, ritornando alla convivenza, secondo I'autore, essa ¢ generata, da
tre componenti: 7 sistemi di appartenenza, Uestraneo ¢ le regole del gioco.
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1 sistemi di appartenenza sono quelle dimensioni simboliche della relazione fondate sulla sola
simbolizzazione affettiva dell’altro; in altri termini, sono quei sistemi sociali organizzati at-
torno alla negazione dell’estraneita.

Lestraneo ¢ altro, cio che sta fuori dai sistemi familistici, ¢ la diversita che va esplorata e
conosciuta, non scontatamente ‘data’ sulla base dell’emozionalita che investe simbolica-
mente le figure della famiglia o dei sistemi di appartenenza in senso lato.

E’ importante sottolineare come 'estraneo sia una risorsa per lo sviluppo della relazione
sociale. Senza diversita da conoscere, 1 sistemi di appartenenza finirebbero per chiudersi in
sé stessi, sino alla distruzione entropica (Morin, 1974).

Le regole del gioco consistono nell'indispensabile convenire sui modi di relazione tra sistemi
di appartenenza ed estraneo. Sono, in altri termini, i regolatori che consentono di aprire i
sistemi di appartenenza sulla diversita; senza che questa apertura al diverso diventi distrut-
tiva dei sistemi di appartenenza stessi, dell’estraneo o di entrambi.

Per Carli, convivere significa integrare questi tre elementi della relazione, al fine di creare
prodotti innovativi.

La convivenza si puo intendere, quindi, come superamento dei sistemi familistici di rela-
zione; convivere significa capacita di trattare con la diversita, con laltro diverso da noi ne-
gli obiettivi, negli interessi, nei desideri, nei valori e nella cultura.

La norma, intesa come regola del gioco, ¢ il sistema entro il quale ¢ possibile esplorare tale
diversita, entrare in relazione con essa ed arricchirsene; se invece viene cosificata nel suo
essere vincolo costrittivo, il rapporto con alterita si fa rigido e non permette di mantenere
una visione piu ampia, potremmo dire programmatica, in grado di comprendere il conte-
sto organizzativo e comunitario da dove le regole sono emerse e verso le quali sono, in de-
finitiva, inditizzate.

2. Nuove prospettive nella convivenza organizzativa

Prendendo le mosse da questo modello, di seguito ne viene proposta una rilettura
entro una prospettiva relazionale!, rilettura che nel corso degli anni ha consentito di calarci
in modo piu specifico entro 1 contesti organizzativi.

Premesso che nelle organizzazioni le persone stanno insieme al fine di produrre qualcosa
(sia esso un servizio o un bene), il tema del rapporto tra identita e alterita va pertanto
sempre articolato e compreso in relazione ad un terzo concreto e simbolico allo stesso
tempo: Poggetto di lavoro volto alla produttivita ¢ I’esito di una specifica cultura organiz-
zativa. Cio che regola e media la relazione tra il soggetto e la realta con i suoi vincoli nel
mondo delle organizzazioni ¢ certamente I'altro diverso da S¢ (per storia, ruolo, funzione,
eta...) ma anche, in modo forte, 'oggetto di lavoro. D’altro canto la differenza tra i sog-
getti non puo essere trattata come questione esclusivamente privata nei luoghi di lavoro e

! Entro tale prospettiva alla relazione viene attribuita una base dialogico-interpersonale-culturale. La relazione
non ¢ considerata né la proiezione di mondi interni sull’altro, né I'esito dell’interazione tra soggetti, ma tra-
scende 1 soggetti nel loro scambio, essendone fin da principio la matrice costitutiva. Cio significa che essa, al-
meno in parte, ‘sfugge’ ai soggetti stessi, il che comporta il riconoscimento di una dimensione inconscia pro-
pria della relazionalita umana. Hinde (1997) sottolinea che la relazione ¢ caratterizzata dalla presenza di signifi-
cati altri rispetto a quelli che vengono attribuiti ai numerosi tipi di interazione. In essa confluiscono pattern di
interazione potenziali, e non solo reali, che si verificano in un arco di tempi che abbraccia il passato, presente e
futuro. Per un approfondimento cfr. Vittorio Cigoli, 2002.
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richiama in gioco la cultura della differenza che in ciascuna organizzazione esiste in modo
pit 0 meno esplicito e consapevole.

