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Un modello psicometrico

di analisi organizzativa:

dal paradigma Person/Environment
all’Organizational Development

Giuseppe Favretto®, Riccardo Sartori*, Serena Cubico*

Riassunte: L’ articolo presenta un modello psicometrico di analisi organizzativa. Un modello costituisce un ;;aradigma attra-
verso cui guardare, capire e analizzare la realta. L'aggettivo psicometrico si riferisce al fatto che il modello qui presentato
discende dalla tradizione psicofisica e psicometrica. Si tratta quindi di un modello che definisce le variabili da osservare, le
relazioni tra le stesse e il modo con cui misurarg tanto le prime quanto le seconde. L'analisi organizzativa, quindi, viene
compiuta atiraverso la misurazione delle variabili e delle relazioni previste dal modello e giunge alla definizione numerica,
quantitativa, del livello di eu- € dis-organizzazione presente nella realtd sotto osservazione. Per esemplificare il modo di
operare concretamente viene riportata una ricerca sul campo che si avvale proprio del modello qui presentato, applicato ad

una cooperativa sociale del Nord Italia.

Parole chiave: Psicometrico, persona/ambiente, organizzazione, adattamento, psicofisico.

Summary: The paper presents a psychometric model of organizational analysis. A model is a paradigm which can be used in
order to look at, understand and analyze the reality. The adjective psychometric refers to the fact that the model here presented
derives from psychophysics and psychometrics tradition. It is 50 2 model that defines which variables and relations between
them are to observe and the way they should be measured. Thus, the organizational analysis is made through the measurement

of the variables and the relations considered by the model and arrives to the numeric and quantitative definition of the level of

dis-organization which can be found in the reality under obse!

used, an action research is reported.

rvation. In order to give an example of the way the model can be

Key words: Psychometric, person/ambient, organization, adaptation, psychophisic.

Premessa: dalla psicofisica, alla
psicometria, all’analisi quantitati-
va delle organizzazioni

Come tutte te altre scienze, anche la psicolo-
gia cerca di stabilire delle relazioni funzionali tra
le variabili di sua pertinenza. La psicometria, in
particolare, cerca di giungere ad una quantifica-
Zione valida, attendibile, sensibile e sensata di tali
variabili (cfr. Stevens, 1946; Sartori, 2004) e di
esprimere le relazioni tra di esse per mezzo di rap-
presentazioni formali derivate dall’algebra e/o dal-
la geometria (Cristante ¢ Mannarini, 2003).

Allo stato atiuale delle conoscenze, 1a com-
plessita dei fenomeni trattaii dalle scienze psico-
logiche e sociali & solo raramente riducibile a
formule matematiche in grado di comprendere ed
esprimere numericamente tale complessita (Cri-
stante, Lis e Sambin, 2001). Tuttavia qualche
esempio degno di nota esiste.

* Unjversita degli studi di Verona. Dipartimento di
Psicologia e Antropologia Culturale, direttore: prof. Giuseppe
Favretto.

Uno dei primi ambiti entro cul si & impe-
gnata la ricerca psicologica & quello denomina-
to psicofisica. Essa riguarda lo studio delle re-
lazioni esistenti tra le intensita degli stimoli fi-
sici da una parte e le intensita delle rispettive
risposte psicologiche dall’altra (Vidotto, 1988).
La psicometria, quale settore di indagine e in-
tervento, discende direttamente dalla psicofisi-
ca (Purghe, 1997).

Fechner (1860), il padre della psicofisica
classica, pensava che la natura della relazione tra
stimoli fisici e corrispondenti risposte psicologi-
che fosse di tipo logaritmico e fosse percid espri-
mibile da questa formula:

By . R=klog$
dove:

R = Intensita della Risposta Psicologica,

$ = Intensita dello Stimolo Fisico; _

& = Costante Arbitraria, funzione del siste-
ma di misura impiegato, quindi del tipo di sti-
molo.

