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Ncte intrcduttive all' enalisi
del le crgan izzazion i scclastiche

Domenico Lipai

1. Generalità sulle organizzazioni

Un primo interrogativo al quale prove-
remo a dare qualche parziale risposta
riguarda la natura e I'essenza delle orga-
nizzazioni. Ci chiederemo cioè che cosa
sona le organizzazioni, ben sapendo che
si tratta di un interrogativo piuttosto sem-
plice e al tempo stesso imbarazzante:
semplice, perché ciascuno di noi sa per
esperienza personale che cosa sono le
organizzazioni e, proprio per questo,
chiunque intuitivamente è in grado di
avere un'idea sia pure approssimativa di
un'organizzazione; imbarazzante perché
risulta estremamente complicato fornire
rappresentazioni o definizioni precise di
fenomeni particolari (e quello organizzati-
vo lo è) nelle cui dinamiche siamo costan-
temente immersi fino al punto che esse
fanno parte integrante della nostra vita
quotidiana (quale che sia il tipo di arrività
nella quale siamo impegnati). Basti pensa-
re alla quantità e alla varietà delle orga-
nizzaziont con cui entriamo in contatto
(più o meno profondo, impegnativo e
durevole) nella nostra esperienza quoti-
diana di attori sociali e nel corso della
nostra vita: "Nella società contemporanea
si nasce spesso in ospedale, si va all'asilo
nido, alla scuola materna, alla scuola ele-
mentare e così via: la vita scorre fra le
organizzazioni. Si lavora in grandi o pic-
cole organizzaziont e, quando si è liberi
dal lavoro, ci si affida alle organizzazioní
tur ist iche, cul tural i ,  del  tempo l ibcro,
oppure si opera volontariarnente in orga-
nizzazioni che forniscono assistenza ai cit-
tadini, o in organizzazioni ricreative, reli-
giose, polit iche' (Strari 1996, p 19) Nla
l'assunzione di con.sapevolezza della per-

vasività delle organizzazionit - che soltan-
to da poco più di un secolo è penetrata
nel "mondo" della riflessione scientifica al
punto da diventare un campo di sapere
specializzato - di per sé non aiuta molto a
costruire delle definizioni inrorno alle
quali conseguire un elevato grado di con-
senso, Proviamoci ugualmente dando per
scontato il fatto che ogni definizione -
almeno in quest'ambito di discussione -
non solo è parziale, ma dovrebbe essere il
punto di arivo di ragionamenti minima-
mente condivisi e sui quali si siano realiz-
zate conve r genze significative.

Riferiamoci all'etimo del termine
"organizzazione": le due radici greche
organon (strumento) ed ergon (opera,
lavoro) rinviano inequivocabilmente
(Rugiadini I97D al duplice significato di
mezzo per raggiungere scopi e di presta-
zione lavorativa. E'questo, in linea di mas-
sima, il senso che comunemente si attri-
buisce al termine "organizzazione" dando
luogo ad un'inte rpretazione (radicatissima
nel senso comune, ma anche in gran pane
della letteratura corrente) secondo la
quale I'organizzazione sarebbe un mero
strumento prevalentemente associato al

I Si tratta di una pervasività che non ilguarda
solo le società contemporanee, ma tutte le
società stonche conosciute poiché non è azzaÍ-
dato sostcnere che le soi ietà cominciano a
nascere nel momento stesso in cui gli uomini
hanno cominciato a trovare soluzione ai loro
bisogni attraverso la capacità di "produrre"
organizz,azione: si pensi allc prime rudirnentali
forme di difesa opplrre, in epoche piu evolute,
;il|' or ganizzaz-ione, appunro, clegli eserciti, a I I a
co.stmzione di grandi opere architettoniche - le
pirarnidi ad esentpio - ecc.
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conseguimento di scopi legati alla sfera
del lavoro. Una simile visione strumentale
e reificante non tiene però in considera-
zione il fatto che le organizzazioni sono
essenzialmente "fatte" da (e dl) attori
sociali- irriducibili a meri oggetti - i quali
si associano tra loro in vista del raggiungi-
mento di uno scopo che (più o meno
durevolmente) li accomuna e, proprio in
questa prospettiva, elabofano modi e
forme di collaborazione più o meno rigi-
damente ordinata e regolata. Questa visio-
ne ci porta a consíderare le organizzazio-
ni come dei costntîti sociali i cuí protago-
nisti sono soggetti portatori di interessi,
a,spirctzíon| obiettiui specifici ed accomu-
nati da uno scopo tendenzialmente condi-
uiso ed il cui perseguimento li spinge ad
agire insieme'.

2. Alcune rilevanze

Le schematiche considerazioni finora
emerse sono sufficienti a segnalare
quale che sia la definizione che si voglia
accogliere tra quelle qui riportate (cfr.

' La formulaúone volutamente ampia (e non
precisa) qui proposta per dar conto dell'idea di
organizzazione prescinde dalle definizioni più
o meno formalizzate disponibili in letterarura;
di esse ne riportiamo qui di seguito alcune.
Secondo Etzioni (1964, pp. 11-12), che si rifà
direttamente a T. Parsons, "Le organizzazioni
sono unità sociali (o raggruppamenti sociali)
deliberatamente costruiti e ricostruiti per il rag-
giungimento di fini specifici. Sono incluse in
questa definizione società per azioni, eserciti,
scuole, ospedali, chiese e prigioni; sono esclu-
se tribù classi sociali, gmppi etnici, gruppi di
amici e famiglie. Le caratteristiche delle orga-
nizz.azioni sono: 1) suddivisione del lavoro, del
potere e delle responsabil i tà [. . . ] ;  2) presenza
di uno o più centri di potere che controllano
gli sforzi unitari dell'organizzazione t...1; 3)
sostituibilità del personale". Bernoux (198i,
p. i08), il cui lavoro si ispira alle elaborazioni
di Crozier e Fredberg 0978), mette in eviden-
za alctrni tratti che caraÍferiz.z.anct le organizza-
zioni: "divisione dei compit i ,  cl i .str ibuzittne dei
ruoli, sisterna di autorità, sistema di conrunic-
zi{rne, sisterna di contributi e retribuzioni".
Secondo Friedbcrg (1986, p 38), le cl irnensiorri
costi tut ive r l i  un'organiz-zazione, considerata

nota 2) - alcune úIevanze cmciali di quel
processo d' azione collettivo convenzional-
mente denominato organizzazione.

La prima rilevanza - che costituisce il
fondamento di un'organizzazione - è rap-
presentata dalla cooperazione è a partire
dall'esigenza ontologica del cooperare in
vista del raggiungimento di uno scopo
comune che si dà a?ione org4nizzata. e
condivisa da due o più attori.

Ma la cooperazione fra soggetti asso-
ciati da uno scopo condiviso rimarrebbe al
di qua della soglia delle buone intenzioni
se non intervenisse un elemento in grado
di specificare le forme concrete che la
cooperazione assume perché sia efficace:
è la diuisione del lauoro in compiti specia-
lizzati (si tratta della seconda rilevanza)
che permette, grazie alla complementarità
dei cornpiti distribuiti tra i partecipanti
all'azione, di evitare inutili ridondanze e di
convergere verco un obiettivo comune-
mente definito.

La divisione del lavoro, se da un lato
risponde all'esigenza dell'ordine e dell'e-
conomicità delle azioni da svolgere, dal-
I'altro, se lasciata alla spontaneità dei csm-

nella sua essenza di costrutto sociale. sono le
seguenti: "una divisione dei compiti e dei ruoli
e la loro descrizione spesso dettagliata; una
divisione dell'autorità mediante la creazione di
una o più scale gerarchiche che devono assi-
curare la conformità del comportamento di
ogni membro agli scopi dell'organizzazione; un
sistema di comunicazioni, dunque di relazioni
e di interdipendenze, tra i diversi elementi; un
insieme di criteri oggettivi finalizzati alla valu-
tazione e al controllo dei risultati dell'organiz-
zazione e, al tempo stesso, degli indivídui che
vi partecipano". Mintzberg (1985, p. 37) enfa
tizzando la dimensione del coordinamento,
definisce I'organizzazione "...come il comples-
so delle modalità secondo le quali viene ef-fet-
tuata la divisione del lavoro in compiti distinti
e quindi vìene realizzato tl coordinamento fra
tali compiti". Molto sinteticamente, Bonazzi
(1997, p 13) sostiene che il terrnine "organiz-
zazione" " . . .denota un ente sociale fondato
sul la divis ione clel  lavoro e del le conlperenze".
Inf ine, Ferrante e Zan (1994, p. 31),  sostengo-
no che ". . .1 'organizz.azione è una forrna di
azione collettiva reiterata hasata su proce.ssi di
clifferenziazione e di integrazione tenclcnzial-
mente stabi l i  e intenzional i" .
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portamenti dei singoli, rischia di favorire
logiche di isolamento e chiusura nel com-

pito - ed è l'esatto contrario di ciò che si

intende favorire con I'organizzazione. Allo

scopo di evitare rischi di questo genere,

owero allo scopo di rendere effettiva la

cooperaiione ed utile la divisione dei
compiti, interviene un terzo elemento
costitutivo dell'agire organizzato (ed è la
terza rrlevanza che vogliamo segnalare): il
coordinamento dei compiti distribuiti tra i
partecipanti all'azione.