La convivenza organizzativa ci sembra possa venire intesa, dunque, come l'intreccio rela-
zionale tra identita, alterita, oggetto di lavoro e cultura organizzativa della diversita.

E la dimensione relazionale tra me e l’altro (ciascuno con il proprio sistema di si-
gnificati, valori, poteri, pratiche e culture di riferimento) mediato dall’'oggetto di la-
voro (inteso allo stesso tempo come possibile oggetto di identificazione e motore
di spinta all’azione e al confronto con I’altro), entro una specifica cultura organiz-
zativa della diversita che mi dice del tipo di convivenza generata (ne vedremo poi alcune
sue forme: generativa-efficace; protettiva-affiliativa; prestativa; caotica-paralizzante). L'ana-
lisi della loro relazione, del loro tipo di intreccio ci permette di accedere alla conoscenza
dei legami e del senso che guida l'azione e la produttivita.

L’oggetto di lavoro ¢ il terzo, il tempo e lo spazio concreto e allo stesso tempo simbolico e
connotato da affettivita, in cui identita e alterita possono o meno identificarsi, si trovano a
confrontarsi tra loro, in cui la differenza ha a disposizione un campo circoscritto. La cultu-
ra organizzativa della diversita e le pratiche pit 0 meno esplicite e consapevoli della sua
gestione costituisce, infine, il contesto che accelera o inibisce la possibilita di trattare la di-
versita medesima attraverso il conflitto.

Per questo, entro questa visione, il conflitto(Pondy, 1992; De Araujo e Carreteiro, 2002),
come comportamento visibile (anche laddove ¢ latente 1 segni sono ritracciabili) ¢ un ele-
mento cui guardare con attenzione: esso rappresenta 'occasione o meno, la via per poter
trattare la differenza e lasciare spazio o meno a processi collaborativi e di innovazione, ver-
sus la via che cristallizza e irrigidisce le pratiche di lavoro.

Questi quattro elementi si sono rilevati preziosi per cogliere nei gruppi di lavoro dentro
Porganizzazione forme di convivenza piu o meno generative ¢ avere degli elementi di
comprensione per poter intervenire ed attivare processi trasformativi. F il loro intreccio a
delineatle.

Infatti, se le parti trovano una possibilita di confronto e scambio reale nella differenza, en-
tro una cultura della diversita che contempla anche la possibilita di attraversare un conflit-
to generativo, Poggetto di lavoro sara con piu probabilita assunto e quantomeno risignifi-
cato nel tempo? e la produttivita sara favorita; se, viceversa, il rapporto tra i soggetti e la
cultura organizzativa della diversita non consente scambio (altro portatore di differenza ¢
rifiutato perché minaccioso o avvicinato solo in modo strumentale; I’altro viene assimilato
a me) puo accadere (nel primo e nel secondo caso) che non ci sia assunzione di progettua-
lita e di oggetti di lavoro comuni con conflittualita espulsive o sotterranee, o (nel terzo ca-
so) una affiliazione emotiva o manipolatoria che tende alla replicabilita delle soluzioni note
e gia condivise piu che all'innovazione e ad una presa in carico dell’oggetto di lavoro in
termini affettivi, comprimendo cosi la possibilita di emersione di un conflitto che puo in-
novare.

Va anche sottolineato che, a sua volta, la cultura della diversita e 'oggetto di lavoro come
precipitati dell’organizzazione e oggetto di diverse identificazione da parte dei soggetti,
possono essere pitt 0 meno funzionali alla relazione. Un oggetto di lavoro cosi come pro-
posto dall’organizzazione puo essere condiviso, chiaro, dotato di senso, versus imposto,
confuso, non dotato di senso. Cosi come una cultura della diversita puo considerarla un

2 Cio puo significare in alcuni casi anche la possibilita di mettere in discussione 'oggetto di lavoro in modo
esplicito.
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valore o tendere ad assimilarla o a negatla. Cio andra ad influenzare a sua volta lintreccio
relazionale che si genera.

In linea teorica le possibili combinazioni tra gli elementi e le conseguenti forme di convi-
venza sono molteplici, ma nella nostra esperienza concreta sembrano stagliarsi alcune
forme specifiche.