Invece secondo Stevens (1959), il padre della
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Fig. 1. Rappresentazione grafica della funzione R = k log 5. N

psicofisica moderna, la natura di questa stessa
relazione & di tipo esponenziale ed & percid espri-
mibile da questa formula:

[2] R = kS®

dove:

R = Intensita della Risposta Psicologica;

§ = Intensita dello Stimolo Fisico;

k = Costante Arbitraria, funzione del siste-
ma di misura impiegato, quindi del tipo di sti-
molo;

o = Esponente che varia in relazione alla
modalita sensoriale considerata, quindi al tipo di
stimolo.

La differenza tra le due concezioni emerge
pit chiaramente dalla rappresentazione grafica
delle due formule per mezzo deila geometria ana-

litica (figg. 1 e 2): in ascissa vi sono le intensita
degli stimoli fisici e in ordinata le corrisponden-
ti intensitd delle risposte psicologiche.

Le pur numerose verifiche sperimentali
non hanno ancora consentito di decidere in fa-
vore di una delle due ipotesi, sebbene sia pos-
sibile affermare che il tipo di stimolo utilizza-
to ¢ il tipo di condizioni sperimentali (setting,
istruzioni, partecipanti, ecc.) possono influire
sul tipo di curva funzionale risultante. Le due
concezioni permettono percid di dire qualcosa
sul tipo di esperimento condotto, il tipo di sti-
moli utilizzati e, anche, il tipo di partecipanti
coinvolti.

Sulla scia dei risultati ottenuti dalla psicofi-
sica, anche altri settori della psicologia hanno
cominciato ad avvalersi efficacemente della quan-
tificazione e della misurazione delle variabili di

R = k8
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g 80 -

g

60 -

B
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S 40
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g

g 20 7
0

Intensita dello stimolo

Fig. 2. Rappresentazione grafica della funzione R = k5°.
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loro pertinenza: [a psicologia sociale, ad esem-
pio, il settore della psicologia entro cui si & svi-
luppato maggiormente 1'interesse per il settore
lavorativo, i suoi processi ¢ le dinamiche orga-
nizzative. Infatti & proprio dalla psicofisica da un
lato e dalla psicologia sociale dall’altro che na-
sce la psicotecnica, prima, € la psicologia del la-
voro e delle organizzazioni, poi.

Verso la meta del secolo scorso, si € comin-
ciato a ragionare relativamente al comportamen-
to di attrazione e/o repulsione messo in atto da
un organismo nei confronti di un oggetto del suo
mondo. Abbracciando il paradigma stimolo-ri-
sposta messo a punto dalla psicofisica, Hull
(1952) sostiene che 'intensitd della risposta com-
portamentale R di un soggetto posto di fronte ad
un oggetto & funzione dell’intensita dell’impul-
so verso |’oggettg (D, Drive), della forza dell’abi-
tudine a rispondere (H, Habit) ¢ della forza del-
I’incentivo (K). Hull postula che la relazione tra
queste variabili sia di tipo moltiplicativo:

[31 R =DHK

dove:

R = Risposta Comportamentale di Attrazio-
ne o Repulsione;

D = Intensita dell’Impulsc;

H = Forza dell’ Abitudine a Rispondere;

K = Forza dell'Incentivo.

Secondo Spence (1960}, invece, la natura di
questa stessa relazione & diversa, ¢ viene da lui
espressa in questo modo:

(4] R=HD+K)

dove:

800 1
700 -
600 -
500 -
400 -
300 A
200 A
1060 +

Intensita della risposta

R = Risposta Comportamentale di Attrazio-
ne o Repulsione;

H = Forza del!’ Abitudine a Rispondere;

D = Intensitd dell’ Impuiso;

K = Forza dell'Incentivo.

Considerando il caso in cui tutte e tre le va-
riabili D, H e K crescono linearmente, la forma
della relazione & la stessa per Hull e per Spence,
come evidenziano le rappresentazioni grafiche,
ma cambia I’intensita della risposta (si ponga at-
tenzione ai valori in ordinata delle figg. 3 e 4).

