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Abstract

Organizational Dissonance and Productive Friction: A Case-Study in the
Non-profit Sector

In this case study a non-profit organization constitutes the empirical
context for exploring the emergence and impact of interaction between
dissonant logics of social action. By the use of a qualitative research
strategy, the article reconstructs the orders of worth that co-exist in the
organisational context. The emergence of different logics of action in
the organization is analyzed with reference to the theoretical framework
of Harrison White. On the other hand, connecting with David Stark's
theory of heterarchy, the analysis show how structural elements mediate
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systems. The paper presents the initial core of a model for analysing
dissonance in organizations and production markets.
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1. INTRODUZIONE: IL PROBLEMA DELL’ETEROGENEITA NELLE ORGANIZ-
ZAZIONI

‘interazione e lo scontro tra prospettive molteplici e interpreta-

zioni diverse delle situazioni costituiscono una dinamica dei pro-

cessi sociali e una problematica rilevante nella disciplina
dell’azione coordinata all’interno dei contesti organizzativi. Molte ricer-
che hanno dimostrato che piu una rete o un’ecologia di organizzazioni ¢
eterogenea, piu essa tendera ad essere efficiente (Freeman e Hannan,
1989; Hannan, 1986). Un minor numero di ricerche si € invece focaliz-
zato sociologicamente sui meccanismi generativi, 1’articolazione e la ge-
stione dell’eterogeneita nelle ecologie interne alle organizzazioni. Negli
studi organizzativi, tale problema é stato analizzato nei termini del di-
lemma che s’impone sul piano manageriale tra la frammentazione impli-
cata dalla divisione specializzata del lavoro, e la necessaria integrazione
tra le unita organizzative ai fini della coesione interna (Volberda, 2004;
Daft, 2004; Galbraith, 1973). In qualsiasi contesto organizzato, si notera
la salienza delle questioni di mediazione, interazione, e anche di potere,
tra affiliazioni a valori e logiche di qualificazione e valutazione
dell’azione collettiva diverse, se non addirittura opposte. Come si svi-
luppa e come si sedimenta la compresenza di percezioni e orientamenti
diversi all’interno di un’organizzazione? In quali condizioni questa ete-
rogeneita costituisce un limite o, al contrario, un potenziale? A partire da
tali domande di ordine generale, I’indagine si pone I’obiettivo di esplorare
genesi e impatti della dissonanza nelle organizzazioni, assumendo come
caso studio un contesto organizzativo caratterizzato da una significativa
eterogeneita interna, in cui logiche difformi nella concezione dell’azione
organizzata coesistono e si scontrano sistematicamente. | risultati attesi,
conseguentemente alla natura esplorativa dell’approccio di ricerca, ri-
guardano il pervenire, attraverso I’indagine empirica, a un modello di
analisi qualitativa della dissonanza all’interno delle organizzazioni, e, per
mezzo dell’interpretazione teorica dei risultati, a un insieme di asserti in-
dicativi di possibili meccanismi generativi tanto della dissonanza quanto
dei suoi impatti nel mondo interno alle organizzazioni. L’approccio di
ricerca si caratterizza per lo stile abduttivo: I’indagine qualitativa del con-
testo empirico e I’impianto teorico di riferimento interagiscono, influen-
zandosi vicendevolmente. La ricerca sul caso, quindi, non parte da una
tabula rasa, bensi & orientata secondo una prospettiva ispirata a due infra-
strutture teoriche principali: la teoria sull’emersione delle formazioni so-
ciali sviluppata da Harrison White nella seconda edizione di Identity &
Control (2008); e quella elaborata da David Stark, il quale, ispirandosi in
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parte allo stesso White, formula una teoria per I’analisi della dissonanza
nelle ecologie interne alle organizzazioni nell’opera Il Senso della Disso-
nanza (2009, tr.it. 2019). Il riferimento a Stark € essenziale ai fini della
ricerca poiché egli pone al centro della propria analisi il ruolo esercitato
nell’attivita organizzativa dalla presenza di logiche di qualificazione e va-
lutazione dell’azione differenziate: gli ordini di grandezza, concetto ere-
ditato dall’opera di Luc Boltanski e Laurent Thévenot (1999; 1991). Se-
condo Stark, quando piu ordini di grandezza non solo coesistono ma en-
trano in interazione nei contesti organizzativi, si puo parlare dell’emer-
sione di una condizione di dissonanza. La dissonanza emerge in relazione
ai confini strutturali dell’organizzazione, cio¢ alle specializzazioni e alle
divisioni tra le diverse unita organizzative che la compongono. Una volta
emersa, essa comporta una necessita di armonizzazione tra le unita, e
quindi la produzione di stati di scontro, o attrito, tra tali prospettive diffe-
renti nei processi di coordinamento. A questo punto, la tesi fondamentale
di Stark, suffragata da una serie di indagini etnografiche, & che siano pro-
prio la dissonanza e I’attrito conseguente, se gestiti attraverso 1’eterar-
chial, e cioeé la massima connettivita tra le unita organizzative, a consen-
tire lo sviluppo di riflessivita e quindi capacita innovativa e adattiva nelle
organizzazioni2. Tale impianto teorico costituisce evidentemente un utile
riferimento per inquadrare analiticamente 1’eterogeneita all’interno di un
contesto organizzativo.

Poiché il punto di partenza di qualsiasi sforzo descrittivo o esplicativo
di un fenomeno, é assicurarsi che il fenomeno sia rilevato empiricamente
e di quale sia la sua forma osservata, I’indagine parte dalle seguenti do-
mande di ricerca specifiche:

DRI1: All’interno dell’organizzazione oggetto di ricerca coesistono ordini
di grandezza eterogenei?

DR2: La differenziazione tra gli ordini di grandezza si associa alla posi-
zione degli attori nella struttura organizzativa o € da essa indipendente?

11 concetto di eterarchia identifica uno stile organizzativo decentrato che istituisce tra le unita
organizzative un sistema di relazioni tale da renderle strategicamente interdipendenti salvaguar-
dandone al tempo stesso un certo grado di autonomia, generando cosi la necessaria combina-
zione pragmatica delle rispettive specializzazioni in virtu della distribuzione trasversale delle
funzioni di pianificazione strategica.

2 «All’interno dello stesso dominio, persino all’interno della stessa organizzazione, diversi cri-
teri di valutazione della performance entrano in conflitto e in competizione. Dal momento in
cui ci sono piu codici di valutazione, la conoscenza codificata puo essere scomposta e ricodifi-
cata. Prendendo in prestito un paragone con la genetica, ¢ come se ’attrito tra principi in com-
petizione aumentasse il tasso di mutamento.» (Stark, 2009, tr. it. 2019: 43).




4 THE LAB’S QUARTERLY, XXVII, 0, 2025

DR3: Gli ordini di grandezza sono in una condizione di dissonanza e at-
trito?

DR4: Come viene gestito Iattrito dall’organizzazione oggetto di studio e
quali sono i suoi effetti?

La teoria di Stark consente di specificare la natura degli impatti dell’ete-
rogeneita di prospettive interna a un’organizzazione. |l concetto di attrito
produttivo riguarda il caso in cui la dissonanza e lo scontro tra gli ordini di
grandezza generi effetti positivi che aumentano le capacita innovative e
adattive dell’organizzazione. Al contrario - e questa & una considerazione
derivante dalla presente indagine - I’attrito potra essere di tipo degenera-
tivo, nel caso in cui, invece di produrre effetti positivi, causi una condizione
diffusa di stress e tensione nelle strutture e nel personale dell’organizza-
zione.

Per quanto riguarda i possibili meccanismi generativi dell’eteroge-
neita interna, I’interpretazione di Stark che connette gli ordini di gran-
dezza all’articolazione della struttura di responsabilita dell’organizza-
zione, trova un complemento nel riferimento teorico a Harrison White
(2008). Le coordinate concettuali di White risultano rilevanti per I’inter-
pretazione della genesi degli ordini di grandezza su due livelli: I’uno in-
terno all’organizzazione e I’altro esterno, riguardante la connessione della
stessa con il suo ambiente operativo. Si tratta di due livelli distinti sul
piano metodologico e analitico, ma interconnessi a livello fenomenolo-
gico e sostantivo, allo stesso modo del micro e del macro: la teoria di
White consente di rendere conto di questa connessione.

A livello infra-organizzativo, White stimola ad osservare le organiz-
zazioni non solo come strutture di procedure, schemi e potere, bensi nei
termini della fenomenologia delle reti sociali. Nella presente indagine,
I’esplorazione/descrizione della dimensione reticolare dell’oggetto di co-
noscenza ha reso possibile tenere in considerazione, nell’analisi e inter-
pretazione qualitativa dei risultati, la rilevanza di tali proprieta nello strut-
turare i processi d’azione collettiva e coordinata. Come il resto del mondo
sociale, nella prospettiva di White, un’organizzazione € (anche) un coa-
cervo di identita® in relazione, le quali, nel tentativo di controllare il fluire
continuo delle contingenze e il mutare delle situazioni, assumono posi-
zionamenti (footings) nello spazio sociale, formando legami e adottando
particolari punti di vista o angoli della percezione sulle situazioni.

3 In White ’identita & un concetto che sostituisce le tradizionali nozioni di individuo, persona
0 attore sociale, definendo piuttosto qualsiasi unita dell’azione in cui possa essere riconosciuto
un significato al di la delle costrizioni legate alla percezione di un’entita biologica (vedi, White,
2008: 1-19).
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Ciascuna identita, quindi, entrando nello spazio sociale, si fa portatrice e
si esprime per mezzo di un certo insieme di legami e un certo insieme di
storie e repertori interpretativi. Cosi, le reti sociali, che formano anche le
organizzazioni, sono costituite non solo da e per mezzo di relazioni, ma
anche culturalmente, da insiemi di storie, retoriche, narrazioni e registri
interpretativi che circolano nelle relazioni e vengono applicati all’azione.
Tra i registri interpretativi rientrano anche gli ordini di grandezza, in
quanto parametri che definiscono quali sono le modalita di ragionamento
legittime (White, 2008: 183) e che, di conseguenza, possono essere inter-
pretati come implicazioni dei posizionamenti relazionali assunti dalle
identita nello spazio dell’organizzazione. Ad un livello analitico piu alto,
ma sempre di ordine meso e quindi interno ai contesti organizzativi, le
identita in relazione formano discipline. White utilizza questo concetto
per identificare come le formazioni sociali generano sistemi di ordina-
mento dello status nelle collettivita in base a specifici ordini di valuta-
zione. L’ordinamento delle relazioni secondo un criterio, e quindi la for-
mazione di discipline, diviene essenziale dal momento in cui le identita
si aggregano e cercano di coordinarsi per lo svolgimento di compiti co-
muni. Per questo, come si chiarira nell’esposizione dei risultati dell’inda-
gine, all’interno di un’organizzazione puo essere rintracciato 1’operare di
una o piu discipline, e tale compresenza puo anch’essa costituire un fat-
tore generativo della dissonanza interna. Per concludere sul livello infra-
organizzativo, I’indagine coglie la prospettiva di White nell’osservare le
organizzazioni formali come formazioni sociali la cui specificita va rin-
tracciata nel loro rappresentare una modalita di ordinare le relazioni e le
interpretazioni: nella sua terminologia, ciog, le organizzazioni formali co-
stituiscono stili, vale a dire matrici che ordinano in una sensibilitd comune
percezioni, interpretazioni, relazioni sociali. Nello specifico, le organiz-
zazioni costituiscono un tipo particolare di stile, lo stile ieratico, che pro-
duce tale ordinamento comune di interazioni e percezioni segmentando
in compartimenti specializzati le identita e le relazioni (lvi: 165). L ete-
rarchia di Stark, in questa prospettiva, & uno stile organizzativo in cui tale
compartimentalizzazione avviene non sulla base di uno schema gerar-
chico verticale, bensi fondandosi sull’interdipendenza tra le diverse unita
organizzative (e, di conseguenza, tra gli ordini di grandezza) fondata sulla
distribuzione trasversale dei compiti di pianificazione strategica (Stark,
2009, tr.it. 2019).