Il coordinamento tra i compiti - che
secondo alcuni autori (Mintzberg in primo

luogo) costituisce la condizione essenziale
perché si possa parlare di organizzazione
- è I'azione che consente di integrare tta
loro le attività di ciascun membro in modo
tale che I'esecuzione dei compi distribuiti
rientri in un disegno unitario (che

è/dovrebbe essere il compito globale del-

l'organizzazione).
Vale la pena soffermarsi brevemente

sulla nozione cruciale di coordinamento
per descriverne alcune delle principali
modalità tra quelle in uso nelle organizza'
zioni. Seguendo Mintzberg (1991), le prin-
cipali modalità di coordinamento sono I'a-
dattamento reciproco (o accordo informa-
le), la supervisione diretta, la standardiz-
zazione dei processi lavorativi, la standar-
dizzazione della produzione, la standar-
dizzazione delle specializzazioni (o delle
competenze professionali), e la standar-
dizzazione delle norme. Vediamole una
per una. L'adattamento reciproco "Consi-

ste nell'ottenere il coordinamento median-
te la trasmissione di dati da un compo'
nente di un'unità operativa all 'altro"
(Mintzberg 7991, p. 137) e risiede essen-
zialmente negli scambi, nelle relazioni e
comunicazioni informali tra i partecipanti
all'azione. La supentisione diretta "Consi-

ste nell'ottenere il coordinamento median-
te la trasmissione di ordini o istruzioni da

Llna persona a molte altre collegate tra di
loro in ragione delle loro funzioni' Tipico
il caso del capo che comunica ai dipen-
denti ciò che devono fare e in che ordine
progressivo" (lui). La stcutdarclizzazione
dei processi lauoraliui retrliz,za il coordina-
mento " . . .precisando chiaramente I  pro-

cessi lavorativi cli dipendenti che svolgono
mansioni collegate tra di loro. Gli standard

di lavoro di solito vengono predisposti a
livello di tecnostruttura e realizzati dal

nucleo operativo di base" (lui, pp. 737-

138), come è evidente nei casi del flusso

di una catena di montaggio o dei "passag-

gi" di un processo lavorativo tipico delle

amministrazioni pubbliche ' La standardiz-
zazione della produzione consegue il
coordinamento "... specificando in detta-
gli,c i rìsultati di attività diverse" (tu|

p. 739) tra loro per la nafina specifica

delle operazioni richieste o diverse per gli

oggetti di cui tali attività si devono occu-
pare; in questi casi il coordinamento con-
iiste nella definizione previa (quantitativa

o qualitativa) degli out-put che l'organiz-

zazione si attende da ciascuna unità. La
standardizzazione delle specializzazioni
(o delle competenze professionali o delle
conoscenze) è tipica di ambiti di attività in
cui il processo produttivo è caratterizzato
da elevati gradi di incertezza dei risultati e,
proprio per questa ragione, richiede un
elevato grado di autonomia e di capa-
cità/comp etenza professionale degli ope-

ratori; in simili circostanze, la standardiz-
zazione consiste "...nell'ottenere il coprdi-
namento [...] mediante I'adeguato adde-
stramento del personale. E' il caso dei
medici che hanno conseguito una specia-
lizzazione [...J e che collaborano tra di loro
"automaticamente secondo una prassi

standardizzata" (Iuù. La standardízzazio-
ne delle norrne garantisce il coordinamen-
to "...controllando le procedure che rego-
lano lo svolgimento di un dato lavoro,
generalmente di tutta I'attività di un'orga-

nizzazione. in modo che ogni procedura
ne rispetti i principi informatori (come

accade, ad esempio, negli ordini religiosi)"
(tuù.

Infine (ed è la quarta rilevanza che
vogliamo segnalare) ú controllo, è quel

dispositivo che dovrebbe consentire al

processo orgamzzativo la valutazione
costante dell 'andamento delle operazioni
in esso racchiuse. Si tratta di interventi di
vario tipo e carallerizzati cla diff.erenziati
gradi di inte'nsità che in genere insistotro
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alrlcno sLr dtre t l i r t tensioni clel l ' :rzione

organizzativa: da Ltn l l to ir l fatt i  i l  torl trolk-r

r isLrarda i processi et l  i  r istr l tat i .  dal l 'altro

r iguarda i  contpor te l l lent i  degl i  e t tor i

irnpl icati  ecl in pxrt icohle la misr.rr l  irr clr i

tal i  cornportamenti corrispondano tanto ai

compi t r  a t t r ibLr i t i  î  c iast t ln t l .  q t r ; tn to a l le

logiche del processo.

3. Forme e configurazioni

Dato r-tn in-put definitcl (acl esenrpio, la

dornanda di un t ipo di prodotto o di trn

scn' izio) dal qLrale nluovere per prt- i igr-rra-

re un costrt l t to organizzeti i 'o. in .qencre (e

in rnodi più o nteno consepe\ ol i  cd inten-

zionuli).  si elabor:. l  Ll l l  proce.sso, prel inri-

nrre al l 'azione. di prc-clcf inizione (proget-

taz ionet  in  l>ase a l  qualc  vengono selez io-

nati ccl asslrnti  alcuni obiett ivi specif ici chc

in l inea di ma.ssima corrispondono al la

determinazione quali tat iva e qtìantitat iva

cli un risultato atteso (un dato tipo di pro-

dotti, dí beni o di servizi). Partendo da

queste operazioni prel iminari,  si dòforma

all ' insieme dei fanori (umani e nraterial i)

che nella loro reciproca combinazione ed

interazione costituiscono appunto l'orga-

nizzazione. Si tratta in particolare - dato

un insiente cli otriettn'i generali e specifìci
- di n-rettere a punto i l  disposit ivo d'azio-

ne in termini di:  1) definizione dei conrpi-

t i  di lavoro, di coordinamento e di con-

trol lo; 2) distr ibuzione dei conrpit i  e delle

posizioni corrispondenti;  3) di definizione

delle relazioni tra le posizioni; +) distr ibtr-

zione dell 'autorità formale; 5) elaborazio-

ne di regole e procedure' L'insieme Jòr-
ntalizznto di qr-resti elementi è convenzio-

nalnrente t lot() col l le struttt tro dell 'orga-

nizzaziorte. Soli tart 'rente si tende a descri-

vere sinteticatnente la struttr 'rra organrzz -

t iva at t raverso la  " t r ldr . tz lone"  e la  v isual iz-

zar,tone grafica dell  insienle delle posizio-

ni crrganizzafive e delle relazioni cl-re le

correlano in nrodo tale che clal la rappre-

.sentazione emergeno i tratt i  sal ienti  del-

I ' ins ie t t te .  Qtresta rJppre5el l t : tz ic tne È t tn i -

Vcrsalnlcnte nota col l ' ìc |  (trQott iTr(tt t t t t lA

di  t tn 'cr rgat t izz Ìz t?nt  I t t  t l t t l tn to reppl t r -
.c l r t . rz ionc (p i i r  t )  l ì le l l t )  c lc t t l rg l i ' . r t : r t  degl i

e lernent i  c  l te  carat ter izza l lo  su l  p iant r
"nt.rrntativo" la confisumzione dell 'orya-

mzztzione ed il reticolo delle .sue relazio-

ni interttc, I ' t trganigramtla descrive l 'orga-

nizzazictne nella sr.ra dinrcnsicttte forntctle e

riassunrc t l l t to cio clre r igualda la configu-

razione ostrctîtn delle relazioni organizza-

t ivc (d:r l la distr ibr-rzione ecl art icolazione

ciel le prrncipali  f trnzit>ni al la loro posizitr-

ne gerarchica; t lal le norme che rcgolano i

t ìussi procedurali  al la descrizione in men-

sionari dei conipit i  di ciascuno). Nla qLte-

sta fxppre.sentazione ci dice molto po('o

circa i l  f i tnzionamento reale di un'orgeniz-

zazione. poiché si l imita a desct ' ivere sol-

tanto i l  rnodo in cir i  si è stabil i to sul la carÎr
(cioè in r, ' ia teorica) cott le qtrel l 'organizzt-