Lewin (1931; 1936; 1938; Lewin, Lippit ¢
White, 1939), psicologo sociale di formazione ge-
staltista, considerato il «padre» delle dinamiche di
gruppo, ha messo a punto una formula in grado di
modellizzare il comportamento wmnano (B, Beha-
viour) sulla base della variazione di due parametri:
le caratteristiche della persona (P, Person) € quelle
dell’ambiente (E, Environment). Egli infatti scrive:

(5} B=f(PxE)

dove:

B = Comportamento;

P = Caratteristiche della Persona;

E = Caratteristiche dell’ Ambiente;

f = Relazione Funzionale;

P x E = Prodotto Cartesiano.

Secondo questo modello, date # caratieristi-
che personali P ed m caratteristiche ambientali
E, & possibile costruire lo spazio cartesianc n x
m che mette a confronto ciascuna caratteristica
P con ciascuna caratteristica E. Facendo I’esem-
pio con 3 caratteristiche personali (P, P, P,, in
ascissa) e 2 caratteristiche ambientali (E , E,, in
ordinata), lo spazio cartesiano 3 x 2 viene defi-
nito come in figura 3.

Intensita dello stimolo

Fig. 3. Rappresentazione grafica della funzione R = DHK.
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100 -
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Intensita della risposta

R=HD+K

Intensit2 dello stimolo

Fig. 4. Rappresentazione grafica della funzione R = H (D + K).

I1 tipo di relazione funzionale dipende dal
rapporto esistente tra P ed E in ciascuna coppia
considerata. Una volta quantificate le variabili P,
P, P, E, ed E, diventa possibile quantificare
anche il rapporto esistente tra ciascuna coppia
dello spazio cartesiano e quindi, in ultima, trac-
ciare la curva che rappresenta la relazione fun-
zionale tra P ed E nelle condizioni considerate.

1l paradigma P/E si inserisce nella teoria del
campo psicologico di derivazione lewiniana ma &
stato utilizzato e ulteriormente sviluppato da Fren-
ch, Rodgers e Cobb (1974) per studiare lo stress
organizzativo. French, famoso in particolare per
1a prima ricerca sistematica sul cambiamento or-
ganizzativo (Coch e French, 1948), & stato anche
uno dei fondatori della scuola dell’Organizational
Development (OD). Per questo, nel nostro medel-
lo, le variabili B, P ed E del paradigma lewiniano
diventano le variabili OB (Organizational Beha-
viour), P (Personal Characteristics) € WE (Work

Environmens). In esso, infatti, per comprendere e
descrivere il comportamento organizzativo (OB}
si tiene conto non solo di abilita, aspettative, mo-
tivazioni, atteggiamenti e, in generale, rappresen-
tazioni cognitive, emotive ¢ sociali della persona
(P), ma anche dei fattori ¢ delle variabili connes-
se all’ambiente di lavoro (WE). Possiamo percid
concludere questa premessa enunciando la formula
che ha ispirato la messa a punto del modello che
stiamo per presentare:
[6] OB =f(P x WE)
dove:

OB = Comportamento Organizzativo;

P = Caratteristiche della Persona;

WE = Caratteristiche deil’ Ambiente di La-
VOro;

f = Relazione Funzionale;

P x WE = Prodotto Cartesiano.

|

|

i

il elie il

|( 2? Ez) ‘(P3; Ez) e
| 1

| §

| 1

B e i

\(PRE) 1(PRE)

| |

i !

' L
P P

Fig. 5. Rappresentazione grafica dello spazio cartesiano 3 x 2.
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L’ analisi organizzativa attraverso i
modelli P/E

Nel contesto lavorativo ed organizzativo, il
modello P/E analizza i fenomeni secondo due
parametri:

1. il soggetto (lavoratore);

2. ’ambiente (organizzazione).

L'analisi dal punto di vista del lavoratore
studia la relazione esistente tra le caratteristiche
della persona (in termini di competenze, bisogni,
aspettative, ecc.) ¢ la possibilita che 'organizza-
zione ha di inconirarle.