A livello del contatto dell’organizzazione con il proprio ambiente
operativo, White fa un passo in piu rispetto a Stark, argomentando che gli
ordini di grandezza sono manifestazioni di logiche sociali diffuse ad un
livello analitico piu alto, di tipo macro, identificate tramite il concetto di
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regni sociali (realms)*. Assumere tale concezione consente di esaminare
la possibilita che gli ordini di grandezza rilevati attraverso 1’indagine non
si generino in modo isolato dal resto del contesto sociale, bensi come ri-
flesso locale e particolare di logiche sociali diffuse nell’organizzazione
sociale pit ampia. Sulla base di queste considerazioni, si chiariscono le
due ipotesi che hanno preso forma attraverso il dialogo tra le risultanze
empiriche e le prospettive teoriche di riferimento, e che possono essere
inquadrate esse stesse come risultato emergente dall’esplorazione
dell’oggetto d’indagine:

IP1: La qualita specifica degli ordini di grandezza e della loro dissonanza
riflette le specificita locali (livello infra-organizativo) e globali (livello
dell’ambiente operativo) del contesto d’azione dell’ organizzazione.

IP2: In assenza di uno stile organizzativo che agevoli la connettivita tra
unita organizzative interdipendenti, cio¢ delle condizioni dell’eterarchia,
I’attrito tende ad assumere una forma degenerativa piuttosto che produt-
tiva d’innovazione.

2. RILEVARE DISSONANZA, ATTRITO E STILE ORGANIZZATIVO: STRATEGIE
E SCELTE METODOLOGICHE

L’obiettivo esplorativo dell’indagine ha portato a prediligere una strate-
gia di ricerca di stampo qualitativo applicata a un caso studio, al fine di
ottenere risultati dotati della qualita della profondita e in grado di connet-
tere le proprieta individuali dei membri dell’organizzazione alle proprieta
della sua struttura. Infatti, I”intenzione conoscitiva della ricerca comporta
in parte un’operazione che Weber (2014 [1917]) ha chiamato interpreta-
zione di valore: ’obiettivo di esplorare la genesi della dissonanza nel con-
testo organizzativo richiede innanzitutto di ricostruire la qualita degli or-
dini di grandezza contrapposti che la costituiscono, acquisendo cono-
scenza delle percezioni e valutazioni degli agenti rispetto ai processi in
cui sono coinvolti, e quindi di derivare i criteri con cui qualificano
’azione all’interno dell’organizzazione. A tal fine, é stata applicata la tec-
nica dell’intervista focalizzata semi-strutturata (Merton e Kendall, 1946;
tr.it. 2012), poiché mirata a rilevare le percezioni degli intervistati rispetto

4 «Nel corso degli scorsi venticinque anni, Boltanski e Thévenot hanno rilasciato una serie di
pubblicazioni sulle giustificazioni invocate all’interno di dispute [...]. Il loro focus, sia nel lavoro
sul campo sia nelle ricerche sulla letteratura, era sulle situazioni che emergono nel vivere ordi-
nario. Il loro punto centrale & che le persone discutono non solo su fatti, ma anche su quale
“ordine di grandezza” sia appropriato invocare per giustificare qualcuno in quella disputa. Ri-
chiamarsi a un tale “ordine”, sostengo io, equivale ad invocare un regno per un regime di con-
trollo [T.d.A] » (White, 2008: 224-225).




SELENE GRECO 7

a situazioni specifiche in cui sono coinvolti. Inoltre, gli obiettivi della ri-
cerca richiedevano di esplorare le caratteristiche dello stile organizzativo
dell’oggetto d’indagine e delle dinamiche d’interazione al suo interno, al
fine di trarre osservazioni potenzialmente indicative tanto della relazione
generativa tra la dissonanza e la dimensione strutturale, quanto degli im-
patti dell’attrito sulla struttura organizzativa. Poiché nelle organizzazioni
le dinamiche informali sono almeno altrettanto (se non piu) rilevanti delle
strutture formali (Rank, 2008), si € ritenuto che una semplice analisi se-
condaria della documentazione dell’organizzazione (organigramma, sta-
tuto, policy, etc.) sarebbe stata insufficiente. L’osservazione partecipante
(Goho, 1999) e stata quindi la tecnica che, congiuntamente alle interviste,
ha consentito di attenzionare la struttura informale e lo stile organizzativo
agito nella concretezza delle interazioni. In virta dell’approccio abdut-
tivo, I’equilibrio tra il riferimento alla cornice teorica e la sensibilita alle
sfumature e alle variabilita fenomeniche & stato mantenuto attraverso uno
sguardo analitico aperto all’inatteso e al tempo0 Stesso orientato verso gli
ordini di grandezza, dissonanza, attrito e stile organizzativo in quanto
concetti sensibilizzanti dell’indagine (Charmaz, 2014; Blumer, 1954).
L’osservazione etnografica cosi orientata ha riguardato momenti della
quotidianita ma soprattutto riunioni interdipartimentali ed eventi rituali
dell’organizzazione, in cui era possibile rilevare le dinamiche relazionali
e i repertori discorsivi emergenti nell’interazione tra unita organizzative
differenziate.

La selezione del caso-studio (Ragin e Becker, 1992; Yin, 1984) é av-
venuta sulla base di un’ipotesi di massima rappresentativita del feno-
meno, ed ¢ stata facilitata dalla conoscenza pregressa di un’organizza-
zione che presentava un grado di conflittualita interna tale da poter essere
ritenuta un indicatore della possibile presenza di processi di dissonanza e
attrito al suo interno. Tale conoscenza pregressa dell’organizzazione og-
getto d’indagine ha certamente facilitato la raccolta delle informazioni
(Faulkner e Becker, 2008), sia nel reperire il dato etnografico, sia nella
conduzione delle interviste, in cui ha introdotto 1’utile dimensione della
familiarita ai fini della comprensione (Bourdieu, 1993; tr. it. 2015: 807-
830), ma ha anche richiesto di applicare un rigore intenso al fine di ope-
rare un’oggettivazione di sé in quanto soggetto oggettivante (Bourdieu e
Wacquant, 1992)5. Accorgimenti sono stati presi in questo senso

% « Oggettivare la pretesa di una posizione regale che [...] porta a trasformare la sociologia in
un’arma da impiegare nelle lotte all’interno del campo invece di fame uno strumento di cono-
scenza di quelle lotte, quindi dello stesso soggetto conoscente che, qualsiasi cosa faccia, non
smettera mai di esservi coinvolto, significa darsi la possibilita di reintrodurre nell’analisi la co-
scienza dei presupposti e dei pregiudizi connessi al punto di vista locale e localizzato di colui
che costruisce lo spazio dei punti di vista» (Bourdieu e Wacquant, 1992: 204).
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acquisendo coscienza dei propri presupposti, orientando 1’osservazione
alla dignita empirica di ogni punto di vista, prestando attenzione al dato
inatteso®, ma anche nel metodo: selezionando tra gli intervistati anche
persone da cui non erano attesi risultati indicativi, cercando di porre do-
mande tali da rilevare se la propria percezione pregressa dell’intervistato
con cui si aveva una familiarita fosse invece confutabile, ed evitando di
assumere come proprie le imputazioni soggettive degli osservati, mirando
all’analisi dell’interazione e delle strutture’.

La rilevazione della base empirica ¢ avvenuta nell’arco di quattro
mesi, tra novembre e febbraio del 2023. Nello specifico, i primi due mesi
sono stati dedicati principalmente alla ricerca etnografica e gli ultimi due
esclusivamente alla conduzione delle interviste. Le interviste hanno coin-
volto un campione di 17 membri dell’organizzazione. Sono state condotte
in alcuni casi in presenza ma, visto il carico di lavoro degli intervistati,
soprattutto online (n.11/17). In entrambi i casi ci si e avvalsi della regi-
strazione audiovisiva, al fine di rendere tutti i dati, compresi quelli riguar-
danti il contesto d’intervista, ispezionabili®. Gli intervistati sono stati se-
lezionati tra i lavoratori e i dirigenti operativi nelle sedi italiane dell’or-
ganizzazione (Roma, Pisa, Napoli, Milano), secondo un principio di rap-
presentativita tipologica rispetto alle loro responsabilita differenziate. Si
¢ fatto proprio il criterio in base al quale, per risalire agli ordini di gran-
dezza, ¢ essenziale studiare coloro che, all’interno dell’organizzazione,
piu generano e rendono conto delle responsabilita (Stark, 2009, tr. it.
2019). La selezione distribuita tra unita di lavoro differenti, tra ruoli api-
cali e subordinati, ha consentito di ricavare un materiale empirico conte-
nente prospettive eterogenee. In combinazione con la numerosita relativa

b L’applicazione di questa attenzione, come si vedra, ha consentito di rilevare i casi devianti
rispetto alle tendenze generali.

" «Esiste in effetti un forte pericolo di ripetere in altri termini quello che avevano detto o fatto
gli attori traendone significati di primo grado [...], di rinominare semplicemente (o pomposa-
mente) significati che sono il prodotto d’intenzioni coscienti che gli attori potrebbero enunciare
da sé, se ne avessero il tempo e se non temessero di svelare il segreto. [...] Di fatto € possibile
uscire dalla serie infinita delle interpretazioni che si smentiscono reciprocamente — 1’ermeneuta
& in presenza di una lotta tra ermeneuti, che si battono per avere 1’ultima parola su un avveni-
mento o un risultato — solo a condizione di costruire realmente lo spazio delle relazioni ogget-
tive (struttura) di cui gli scambi di comunicazione direttamente osservati (interazione) sono la
manifestazione» (Bourdieu e Wacquant, 1992: 205-206).