z. ione dovrebbe tunzionare. In altr i  terlni-

ni. cio di cui queste repplesentaziclni for-

r lal i  tal lc quali  nrolto spesso ci si r i terisce

conÌe se esse rispccchiassero dar'l'ero l'an-

danrento delle relazioni e dei processl

organizzatLvi e dtrnqLle come sc fossero

l'organizzazione) non ci possono dire

nrolto è tl fitnzionatnento el]'ettit'o dell'in-

sieme, cioè i l  modo in cui, nel vivo dello

spazio sociale in cui si svolgono le rela-

zioni organizzalive, gli anori - individui e

gruppi omogenei di individui - reinterpre-

tano in funzione delle loro preferenze e

dei loro scopi (pur entro il sistenra dei vin-

coli  costi tuito dalle regole date) i  compor-

tamenti loro prescrini dal la struttura dei

compiti formalizzati. Si delinea così una

visione secondo la quale i l  tunzionamento

delle orga nizzazioni è un processo che

quasi r lai r ispecchia integralmente le

descrizioni fornial i  racchiuse nei nrodell i

predefinit i  e nelle rappresentazionr degli

organigranrnri,  ma che, invece, è la r isul-

tante clel ntoclo in cui nrodell i ,  pre.scrizio-

ni e regole vengono assunti ed interpreta-

t i  localrnente dai n-rembri del l 'organizz-a-

zione. E' a qltesta visione che bisogn'r

ant'orare ogni ipotesi di analisi e conl-

prensicine dei processi organiz.zativi.
Conte r isulta persino ot 'r ' to, le organiz-

zazioni sono tnolto diverse tra loro (anche

qLre l le  appîr tenent i  a l  n tec lcs in lo  catnprr

r l r  r t t i r i tà  o : .1( 'cot ì l t lnatc  da ident ic i  t r t ' t t

i r t l l u / . i ( ) n i r l i  i i  pcn : i  : . t d  ese l t i l l i o : t l l c

: r .uo lc  -  p( ) .s , \ ( i t ì (J  l ) rcscnÌ3rc t r : . t t t l  d is t in t l -
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vi che rendono ciascttna dì esse irriducibi-

le a qr-ralsiasi altra ) e tale diversità dipen-
de, in primo luogo. dalla loro natr-rra di

insierr-ri sociali "abitati" da indir,'idr"ri porta-

tori di disposizioni scopi prefelenze e
caratteristicÀe peculiarir in secoudo luogo'
clipende dai rnodi in cui tali individr-ralità si

combinano tra loro generando "t-ltrssi di

esper ienze"r  part icolar isstnr l :  in terzo
luogo, dipende dal fatto che le organizza'
zioni sono necessariamente legate alle
dinarniche degti arnbtenti socrali e culrura-
li - per loro stessa natLlra particolari e per

molti versi unici - nei quali vivono e con
i  qual i  inte ragiscorro costantemente.
Tuttavia, su un piano generale. è possibi-

le individuare alcuni tipi di orgamzzazioni
a ciascuno dei quali f 'ar corrispondere le
organizzazioni che presentano caratteristi-
che omogeneamente ricondltcibil i  ai tratti
generali che esso descrive. Proverento a
farlo proponendo la tipologia elaborata da
Mintzberg (1985 e 1991) che assume come
elemento centrale e distintivo di ciascuno
dei t ipi astratti individuati ' la forma speci-
fica che in esso presenta la modalità di
coordinamento preualente'. Mintzberg

r Sono i flussi di esperienza che, in ultima ana-

lisi, secondo Weick (1999), caratterizzano le

organizzazioni (o per meglio dire, seguendo

questo a uîore, I' orga ni zirtg, cioè I'orga nizzar e).

' È opportuno richiamare I'attenzione sul f-atto

che lo stesso Mintzberg(1991' p 154) mette in

guardia dai r ìschi di  un' interpretazione let tera-

le del la sua t ipologia: " . , .queste conf igurazionr

rappresentano e conlpendiano. in misura r i le-

vante l' immagine a noi nota delle organizz-a-

zioni  azienclal i .  Non si  dimentichi .  t r-r t tavia '  che

in qtresta presentazione c-rgni contìgttrazione è

rdea,Iiz,zata e dà lLrogo ad una sernplificlzione.

talora una caricatura. del le realtà.  Nessuna vera

tztenda è una copia cl i  queste confìgurazioni.

Alcune si  ar-r ' ic inano molto al  model lo ideale'

al t re appaiono come una comll inazione di  t i tp i

c l iversi .  spesso in fase di  t rastort t tazione dl l l 'Lr-

n o  a l l ' a l t r o " .

'  
Questa sottol ineatt l ra sta ad indicere i l  t r t to

che la prer, 'a lenzl  c l i  l rnl  rrrod:r l i t l ì  c l i  coorcl in. t-

nlerì to non escl t t rJc che ir t  ur l  t lpo Ll i  t ) rgi l l ' ì lz-

z . tz tc \ne  es is t lno  l l t rc  t l t t l . l l r l i t i  d i  t  t  x  r r ( l t t ì l t -

l t ì c n l L ) .

(1991) descrive sette configurazioni orge-
nizzative. La prirna è I 'orgrttt izzaziorte
intprenditoriale (o struttt lra semplice)
caretterizzata da ridottissirne dinrensioni.
dal ruolo dominante del vertice strategico
(il capo) rispetto agli operatori (i l  nucleo
operalivot ed è coordinata attraver.so la
supen'isone cliretta delle attività degli ope-
ratori da parte del capo. La seconcla è I'or'-
gortizzaziotrc burocrattca (o burocrazie
meccanica ): è generalnlente di grandi
dinrensioni. è caratte rizzafa dalla prevalen-
za di cornpiti r ipetit ivi che sono la risul-
tante di un processo di standardizzazione
clei compiti e del processo di lavoro ope-
raÍo a cura della tecnostmttura dell'orga-
nizzaztone; il coordinanlento è garantito
inipersonalrnente cla regole standard (la

standardizzazione dei compiti. appunto)
che si irtrpongono uniformemente a tutti i
nrembri del nucleo operatil'o. La terza
configurazione descrive l' organizzazione
clh,ersirtcata (o struttura divisionale) che è
carafterizzata da forme di parziale decen-
tramento verticale del potere in sub-unità
relativamente autonome dal vertice quan-
to a modalità di organ\zzazione interna,
ma dal quale vengono coordinate median-
te modalità di standardizzazione dei risul-
tati. L'organizzazione professionale (o

burocrazia professionale) è la quarta con-
figurazione nella quale rilevanza cruciale
assumono le attività svolte dal nucleo ope-
rativo composto da professionisti deposi-
tari di un bagaglio di competenze profes-
sionali specialistiche acquisito in seguito
acl un cursus studiorum esclusivo; in que-
sto caso, essendo i compiti dell'organizza-
zione particolarmente esposti all ' incertez-
za dei risultati, i  membri del nucleo ope-
rati\, 'o ai quali sono affidati tali conlpit i
godono di r.rn elevatissinlo grado di atrto-
nomia ed i l coordinamento è assicttrato
dalla stan dard\zzazione delle specializza-
zioni (a sua volta garantita dalle certif ica-
zioni assicurate, per ogni specialista. da
agenzie e.sterne - in genere le l iniversità e
gl i  ordini  profcssional i ) .  La quinta conf i -
grrrazione è l '  orgattizzoztorte irtttot'olit ' i l
(o acì l tocrazia) c l re c lcscrír 'e appt l l . l t ( )  le
( tgJntT-7;tz ioni  i l  ct t i  or iet- i t : l r l lento c lcglr-

to  : t l l a  '  p roc l t rz ionc"  c l i  inno \  l z l (  )11 l  (  l . \ t l tL ì
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di ricerca, parti interne di organizzazio-
tradizionali che si occupano di innova-ni tradizionall cne sl occupano ol lnnova-

zioni di prodotto, ecc.); si tratta di struttu-
re che fondano I'attività dei loro esperti sul
lavoro di gruppo e sullo scambio continuo
di informazioni e di comunicazioni sul-
I'andamento dellè attività e sui risultati
parziali conseguiti da ciascun gruppo.
Sono le specifiche condizioni di svolgi-
mento del lavoro che, in questo ca.so,
escludono le modalità standardizzate di
coordinamento per cui nelle orgnizzaùo-
ni innovative il coordinamento è assicura-
to dall'adattamento reciproco tra i membri
del nucleo operativo. La sesta configura-
zione è l'organizzazione ideologica il cui
tratto distintivo è costiruito dal prevalere
dell'ideologia come cemento unificante
dell'organ rzzazione: "L' ideologia [. . .] consi-
ste essenzialmente in una f.otza che eser-
cita sui componenti una spinta unitaria...
[che] ... in alcuni casi [...J acquista una fun-
zione dominante e il meccanismo di coor-
dinamento di cui si awale è soprattutto la
standardizzazione delle norme" (Iui,

p. 15ù. La settima ed ultima configurazio-
ne è l' organizz azione po litic a caÍaÍler rzza-
ta dalla prevalenza delle dimensioni

competitive e conflinrali: ",..Ia politica
contraddistingue nurnerose altre otganiz-
zazioni e consiste in una forza conflittuale
che esercita sui componenti dell'azienda
una spinta disgregatrice... [La politicaì, in
alcuni casi può acquistare una funzione
dominante, particolarmente quando nes-
sun settore dell'organizzazione prevale
sugli altri e nessun meccanismo di coordi-
namento è preponderante" (lui, p. 154).