2.1. Le forme del convivere organizzativo

Di seguito verranno presentate le quattro forme del convivere organizzativo emerse da 12
storie organizzative incontrate in questi anni durante lavori di ricerca-azione e consulenza
di processo.

Sono organizzazioni appartenenti sia al mondo dei servizi alla persona, sia produttive di
beni intercettate in fasi di cambiamento?.

L’unita di analisi considerata ¢ sempre stata il gruppo di lavoro con cui abbiamo lavorato e
ricercato per un periodo variabile tra i 6 e i 12 mesi*. Questo aspetto ¢ importante perché
solo una temporalita ampia consente di comprendere i processi e le forme del convivere e
di attivare processi trasformativi. Gli incontri di gruppo sono stati registrati e trascritti let-
teralmente per poi essere analizzati tramite una analisi del contenuto di tipo fenomenolo-
gico interpretativo.

Di seguito verranno presentate le 4 forme del convivere che sono emerse caratterizzare le
realta incontrate avvalendoci di alcune verbalizzazioni gruppali.

1. Forma di Convivenza affiliativa (3 realta sul2): nel gruppo prevale la dimensione affiliativa e
Palterita tende ad essere omologata, strumentalizzata o espulsa; 'oggetto di lavoro ¢ con-
notato affettivamente come fosse ‘proprio’ e sembra avere tratti stabili e fissi. C’¢ poco
spazio per il pensiero divergente e creativo e il conflitto non puo essere usato tra pari pet-
ché vissuto come attacco alla relazione.

Di seguito proponiamo brevi stralci di testo a titolo esplicativo da dove si evince il quadro
di questa prima forma di convivenza organizzativa.

-L’isolotto-

‘Per fortuna siamo noi... ci confortiamo a vicenda perché qui tanto cambiano i manager ogni
giorno.. il legame tra di noi, soprattutto tra alcuni di noi ci tiene a galla e rispetto ad altri servi-
zi non va male.” ‘Il Centro diurno é visto da molti come un isolotto felice a differenza del nucleo
o dell’Unita valutativa. Le equipe li non si capisce come sono impostate ma noi abbiamo le no-
stre regole da tempo e non serve cambiare.. 'importante sono i nostri malati e tutte queste
novita non servono.. complicano solamente’ ‘Lui tende a prendeva solo idee..e non a condivide-
re’ (Fondazione ambito sanitario)

-L’equipe non si cambia..-

‘Aveva un sacco di idee, magari qualcuna anche non male... ma avrebbe voluto ribaltare tutto .

3 Si tratta di 2 Consultori Familiari, di 2 RSA , di 3 Fondazioni che si occupano di progettazione sociale e di
servizi socio-sanitari ; 1 Casa circondariale; 2 Medie Aziende; 2 Societa sportive professionistiche

4 Nella conduzione I'autore ¢ stato affiancato da un collega ricercatore in Psicologia clinica o del lavoro con il
ruolo di osservatore .
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Noi abbiamo espresso la necessita di restare nello stessa equipe di lavoro. L’equipe non si cam-
bia... . Dila hanno accettato I'idea di lavorare a rotazione’ ‘Il fatto che noi siamo diventate a-
miche in ogni caso puo dare fastidio a qualcuno. Noi ci ritroviamo spesso anche fuori di qui ... Il
lavoro lo si porta avanti da tempo e bene . Per cui una nuova coordinatrice non avrebbe senso
e poi non saremmo state d’accordo praticamente su molto. Noi siamo abituate a lavorare in
un certo modo e ci troviamo bene’ ‘perché fare problema o casino... qui non si deve litigare ...
non siamo abituati’ (Consultorio Familiare) .

2. Forma di Convivenza Performante (3 realta su 12): lo scambio qui si limita a livello della
produzione, ma l’alterita non viene valorizzato nella sua persona e globalita, come occa-
sione per crescere, ma solo per produrre; 'oggetto di lavoro ¢ prioritario, non ha particola-
ri connotazioni affettive, ma ¢ richiamato continuamente; possono esserci pensieri di in-
novazione, ma proposti e assunti entro logiche gerarchiche e di potere ¢ non sempre re-
almente condivisi. 1 conflitto non puo essere agito entro una cultura organizzativa della
diversita che la pensa come minaccia e pensa il conflitto come disordine che rallenta e per-
tanto viene tenuto sotto-controllo, ma tende ad emergere a livello orizzontale tra pari e ad
agire pesantemente in modo latente generando climi di forte competitivita e tensione.