8 Le interviste svolte in presenza hanno risentito di alcune difficolta a causa dell’impossibilita,
in alcuni casi (e in particolare nell’intervista n. 17), di trovare un luogo adatto allo svolgimento
evitando interferenze ambientali, e della mancanza di strumenti adeguati ai fini della registra-
zione video. Si segnala che due interviste [n. 5 e 6] la cui registrazione € andata persa a causa
di problemi tecnici, sono state per questo ricostruite attraverso la stesura di un resoconto etno-
grafico che ha consentito di recuperarne i dati almeno parzialmente.
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di ciascuna unita organizzativa, I’applicazione di questo criterio ha deter-
minato la seguente distribuzione degli intervistati (Tabella 1):

Tabella 1. Distribuzione degli intervistati tra le unita funzionali dell’or-
ganizzazione

Comitato Diparti- Diparti- Diparti- Area Dire-

Nazionale mento mento mento zione
Amministra-  Coopera- Comunica- Generale
zione zione zione

4 4 4 2 3

La traccia d’intervista semi-strutturata € stata sviluppata e adottata se-
guendo i principi dell’intervista focalizzata formulati da Merton e Ken-
dall (1946; tr. it. 2012), rendendola quindi non-direttiva, sensibile al
flusso del discorso e adattando le domande al ruolo specifico dell’inter-
vistato. In linea generale, la prima domanda riguardava le sensazioni as-
sociate dall’intervistato all’esperienza nell’organizzazione, con il princi-
pale obiettivo di predisporre all’introspezione retrospettiva, ed € spesso
stata fonte di risposte dotate della qualita dell’ampiezza (ibid.). In seguito,
orientandosi alla rilevazione degli ordini di grandezza degli intervistati,
la dissonanza e Iattrito € lo stile organizzativo, la guida d’intervista si
sviluppava in modo da portarli ad esprimere le proprie valutazioni ri-
guardo a una serie di dimensioni indicative (Tabella 2).

Per far emergere chiaramente i criteri di qualificazione dell’azione de-
gli intervistati & stato posto 1’accento sull’elaborazione delle loro idee ri-
guardo al “dover essere” dell’ organizzazione e, per approfondire 1”attrito,
sulla presenza 0 meno di conflitti nell’organizzazione e sulle loro moda-
lita di gestione e interpretazione. L’analisi delle interviste ¢ stata svolta
senza I’ausilio di software, attraverso operazioni di codifica aperta e poi
di codifica focalizzata volta a ricondurre ciascuna frazione del discorso a
categorie non identificate a priori. L’operazione decostruttiva (Corbin e
Strauss, 1990) ¢ culminata della ricostruzione di un quadro d’insieme
delle categorie emerse in ciascuna intervista, e poi intrecciando le risul-
tanze di ciascun intervistato, giungendo in tal modo — e quindi, solo nella
fase finale - alla ricostruzione di due ordini di grandezza contrapposti.
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Tabella 2. Struttura della guida d’intervista ¢ dimensioni oggetto di rile-

vazione

GUIDA D’INTERVI-
STA
Valutazione e racconto
della propria esperienza
nell’organizzazione.

DIMENSIONI OGGETTO DI RILEVA-
ZIONE
Storie degli intervistati nell’organizzazione
(periodo e modalita di ingresso)
Percezione, racconto e imputazioni causali
soggettive sull’evoluzione dell’organizza-
zione.

Valutazione del valore e
potenziale dell’organiz-
zazione

Valutazione della qualita
della collaborazione nella
propria unita organizza-
tiva e con unita organiz-
zative diverse

Ordini di grandezza su qual ¢ il valore ag-
giunto fondamentale dell’organizzazione;
motivazione a partecipare all’organizza-
zione.

Stile organizzativo: percezione 0 meno di
difficolta nella collaborazione; percezione
di interdipendenza o separazione; modalita
di distribuzione dei compiti e delle risorse.
Ordini di grandezza: percezioni di differen-
Ziazione-comunione con altre unita orga-
nizzative, espressione di ordini di gran-
dezza propri/altrui

Dissonanza e attrito

Valutazione della qualita
della relazione tra strut-
tura esecutiva e struttura
strategica (ASI-ONG)

Stile organizzativo: elementi di difficolta
nella collaborazione; distribuzione trasver-
sale o sequenziale delle funzioni di pianifi-
cazione strategica; percezioni differenziate
della struttura ideale dell’organizzazione
Dissonanza e attrito

Valutazione dell’effettiva
applicazione dei principi
e dei valori fondanti
dell’organizzazione®

Ordini di grandezza: percezioni differen-
ziate sull’effettiva/ineffettiva applicazione
di principi e valori fondanti; percezioni dif-
ferenziate sulla significativita e sulle moda-
lita di applicazione di principi e valori fon-
danti.

Valutazione di situazioni
critiche e cambiamenti ri-
levanti in corso nell’orga-
nizzazione 10

Ordini di grandezza: percezioni differen-
ziate sull’opportunita o meno di cambia-
menti e scelte operative.

9. 1 principi fondanti dell’organizzazione presi in considerazione sono stati la decolonialita e
I’orizzontalita nei processi decisionali, consentendo di rinvenire anche ulteriori indicazioni

sullo stile organizzativo.

10, In particolare, si faceva riferimento: alla politica di espansione dell’attivita dell’organizza-
zione a nuove aree d’intervento critiche, alle questioni riguardanti la gestione dei rapporti con i
donatori e alla situazione di transizione a una nuova direzione generale, a seguito delle
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GUIDA D’INTERVI- DIMENSIONI OGGETTO DI RILEVA-
STA ZIONE

Valutazione dell’utilitie o  Stile organizzativo
del funzionamento di e Modalita d’interazione tra unita organizza-
eventi rituali dell’orga- tive negli eventi rituali: dissonanza e moda-
nizzazione lita di gestione dellattrito
Racconto e valutazione e Dissonanza e modalita di gestione dell’at-
di eventuali conflitti si- trito

gnificativi o ricorrenti
nell’organizzazione

3. RISULTATI: ANALISI EMPIRICA DELLA DISSONANZA ORGANIZZATIVA
3.1 Conoscere [ ‘organizzazione oggetto d’indagine

L’organizzazione oggetto d’indagine'! & un Ente del Terzo Settore italiano, nato
negli anni Novanta nella forma di un gruppo di attivisti impegnati in azioni di
solidarieta internazionale nell’ambito del movimento pacifista dell’epoca. Tale
dimensione originaria € rilevante poiché rintraccia un retroterra culturale legato ai
movimenti degli anni Settanta-Ottanta tutt’ora attivo dei repertori interpretativi e
negli schemi d’azione dell’organizzazione. A partire da questa forma ori-
ginaria basata sull’attivismo e 1’autorganizzazione, 1’organizzazione ha
poi intrapreso una rapida crescita sino alla sua configurazione odierna di
Organizzazione Non Governativa (Ong) ad elevata complessita struttu-
rale: essa ¢ arrivata infatti ad avere a carico lo sviluppo e I’implementa-
zione di programmi di ampia portata e decine di progetti in una moltepli-
cita di settori della Cooperazione Internazionale — da quello umanitario,
al peacebuilding, la tutela del patrimonio culturale e il rafforzamento
delle societa civili -, distribuiti in pit di cinque paesi caratterizzati da con-
testi critici, supportati da una struttura operativa con un numero di dipen-
denti che si aggira attorno alle 400 unita (di cui la maggior parte situata
nei paesi d’intervento) nonché da un bilancio complessivo passato nel
giro di pochi anni dall’ordine delle migliaia a quello dei milioni. Questa
rapida transizione strutturale che ha coinvolto 1’organizzazione nel giun-
gere allo stato attuale puo essere letta come una crescita avvenuta aggan-
ciandosi al flusso stocastico e alle contingenze emerse nel suo contesto
operativo (White, 2008). In parte, la sua crescita si relaziona ad un circolo
vizioso caratteristico del settore no-profit (Von Schnurbein, 2017;

dimissioni della precedente.

1 1’identita dell’organizzazione & coperta da confidenzialita. Per tale motivo nel riportare gli
stralci d’intervista il nome dell’organizzazione ¢ stato sostituito da una “X”, e i paesi d’inter-
vento identificati tramite numerazione.
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Arvidson e Sting, 2021) la cui sostenibilita economica si lega alle politi-
che di finanziamento di fondazioni private e donatori pubblici nazionali
e internazionali. Questi, e i donatori pubblici in particolare, privilegiano
il finanziamento delle attivita previste nei progetti ma tendono a trascu-
rare il sostegno finanziario alle risorse strutturali delle organizzazioni che
ne hanno a carico I’implementazione (cd. fenomeno dell ‘overhead aver-
sion). Il concetto di “risorse strutturali” identifica i fattori umani, tecno-
logici e infrastrutturali che consentono la sostenibilita di lungo periodo
dell’organizzazione, poiché necessari a garantirne 1’efficacia operativa
complessiva, non limitata all’implementazione di un’attivita specifica.
Un esempio di risorsa strutturale € I’infrastruttura umana e tecnica neces-
saria per condurre processi di monitoraggio e valutazione dell’attivita
dell’organizzazione volti all’apprendimento e al miglioramento continuo
(cd. “Meal”). Per quanto i progetti finanziati possano a volte prevedere i
fondi necessari a sostenere una o piu risorse umane dedicate ai processi
di valutazione, tali finanziamenti ad-hoc non facilitano la costruzione di
strutture organizzative in grado di implementare in modo stabile, conti-
nuativo ed efficace processi di monitoraggio, valutazione e apprendi-
mento sistematici (Robichau et al., 2024; Carman, 2007). Lo stesso vale
per tanti altri comparti strategici delle strutture organizzative non-profit,
dalla direzione centrale, alle strutture IT e al management generale delle
risorse umane (Hwang et al., 2022; Portillo e Stinn, 2018; Wellens e Je-
gers, 2014). Le logiche istituzionali (Friedland e Alford, 1991; Meyer e
Rowan, 1977) dei donatori tendono, tramite questo approccio, a vincolare
la sostenibilita economica delle organizzazioni no-profit alla continua
moltiplicazione della loro progettualita®?e attivita, generando contesti or-
ganizzativi “iperattivi” ma condizionati da una carenza sistemica delle
risorse strutturali necessarie per la loro sostenibilita ed efficacia comples-
siva. La transizione da una piccola organizzazione militante a un’orga-
nizzazione di medio-grandi dimensioni sembra, nel caso oggetto d’inda-
gine, essere stata trainata secondo un andamento stocastico guidato in
parte dalle condizioni strutturali del settore, e in particolare dalle logiche
di finanziamento dei donatori, e parallelamente dall’inseguimento delle
“opportunita” di azione in risposta alle crisi umanitarie e sociali genera-
tesi progressivamente nei contesti d’intervento. Tale “andamento stoca-
stico” del processo di crescita dell’organizzazione si ¢ riflesso nella sua