4. Approcci all'interpretazione dei pro-
cessi organizzativi

Come si è accennato (cfr. Supra), Ia
riflessione scientifìca sulle organizzazioni
è un fenomeno relativamente recente,
malgrado il fatto che le organizzazioni e
soprattutto le pratiche or gan\zzative esisto-
no fin dalle origini delle società umane. In
effletti, la rilevanza degli studi organizz:tti-
vi si è venuta manifestando ed è progres-
sivarnente cresciuta in concomitanza con

l'affermazione e lo sviluppo, nelle società
contemporanee, del modo di produzione
industriale simbolicamente rappresentato
dal lavoro alla catena di montaggio e dal
processo di razionalizzazione del lavoro
awiato dai contributi teorici e, soprattutto
applicativi, della scuola classica dell'orga-
nizzazione il cui capofila ed esponente di
maggior prestigio è I'ingegnere americano
F. \L Taylor (1856-1915).

E'proprio a partire dal lavoro di Taylor
e dell'attività del movimento per Porganiz-
zazione scientifica del lavoro da lui fonda-
to che si può collocare I'awio dello studio
sistematico delle organizzazioni che, nel-
I'arco di circa un secolo (nel corso del
quale numerose scuole, approcci e para-
digmi si sono via via confrontati e succe-
duti), ha sviluppato una gran varietà di
concetti grazie ai quali siamo in grado di
esplorare muniti di strumenti sempre più
affidabili il mondo delle organizzazioni:
"La storia di questa disciplina è quella del-
I'analisi sempre più raf.Îinata dei fanori
esplicativi del comportamento umano in
un'organizzazione al fine di meglio com-
prendere e prevedere i diversi aspetti della
condotta degli individui e dei gruppi"
(Friedberg, 1986, p. 41).

Cerchiamo di esaminare molto sinteti-
camente alcuni significativi passaggi di
questa storia cominciando proprio dall'ap-
proccio classico rappresentato da Taylor e
dal movimento per l'organizzazione scien-
tifica del lavoro.

"L'idea base di Taylor è stata quella di
considerare che I'organizzazione del lavo-
ro può essere oggetto di scienza. t...1
Taylor pensava di poter organizzare razio-
nalmente un'impresa in rnodo da consen-
tire il conseguimento del miglior ri.sultato,
tenuto conto delle circostanze e dei vinco-
li. La scienza doveva anche permettere la
migliore organizzazione di tutti i mezzi
(cornpresi quelli umani) in vista e in ftrn-
zione dell 'obiettivo dell ' impresa" (Iuí,
p. 4'2). Questa prospettiva, nell'epoca in
cui è stata elabr>rata, appariva dawero
rivoluzionaria in un mondo del lavoro e
della produzione c rrtÍerizzato da entpiri-
smo, traclizione, sc2lrsa specializzazione,
ine ifi ci en za cd assenza cl i stan d ar clizz'tzio'
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ne. In .seguito a studi lpproionclit i  sul
lavoro umano in flbbrica (che cornprcn-
deva l 'analisr nrinr,rziosa clei ge-sti, de i
tempi e dei fattori tecrrici connessi all 'ese-
cuzione dei corrtpit i) Taylor grunse alla
conclusione secondb ctri in ogni fabbrica
nuclei specializzati avrebbero dovuto stu-
diare scientifìcarnente i l lavoro unleno c
da qui trarre indicazioni 

" ' incol:rnti 
sul

modo migliore (scientif ico, appunto) di
organizzare i f 'attori tecnici ed umani della
produzione. L'attuazione dell 'organizza-
zione scientifica del lavoro prese così
forrna e - grezie ai grancli risultati in tcr-
mini di accrescruta etficienza del lavoro e
di accresciuta produttit,ità consegr-riti dai
primi esperimenti di Tavlor - si diffuse a
partire dai primi anni del Novecento fino
a diventare un'autentica ideologia (i l  tav-
lorismo). Due - in esÌrenra .sintcsi - sono i
principi su cui si fonda il taylorismo. Il
primo è quello della one-best-tta.)', che
postula la possibilità che per ogni attività
ci sia un modo ottimale ed unico di svol-
gerla. Da qui un'idea secondo cui l 'orga-
nizzazione debba essere "l'ordinamento
meccanico di una serie di posti che pos-
sono essere definiti e descritti. Ad ogni
posto corrispondono conlpiti determinati
che possono essere studiati scientifica-
mente e poi nonnalizzati.f...] Secondo la
natura dei  v incol i  tecnic i ,  economici ,
finanziari e commerciali, il 'tecnico dell'or-
ganizzazione', graz\e ai suoi metodi scien-
tif ici, può... determinare i l modo migliore,
e i l solo, di organizzazione per raugiunge-
re lo scopo dell'inrpresa" (ltti, p. 44). ll
secondo principio (corollario del prinro), è
quello dell 'bomo oecononticers: I 'uonro al
lavoro è spinto solo cla motivazioni di
massimizzazione del  guadagno econonr i -
co ai cui stinrolr - e .solo acl es.si - eglr
risponde; da questa r. ' isione deriva I idea in
basc al la quale l 'uonro s ie perfertamente
intercambiabi le,  in quanto " . . . I l  proclrr t t i -
r , ' i tà e i l  rendirnento qLrant i tat ivo c qual i ta-
t ivo c l iventa Lrna [unzione dcl le cont l iz ioni
mater ia l i  d i  lavoro (salar i  e vanteggi
annessi  . .  )  L inci l r ' ic lLro non è e hc Lrr ì : r
nrano, urn ingranaggio.  eot t re lo è l l  nrac-
thinr chc sen'e per i r r l rhr icrrrc l leni .  Ecl i
stcsso è una nracr hirrrt l l t cr-ri [r-l lz;r rt.totricc

è i l desiclerio di suaclasno" t lt ' i).
Bisr-rgnava giungere agli anni trenta e

quanìnta del secolo scorso, nel momento
di massima espansione e penetrazione
delle idce e delle pratiche del taylorismo
(sviluppate e perfezionate dal fordismo),
perché emcrgessero all ' interno dello
stes.so movirnento per I'orsanizzazione
scientifica del lai'oro - le prirle reazioni
alle eccessir, 'e senrplif icazioni dello sche-
ma elaborato con tan{o su€eesso da
Taylor. La piir nota di queste reazioni (che
dar'à luogo ad una scuola di pensiero e ad
Lrn mov.imento di trastornrazione clelle
idee e del le concezioni  organizzat ive
dor-uinanti) è quella awiata in seguito agli
esperimenti di E. X,layo, uno psicologo del
lavoro americano che, partendo da una
ricerca che si proponeva di verifìcare
empiricanrente il pLincipio tayloriano della
produttività come funzione delle condizio-
ni materiali di lavoro. è giunto, del tutro
casualmente, a scoprire che quel principiit
era assolutamente inadeguato per spiega-
re le motivazioni dell'uomo al lavoro.
Mayo estese i suoi esperimenti fino a
poter rovesciare - dati empirici alla mano
- I'assunto di Taylor e mostrare che i fat-
tori motivanti al lavoro risiedevano non
già unicamente nelle graftÍicazioni mone-
larie, ma soprattutto in quelle relazionali,
umane ed affettive. "Si è così scoperta
l'imporranza dei fartori affettivi e delle
motivazioni psicologiche nella compren-
sione del comportamento umano all ' inter-
no di un'organizzazione. La fabbrica non è
piu un universo tecnico, ma anche un
insienre umano dove le condotte degli uni
si costruiscono in rapporto a quelle degli
altri. Accanto alla struttura formale dell 'or-
ganizzazione (che corrisponde alle neces-
sità della produzione), esiste tutto un
rnondo parallelo fatto di sentirÌ lenti com-
plessi che dispone cli una pnrpria logica e
che sovrappone le sue esigenze a quelle
della procluz.ionc. [...] QLresta scoperta ha
auLìto anchc clel le conseguenze [ . . . ]  impor-
tanti .strl piano pratrco. In effetti, a pxrîire
t l l r l  l l lC ) l ì lU l l t o  i r r  t  t r i  s i  e fa  f  t r ( ) n0sc i t r l l r

l ' i rnpor tanzr  c le i  npp() r t i  t re  g l i  ind iv ic l t r i
r r t l  lar  or t t  c  : i  rncor ì r incr l runo : rd  e.sp lor l
rc lc le,egr clrc .qo\ cr nlì\  . ìno i  r l1'r l tort i
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interpersonali, diventava possibile formare
gli individui a perseguire migliori risultati
attraverso tali rapporti" (lui, pp, 46-47).
Nasce in questo contesto di riflessioni e di
esperienze il movimento delle bu.man
relations caratterizzato da un'intensa sta-
gione di interventi (tra i quali spiccano per
rilevanza strategica quelli di formazione)
orientati a migliorare le relazioni umane
come prerequisito per il miglioramento
del funzíonamènto dèll'organi zzazione.