Dal punto di vista dell’organizzazione, in-
vece, vengono analizzate le richieste fatte da que-
sta al lavoratore (in termini di compiti, respon-
sabilita, mansioni, carichi, ecc.).

1l modello opera una distinzione tra la valu-
tazione soggettiva dell’individuo nei riguardi del-
1’ambiente in cui & inserito (percezione dell’am-
biente), della propria immagine lavorativa (im-
magine di sé), in associazione alla valutazione
oggettiva delle caratteristiche intrinseche al lavoro
(ambiente oggettivo) e alla persona stessa (carat-
teristiche professionali e personali).

Le caratteristiche della persona e le caratteri-
stiche dell’ ambiente vengono valutate sia oggetti-
vamente sia soggettivamente. Per chiarire meglio,
la job description e 1a function analysis descrivo-
no i compiti oggettivamente. Tali compiti, pero,
vengono anche percepiti soggettivamente.

7

Allo stesso modo la dotazione professionale
e personale individuale puo essere descritta ogget-
tivamente (per mezzo, ad esempio, dell’ assessment
di competenze, abilita, professionalita, ecc.) ma
anche soggettivamente (nel caso, ad esempio, del-
1’autopercezione di queste stesse caratteristiche).

La quotidianita lavorativa si gioca e si espri-
me attraverso un continuo e costante aggiusta-
mento e adattamento (fit) tra questi parametri.

Dal modello al metodo

La trasformazione del modello in un meto-
do di ricerca ¢ intervento implica I'individuazione
di dimensioni da misurare (variabili) e di rela-
zioni tra di esse (Favretto, 1996a; 1996b; 2004).

Dimensioni

Le dimensioni relative agli elementi della
Persona (P) e dell’ambiente (E) che il modello si
propone di misurare sono quattro (fig. 6):

\. caratieristiche dell’ambiente lavorativo
(Richieste Oggettive dell’ Ambiente): tipo di or-
ganizzazione, compiti o mansioni attribuite al
singolo, regole a cui bisogna assoggettarsi, me-
todi di lavoro, prescrizioni, controlli, ecc.;

2. caratteristiche della risorsa (Dotazione
Oggetiiva Professionale): competenze € profes-

Contatto
con la Realta (3)

Richieste
Oggettive
dell’ Ambiente

e ]

.-

1 Adattamento

-

» Rappresentate

Richieste

r -
1 Adattamento

1 QOggettivo (1)

b -

Dotazione
Oggettiva
Professionale

-

» Rappresentate

i
[

Doti

Accuratezza

dell’ Autopercezione (4)

:

Fig. 6. Rappresentazione grafica delle dimensioni e delle relazioni previste dal modello.
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sionalita, dotazione fisica, attitudini, abilitd, skills,
ecc.;

3. valutazione soggettiva delle richieste og-
geitive dell’ambiente (Richieste Rappresentate):
rappresentazione soggettiva delle richieste am-
bientali, influenzata da atteggiamenti, motivazio-
ni, desideri, costruiti mentali, cultura, ecc.;

4. valutazione soggettiva delle doti perso-
nali (Doti Rappresentate): valutazione da parte
del soggetto di abilith, competenze, valore per-
sonale, ecc. ciog |’ autopercezione delle potenzia-
lita (imrmagine del sé€ professionale), che I'indi-
viduo ritiene di avere nel far fronte alle richieste
dell’ambiente di lavoro.