12 Sj potrebbe aggiungere che la progettualita degli enti non-profit & influenzata anche dagli
strumenti dell’amministrazione condivisa previsti dal Codice del Terzo Settore (D.
Lgs.117/2017 ss.mm.li; artt. 55, 56) allo scopo di disciplinarne le relazioni con le amministra-
zioni pubbliche. Per quanto tale disciplina della progettualita influenzi le dinamiche del settore,
in particolar modo nella costruzione dei partenariati organizzativi, non € ritenuta avere uno sta-
tuto esplicativo rilevante nel caso in oggetto e la sua trattazione esula dagli scopi dell’indagine.
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struttura complessiva, che ha attraversato la crescita tramite adattamenti
ad-hoc basati sulle necessita contingenti, piuttosto che sulla configura-
zione strategica e riflessiva di un sistema organizzativo d’insieme. Questo
sembra aver generato una situazione interna all’organizzazione in cui i
ritmi di gestione dei flussi di lavoro hanno un costante andamento emer-
genziale a causa della necessita di colmare le lacune strutturali costituitesi
nel tempo, e in cui persistono le dinamiche originarie dell’attivismo in-
formale accanto a quelle formali e professionali, entrando in collisione
tra loro. Inoltre, la compliance verso le procedure stringenti dei finanzia-
tori (Brest e Harvey, 2018; Ebrahim, 2003) ha portato nuovi vincoli
nell’orizzonte operativo dell’organizzazione, generando uno spazio di
ambiguita tra I’identita attivista, che richiede flessibilita, e i requisiti tec-
nici e spesso rigidi dettati dalle norme procedurali che vincolano i finan-
ziamenti. Caratteristica centrale dell’organizzazione ai fini della ricerca &
per ’appunto questa sua doppia identita, che emerge saliente nei discorsi
e nelle retoriche dei suoi appartenenti assumendo varie denominazioni,
ma che si mostra gia a partire dalle modalita di registrazione formale
dell’ organizzazione contemporaneamente come “Ong” e come “Associa-
zione di Solidarieta Internazionale” (Asi). Tali due definizioni assumono
per i membri dell’organizzazione significati intrinsecamente diversi: da
un lato, I’Ong rappresenta la parte tecnica che consente 1’operativita con-
creta dell’ organizzazione nei vari paesi d’intervento attraverso le specia-
lizzazioni della Cooperazione Internazionale; dall’altro, 1’ Asi ne rappre-
senta I’identita politica, attivista e militante all’interno della societa civile
italiana e internazionale, fonte del pensiero politico incaricato di elabo-
rare e difendere i valori portanti dell’ organizzazione nel suo insieme. Due
identita collettive, dunque, che si riflettono nella struttura (formale e in-
formale) dell’organizzazione, divisa tra un corpo operativo (Ong) basato
sul lavoro remunerato e guidato dalla direzione generale, e un corpo as-
sociativo incarnato da una serie di comitati locali, e dall’organismo diret-
tivo del Comitato Nazionale (Cn)*3, guidato da una presidenza e compo-
sto fino ad altri otto membri, e operante su base volontaria. Il Cn viene
eletto nell’ambito dell’ Assemblea Nazionale dell’organizzazione, svolta
su base annuale e alla quale sono chiamati a partecipare tutti i membri
associati tramite una quota volontaria (cd. “soci”). Rilevante per I’inda-
gine & che in questo contesto assembleare viene definita la strategia quin-
quennale dell’organizzazione, sulla base della quale il corpo operativo €
chiamato a programmare e coordinare azioni specifiche. Quest’ultimo,
basato invece su rapporti di lavoro retribuito, ha una maggiore comples-
sita strutturale di quello associativo e si articola in diverse unita

13 Sj tratta di un organo obbligatorio per la legge del terzo settore (dl. 117/2017 ss.mm.li.)
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organizzative costituite dalla Direzione generale e altri cinque diparti-
menti o aree, di dimensione variabile:

Dipartimento di comunicazione e fundraising
Dipartimento di amministrazione e logistica
Dipartimento di cooperazione

Area monitoraggio e valutazione (in area direzione*)
Avrea gestione delle risorse umane (in area direzione)

Ciascun dipartimento & dotato di almeno una figura manageriale princi-
pale e si articola attraverso strutture di ruoli variabili, distribuite tra
I’Head Quarter (Hq) basato in Italia, con sede principale a Roma, e i vari
paesi d’intervento. L’andamento dei flussi di lavoro procede con una
molteplicita di riunioni di coordinamento a livello orizzontale e verticale,
intra-dipartimentale e interdipartimentale. Ogni due settimane le figure a
capo di ciascun dipartimento si riuniscono in un incontro di coordina-
mento generale, strettamente confidenziale e spesso al centro di gossip e
racconti di tensioni e problematiche segrete emergenti al suo interno. 1l
risultato piu significativo dell’osservazione etnografica puo essere rias-
sunto in questo: nel corso degli incontri, delle riunioni, delle assemblee
nazionali, si potrebbe quasi essere ingannati dall’impressione di un’orga-
nizzazione armonica, poiché il conflitto non emerge se non attraverso se-
gnali sottili, soprattutto sotto forma di linguaggio non verbale (sbuffi,
sguardi di disapprovazione, allontanamenti), o al massimo nei momenti
in cui, sviluppandosi una situazione di disputa, questa viene bloccata da
una figura apicale (nelle situazioni osservate, spesso si tratta di un mem-
bro del Cn o del Dipartimento di Cooperazione). Ma nelle interazioni a
latere, informali ¢ confidenziali, si ripresenta continuamente 1’espres-
sione di frustrazioni personali, racconti di mancanze dell’organizzazione
e di scontri sotterranei tra figure specifiche. Una situazione che, come
vedremo, si riflette nella marginalizzazione di alcuni membri dal pro-
cesso decisionale, e la prevalenza di altri.

3.2 Ricostruzione degli ordini di grandezza dissonanti

L’osservazione e soprattutto 1’analisi delle interviste hanno portato alla
ricostruzione della tendenza, all’interno dell’organizzazione, ad orien-
tarsi in base a due ordini di grandezza distinti, denominati rispettivamente

141 pochi intervistati afferenti alle aree dedicate a monitoraggio e valutazione e alla gestione
delle risorse umane (rispettivamente, n.1/17 e n.2/17), sono stati classificati all’interno dell’area
direzione per rispettarne ’anonimato e non renderli identificabili.
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“rigore programmatico” (n. 9/17) e “trazione proattiva” (n. 8/17), a se-
conda di un tipo di inclinazione riconoscibile all’interno dei due schemi
interpretativi da essi rappresentati. In una definizione generale, il rigore
programmatico identifica la tendenza a valorizzare la dimensione della
qualita nell’azione dell’organizzazione, privilegiandone la corretta pro-
grammazione, la sostenibilita e I’efficienza: I’attivita dell’organizzazione
acquisisce senso e legittimita dal momento in cui gli strumenti disponibili
per realizzarla sono coerenti con gli obiettivi.

D: Ti aspetti qualcosa in particolare rispetto al futuro di X?

R: Beh, si certo, ho certamente delle aspettative. Hm...[beve]. Ho certamente
delle aspettative e....ehm........ Dunque...nm, [sospira]. [...] [riflette, guarda al-
trove] Secondo me, ehm, beh questo ¢ un po’, un po’ sono previsioni, un po’
sono, ehm, auguri, aspettative in senso di cose che io mi...auguro che succe-
dano. [...] Credo che bisogna riorganizzare tutto il...tutto ’assetto IT di X.
Perché adesso € troppo lasciato a....hm...al caso. Bisogna rifare il sito, biso-
gna aprire nuovi canali, bisogna trovare nuovi strumenti, bisogna probabil-
mente avere figure diverse [...] Il...strutturare un dipartimento M&E [= moni-
toraggio e valutazione]. Farlo sul serio, farlo per bene, farlo...ehm...con un
IMPEGNO di risorse, definendo bene quali sono le competenze, e....su que-
sto abbiamo fatto un passo indietro. [...] non é possibile che NOI, che siamo
- un’organizzazione cosi grande non c’ha un dipartimento M&E strutturato.
Che lo devi struttura prima in Italia e poi nei territori, perché se lo fai nei
territori € non ¢’hanno un coordinamento dall’Italia ¢ inutile. Strutturare un
dipartimento M&E significa valorizzare i nostri risultati e quindi aiuta anche
la comunicazione [...]. [Intervista n.1; OG prevalente: rigore programmatico;
unita organizzativa di appartenenza: Ong — dipartimento di amministrazione]

Draltra parte, la trazione proattiva identifica I’inclinazione a valorizzare
maggiormente la dimensione intenzionale dell’azione, la “volonta pura”
e la “necessita del fare”, in quanto richiamo a rispondere sempre e proat-
tivamente alle opportunita o alle richieste politicamente rilevanti prove-
nienti dall’ambiente esterno: 1’azione ha senso e legittimita in quanto ba-
sata su una solida intenzionalita ideale e sulla corrispondenza all’urgenza
e rilevanza delle istanze sociali e politiche a cui risponde.

D: Se pensi al futuro di X, se, - diciamo, un po’ me lo hai accennato in varie
parti - ¢’¢ un modo in cui vorresti vederlo? Un cambiamento che auspichere-
sti, un percorso che tu vedi?

R: Mah, eh...ciog, alla fine noi esistiamo perché esiste la guerra, no? Perché
esiste...perché esistono le violazioni dei diritti umani. Quindi non é tanto X, &
come spero di vedere il mondo, ciog, attraverso X. Quindi spero che comun-
que X diventa sempre di pitt un’organizzazione dove le persone che ci lavo-
rano stiano bene. A me 1’unica cosa che mi interessa ¢ che...che poi le persone
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stiano bene. Ehm...non...Poi di come diventa 1’organizzazione non mi im-
porta una sega, spero che non ci sia piu bisogno un giorno di X, non so come
dire. E la vedo comunque come un’organizzazione, se devo pensarla, che co-
munque, che cresca...ehm...per portare veramente questi principi e questi va-
lori, come ti dicevo prima, nel mondo della cooperazione e nei movimenti
pacifisti, no? [...]. [Intervista n.11; OG prevalente: trazione proattiva; unita
organizzativa di appartenenza: Ong — dipartimento di cooperazione]

Ciascun ordine di grandezza pu0 essere specificato nella sua composi-
zione attraverso una serie di criteri, o principi di equivalenza®®, legati tra
loro da una coerenza logica interna. Attraverso la codifica delle interviste,
é stato possibile classificarli e, in base alle corrispondenze tra le interviste,
riconoscerne le ricorrenze ricostruendo solo allora gli ordini di grandezza
complessivi (Figura 1).