I grandi meriti dell'approccio delle
human relations specie quelli legati all'av-
vio degli studi dei fanori umani e sociali
del comportamento organizzativo e soprat-
tutto quelli legati allo stimolo dell'iniziativa
di ricerca e di riflessione in questo campo,
non possono cancellare i suoi limiti, messi
in evidenza dalla letteratura organtzzativa
già a parttre dagli anni cinquanta e sessan-
ta del Novecento sia in Europa, sia negli
Stati Uniti. Infatti, come sottolinea
Friedberg, I'approccio delle buman rela-
tions "... si fonda sempre sul discutibile
postulato in base al quale I'individuo al
lavoro è un essere passivo che risponde in
maniera stereotipata agli stimoli ai quali è
sottoposto:[...] allo stimolo economico si è
semplicemente aggiunto lo stimolo affetti-
vo. lln realtà] la filosofia della one-best-way
non è rimessa in discussione. L'ingegnere
dell'organizzazione - che si sdoppia anche
in esperto in relazioni umane - può e deve
stabilire la migliore organizzazione" (lui,
pp. 50-51). Lo stesso concetto di "natura
umana" su cui intervenire per plasmarla
attraverso la formazione "...non resiste alla
prova dei fani più di quello dell'bomo
oeconomicas. Non esiste infani una narura
umana immutabile in grado di dettare
all'individuo il suo comportamento ed in
rapporlo alla quale sia possibile provocare
reazioni stereotipat e" (lu).

Gli sviluppi successivi della conoscen-
za organizzativa, che non possiamo qui

' i Per approfondirnenti temarici in successione
slor ica si  consrgl ia la leî tura di  Bonazzi (1997 e
1999). Si veda inoltre l'antologia curata cla Zan
(  1988)

riprendere per evidenti ragioni di spazio6,
si spingono ad esplorare una varietà di
dimensioni del funzionamento delle orga-
nizzazioni dando luogo ad una ramifi'cata
rete di teorie ed approcci e ad una produ-
zione scientifica dawero imponente. Un
cenno ad alcuni filoni importanti, ci porta
a segnalare gli studi di H. Simon e poi di
l. March e dei suoi collaboratori sulla
razionaljtà nei processi decisironali' ehc
tanto hanno contribuito al rinnovamento
della conoscenza organizzativa ed allo svi-
luppo di rilevanti connessioni con altri
campi disciplinari (scienza della politica,
ecc.). Altrettanto importante è il contribu-
to degli studiosi del Tavistock Institute di
Londra e delle loro elaborazioni sulle
organrzzazioni come sistemi socio-tecnici',
cosi corne significativo è il contributo della
tmria delle contingenze per interpretare il
rapporto tra organizzazioni ed ambientee.
Ancora, uno spazio di rilievo occupa la
scuola francese animata da M. Crozier con
i suoi lavori (uno dei quali condotto insie-
me ad E. Friedberg) tendenti a mettere in
luce il tratto eminentemente pOlitico delle
orgarúzzazioni, il ruolo di attori strategici
degli individui in esse operanti e la dimen-
sione del potere come tratto caratterizzan-
te le relazioni organizzafiveto, C'è inoltre
da segnalare il notevole contributo del-
I'approccio culturale allo studio delle
organizzazioni che mette in evidenza la
centralità delle dimensioni simboliche dei
processi organizzativi". Ed infine, la nuova
prospettiva (che potremmo definire
costruzionìsta) introdotta da K. Veick
0997) con i suoi studi sul sense making
nelle organizzazioni.

' Si vedano: Simon (1958); March, Simon
(1966); Cohen, March, Olsen (1988).

'Cfr. Emery, Trist (1965).

e Cfr. Lawrence, Lorsch (1976).

'o Cfr. Crozier, Friedherg (1978), Friedberg
(1986 e 1994)

I '  Cfr. per tutt i  l 'antologia di Gag[ardi (1986).
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5, Una lettura di sintesi

Le c'onsiderazioni f in qui emer.se sia
quel le piu tecniche dedicate agl i  asperî i
strr f t tLrral i  del l  organizzezione. s ia quel le
(appena enunciate) sui  var i  approcci  a l la
conoscenza e al l 'anal is i  -  pur nel la loro
.schematicità - ci consentono cli tenrare
rma lettura di sintesi grazie alla quale
mostrare come le organizzazioni srìno
"oggetti" multidimensionali la cui conì-
prensione esclude la possibil i tà cti Lrri l iz-
z.Àre un solo strunìento interpretat ivo.
Occorrono .strumenti di lettura che aiutino
a cogl iere in una prospett i ra í rperta Var i
aspetti di un fenonreno. come quello
organizzativo, dotato di una certa com-
plessità. In quest ottica. potretnnlo sen'ir-
ci di una metafora che descrive I 'organiz-
zazione (.collocara nel suo ambiente)
conìe un iceberg in mezzo al mare
(mare=ambiente). Dell ' icebe r g-organizza-
zione noi riusciamo a vedere e conoscere
solo la parte emersa, mentre non vediamo
(e dunque il più delle volte igrroriamo) i
suoi strati più profondi, quell i che si rro-
vano al di sotto della superficie dell 'ac-
qua, i quali non solo sono piu consistenti
della parte visibile, rn agiscono su di
essa influenzandola considerevolmente
(rimanendo a loro volta influenzati dalla
parte visibile).

Possiamo quindi descrivere I'organiz-
zazione come un enorme blocco compo-
.sto da tre strati (solo convenzionalmente
distinti) in costante interazione tra loro:
st t^tt tt u ra, potere, cu ltt r rn

q ) la slntttLtra
La strutf ura. come si è r'istct (cfr. Supra )

è l ' insrenie delle configurazioni che deli-
neano l 'a relr iretrura fbrmale del l 'orga n izza -
zlone e le sue ntodalità di funzionantenro:
organigrantmi, regole esplicite. nransiona-
ri. ordini di sen'izio, f lussi di proccdure.
attriburzioru fornralì dr potere. E'. in sinte-
si, eio che - in quanro esplicitqto e J'onna-
lízzctto nei nrininrr dettagli - si percepisce
al pnmcr im.patto con un'organizzazione.

(n) il potere
Lo strato tppena al di .sotto clella

superficie è rappresentaro dagli scantbi
negoziati che gli attori sr.i luppano concre-
tamente nella vita organizzativa di tLrtti i
giorni inelipendentemente dai dispositivi
formali che delintitano e vincolano il ruolo
di ciascuno. Queste relazioni (evidente-
mente infonnali e il più delle volte semi-
clandestine) configurano una modalità di
funzionamento dell'organizzazione che
spesso è assai diversa da quella previ.sta
dal disegno strutturale ufficiale. Inoltre tali
relazioni, nella nrisura in cui si stabil izza-
no nel tempo. sedimentano interdipen-
denze durevoli e, dunque, consolidate
"strutture" di potere.

Qriale che sta la soluzione strutturale
adottata, queste "strutture" di potere esi-
stono sempre poiché nascono come con-
seguenza h) di regolazioni locali indi-
spensabil i alla soluzione di problemi con-
tingenti. non previsti e rispetro ai quali le
risposte con.solidate dalle routine dell 'or-
ganizzazrone non sono sr-rfflicienti: (b)
clella "necessaria" elusione di regctle for-
mali che. se ossen'ate pedisseqLramente
(cioè con 'eccesso di zelo"), impedircbbe-
ro i l ftrnzionall lento <iell organizzaztone.