Relazioni tra le dimensioni e indice di disadat-
tamento

Tra le precedenti dimensioni vengono defi-
nite quattro relazioni (discrepanze, imbalances):

1. Adattamento Oggettivo (tra Richieste
Oggettive dell’ Ambiente ¢ Dotazione Oggettiva
Professionale): per adattamento oggeitivo inten-
diamo il livello col quale alle richieste dell’orga-
nizzazione ¢ della mansione corrisponde la do-
tazione professionale del singolo;

2. Adattamento Soggettivo (tra Richieste
Rappresentate e Doti Rappresentate): per adatta-
mento soggettivo intendiamo quanto I'individuo
ritenga di corrispondere soggettivamente (in ter-
mini di professionaliti autopercepita) alle deman-
ds dell’organizzazione come lui stesso s¢ le rap-
presenta;

3. Contatio con lo Realtd (congruenza tra
Richieste Oggettive dell’Ambiente ¢ Richieste
Rappresentate): essa si riferisce a quanto |’orga-
nizzazione rappresentata soggettivamente e le ri-
chieste della stessa, sempre soggettivamente in-
tese, siano congruenti alle istanze dell’ambiente
organizzativo reale. Potremmo definire questa
relazione anche come realismo o consapevoiez-
za organizzativa,

4. Accuratezza dell’Autopercezione (con-
gruenza tra Dotazione Oggettiva Professionale e
Doti Rappresentate): essa indica qual & la pro-
fessionalita di cui un individuo & dotato e qual &
la dotazione reale di questo individuo. Laddove
la discrepanza sia minima, 11 vi sara il massimo
dell'accuratezza dell’autopercezione.

Le relazioni possono essere lette in termini
di discrepanze (imbalances, d). Nel caso ad esem-
pio dell’ Adattamento Oggettivo (relazione 1, d),
maggiore la distanza tra richieste ambientali €
dotazione professionale, maggiore la discrepanza
¢ quindi minore 1’adattamento (fit) oggeitivo. An-
cora: nel caso deil’ Adattamento Soggettivo (rela-

zione 2, d.), maggiore la distanza tra richieste rap-
presentate e doti professionali rappresentate, mag-
giore la discrepanza ¢ quindi minore I'adattamen-
to (fir) soggettivo. Lo stesso discorso vale per il
Contatto con la Realta (relazione 3, d,) e per I Ac-
curatezza dell’ Autopercezione (relazione 4, d,).

Queste relazioni vengono espresse, tramite
fattore di normalizzazione, da un indice che va-
ria da 0 a 1. Dal momento che le relazioni pos-
sono essere lette in termini di discrepanza, piu
Iindice si avvicina ad 1, maggiore ¢ la distanza
e, quindi, il disadattamento (misfif).

Gli assunti del modello

I principali assunti del modello sono otio:

1. I’esistenza dell’organizzazione nella sua
datith oggettiva (tecnologia e job demands);

2. I’esistenza di un umano in grado di adat-
tarsi a tale datitd (professionalitd);

3. I'esistenza di un umano con la propria
dotazione personale e professionale;

4. |'esistenza della capacita dell’organizza-
zione di adattarsi all’'umano;

5. ’esistenza dell’organizzazione, come ar-
tefatto sociale, dinamico e relazionale di rapporti
intersoggettivi, che viene percepita dall’individuo;

6. 1'esistenza di un individuo lavoratore
(professionalmente inteso) che si rappresenta a
se stesso;

7. I’esistenza di un processo di continuo
aggiustamento reciproco tra I’organizzazione
com’e e come essa viene percepita;

8. I’esistenza di un continuo processo di
aggiustamento (ra la professionalita detenuta da
un individuo € come 1’individuo si percepisce
quale attore organizzativo.

Tutti questi aspetti, che distinguiamo in og-
gettivi (ambiente organizzativo e caratteristiche
professionali) e soggettivi (percezione da parte
dell’individuo dell’ambiente e di s€), inieragisco-
no costantemente per generare il comportamen-
to reale dell’individuo e dell’organizzazione.
Queste interrelazioni devono essere valutate, con-
template, misurate e studiate nelle reciproche in-
fluenze, al fine di desgrivere |’organizzazione per
prevederne le eventuali disfunzioni e le aree di
possibile intervento.

¢

Caratteristiche del modelio

Le caratteristiche ¢ i vantaggi offerti dal
modello possono essere cosi descritti:

1. la pertinenza,

2. la flessibilitd;
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3. la facile interpretabilita generale;
4. taconcettualizzazione delle situazioni tipo.