Figura 1. Rappresentazione della composizione di criteri di giudizio in-
terna agli ordini di grandezza

RIGORE PROGRAMMATICO TRAZIONE PROATTIVA

PRICRITA’ DEL COINVOLGIMENTO POLITICO:

PRIORITA” DELLA PROGRAMMAZIONE":

OBIETTIVO DI SOSTENIBILITA" DELLAZIONE OBIETTIVO DI RILEVANZA DELLAZIONE

| Il
| SPECIALIZZAZIONE E SELETTIVITA" DELUAZIONE | | MOLTIPLICAZIONE E IMPROVVISAZIONE DELLAZIONE 1
T

RIFLESSIVITA’ INTERNA RIFLESSIVITA" ESTERNA
I STRUMENTO: SISTEMATICITA" DEL COORDINAMENTO ‘ | STRUMENTO: RELAZIONI INTERPERSONALI ‘
T
EFFICACIA DECISIONALE [ ESALTAZIONE DELLA PARTECIPAZIONE |
T

| FOCUS IN ITINERE E A VALLE |

[ ProcepuRe come caranzia |

FOCUS A MONTE
PROCEDURE COME VINCOLO

| IDENTIFICAZIONE MEZZI — FINI | DICOTOMIA MEZZI-FINI
‘ DISTINZIONE VITA LAVORATIVA - ATTIVISMO ‘ ‘ SOVRAPPOSIZIONE VITA LAVORATIVA — ATTIVISMO ‘
| INTERDIPENDENZA STRUTTURALE | ‘ SEPARAZIONE STRUTTURALE |

15« In quanto principi di valutazione coerenti, ciascuno degli ordini di grandezza ha dei principi
di equivalenza distintivi e incommensurabili, ciascuno dei quali definisce cio che & buono,
giusto ed equo — ma secondo diversi criteri di giudizio. Ognuno qualifica persone ed oggetti
secondo una propria logica. In quanto principi di valutazione, tali ordini implicano associazioni
sistematiche di concetti » (Stark, 2009, tr. it. 2019: 37).
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3.3 Dissonanza e posizioni strutturali: spettro delle ecologie cognitive

Lo schema seguente (Figura 2) rappresenta visualmente il posiziona-
mento degli intervistati in associazione alla loro unita organizzativa di
riferimento sullo spettro degli ordini di grandezza rilevati attraverso le
interviste.

Figura 2. Spettro delle ecologie cognitive: rappresentazione dell’associa-
zione tra unitd organizzative di appartenenza e gli ordini di grandezza
espressi dagli intervistati

" 8 re W comitato Nazionale
¢ o o ° =

Area Monitoraggio e Valutazione

o

O Dipartimento Amministrazione

N W Avea Risorse Umane
e v
N
° [ Dinartimento Cooperatione

[ Dipartimento Comunicazione

M. Critericomuni 1 2 3 a s s 3 2 1

Ciascun confine circoscrive, in base al colore, ’unita organizzativa di ap-
partenenza degli intervistati. Il lato destro dello schema rappresenta la
piena aderenza all’ordine di grandezza della trazione proattiva, quello si-
nistro I’aderenza al rigore programmatico. La collocazione degli attori
all’interno dello spettro ¢ avvenuta tramite il conteggio del numero di cri-
teri in comune (n/ 10) all’ordine di grandezza opposto espressi nel corso
dell’intervista. Naturalmente, quasi mai un singolo intervistato si rifa ad
un unico ordine di grandezza, piuttosto I’analisi riscontra una tendenza,
secondo un criterio di prevalenza, dell’uno o dell’altro nel complesso
delle valutazioni espresse.

L’associazione delle unita organizzative di appartenenza degli inter-
vistati agli ordini di grandezza di riferimento consente di notare come la
dissonanza tenda ad articolarsi lungo la linea della distinzione strutturale
tral’Asi e ’Ong. Ma anche, all’interno di quest’ultima, lungo la divisione
tra i membri del dipartimento di cooperazione, piu orientato alla trazione
proattiva, e i membri di altri dipartimenti, in cui si € riscontrato un orien-
tamento prevalente a rigore programmatico. Tale ulteriore differenzia-
zione del dipartimento di cooperazione rispetto agli altri dipartimenti
all’interno del corpo operativo, pud essere riconducibile a piu fattori. In
primis, essa si lega un effetto selezione prodotto dal campionamento: tre
degli intervistati afferenti al dipartimento, aventi ruoli apicali in esso,
hanno la caratteristica di essere attivi nell’organizzazione sin dalle origini
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e portatori di una maggiore inclinazione all’attivismo rispetto ad altri col-
leghi. Ma ¢ probabile che I’intervista di figure meno apicali e pil opera-
tive, meno “anziane” ed entrate piu di recente nell’organizzazione,
avrebbe portato a risultati diversi e pitl articolati. Tuttavia, tale effetto ha
P’utilita di indicare la rilevanza delle variabili del periodo, delle modalita
d’ingresso nell’organizzazione e quindi della traiettoria formativo-pro-
fessionale degli attori. La presenza di casi devianti puo essere infatti spie-
gata a partire da questi fattori: I’intervistato del dipartimento di coopera-
zione che si discosta dagli altri collocandosi sul rigore programmatico &
entrato a far parte dell’organizzazione come professionista specializzato
guando questa aveva gia raggiunto la dimensione di Ong; specularmente,
I’intervistato del dipartimento amministrazione che si richiama maggior-
mente a criteri tipici della trazione proattiva, differenziandosi dagli altri,
ha la caratteristica di essere entrato nell’ organizzazione sin dalle sue ori-
gini e con il ruolo di attivista®. Sembrerebbe invece non essere rilevante
la sede di appartenenza degli intervistati, come & possibile notare dalla
Tabella 3. La dimensione relativa delle sedi non consente inoltre di trarre
indicazioni circa una possibile capacita esplicativa di questa dimensione.

Tabella 3. Distribuzione degli intervistati per sede operativa e unita orga-
nizzativa di appartenenza.

SEDE OPERATIVA

ROMA PISA M- NAPOLI
LANO

Ordine di grandezza RP | TP | RP|TP | RP | TP | RP. | TP
Distribuzione intervistati 8 3 0 4 1 0 0 1
Membri del CN / 2 / 1 / / / 1
Area Direzione 3 / / / / / / /
Dipartimento di amministra- 2 1 / / 1 / / /
zione
Dipartimento di cooperazione 1 / / 3 / / / /
Dipartimento di comunicazione 2 / / / / / / /
Totale intervistati 11 4 1 1
Totale personale 30+ 6 1

Per la spiegazione della distribuzione degli intervistati tra gli ordini di
grandezza sembrerebbe piuttosto rilevante 1’unita organizzativa di

16 Naturalmente, queste considerazioni andrebbero validate attraverso ulteriori indagini di
stampo estensivo. Tuttavia, costituiscono una guida per definire possibili variabili rilevanti
nell’ambito di studi simili futuri.
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appartenenza, ma in che modo? Una seconda ragione che differenzia nel
complesso il dipartimento di cooperazione dagli altri dipartimenti & il
fatto che esso opera, specialmente attraverso i suoi ruoli apicali, la tra-
duzione delle strategie politiche e dell’identita valoriale dell’organizza-
zione in programmi e progetti, e dunque esercita un ruolo di ideazione
degli interventi. La differenza nei posizionamenti all’interno dell’orga-
nizzazione va quindi letta nella distinzione tra unita ideativo-strategiche
ed unita esecutive, pit che nei confini formali della struttura. Per le fun-
zioni delle unita del primo tipo, i criteri della trazione proattiva, come la
partecipazione, la rilevanza politica, 1’autorappresentazione positiva,
sono pill cogenti rispetto ai criteri tecnici del rigore programmatico cui le
unita esecutive si richiamano dal momento in cui devono esercitare una
funzione di traduzione delle intenzioni ideali sul piano operativo. E cosi
che ciascuna unita organizzativa sviluppa una propria logica interna a se-
conda di come si colloca nel processo di gestione dei flussi di lavoro, ed
& in questo modo che gli schemi interpretativi e i domini di significato
delle identita variano a seconda delle ecologie di rete in cui sono inserite.
Per altro, I’istituirsi della contrapposizione tra i due ordini di grandezza
puo essere letto anche come un riflesso del fatto che 1’Asi e dell’Ong rap-
presentano identita collettive che configurano e operano attraverso disci-
pline diverse (vedi, White, 2008: 63-111). In quest’ottica, I’Asi opera
come un’arena e un consiglio, cioé attraverso tipi di discipline che ordi-
nano lo status nell’ organizzazione in base al prestigio e della purezza (po-
litica) delle identita, creando alleanze e contro-alleanze, gestendo dina-
miche di potere e discriminando cid e coloro che rappresentano 0 meno
lo spirito autentico dell’organizzazione, per difendere i confini della sua
identita. L’Ong opera invece come un interfaccia, che agisce regolando i
flussi di produzione (beni pubblici) dall’upstream (i donatori, le strategie
politiche) al downstream (gli interventi operativi), applicando un ordine
di valutazione centrato sulla qualita concreta dei prodotti della propria
attivita. L’agire secondo discipline diverse richiama le singole identita
all’applicazione di parametri ¢ ordini di grandezza diversi. Inoltre, leg-
gendo ’interazione con il livello dell’ambiente operativo, gli ordini di
grandezza distinti possono essere interpretati anche come una manifesta-
zione di regni sociali (realms) contrastanti all’interno del contesto sociale
piu ampio (White, 2008). La missione politica dell’organizzazione, la sua
storia, il suo retroterra culturale e il suo impianto valoriale si rifanno al
regno dell’attivismo, dei movimenti sociali, e quindi agli schemi interpre-
tativi e d’azione dell’azione politica disinteressata e dell’autorganizza-
zione informale. Ma i requisiti tecnici necessari a calare 1” idealita dell’or-
ganizzazione in azioni concrete e programmi di ampio raggio, 1’esigenza
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di controllarne gli effetti e di gestire la struttura di finanziamenti, norme
procedurali, ruoli e lavoratori remunerati che tali operazioni necessitano,
genera il contemporaneo ingresso nella sfera dell’organizzazione della
logica sociale propria del regno del professionalismo e dell’organizza-
zione aziendale (Hwang e Powell, 2009), in cui 1’azione ¢ interessata, i
processi decisionali piu inclini al compromesso e strategici anche in ter-
mini economici e tecnici, oltre che politici.

3.4 Forme e organizzazione dell attrito

Nell’organizzazione ¢ stata riscontrata una condizione di tensione interna
costante basata sulla dissonanza generata dai due ordini di grandezza con-
trapposti, e associata dagli intervistati proprio alle divisioni strutturali in-
terne.