Le "strutturc" di potere si nproducono
(rnagari .seguenclo nLrove logiche) anche
dopo una ristrutturazione organizzat.va.
Bisogna saperlo e tenerne conto,

La clinten.stone del potere irrf ltrenzl irr
r ':rri rnocli l :r .stnlttrlre essenrlone a slta
i  o l ta  in f lL renz t t l

t l t t  la c ' t r l t t ta

Ac l  u r r  l i r  e l lo  ancor l  p i i r  l t ro l ì tnc l r l  rq i -
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\r 'c l() ' \ t l ' l l lo cltr i  t let ' i r-utt) ( t t l t t l r : t  5i tr: t t-

i .r  dcl I ivcl lo piLr " inr1l:r lprrbi lc". l ì l l t  l1()11

i)er quc.sio nlcno Potente ck-' l l l r  Vite org:r-

n izzat ivr  chu nt le t te  s t r l  p ianr- r  c le l le  rap-

I)rc.sentatziort i  sinrboliche. clcgl i  3tteguiJ-

nlenti soggL-lt i \  i .  t iel lc pe rceziotr i  ct i i fLrse.

clel le corlst lett lcl ir- l i .  del le tnrcl iz-iorl i '  clei

r l lor i  concl iv is i  e  pcr l ' i r ro  t le i  l ingLrr tggr .  l ' i -

clerrtità t'ollcttiva clell'rlr'.qaniz7.tztcne- ' l.:'t

crr l tura è qLrel l" ' impi"ìstc) '  cl i  elenlt- ' t- t t i  sint-

bolici peculi :rr i  e cl ist int ivi che rencle

rrn'organizzazione ttt l  insiente ttnico l tnche

risoetto acl l l tr i  clel lo stessc.r gencrc. E' ; . t

qucsto l ivel lo t 'he : igiscotrcl i  t l r t tori  l t tot i-

r lanti  e cl i  costrtrziorre dell ' idcntità l lrotcs-
sionale, co.sì citnre qLrel l i  leglt i  l l  sen.so cl i

; rpp l  f tc l le l rza is t i tuz i t r t ta le .
Lc dinten.sit lni ctt l t t tr i l i -  ir ' ì t fecci:tr-rdosi

r arienrente corr quelle soPr:l  descrit te . lc

inf luenzano e. 3 loro volta. r isultrrno cla

esse influcn7.ale.

E' importante tener conto di queste tre

dimensioni sia :r l  l ivel lo della comprensio-

ne dei fenomeni organtzzÀlivi, sia a quel-

lo della gestione dei processi che caratte-

rrzzano la vita delle organizzaziom: è

necessario conoscere le con[igtirazioni

struttural i  sapendo tuttavia che in ult ima

ana I isi l' c:r ganizz:tzione è soprat tu tto costi-

tuita da culture consolidate e da sedinlen-

tazioni di potere più o meno coriacee. In

pafi icolare, per chi è chiamato a gestire le

organizzazioni, diventa iniportante la

capacità di ntanovra struttt lrale. ma ad

essa deve accompagnlrsi una strategia

cfiversiflicata che non trasctrri I'impcrrl'Jnza

della dimensionc' del potere (cc;nruncltte

destinato a r iprodursi costantemente) e

che cerchi di inten'etr ire att ivi lr l lente st l l

\  ers l ìn te c le l l : r  "proc l t rz ione '  c l i  cu l tur l  u t t

l izz.anclo tuttc le possibi l i  occasiotr i  t ' lpac' i

cf i  aggregrre attorl lo ai r ' .r lori  dt cr.r i  |  Àt 'xt-

ne cl i  cantbi l t t tenio cì port l t trtce. i l  r lraguior

nunlero possihi le cl i  r isorse unlal le clcl l  or-

gitnizz:tz,ione E pr()prlo sLl qtle.sto tel'reno

che è possrbr le  costnt i re  i l  consenso ve l -

colando in rnoclo convincentc I idea che

cil tscut-to plrtecipa ad ltn tnrl lresx r isPetl()

: r l l l r  q t r l lc  v l t le  la  Penl l  eo i t t i ' c r lgc l : i  toFt

l t ì l [ )c .q,no.

6. La scuola come organtzzazlone

I)r-rssianto. r qLlcsto pLlnto. sl 'olgere

lr lcrrne consiclerlzioni orientate ad "os-scr-

vrue '  lc  is t i tuz ion i  scolast iche dal  punto d i

vi.sm clclle conoscenzt organiz.z:rtiva. E' r-rn

punto cl i  vista che ornrai da qr-ralche anno

h;l r 'ortr irrt ' i : t t t l  l t  er.rt tqtt ist:t t-e Lln st lo spazio

ncl dihltt i tr l  t tr l iano slt i  proce.s.si di carn-

biarncnto dci sistenti sctl lastici in conne.s-

sione con gl i  inten'enti normativi tenclenti

l  prefigurare l l l  scuola dell 'autonomia.

\on sfugge in questo quadro di conside-

nrz.iort i  la r i ler ' :rnza clel la connessione trx

3rrtonr.rrlti:t e tctlonltno organizz.ativ<;. Se

infatti atttonott'ti'.ì signiiica capacità clei sir-r-

sol i  i .st i tut i  cl i  costrtr ire trn profi lo di iclen-

t i tà chc - sia pure eniro ttna cornice di

principi general i  l tnitortr le per tr.rt t i  -  nletta

in condizione ci;tsct-rno di essi di dist irr-

sucrsi da turt i  gl i  altr i  e di elaborale stra-

tegie di offerta che si pongano in sintonia

con i l  proprio ambiente pert inente, al lora

la conoscenT,a oîganizzat'wa diventa uno

strumento di grande utilità per rafforzate

questo tipo di processo nella misura in clti

fornisce strumenti intellettuali ed operativi

in grado di leggere i fenomeni organizza-

tivi propri di ciascun microsistema scola-

stico e di inten'enire per migliorare le pre-

stazioni dei singoli  individui e dei gruppi.

Proviamo al lora a descrivere la scuola

conlc organrzz'irzione utiliz ztrndo quattro

prospett ive di ossen'azione: la prima, che
, considera I'organrzzazione scolastica alla

stregua di Llna burocrazia classica: la

seconda. che propone un' interpretazione

delle struttLlre scolastiche conle delle

hrrocrazie pro.fèssiortali; la terz . che pro-

pone la  v is ic tne del le  scuole come s is temi

:-ì co,lr lÉ)s.siotte Lascct (o legarne clebolc): la

quar îa.  in f inc.  che consic le la  le  sc l to le

rorììe clellc rtrya rtiz:oziotti istittrzictttrtl rz-

zate

Intesa cotne vna burctcrazia classicn.

la scr.rola è tottt-crtt tr l  assinti lata al l ' icle:r l t i-

po r l i  burocrazia costft l i to da iVl. \ \bber

per  descr i rere l 'evo l l tz i t lne degl i  rppar : r t r

pr rbbl ic i  nc l l r t  i r , r t t t . t  r l tz io t l t lc  lcg l t lc  c l rc

t . r : i  : tssul ' ì  t (  ) t l (  )  i r t  q t t . t t l to  r  r t - t { . t  t l i  t lc l l r l

) t l ì i (  ì  r ì ì o ( l ú r l l (  )  [ ) : i  t 1 l . t c - : t t l  l ) t ì l l t o  c l t  r  i t l l i  .
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la scuola altro non è che uno clegli appe-
rati dello Stato e, al pari di essi, è un'orga-
nizzazione dotata di alcune caratteristiche
<iistintir,e che, seguendo V/eber ( 1968,
p. 2iÍ), possiamo così sintettzzare'. è tttra
struttrrra conrposta' di funzionari che
"...obbediscono, essendo personalmente
liberi, solamente a doveri oggettlvi d'uffi-
cio" all ' interno di Llna gerarchia ben deli-
neata; sono assunti ln seguito a selezione
(esame o concorso) ba.sata sull'accerla-
mento del pos.sesso di specifiche conlpe-
tenze professionali; "...sono ricompensati
con uno stipendio stabil ito in denaro, e
per lo più con diritto alla pensione":
".. considerano il loro ufl icio come profes-
sione unica o pr incipale" i  " . . . lavorano
nella più completa separazione clai ntezzi
amministrativi e senza approprrazione del
posto d'ufficio" essendo, infine "...sottopo-

sti alla stessa rigorosa di.sciplina di Lrfficio
e a determinati controlli". Si tratta dunque
di un'organizzazione i cui membri svolgo-
no le loro attività specifiche assumendo
comportamenti rigorosamente ispirati a tre
principi di fondo: gerarchia, competenza
professionale ed assoluta impersonalità (e

imparzialità) nell'applicazione della nor-
ma. Il modello weberiano di burocrazia
appf icato alle organizzel.roni scolastiche è
di una certa uti l i tà nella misura (piuttosto