1. La pertinenza = & un modello costruito
sulle organizzazioni.

a) Le procedure di applicazione del modello
prevedono di iniziare con un’indagine qualitativa
per la definizione operativa delle quattro dimen-
sioni. In concreto, si opera attraverso interviste
semi-strutturate al personale dirigente, a consulen-
ti, a testimoni privilegiati e a supervisori; e, inol-
tre, anche attraverso la raccolta di materiale testua-
le e documentale, per riuscire a mappare, nel modo
pili circostanziato possibile, le richieste oggettive
dell’ organizzazione e la dotazione oggettiva neces-
saria ai dipendenti. Nel materiale testuale, vengo-
no compresi anche i mansionari, le informazioni
connesse alle specifiche contrattazioni sindacali,
ecc. Le intervisie semistrutturate vengono sotlo-
poste ad analisi del contenuto. Attraverso un op-
portuno processo di chiusura (dal qualitativo al
quantitativo, o, meglio, dal non strutturato allo
strutturato), si giunge aila costituzione di almeno
due check list: check-list delle richieste oggettive
dell’organizzazione (check-list A) ¢ check-list della
dotazione professionale oggettiva necessaria ai di-
pendenti (check-list B). Una volta costruite la che-
ck-list A e la check-list B, viene richiesto al gruppo
di esperti di individuare dei clusters di doti profes-
sionali che si attagliano a ciascuna delle richieste
organizzative. In seno a ciascun cluster (rapportato
alla richiesta organizzativa) la dotazione viene pon-
derata diversamente in base all’'importanza.

b) La rilevazione dei dati consiste in una som-
ministrazione della check-list A a tutti i dipendenti
coinvolti nell’indagine. Ciascun dipendenie valu-
ta la check-list in termini di consapevolezza del-
I"esistenza, importanza e rilevanza delle richieste
dell’ambiente. Segue la somministrazione della
check-list B, anch'essa a tutti i dipendenti. La che-
ck-list B viene applicata atiraverso due modalita:
autovalutazione ed eterovalutazione di gruppo.
Nella valutazione di gruppo, ciascun individuo
viene giudicato da ttti i colleghi appartenenti al
suo gruppo di lavoro. Un perfezionamento del me-
todo prevede di aggiungere la valutazione del su-
pervisore.

¢) Analisi dei dati: [analisi dei dati avviene
attraverso la misurazione delle dimensioni del
modello e, quindi, la determinazione delle rela-
zioni (discrepanze).

2. La flessibilita = & un modetlo adattabile
alle varie realtd organizzative, quindi flessibile.
Le procedure di costruzione appena descrit-
te sono indicative anche del fatto che il modello
deve rinunciare a considerare 1'uso di questo 0

di quel questionario predefinito, in quanto icon-
tenuti vanno costruiti ad hoc, cosi da rappresen-
tare, ¢ in modo flessibile, le caratteristiche dell’or-
ganizzazione che sta per essere studiata. Flessi-
bilita e pertinenza rappresentano percio le due
facce di una stessa medaglia.

3. La facile interpretabilitd generale = & un
modello di facile lettura e interpretazione.

I risultati delle analisi quantitative ¢, in par-
ticolare, i valori cruciali del modelio, vale a dire
le discrepanze nelle relazioni, possono essere sin-
tetizzati in una forma grafica (fig. 7) che ne espli-
cita la quantith su una scala opportunamente de-
finita. Come abbiamo visto, tale rappresentazio-
ne fornisce una misura dell’ampiezza delle di-
screpanze una volta che esse sianosstate ridotte
entro I'intervallo 0-1. Il modello focalizza le di-
screpanze in maniera equilibrata, tale da non dare
preconcettualmente priorita, peso o rilevanza di-
versi all’organizzazione o alle persone, alle va-
riabili tecnico-formali o a quelle psicosociali.
Offre cosi uno scenario di percorsi d’intervento
che non privilegiano 0 non assumono sempre €
comungue come pill giusto o pilt opportuno I'in-
tervento sulle persone a discapito dell’ intervento
sulla struttura (o viceversa).