R: Questo perenne conflitto tra, ehm, il...[sospira] un approccio piu, ehm...
“tecnico-efficientista” e un approccio piu “politico-ideologico”, questo € il...
il punto di frizione, sempre. Ehm, che & esemplificato dal Cn e lo staff. E,
anche Ii, con le dovute differenze, nel senso che ci sta una parte del Cn che
capisce meglio le esigenze dello staff o le esigenze organizzative di X, e ¢’¢
una parte dello Staff che capisce meglio le esigenze anche politiche del Cn.
Poi invece ci sono quelli che fanno i politici puri e i tecnici puri e quindi
questi, tra questi & piu difficile...Perd questa, si questa ehm....questa di...di-
stanza, ehm, c’¢, ed ¢ una costante, ed € una costante su cui a volte le persone
si sono un po’ sedute. Nel senso che non riescono a trovare, ehm, delle aree
di intersezione perché poi non ¢ sempre cosi bianca e nera, pero di fatto c’¢.
Quindi la—tutti, I’avvertono. [Intervistan.l; OG prevalente: rigore program-
matico; unita organizzativa di appartenenza: Ong - dipartimento di ammini-
strazione]

L’attrito si evidenzia nella presenza di conflitti significativi e ricorrenti,
se non permanenti, tra specifiche unita organizzative'’. Tuttavia, tali con-
flitti di rado si manifestano esplicitamente nella vita dell’ organizzazione,
bensi restano latenti emergendo preponderanti solo dall’ascolto di intera-
zioni, dialoghi, racconti delle percezioni personali a latere delle riunioni
e degli eventi collettivi. Quindi, per quanto tra i due ordini di grandezza
I’osservatore possa intravedere la potenzialita di un incontro generativo
che li ri-combini valorizzando le potenzialita di ciascuno (ad esempio,
trovando nuove combinazioni tra idealita politica e capacita tecnica), essi
non si incontrano e non interagiscono tramite forme di conflitto

7 In particolare i conflitti ricorrenti rilevati riguardano: dipartimento di cooperazione vs. altri
dipartimenti; presidenza vs. direzione generale; staff dell’Ong vs. Cn.
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costruttivo, ovvero: 1’attrito produttivo, che costituirebbe la fonte delle
possibili innovazioni, sembra non realizzarsi nel caso studio. Piuttosto,
qui ’attrito sembra assumere una forma degenerativa provocando una
condizione di stress sia nelle singole identita, sia nella struttura organiz-
zativa nel suo insieme, e sfociando nella prevalenza di uno degli ordini
di grandezza - quello a trazione proattiva - sull’altro. Tale degenerazione
€ oggetto di espressione nei racconti degli intervistati che si rifanno all’or-
dine di grandezza a rigore programmatico:

R: é....come dire, ¢ come se 1’anima attivista prevalesse sempre sull’anima,
ehm...organizzativa? Per dirla in maniera, in maniera brutta. lo [si riferisce al
Cn] devo - mi devo garantire innanzitutto per il mio comitato — che i comitati
locali abbiano la liberta di portare avanti le loro, le loro campagne. Quelle che
sentono loro, e le loro azioni. Non sento come una necessita quella di, ehm,
strutturare un percorso. [Intervista n. 3; OG prevalente: rigore programma-
tico; unita organizzativa di appartenenza: Ong - dipartimento di comunica-
zione]

L’effetto della prevalenza di un ordine di grandezza sull’altro € riscon-
trato, oltre che dai racconti degli intervistati, anche da rilevazioni fattuali,
come la crescita diseguale avvenuta tra le diverse unita organizzative®3, il
costante problema del sottodimensionamento strutturale® e dei ritmi di
lavoro emergenziali dovuti alle lacune nella struttura che persistono men-
tre, parallelamente, 1’attivita dell’organizzazione continua a moltiplicarsi
ed espandersi seguendo le priorita della trazione proattiva. Inoltre, la pre-
valenza appare evidenziarsi anche attraverso eventi specifici nell’attualita
dell’organizzazione, come le dimissioni— avvenute proprio nel periodo
della rilevazione — della direttrice generale e della responsabile dell’area
di monitoraggio e valutazione, entrambe altamente associate all’ordine di
grandezza a rigore programmatico, e le cui ragioni riguardavano proprio
la percezione di inconciliabilita dell’attrito nell’organizzazione.

Perché I’attrito nell’organizzazione assume questa forma degenera-
tiva, traducendosi nella prevalenza di un ordine di grandezza sull’altro?
A questa domanda si potrebbe rispondere, come fanno alcuni intervistati,
riconducendone la causa all’influenza di figure apicali nell’ organizza-
zione che, portatrici delle logiche della trazione proattiva e di

18 Nel corso della crescita dell’organizzazione, il potenziamento della struttura ha riguardato in
maniera prioritaria dipartimento di cooperazione, che si € avvalso di centinaia di dipendenti
aggiuntivi. In confronto, il dipartimento di comunicazione e fundraising é rimasto quasi delle
stesse dimensioni, ed ¢ composto oggi da un nucleo centrale di sole 4 persone nell’Hq.

19 Ad esempio, al momento della rilevazione il dipartimento centrale delle risorse umane (Hg)
era composto da solo due persone: un manager e una figura di supporto per circa 400
dipendenti.
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atteggiamenti apparentemente irriflessivi, negherebbero la possibilita di
applicare i criteri del rigore programmatico nell’azione organizzativa. 1l
potere e I’influenza di alcune identitd dominanti possono costituire un
fattore esplicativo, anche perché dalle interviste emerge che tali figure
tendono a negare I’esistenza dell’attrito e del conflitto, e quindi la possi-
bilita di farlo emergere sistematicamente e costruttivamente nell’organiz-
zazione - al contrario dei portatori delle logiche del rigore programmatico
i quali, invece, ne auspicano 1’espressione. Ma bisogna andare oltre le
imputazioni soggettive degli osservati, per cercare di capire se e come lo
stile dell’organizzazione costituisca le condizioni che ostacolano la con-
nettivita produttiva dell’attrito.

Seguendo White, ogni organizzazione formale giustifichera il proprio
stile ieratico di connessione delle specializzazioni e compartimentalizza-
zione dell’azione coordinata attraverso delle specifiche retoriche legitti-
manti (2008: 210-219). Nel caso studio, tali retoriche sono state rilevate
attraverso le interviste, consentendo sia di ricavare percezioni riguardo allo
stile organizzativo, sia di notare come anch’esse risentano della dissonanza
tra gli ordini di grandezza e delle differenze tra i tipi di discipline propri
delle diverse unita strutturali. Infatti, ciascuno dei due ordini di grandezza
porta con s¢ due interpretazioni diverse della struttura stessa dell’organiz-
zazione (Figura 3).

Figura 3. Rappresentazione delle visioni strutturali connesse agli ordini
di grandezza dissonanti
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L’ordine a rigore programmatico tende ad interpretare la struttura affer-
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nelle proprie competenze ma connessa alle altre nel garantire il funziona-
mento e I’efficacia dell’organizzazione.

R: io...i Cn li ascolto, ma li ascolto anche per capire il pensiero, ma non ne-
cessariamente intervengo. Intervengo tendenzialmente solo sugli aspetti pra-
tici e sulla parte piu legata alle attivita. Meno sulla parte politica, perché credo
che poi di fondo non sarebbe nemmeno giusto, perché appunto io ho una vi-
sione che rischia di essere...tra virgolette, “sporcata” dalle problematiche che
vivo quotidianamente. Certo, certo, forse in alcuni momenti mi aspetterei dal
Cn proprio una, una richiesta di spiegarle quelle cose. E mi sembra ingiusto
arrivare e buttarle i, perché sarebbe una forzatura. Pero forse avere la ric-
chezza di avere delle persone dentro che seguono il Cn, che hanno anche idea
di che cosa sono le problematiche giornaliere che si affrontano, non é forse
sfruttata bene dal Cn stesso. [Intervista n.10; OG prevalente: rigore program-
matico; unita organizzativa di appartenenza: Ong - dipartimento di
amministrazione]

L’ordine a trazione proattiva, invece, tende a basare 1’interpretazione
della struttura su attribuzioni di importanza differenziate tra le unita or-
ganizzative, considerate in un’ottica di separazione. In tal modo, essa
produce I'immagine di un sistema gerarchizzato in cui le unita ideativo-
strategiche (Asi e dipartimento cooperazione) sono considerate superiori
per importanza a quelle esecutive, riflettendo uno dei suoi criteri fonda-
mentali: la superiorita dei fini ai mezzi, distinti in maniera dicotomica.

R: X ¢ fatto [gestualita indica ordine di importanza decrescente] dai soci,
dall’assemblea generale, dal Cn, dalla presidenza insieme al Cn, che ha biso-
gno di realizzare quello che i soci vogliono. Ok? Che ¢ la strategia. Per fare
questo hanno bisogno di uno staff di professionisti. Enm, lo staff di profes-
sionisti dev’essere gestito e coordinato da una professionista, perché abbiamo
visto in passato che non pud essere fatto in modo volontario, il coordina-
mento. O comunque, dev'essere fatto a tempo pieno, da una professionista,
da un professionista, capace di coordinare, di dirigere, che abbia la leadership
operativa. Non politica, ma operativa. La leadership operativa, perché e
I’espressione di quanto dal basso emerge, ¢ il Cn e la presidenza devono ga-
rantire. E quindi, la direzione. E sempre stato cosi. E cosi nell’impostazione
di X. [Intervista n.15; OG prevalente: trazione proattiva; unita organizzativa
di appartenenza: Asi — Comitato nazionale]

Le interpretazioni della struttura fanno i processi nella struttura. Come
scrive White trattando il tema delle reti corporative:

In ogni dato momento, senza dubbio ciascuna [facolta universitaria] avra al-
cune formali definizioni organizzative e legali, ma queste definizioni non
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renderanno conto, né prediranno, la collegialita e I’impegno. Queste qualita
sono predette dalle relazioni informali nelle reti e quindi dalle corporazioni
[T.d.A] (White, 2008: 46).

Il Cn e lo staff possono essere osservati come due corporazioni di rete
distinte: gruppi basati sulla membership in cui ’appartenenza ¢ data per
scontata e che caratterizzano le identita. Nel momento in cui due corpo-
razioni rappresentano componenti di un'unica rete organizzativa, il loro
potere relativo, le loro interpretazioni dei posizionamenti reciproci, e
quindi il tipo di relazioni che intrattengono, incideranno sulla struttura
d’insieme della rete e sulle direzioni dei flussi che Iattraversano. In que-
sto caso, una corporazione si considera superiore e prioritaria nei processi
decisionali rispetto all’altra, in virtu della visione in base alla quale la
componente ideativa e attivista avrebbe un valore superiore a quella ese-
cutiva e professionale. In base a questa logica, il corpo associativo pro-
muove, insieme al dipartimento cooperazione, le azioni dell’organizza-
zione in maniera indipendente dalla corporazione esecutiva, escludendola
dai processi decisionali. L’ordine a trazione proattiva introduce dunque
una chiusura dei confini strutturali tra le unita organizzative, riducendo
la connettivita dei legami che intrattiene con quelle esecutive. Questa mo-
dalitd sequenziale di gestione dei flussi di lavoro, separando I’ideazione
dall’esecuzione, fa venire meno la condizione eterarchica della distribu-
zione dell’intelligenza, basata sulla pianificazione strategica condivisa,
ostacolando quindi I’incontro pragmatico tra i due ordini di grandezza e
il dispiegarsi produttivo dell’attrito (Stark, 2009, tr. it. 2019). In questa
dinamica influiscono inoltre la temporalita e i ritmi dell azione organiz-
zativa. Come evidenziato da White, le trame dei tempi sociali si produ-
cono all’interno dei domini di rete, e la temporalita, il ritmo dell’azione
sociale, s’intesse attraverso gli stili?®. Analogamente, 1’osservazione del
contesto organizzativo ha portato a rilevare come 1’applicazione di cia-
scuno dei due ordini di grandezza sia correlata a due ritmi di azione e
reazione contrapposti. Questa diversita temporale pud essere compresa in
base al fatto che, valorizzando un focus a monte dell’azione (il fine,
I’idea, la “volonta pura™), le identita che applicano 1’ordine di grandezza

20 «Lo stile & un profilo del mescolarsi di relazioni di rete e processi discorsivi attraverso le
commutazioni che risultano da e anche riorientano le situazioni. La temporalita nel mondo so-
ciale proviene dallo stile, dal ritmo dei profili delle commutazioni. Questa temporalita non equi-
vale al tempo per come lo pensiamo normalmente in quanto conteggio delle ore e dei minuti
mostrati su un orologio. Piuttosto, assomiglia al tempo nella musica. [...] Come nella musica,
una conversazione puo avere un ritmo specifico, una specifica sensibilita che ¢ il segno di uno
stile; in maniera analoga, la questione & se un campo del discorso ricorrente sostenga e riproduca
un ritmo distintivo nell’interazione sociale [T.d.A.]» (White, 2008:113-114).
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a trazione proattiva tendono a ingaggiare continuamente 1’organizzazione
nell’urgenza del fare. Al tempo stesso, il focus a monte si accompagna,
nella trazione proattiva, al criterio della superiorita dei fini ai mezzi, com-
portando una tendenza all’improvvisazione, giustificata da una retorica
per cui ¢ sempre possibile “imparare facendo”, e quindi sostenendo I’in-
clinazione a generare azioni che entrano in attuazione rapidamente.