limitata) in cui descrive i l fLnzionamento
astratto di una struttura scolastica: essa
infatti è effettivamente incardinata in un
sistema i cuì dispositivi formali sono qr-rel-
l i  individuati dal modello idealtipico di
Veber (non è un caso se è ancora circo-
lante e condivisa nelle espressioni di
senso comune la formr-rlazione secondo la
qr-rale gli insegnanti e gli operatori delh
scuola in genere sono dei "pubblici trff i-
c ia l i ' ) .  N{a se c i  l inr i tassimo ad accettare i l
modello classico di br-rrocrazia come ltnic.o
strumento per interpretare la scuola conle
organízzaztone, dov'renlnlo verosimilmen-
te arrestarci ad un l i i 'el lo di comprensione
che non andrebbe al di là della des<.rizio-
ne dei di.spositivi stnlttt lrali, normativi c
tbrnrali: lusceremnto cioè fr-rori chlle nostrlt
: rnal is i  a l t r i  aspett i  i l t tpt l r t lnt i  legat i  a l le
r l i n u n r t t  l t e  c l t ' l  f t l t l z i o n ; t t t l t ' n t o  o r g ; l n i z z : l Î i

r  o  c lcg l i  i s t i t t r r i  scu l : . t s t i c r

I l  modello che considera la scuola
conre una btrrctcrazia proJessiortale pro-
pone una lettura in base alla quale ogni
organizzazione scolastica, essendo fonda-
ta sul contributo assolutamente centrale
dei professionisti inserit i nel nucleo ope-
fativo (gli insegnanti) ed essendo tale con-
tributo - proprio per ragioni legate alla
i rnprevedibi l i tà dei  suoi  r isul tat i  che
clipendono da una molteplicità di variabil i
- iridueibilmcnte trasato suHe capacr'tà dèi
singoli operatori professionali, si configu-
ra corne un campo d'azione in cui i l  con-
trollo delle attività è direttamente attribui-
to a chi le gestisce direttamente: "l l  nucleo
operativo della burocrazia professionale
t.. 1 è costituito cla specialisti adeguata-
nìente formati t...1 professionisti - aí
quali viene attribuito un considerevole
controllo sul proprio lavoro. [...] Controllo
sul proprio lavoro signifìca che i profes-
sionisti operano in modo indipendente dai
propri colleghi, ma in stretto contatto con
i clienti che servono. Per esempio, 'in aula
I'insegnante lavora da solo, relativamente
'nascosto' ai colleghi e superiori, di modo
che nell'ambito della classe gode di ampia
discrezionalità' (Bidwell 1965)" (Mintzberg
7985, p.292).

In simili condizioni di svolgimento
delle attività che vedono un elevato grado
di autonomia degli operatori, i  dispositivi
di coordinanìento grazie ai quali è garan-
tito il funzionamento dell'organizzazione
sono esterni all'organizzazione e corri-
spondono a meccanismi di standardizza-
zione delle capacità e delle competenze
professionali: "La maggior parte del coor-
dinamento necessario fra i profes.sionisti
clel nucleo operativo viene realizzata affra-
verso la standardizzazione delle capacità e
delle conoscenze, in effetti attraverso Ie
reciproche aspettative di comportamento
che i professionisti hanno appreso" (lt ' i): e
gli standard di competenza necessan per
far partc del nucleo operativo di r.rna buro-
crazia profes.sionalc "...si formano larga-
mente al l 'esterno del l 'organíz-zazione.
nelle orga nizzaz.ioni indipertclenti di clt i
[anno parte sra t  t t ret t r l r r i  c le l  ntrc leo ope-
rat ivo.  sn i  loro etr l leghi  rppar lcnent i  ad
:r l t re hLrrocmzie prolessic,nr l i "  ( l t ' i ,  p.  29+).
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Per lo piir i "luoghi" in cui si determinano
gli standard sono le università (o analoghe
agenzie di formazione) che legittimano e
certificano il possesso, da parte dei pro-
fessionisti, dei requisiti necessari per acce-
dere ad una burocrazia professionale:
"Tipicamente, la formazione iniziale ha
luogo durante un certo numero di anni
presso un'università o un istituto partico-
lare: in questo contesto nel futuro p+ofe+
sionista vengono formalmente program-
mate le capacità, e le conoscenze della
professione. In molti casi, però, questa è
soltanto la prima fase, anche se quella più
importante: [...] essa è seguita da un lungo
periodo di formazione sul compito; [,..1
sotto la stretta supervisione dei membri
della professione vengono applicate le
conoscenze formali e viene perfezionato
l'utilizzo delle capacità" (Iui, p. 29r. Ciò
che mette in evidenza il modello della
burocrazia professionale applicato. alle
organizzazioni scolastiche è, in sintesi, la
dimensione dell'autonomia (e della discre-
zionalità) di cui i professionisti godono
nell'esercizio della loro azione da un lato,
e, dall'altro, la specifica modalità di coor-
dinamenro che, a drfferenza di altre org -
nizzazioni, è garantita dalla standardizza-
zione delle capacità.

Il ierzo "modello" interpretativo al
quale faremo riferimento è quello che con-
sidera le scuole come dei sistemi a connes-
sione lasca (loosely coupled systemi)". K.
W'eick, che ha introdotto questa prospetti-
va di analisi con esplicito riferimento ai
sistemi educativi, con il concetto di "con-
nes.sione lasca" intende spiegare i fenome-
ni - tipici degli i.stiruti scolastici- in base ai
quali, "sottosistemi" appaftenenti al mede-

simo ambito organizzativo che sono diffe-
renti e slegati tra loro, riescono a mantene-
re nel tempo tratti di similirudine cosi rile-
vanti da poter essere identificati agevol-
mente come organizzazioni scolastiche. Per
descrivere questi sottosistemi \feick invita
a pensare ad una struthrra scolastica com-
posta da due sottosistemi: quello ammini-
strativo e quello tecnico; il primo, costitui-
Fo da dircttore, freediréttore e iovr-ten-
dente, mentre il secondo, da insegnante,
classe, allievo, genitori e prograrnma d'in-
segnamento. Ebbene, questi sottosistemi
sono in relazione di reciproca indipenden-
za nella misura in cui le azioru svolte da
ciascuno di essi hamo sull'altro riflessi non
automatici né necessari, ma casuali, poco
vincolanti e comunque lenti. L'idea di con-
nessione lasca - come scrive Veick (1988,
p. 358) - rinvia ad un'organizzazione "...in '.

cui gli eventi legati [connessi] reagiscono
I'uno con I'altro, ma, allo stesso tempo,
mantengono ognuno la propria identità e
in qualche modo un segno della propria i
separ tezza, fisica o logica, dagli altri". '

Come nota Bonazzi (L999, p. L79),
"Sarebbe riduttivo ritenere la connessione
lasca come un semplice decentramento di
competenze e funzioni dall'unità centrale
alle regioni periferiche. Il concetto è assai
più ricco e complesso e la sua utilità sta
nel sensibllizzare I'osservatore, nel fargli
scoprire e mettere in discussione degli
aspetti della realtà che altrimenti darebbe
per scontati". In effetti, sono molti i feno-
meni che, al di là di una mera regisfrazio-
ne dell'elevato grado di autonomia dei
sottosistemi, sono evocati dall'idea di con-
nessione lasca: dal "gioco" lra le parti del-
l'organizzazione reso possibile dalla ridon-
danza di risor.se. alle forme di scarso coor-

" "sistemi a connessione lasca" traduce l'e-
spressione di Veick (1988) loosely coupled
systems che è resa nella gran parte delle ver-
sioni italiane consolidate come "sistemi a lega-
me debole". Abbiamo scelto la fonnulazione
"sistemi a connessione lasca" perché ccrnvint i
dagli argonrcnti di Bonazzi (lc)9t), p. 175, n. 2)
che sost iene la maggior pef i inenza - anche let-
terale -  di  questa traduzione: " lnnanzitut to,  I 'e-
qtrivalentc' inglese di legame debole è uteak tie.