4. La concettualizzazione delle sitwazioni
tipo. Come tutte le teorie, anche questa diventa
tanto piil solida quanto pii sono le situazioni con-
crete alle quali & stata applicata. Ad ogni ricerca
organizzativa, condotta attraverso quesia teoria,
corrisponderanno risultati, situazioni tipo e po-
tenzialita di confronto. Come si & comportata
queil’organizzazione sul piano dell’efficienza,
della qualita, del profitto, del servizio, dell’effi-
cacia, ecc.? E come si sono venuti a configurare
reciprocamente relazioni e parametri?

Nonostante la carenza oggettiva di indagini,
ovvio limite di qualsiasi teoria che vuole cresce-
re, il fascino di questa mappa classificatoria & che
il modello permette di dedurre alcune tipologic
organizzative derivabili dall’analisi quantitativa. La
parametrizzazione delle relazioni permette, infat-
ti, di fotografare lo stato dell’organizzazione. Le
relazioni reciproche trx i valori dei parametri, e
delle conseguenti relazioni, permettono in parti-
colare di evidenziare le fonti principali da cui de-
riva il disagio organizzativo (dis-organizzazione);
come, del resto, di focalizzare le aree virtuose (eu-
organizzazione). In altri termini, il modello sostie-
ne, con strumenti, un approccio galileiano all’ana-
lisi organizzativa basato su ipotesi di lavoro ¢ di
intervento ridotte per numero e trasparenti per
potenzialita di intervento. Per essere pill chiari, il
paradigma P/E si presta a offrire delle configura-
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Distanza dalla realta

Imalance

Dis-adattamento oggettivo

Area

dell’eu-organizzazione

Imbalance

oanpdsos oluswenepe-sid

Inadeguatezza dell’autopercezione

Fig. 7. Rappresentazione grafica degli spazi dell’eu-organizzazione ¢ della dis-organizzazione dedotti dalla
misurazione delle quattro relazioni previste dal modello (pid I'area nera della dis-organizzazione & estesa,
minori saranno gli spazi dell’eu-organizzazione e viceversa).

zioni di discrepanze (relazioni) variamente asim-
metriche, in modo tale per cui a ciascuna di molte
asimmetrie si possa far corrispondere delle tipo-
logie organizzative. Sinteticamente, possiamo
dire quali sono le possibili configurazioni di di-
screpanza tra le relazioni. Ognuna delle situazio-
ni-tipo rappresenta allora una particolare forma
che la disfunzionaliti del rapporto individuo/or-
ganizzazione pud assumere. In tabella 1 propo-
niamo alcune delle principali tipologie. Esse rac-
chiudono informazioni che permettono di costru-
ire alberi decisionali e definire poi le diverse ope-
rabilitd e/o opportunita di intervento. Resta di-
screzionalita dei decisori su quali opzioni di in-
tervento orientarsi, a fronte dei problemi che do-
vessero essere diagnosticati.

Per le possibilita consentiteci da un articolo
possiamo indicare macroscopicamente in due le
categorie di interventi possibili, che chiamiamo in-
terventi sull'organizzazione ¢ interventi sulla for-
mazione. Per interventi sull’organizzazione inten-
diamo interventi che abbiano a che fare con Iatti-
vazione di nuove strutture, centri di responsabilita,
individuazione di deleghe, acquisizione di nuove
professionalit, chiusura o riallocazione di uffici, di
gruppi di lavoro, attribuzione di nuove responsabi-
lita, compiti direttivi, ecc. Per intervenii sulla for-
mazione intendiamo azioni di analisi, sviluppo, ad-
destramento, formazione, ecc. sulle risorse umane.
Tutti interventi, questi, dalla forte valenza struttu-
rale e istituzionale. Interventi, d’aitro canto, che

potrebbero o dovrebbero essere correlati con scelte
di management strategico che siano connesse a nuo-
vi assetti di mercato, politiche di acquisizione, fu-
sione, mistrutturazione finanziaria, ecc.