Di seguito ancora un paio di testimonianze per mettere a fuoco il nucleo di questa seconda
forma di convivenza organizzativa

-Lorganizzazione grigia-

‘qui tutto é grigio: le case intorno, le porte, le scrivanie, le persone... come me dentro tutto é
grigio. Da noi le case sono bianche... e piu colorato. Qui siamo 16 operatori socio-sanitari e ve-
niamo da 12 Paesi diversi. Ma nessuno sa degli altri, solo scambia il diario della mattina e
I'armadietto. Ciascuno pensa al suo lavoro... a piacere al responsabile A volte potremmo con-
frontarci per lavorare meglio: per esempio con alcuni malati in poltrona é difficile la fase del
riposo e dello spostamento, ma qui sembriamo tutte schegge impazzite... ciascuno sa bene co-
sa deve fare ormai... le procedure sono chiare ma ciascuno bada a sé’ ‘Se provi a dire qualcosa
ti vedono male... disturbi e perdi tempo’ ‘e se tu rallenti c’é qualcuno che e pronto sul tuo po-
sto” (RSA)

- I geni dell’efficientismo-

‘Certi giovani hanno una predisposizione all’efficientismo - i geni dell’efficientismo - che mi stu-
pisce... ma non ci sono molte occasioni per fare un passaggio a loro di cio che noi conosciamo e
per loro di raccontarci cosa vorrebbero proporre’ ‘qui si lavora senza timbrare cartellini.. tutti
vogliono puntare al meglio e a realizzare i nuovi obiettivi: sono stati comunicati dalla direzione
generale, sono chiari, per cui ciascuno ci tiene a dare il meglio e a mostrate le sue copeten-
ze...” (Azienda)

3. Forma di Convivenza Caotica/ Paralizzante/ Confusiva (4 su 12): emerge una forte diffidenza
nell’incontro con laltro (sia esso collega o superiore) e timore della differenza; 'oggetto di
lavoro non ¢ assunto o ¢ assunto a livello individuale perché risulta non essere chiaro il
mandato organizzativo, non ¢ condiviso e a tratti appare privo di senso; si avverte una
conflittualita dilagante diffusa e sotterranea, che pare piu volta a difendersi dal nemico che
a confrontarsi e a negoziare sugli oggetti e le pratiche di lavoro.
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-Nuovi responsabili - vecchie punizioni-

‘ci dicono di assumerci maggiore responsabilita; pit autonomia decisionale... ma per fare cosa?
Quale é il mandato che ci stanno dando come ispettori... fino a ieri chi di noi ha sbagliato per-
ché ha provato a fare le cose in modo diverso é stato punito con sanzioni; e poi ti dicono che
non devi fare casino... che crei problemi e non € momento per dissentire... ma allora devi pen-
sare o eseguire?’ ‘Si i colleghi... appena possono se ne stanno a casa in malattia e tu devi ge-
stirti tutti i guai lasciati in sospeso... i detenuti qui sono ammassati e non é possibile ignorare
che aumentano aggressioni e problemi ogni giorno” “noi nuovi responsabili... e loro con vecchie
punizioni’ (Casa circondariale)

-Ho vinto tutto - ributtato in basso-

‘ho vinto tutto... i campionati piti importanti... e come esito: io ributtato in basso e I'ultimo arri-
vato messo sul campionato migliore. Non c’é un criterio per premi e punizioni... non si capisce
la logica. Come faccio a essere grato... perché é un club importante e ti pagano certo... ma a
volte non basta.”. “si certo con ragazzi ma anche loro vedono che non c’é senso. Allora ciascu-
no rema per sé ... cercando di ingraziarsi chi ha il potere e spera... tanto poi la giostra ricomin-

cia all'impazzata... clima tra noi ? se si potesse volerebbero i coltelli’ (Club sportivo)

4. La Forma di Convivenza generativa-efficace (2 su 12): in questa forma della convivenza orga-
nizzativa ¢’¢ spazio per lo scambio tra identita e alterita, per il riconoscimento della diffe-
renza, ma anche per spazi di identificazione. I’oggetto di lavoro ¢ sufficientemente chiaro,
e il conflitto assunto risulta pensabile e possibile in riferimento all’oggetto rimandando ad
una cultura organizzativa della diversita che le da valore.