dove weak suggerisce I'idea che il legame
possa fàcilmente spezzarsi o dissolversi, idea
che non è affatto suggerita da loose. L'aggettivo
lasco da noi adottato denota invece un nodo
non .stretto, clre lascia gioco alle corde che lo
(ìorlìpongono e che vi scorrono dentro, nra il
nodo non è affat to debole né sul  punto di  scio-
gliersi. Al contrario, proprio il fatto di essere
lasco lo rende resistente".
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clinamento classico (tipicamente gelarcl.ri-
co) che caratterizza il sisten.ra interncl. alla
limitata ispezionabil ità dei processi d'az.io-
ne tecnica, ecc.. In simil i condizioni, lungi
dall essere sistemi "disfunzionali ' '  (conte
da un'osseryazione sr-rperficrale potrebbe
apparire ). le or ganizzazion i scolastic l 're, in
quanto sistemi a connes.sione lasca, grazie
a qlreste proprietà, hantto una grande
capacìtà c{i adanarsi alle frequenri Iaria-
zioni ambientali (domande d'istruzione
cangianti. relazioni con il mondo istitr.tzio-
nale locale, ecc.): inoltre, a differenza di
a l t r i  s is(enr i  p iu s t ret tamcntc s l rut turat i .
dispone di doti tali cl i f lessibrl ità da rende-
re possibile la comprensiorre delle sinra-
zioni Iocali (e dunque la ricerca delle
risposte appropriate)t ancora. atTidando la
responsabilìtà dell 'azione all autonomia di
singole parti, ha co.sti di coordinamento
bassissimi; infine, riesce ad isolare ed
assorbire eventuali "varíanze" interne
(owero eventuali "cedimenti" di parti del
sistema) senza che ciò abbia ripercussioni
traumatiche sull'insieme. Certo, oltre ai
vantaggi di cui le principali proprietà del
sistema a connessione lasca sono porîatri-
ci, vi sono alcuni svantaggi tra i quali
almeno uno è uti le qui richiamare: in con-
dizioni di debole comunicazione tra Ie
parti del sistema (ciascuna delle quali in
effetti è relativamente autosufficiente), i
processi di innovazione, che come è noto
si producono in genere localmente, cioè
nelle parti perifèriche del sistema. si
diffondono poco nel tessuto dell'organiz-
zazione (a meno che non intervengano
fenorneni di forte intensificazione della
leadcrship o di f 'ocalizzazione dcll 'atten-
zione specificamente orientati alla scoper
ta e alla diffusione delle innovazioni)

L ult imo punto di ! ' ista sulla scuola
ctrnre organizzezione è quello che tetrta-
rizza le strutture scolastiche come org4-
ttizznzioni islrluzionalizzdle. Si tratta di
una prospet t iva del ineata.  nel larnbì to del '
l : rpproccro neo- is t i tuz ional is t ; r ' ' .  da t tn

I ' r r  : rpprofontJ i t r tcnt i
\ r ,  , r t  (  I  999  )

contribr.rto cli Nlever e Rowan (1986) sulle

organtzzazioni scolastiche che muove da

un ln te rpre taz ione [enomeno log ica  de l

concetto di ist i tuzione: le ist i tuzioni non
sono che insienri di norme culturali che si

sono progressivalnente consolidate e
razional izzate ettraverso i l  molo att ivo

delle orofessioni. dei mass meclia e di altri
'age,ii isrftuzionalizzariti' (lo Sta;to. le cre-

denze religicrse, ecc.). 'Le organizzazioni

non sarebbero soltanÌo l 'espressione di

una sempre niaggiore sof ist icazione tecni.
ca - conle era .stato a lungo sostenuto -

nra anche i l  r isLrl tato di r-rna sempre mag-
giore ra ziona I izztzione delle regole cultr.r -

ral i  a scrstegno dcl le organizz.azioni stesse

e de l  lo ro  s r i iuppo '  tScot t  1999,  p .  52 t

Questo punto di vista tende ad enfatízz'tre
i l  peso del la società, del le sue credenze
razionalizzaîe, cioè della sua cultura, nel
dar fornra e nrodellare le organizzazioni,
le quali - per "isomorfismo istituzionale" -

si conformerebbero all'ambiente istrtuzio-
nale circostante. Come argomenta Bonazzi

Q997,  p .461)  ne l la  sua ana l is i  de l l ' a r t i co-
lo di Meyer e Rowan dedicato alle orga-
n izzaz ion i  sco las t iche ,  " . , .ne l la  soc ie tà
moderna I'isomorfismo non nasce soltanto
dalla tendenza del le organizzazioni esi
stenti  ad adattarsi al l 'ambiente esterno, ma
trova la sua radice nel fano che è I 'am-
biente stesso ad operare affinché nascano
nuove organizzaz\oni volte a perseguire
f ini che I 'anrbiente considera auspicabi l i" .

L' interpretazione neo-ist i tr-rzional ista
dunqtre tende a rovesciare una del le visio-

ni più consolidate sul le organizzazioni:  la
struttura ibrmale non è i l  ntodo più eff ica
ce per real izzare i l  coordinamento e i l
control lo del le att i l ' i tà organizzative. ma,
al contrarro. è I  csìto del le pressioni al la
conformità operate dal più vasto ambien-
te ist iruzionale dal quale derivano i  cr i ter i
di razional i tà ai qual i  I  organizzaz.ione
deve unifìrnnarsi assrrnrendolr conre pro-
pri  nel la strutturl  formale IIa ncl le org:r-
nizz.tt ioni s<olrst ichc - e qrr i  Nlever e
I lonan f rn r ro  p r  opn i  r rsu l t r t i  dc l l  ln r l i s r
r l i  \ \ c ick  ( t l r ' .  - \ i rp rn t  l l  s t 'p r r raz ione t r l
:rzionr :rnrr l inistr:r t iva c ccl uzione lecnic:Ì
I t l i t l a r t rc l  t  por t l  : r l l  i n tpo .s ib r i i t i  c l i  r te l i z

25



zare alcvn tipo di coordinamento del
nucleo operativo attraverso la struttura for-
male e, per conseguenza, anche all'impos
sibilità di effettuare controlli sui lisultati
delle attività. Lastruttura formale, in que-
sto caso, ingloba a[ suo interno compe-
tenze professionali, conoscenze, regole e
pratiche certificative istituzionalizzate nel
più vasto ambiente sociale: sqno eioè le
'strutfin€ valoriali" nelle quali il contesto
sociale si iiconosce e che legittimano I'or-
ganizzazione scolastica ed il suo ruolo
prevalente di "agente ufficiale" di certifica-
zione.

"l prodoni, i servizi, le tecniche, le
politiche e i programmi istituzionalizzati -

sostengono Meyer e Rowan - funzionano
da possenti miti e [le organizzazioni scola-
stichel li adottano cerimonialmente.

Ma la conformità alle regole istiruzio-
nalizz te entra spe.sso in acerbo conflitto
con i criteri di efficienza e, inversamente,
il coordinamento e il controllo delle atti-
vità intesi a promuovere efficienza ostaco-
lano il conformarsi al cerimoniale di un'or-
ganizzazione sacrificandone le basi di
legittimità. Per conservare la conformità al
cerimoniale, le organizzazioni che rifletto-
no regole istituzionalizzate tendono a pro-
teggere le loro strutfure formali dalle
incertezze delle attività tecniche allentan-
do i legami tra le varie unità e separando
le srrutture formali dalle reali attività di
lavoro" (Meyer, Rowan 1986, p. 238). La
funzione di agenzia di certificazione rima-
ne dunque una prerogativa essenziale
delle organizzazioni scolastiche, nella
misura in cui essa soddisfa una domanda
sociale di valutazione tecnicamente tbnda-
ta. "Ma poiché la reale efficacia [dei para-
metri di valutazionel non potrà mai essere
verificata, si deve riconoscere che essi
rispecchiano soltanto le convenzioni
socialmente approvate su che cosa sia l'ef-
ficacia iormativa. E poiché non sono suf-
Íragate da prclve empiriche, queste con-
venzioni sono un mito. l l  criterio per valu-
tare la qualità e I 'eff icacia di una data
scuola non è allora altro che il grado in cui
essa si conforma al cerimoniale delle pro
ceclure socialrnente stabil ite per onot'are tl
mito di ciò che si rit iene sia la qualità e

I'efficienza dell'insegnamento" (Bonazzi

1997, p 460). Emerge, in conclusione, una
prospettiva che mette in evidenza la
dimensione prevalentemente simbolica e
legittimante della struttura formale delle
organizzazioni scolastiche (visto che essa
non è in grado di coordinare in alcun
modo le azioni tecniche che si svolgono al
sue interno).

In sintesi, le quanro prospettive sulla
scuola come organizzazrone qui schemati-
camente descritte, presentano alcuni tratti
interpretativi di un certo interesse.
Vediamoli brevemente. L'approccio che
considera la scuola come una "burocrazia
classica", nella misura in cui pone I'accen-
to sull'impersonalità dell'azione tecnica
del professionista-funzionario, aiuta la
comprensione "mito" della valutazione e
della certificazione (1"'oggettività" del giu-
dizio ed il suo riconoscimento sociale,
ecc.). Il modello della "burocrazia profes-
sionale" descrive in modo efficace la
dimensione dell'autonomia del nucleo
operativo delle organizzazioni scolastiche
oltre che il meccanismo di reclutamento
che le caratterizza. La teoria che considera
le scuole come sistemi a "conne.ssione
lasca" descrive in modo convincente non
solo I'autonomia dei singoli attori dell'or-
ganizzazione, ma soprattutto la separazio-
ne tra stnÌttura formale ed azione tecnica.
lnfine, la spiegazione proposta dall'ap-
proccio neo-istituzionalista dà conto, in
un'ottica macro-analitica, delle influenze
dell'ambiente istituzionalizzato sulle sin-
gole unità (.organizzazioni) del sistema
scolastico.
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