R: Perd son molto convinto che andrebbe fatto questo, che andrebbe fatta
questa robba e che ha molto senso avere uno sguardo...che...che com-
prenda...diciamo i territori dell’ex-impero ottomano, gia colonizzati
dall’Europa, e che condividono in questo momento una condizione simile,
dovuta a questa storia. In cui noi assumiamo la responsabilita di essere stati
dalla parte dei colonizzatori.

D: Se pensi alla realizzazione di queste linee di lavoro, senti che, ciog,

la struttura di X sarebbe in grado di reggerle, di adattarsi - diciamo, di pren-
dersene carico?

R: Perché no. lo penso...Si tratta di, come dire, da un lato di appropriarsi di
alcune...ehm...criteri di lettura della realta e, quindi, interiorizzare un ap-
proccio. Ehm...Poi da quei paesi si costruiscono, poi esiste una societa, cioe,
tante cose...puoi imparare a farle, se non ha ancora le competenze tue, fa-
cendo come sul [Paese 2], dove noi abbiamo cominciato cosi: non avevamo
mai fatto cooperazione, quando abbiamo deciso di farla ci siamo messi in-
sieme a un altro che la sapeva fare e abbiamo fatto progetti insieme. Cosi
abbiamo imparato e poi siamo ...Ciog, se uno vuole farle, le cose, si trova
un modo. [Intervista n.7; OG prevalente: trazione proattiva; unita organiz-
zativa di appartenenza: Ong — Comitato nazionale]

All’opposto, la logica del rigore programmatico, applicando un focus in
itinere e a valle dell’azione (mezzi disponibili, programmazione dei pro-
cessi, valutazione degli effetti), comportano processi decisionali e ritmi
d’ingaggio dell’azione meno immediati e piu graduali. I suoi criteri im-
plicano, infatti, gia a monte dell’azione, operazioni complesse, anche solo
di ordine cognitivo, nella predizione degli effetti dell’azione, la defini-
zione degli strumenti disponibili, e la programmazione dei processi d’im-
plementazione. Una complessita della cognizione (Simon, 1991) che si
riflette in processi di coordinamento tra le unita specializzate altrettanto
complessi da gestire a livello organizzativo.

R: Ripeto, ¢’¢ una fetta di responsabilita del contesto, cio¢ di, di, di respon-
sabilita non nostre, e che pero, ciog, se vuoi lavorare in quel contesto Ii, devi
affrontare e le affronti con una struttura che sia capace di reggere 1’urto. E
invece noi partiamo sempre un po’ alla Don Chisciotte, con la lancia in
mano, andiamo, e poi ci pensiamo. E questo perd comporta lavorare male,
lavorare in difficolta e poi trovarsi a non saper gestire le cose e a quel punto
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sono i singoli che le devono chiudere. [Intervista n.10; OG prevalente: ri-
gore programmatico; unita organizzativa di appartenenza: Ong — diparti-
mento di amministrazione].

Se volessimo fare una simulazione, I’immagine complessiva che emer-
gerebbe dallo scontro di questi due ritmi contrapposti nella struttura di
rete sarebbe probabilmente quella di due componenti, I’'una che produce
continuamente e rapidamente nuove risorse, 1’altra addetta a sistemarle e
coordinarle ma che, per il tipo di operazioni ad essa richiesto, impiega piu
tempo, generando un accumulo di ritardo nel sistema complessivo.

R: [...] Adesso...diventa sempre piu difficile andare a rimettere i cocci ap-
posto, perché...ehm...si creano dei gap, che ti trascini, perché stiamo an-
cora...combattendo con progetti che sono finiti da ormai...un anno, un anno
e mezzo...ma non sono stati chiusi, o gestiti, come si sarebbe dovuto fare,
e...questo...questo € un gap che ci trasciniamo. E....boh. Dopodiché, non so
quello che succedera ora perché ripeto in tutto questo la figura di [direzione
uscente] & per certi versi insostituibile...vediamo. Il rischio di...deraglia-
mento, onestamente c¢’¢. [...] C’¢ tuttora un disequilibrio e soprattutto c¢’¢
un gap che si é creato nel corso degli anni che non riusciamo a smaltire.
Perché ripeto, lavoriamo ancora su robbe di due anni fa a volte, che ancora
generano lavoro, oltre al lavoro che & generato dei venti milioni attuali di
budget. Quindi & come se lavorassimo su venticinque milioni e non su venti.
Anzi, vabbe, dodici, diciassette, se ragioniamo solo sul [Paese 1]. [Intervista
n.10; OG prevalente: rigore programmatico; unita organizzativa di apparte-
nenza: Ong — dipartimento di amministrazione]

Lo stiramento dell’organizzazione nella continua moltiplicazione
dell’azione ¢, come detto, incoraggiato dalle logiche dei donatori, cosi
come dalla percezione della necessita di intervenire a fronte delle crisi
umanitarie, sociali e politiche che si manifestano nel contesto. Ma ag-
giungeremo di piu: esso, e le carenze strutturali che ne derivano, puo es-
sere alimentato anche dalla mancanza di attrito produttivo. Infatti, la chiu-
sura dei confini strutturali e la modalita di gestione sequenziale dei flussi
di lavoro escludono i criteri del rigore programmatico dalla fase di piani-
ficazione strategica delle azioni dell’organizzazione, essendo I’ intervento
delle unita organizzative che lo rappresentano limitato al momento ese-
cutivo e, di conseguenza, al dover operare adattamenti ex-post di effetti
non-intenzionali prodotti in ragione della mancata considerazione delle
questioni tecnico-operative nell’ambito dei processi strategici d’idea-
zione e progettazione a monte dell’azione.
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R: Manca anche, no?, il...diciamo cosi, nella programmazione la possibilita
da parte dello staff di dire: UO! Aspettate un attimo. Noi questa...questa
cosa, non sappiamo dove metterla. Per cui, siccome non sappiamo come
metterla e dove metterla, quello che possiamo garantire € arrivare da...zero
a uno; da uno a cento ci dovete arrivare voi. No? O....insomma, oppure
facciamo delle scelte, prendere - e prendiamo qualcuno che gestisce ‘sta
cosa. [...] Quindi tutta la gestione amministrativa viene anche i, ciog, che e
- Ladistribuzione avviene, no?, in termini di....- all’interno del dipartimento
di cooperazione. Della serie: tu sei desk assistant di questa robba qua, ti
prendi anche [il Paese 5], no? Ma dall’altro lato, indirettamente, succede la
stessa cosa sull’amministrazione. Perché, se questo progetto non ha delle
figure dedicate che gestiscono a livello amministrativo il progetto, I’ammi-
nistrazione si trova questo progetto fa: “vabbé, dividiamoci il lavoro”. No?
Ok? Quindi indirettamente questa cosa qua succede nelle — a livello - in
automatico, anche su altri dipartimenti e altri ruoli. Ok? Sebbene formal-
mente venga decisa e individuata una persona che a livello program segue
quello - quindi quello, quella persona si prende di pitl, no?, piu carichi. Ma
di fatto ce ne sono altre sei o sette a cui non viene detto: “allora tu adesso ti
accolli questo”. Ma nella ridistribuzione dei compiti ¢’¢: “ci dobbiam divi-
dere anche questo”. No? Quindi non ¢ solo...ehm...solo quello. C’¢ sempre
stata questa tendenza, no?, a X di...di mettersi in situazioni “x”, no? Il pro-
blema perd e chi le gestisce e COME, no? Quindi, anche i, se a livello
politico, no?, &, ehm...prioritario fare qualcosa, bisogna che il livello poli-
tico capisca quanto pud gestirla questa cosa. [Intervista n.14; OG preva-
lente: rigore programmatico; unita organizzativa di appartenenza: Ong -
area direzione]

Nel corso della sua crescita, il sistema dell’organizzazione ha assunto in
misura sempre maggiore una stretta interdipendenza tra le sue unita strut-
turali. All’interno dell’Ong esistono forme (anche consapevolmente vis-
sute dagli intervistati) di responsabilita laterale tipiche dell’eterarchia
(Stark, 2009, tr. it. 2019: 23-62): una singola attivita o0 micro-azione vede
contemporaneamente coinvolti diversi dipartimenti dell’organizzazione,
e i risultati dell’uno dipendono da quelli degli altri. Il rigore programma-
tico stesso interpreta la struttura valorizzando I’interdipendenza funzio-
nale che ¢ in ultima analisi il principale requisito dello stile organizzativo
eterarchico. E tuttavia, proprio nella dissonanza con I’ordine di grandezza
a trazione proattiva, s’impone la mancata valorizzazione dell’interdipen-
denza che chiude i confini tra le unita organizzative ideative ed esecutive
imponendo una gestione sequenziale dei flussi di lavoro, e cosi riduce la
connettivita dei legami, ostacolando ’assunzione di uno stile organizza-
tivo propriamente eterarchico. Con questi presupposti strutturali, 1’attrito
produttivo, che nasce dall’interazione tra gli ordini di grandezza generata
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dall’interdipendenza nella progettazione simultanea e nella distribuzione
dell’intelligenza, non sembra trovare luogo in cui dispiegarsi.