-1l nuovo ci sta portando molto-

‘Dopo la fusione non é stato facile, ma devo dire che siamo d’accordo nel riconoscere che il
cambiamento..il nuovo.. ci sta portando molto. | colleghi che usano I'altro sistema ci stanno
spiegando i vantaggi’. ‘Non siamo d’accordo su tutto ma si negozia..a volte si scatenano bei
conflitti ma poi non si trascinano. Ora dovremo riprogettare insieme il nuovo biennio, e le azio-
ni a medio e lungo termine’ (Azienda)

‘... la logica di individuare un coordinatore interno é di solito la pil seguita, ma in questo caso
abbiamo preferito innovare... serviva una figura che portasse visioni da fuori, che se necessario
causasse anche il conflitto. “certo vedere che é uno da fuori non ci é piaciuto del tutto ma
stiamo capendo che abbiamo bisogno di altro..basta parlarci addosso dopo anni... serve altro’
(Cooperativa)

3. In sintesi e in prospettiva. . .

Guardando al quadro d’insieme di queste 12 storie organizzative emerge una pre-
dominanza della forma caotica-paralizzante-confusiva; a seguire la forma affiliativa e per-
formante e in numero inferiore la forma generativa.

A fronte dei cambiamenti repentini, di contrazioni di risorse, la frammentazione e la con-
fusione sembrano 1 rischi predominanti, seguiti da posizioni di riparo affettivo. Cio ci in-
duce a pensare che nelle organizzazioni odierne sembrano da un lato, mancare un livello
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manageriale e una leadership (Montuori, 2103) in grado di prefigurare linee e obbiettivi a
breve e medio termine e ad accompagnare le persone nei processi di cambiamento, senza
sottovalutare le fatiche che esso comporta ma sostenendo il senso del lavoro entro scenari
di precarieta; dall’altro lato sembra resistere una cultura della diversita connotata piu da
aspetti di rischio e timore che di risorsa e opportunita, probabilmente perché 'incontro
non puo avvalersi di cornici e di logiche organizzative che lo regolino in modo efficace.
Draltro canto le organizzazioni come sistemi viventi si nutrono e scambiano con
I'ambiente in cui operano. Ecco perché probabilmente le forme della convivenza organiz-
zativa riflettono un tempo storico e un contesto socio-economico specifico.

Rilevare la forma di convivenza organizzativa ovviamente non vuole essere un modo di
etichettare e fissare una volta per tutte il mondo relazionale di una organizzazione ma piut-
tosto proporre, entro un’ottica processuale, una via di accesso alla complessa vita organiz-
zativa che ci consente, in un dato momento della sua storia, di comprenderne e trattare
meglio risorse e ostacoli dello stare e produrre insieme uscendo dalla tentazione di ridurre
il problema/opportunita al singolo lavoratore.

E’ chiaro che le organizzazioni che chiedono interventi sono attraversate da cambiamenti
subiti o desiderati per attivare processi migliorativi e per questo esse presentano petlopiu
forme di convivenza diverse da quella generativa - efficace. Essa puo essere in ogni caso
considerata 'obiettivo cui tendere nel ricercare e intervenire insieme alle organizzazioni.

In prospettiva sara interessante affinare I’analisi dei testi a disposizione e analizzare nuove
storie organizzative per avere conferme di queste forme del convivere organizzativo o co-
glierne di nuove. Sarebbe altresi interessante esplorare le ricadute di specifiche politiche di
sviluppo delle risorse umane, con particolare attenzione al Diversity management e le
forme del convivere.

Per ora il lavoro e la ricerca con le persone, 1 gruppi e le organizzazioni ci ha consentito di
apprezzare I'utilita di questo costrutto (o di alcuni suoi elementi), come una preziosa lente
d’ingrandimento che aiuta a vedere, comprendere meglio e a volte a trasformare, cio che
sta accadendo e che spesso non facilita né il legame tra le persone, né la produttivita orga-
nizzativa.
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