4. CONCLUSIONI: GENESI, IMPATTI E UN MODELLO ANALITICO DELLA DIS-
SONANZA

La ricerca risente certo dei limiti dell’approccio intensivo ed esplorativo,
che non consente di trarre dalle risultanze empiriche interpretazioni espli-
cative valide per la generalizzazione. La selezione di un solo caso-studio
¢, inoltre, non ottimale: 1’ideale, in vista di indagini future, sarebbe pro-
seguire selezionando piu casi sulla base di un criterio di differenziazione
delle organizzazioni prese ad oggetto, su pit dimensioni. Nuovi e interes-
santi risultati potrebbero essere ottenuti indagando organizzazioni tra loro
eterogenee nella loro struttura interna e, in particolare, nel grado di sepa-
razione o, al contrario, simultaneita gestionale tra funzioni ideativo-stra-
tegiche e funzioni esecutive. Ciononostante, attraverso la sua dualita
identitaria e la significativa eterogeneita che 1’attraversa, 1’organizza-
zione oggetto di studio ha costituito un punto di osservazione privilegiato
al fine di esplorare in profondita le dinamiche dell’attrito e della disso-
nanza organizzativa. L’intenzionalita della ricerca non ha infatti mai ri-
guardato il fine di raggiungere conclusioni generalizzabili. | suoi risultati
sono inerenti all’attivita conoscitiva che nota, nell’ambito di una singola
costellazione empirica, la presenza di pressioni specifiche verso determi-
nate configurazioni sociali, le assume come oggetto, osserva e analizza al
fine di produrre nuove evidenze che possano aggiornare ipotesi esistenti
precisando la conoscenza dello spazio di possibilita di quelle stesse pres-
sioni e configurazioni??. Il primo risultato riguarda la rilevazione e rico-
struzione degli ordini di grandezza dissonanti all’interno dell’organizza-
zione (DR1) attraverso I’analisi delle interviste. Qui, un limite consiste
nella strategia di analisi adottata che ha natura semiotico-interpretativa:
nell’ambito di future ricerche, ¢ auspicabile 1’applicazione di procedure
di analisi piu solide come I’analisi testuale, I’analisi del contenuto come
inchiesta o I’analisi del discorso. Nonostante tale limite, gli ordini di gran-
dezza ricostruiti appaiono validi anche ad un controllo volto alla confuta-
zione, e avvalorati dalla coerenza logica dei criteri che ne costituiscono
la specifica composizione. La comparazione degli ordini di grandezza as-
sociati agli intervistati con le loro posizioni nel sistema organizzativo ha
consentito di riconoscere la tendenziale associazione tra la dissonanza ri-
levata nel caso-studio e la divisione strutturale tra unitd ideativo-

2Ll riferimento implicito ¢ alla proposta di White di applicare i principi dell’inferenza baye-
siana nella ricerca sociologica (vedi, White, 1995, tr.it. 2023).
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strategiche e unita esecutive (DR2). In questo senso, la ricerca risente di
un limite ulteriore dato dalla numerosita degli intervistati: un passaggio
auspicabile sarebbe infatti quello di, una volta operata un’attenta rileva-
zione qualitativa e ricostruzione degli ordini di grandezza, sviluppare a
partire da essa una survey strutturata da sottoporre al personale dell’orga-
nizzazione nella sua interezza, costruita in modo tale da essere in grado
tanto di verificare quanto di confutare la diffusione e distribuzione degli
ordini di grandezza rispetto alle posizioni strutturali dei membri dell’or-
ganizzazione nel suo insieme. E infatti altamente probabile I’ipotesi che
un’analisi pil estesa avrebbe rilevato maggiori sfumature nonché la pre-
senza di soggettivita neutrali, specialmente nei ruoli piu operativi sul
campo e nei paesi d’intervento. Tuttavia, il fatto che la dissonanza tra gli
ordini di grandezza sia stata rilevata in tutte le figure apicali dell’ organiz-
zazione intervistate la rende ne sostiene la rilevanza nell’attivita organiz-
zativa, e il fatto che essa si presenti anche in figure pit subordinate sem-
bra esserne una conferma. L’asserto teorico che ne deriva €, sulla scia di
White, che I’assunzione di un certo posizionamento nello spazio sociale
comporta per le identita anche quella di un certo angolo della percezione,
inclusi gli ordini di grandezza. | membri delle unita ideativo-strategiche,
governate anche attraverso discipline dell’azione coordinata basate sul
prestigio e sulla purezza, tendono a qualificare I’azione dell’organizza-
zione secondo i criteri dell’ordine di grandezza a trazione proattiva.
Dall’altra parte, i membri delle unita organizzative aventi funzione ese-
cutiva e guidate dalla disciplina d’interfaccia basata sulla qualita dei pro-
dotti dell’azione organizzativa, tendono a orientarsi prevalentemente se-
condo i criteri dell’ordine di grandezza a rigore programmatico. Le spe-
cificita locali delle posizioni degli attori sociali nella struttura dell’orga-
nizzazione condizionano i criteri che ne guidano I’attivita: di conse-
guenza, si potrebbe assumere che pitl un’organizzazione differenzia le
proprie funzioni in unita organizzative distinte, piu ordini di grandezza
differenziati tenderanno a generarsi al suo interno. In questo senso, un
ulteriore limite della ricerca, di cui & auspicabile un superamento nelle
indagini successive, consiste nell’aver osservato la dimensione reticolare
dell’oggetto di conoscenza solo sul piano dell’analisi e interpretazione,
ovvero assumendo una prospettiva descrittiva come emersa dall’applica-
zione di una strategia di ricerca qualitativa. L’applicazione delle strategie
di analisi strutturale e delle tecniche proprie della Social Network Analy-
sis, ricostruendo la rete di relazioni da un punto di vista quali-quantita-
tivo, potrebbe arricchire notevolmente i risultati di ricerca rilevando la
distribuzione degli ordini di grandezza in rapporto alla distribuzione delle
relazioni e alla loro struttura a livello infra-organizzativo.
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A livello globale, la genesi degli ordini di grandezza puo essere rin-
tracciata nell’interazione dell’organizzazione con il contesto sociale piu
ampio in cui & immersa: gli ordini di grandezza sembrano costituire un
riflesso locale della contrapposizione tra i regni sociali dell’attivismo e
dell’autorganizzazione informale da un lato, e del professionalismo pro-
prio dell’organizzazione aziendale dall’altro. Si tratta di due mondi, due
logiche sociali, che infatti tendono a costituire principi di organizzazione
dell’azione distinti e separati nell’ambito della struttura sociale del nostro
tempo. Sempre nella direzione di White, asseriamo cosi come gli schemi
interpretativi interni a un’ecologia di relazioni locale possano connettersi
all’ecologia di formazioni sociali su livelli piu alti, e come meccanismi
propri della struttura sociale nel suo insieme possano essere rintracciati,
secondo il principio di auto-similarita (White, 2008; Abbott, 2001), in
specifiche manifestazioni fenomeniche a livelli analitici inferiori. La ben
nota reticenza del no-profit a adottare pratiche manageriali sviluppate nel
settore profit (Borzaga e Fazzi, 2008), anche a costo di perdere di effica-
cia, puo esser fatta risalire proprio a questa contrapposizione che & una
contrapposizione tra due tipi di logiche sociali, due concezioni diverse
del valore. Non a caso, nell’organizzazione oggetto di studio la questione
di definirsi attivisti e al tempo stesso professionisti é trattata come un di-
lemma e una fonte di contraddizioni. 1l no-profit potrebbe essere quindi
un campo organizzativo coinvolto in una continua gestione dell’ambi-
guitd?? tra i regni sociali dell’attivismo disinteressato e del professionali-
smo aziendale. Una dinamica fonte di tensioni che costituisce un’interes-
sante oggetto d’indagine: intanto, nella rilevazione della sua effettiva dif-
fusione nel settore, e poi nel chiederci come e in base a quali processi
questi due regni sociali entrino in contrapposizione generando tensioni
organizzative - prima di immaginare, in ottica applicata, di risalire a even-
tuali proposte per la sua risoluzione, trasformazione o gestione. Nel caso
indagato, i due ordini di grandezza coesistono ed interagiscono generando
una dinamica continua di dissonanza e attrito nell’organizzazione (DR3).
La separazione strutturale tra le unita ideativo-strategiche e quelle esecu-
tive & alimentata dalle retoriche legittimanti assunte dalle identita che le
attraversano, ¢ in particolare dall’ordine di grandezza a trazione proattiva.
Attraverso una concezione gerarchica della struttura, quest’ultimo intro-
duce una chiusura dei confini strutturali, una rigida separazione sequen-
ziale tra fasi progettuali ed esecutive, che intacca la connettivita dei le-
gami tra le unitd organizzative, con i rispettivi ordini di grandezza,

22 Con il concetto di ambiguita qui ci si riferisce all’uso specifico che ne fa White per
identificare un tipo di incertezza proprio della sfera culturale, che si presenta quando molteplici
schemi interpretativi alternativi sono attivabili in una certa situazione (2008: 57-59).
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presupposto dell’attrito produttivo. La relazione sembra quindi essere bi-
direzionale: gli ordini di grandezza emergono e interagiscono a seconda
delle caratteristiche strutturali dell’organizzazione, le cui configurazioni
concrete sono a loro volta influenzate dalle interpretazioni che ne fanno
le identita in relazione, sulla base degli stessi ordini di grandezza. Nello
stile ieratico dell’organizzazione vengono meno le caratteristiche essen-
ziali dell’eterarchia, e 1’attrito assume una forma degenerativa. Il tipo di
impatto generato dall’eterogeneita, o dissonanza, interna alle organizza-
zioni appare quindi fortemente condizionato dalle strutture che canaliz-
zano le relazioni interne promuovendo o, al contrario, ostacolando, le
connessioni e I’interdipendenza tra prospettive e orientamenti differenti.
Sul piano concettuale, la rilevazione di un effetto negativo dello scontro
nell’organizzazione porta ad avanzare la necessita di precisare la defini-
zione di attrito organizzativo formalizzata da David Stark (2009, tr.it.
2019). Parliamo di attrito solo quando € produttivo e di un mero stato di
conflitto latente/distruttivo quando non lo €? Oppure & sensato formulare
una differenziazione delle forme di attrito, distinguendo quella produttiva
da quella degenerativa, cosi come si distingue tra conflitto costruttivo e
distruttivo? Appare chiara I’utilita di approdare a definizioni piu chiare
ampliando ancor pil I’esplorazione di questa dinamica sociale e organiz-
zativa, anche identificando casi studio ulteriori in cui I’attrito assuma
forme produttive, per indagarne ancora le espressioni in relazione allo
stile organizzativo.

In conclusione, la ricostruzione degli ordini di grandezza pud consen-
tire di accedere in profondita all’eterogeneita degli schemi interpretativi
che interagiscono o entrano in tensione in un’organizzazione cosi come
nell’ambito di formazioni sociali di piu alto livello, qualificando le dire-
zioni dell’azione cooperativa. Il sistema utilizzato in questo caso-studio
costituisce un modello per la rilevazione e I’analisi della dissonanza che
puo essere applicato, messo alla prova e migliorato in qualsiasi mercato
di produzione di beni pubblici o privati (White, 1981), e in qualsiasi con-
testo organizzativo, dalle istituzioni formali sino ai movimenti sociali dal
basso. Un’applicazione guidata dalla considerazione che gli ordini di
grandezza non emergono dal nulla e in modo isolato, bensi si generano in
connessione alle specificita strutturali e relazionali del contesto d’inda-
gine e alla sua interazione con il contesto sociale pit ampio (IP1). 1l modo
in cui, poi, la tensione tra logiche eterogenee viene gestita, cioé 'impatto
della dissonanza e dell’attrito interno a un sistema sul sistema stesso, pos-
sono essere compresi solo considerando la funzione mediatrice delle sue
caratteristiche strutturali: la connettivita dei legami interni e lo stile iera-
tico che lo caratterizzano (IP2). Cosli, la struttura di un ponte é in grado
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di reggersi proprio grazie alla tensione tra le sue parti, ma I’efficacia di
tale meccanismo dipendera da come tale tensione € organizzata nell’ar-
chitettura complessiva.
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