In tabella 1, il lettore potra trovare un excur-
sus su alcune delle situazioni che abbiamo avuto
modo, piil frequentemente, di constatare. Per cia-
scuna della configurazioni riassumiamo rapida-
mente alcuni interventi possibili che ancora man-
tengono la distinzione macroscopica tra interventi
di tipo organizzativo e interventi di tipo formati-
vo. Nello specifico:

I. Crescita di ruolo: Formazione: addestra-
mento tecnico specifico; formazione sui compor-
tamenti di ruolo. Organizzazione: condivisione e
riconoscimento delle responsabilita.

1I. Incistamento attivo: & suggeribile attivare
una funzione di sviluppo del personale e di poten-
ziamento delle risorse che, sul piano del concreto,
potrebbe essere la costituzione di un centro di as-
sessment o di development. Organizzazione: As-
sessment Center (la situazione pud mutare in
incistamento passivo oppure in crescita di ruolo).

M. Secializzazione lavorativa ¢ neoinserirmen-
to: Formazione: incontri periodici di verifica dei
mismatching aspettative/realtd dell’ organizzazione
con i responsabili dell’inserimento. Organizzazio-
ne; attivazione di forme di tutoraggio ¢ di partner-
ship di ruolo (pianificazione dell’accoglimento).

IV. Incistamento passivo: si tratta di un tipo
di situazione fortemente resistente, a prognosi ri-
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Tab. 1. Configurazioni dei fenomeni organizzativi: asimmetrie delle relazioni
Configurazioni organizzative Asimmetrie delle relazioni
I. Crescita di ruole: individua persone appena Distanza dalla realtd
posizionate in ruoli a contencto complesso € a
maggiore responsabilitd. Elevato contatto con la % g
realtd, scarsa professionalita (adattamento ogget- E .g o] sé:.
tivo) e basso adattamiento soggettivo. L auto- £3 3§ =)
percezione risulta coerente e adeguata. -§ 3 =5
2° 58
a) =
Inadeguatezza
dell’autopercezione
&
L}
[I. Incistamento attivo: individua famiglie profes- Distanza dalla realtd
sionali caratterizzate da un efevato contatto con o
la realt, una scarsa professionalit (adattamento 2 ;,O-
oggettivo), elevato adattamento soggettivo ¢ una £ .g é ‘éi.
autopercezione coerente € adeguata. % = Qs
38 5
2 S5
Q =)
Inadeguatezza
dell’ auiopercezione
IIL. Socializzazione lavorativa e neoinserimento Distanza dalla realta
{A): scarso il contatto con la realth, scarsa la
professionalith (adatiamento oggettivo), buono % g
I’ adattamento soggettivo. L' autopercezione risul- g2 é £
ta invece inadeguata, 8% w
< 23
g5 <
& S 3
=) 5]
Inadeguatezza
dell’ autopercezione
IV, Incistamento passivo (B); patologia organizza- Distanza dalla realta
tiva (tipo organizzazioni pubbliche altamente bu- =
rocratizzate). Individua famiglie professionali 2 >
caratterizzate da scarso contaito con la realta, g 54 2 &
scarsa professionalita (adattamento oggeitivo) e £ § - % §,'
autopercezione incoerente e inadeguata. L"adat- § 2 = g
tamento soggettivo & tuttavia elevato. 3 ° s e
a ]
Inadeguatezza
dell’autopercezione
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Tab. 1. (Segue)

Configurazioni organizzative

Asimmeirie delle relazioni

V. Burnout: famiglie professionali caratierizzate Distanza dalla realia
da un buon contatio con la realta ma da un’au-
topercezione inadeguata. Inoltre I"adattamento % S
soggettivo risulta scarso nonostante I'elevata gs &8
professionaliti (adattamento oggettivo). S5 k % ]
3 & 2.8
5° S &
a 8
Inadeguatezza
dell’ antopercezione
a
3
VI. Situazione ad alto potenziale di sviluppo: fa- Distanza dalla realta
miglie professionali molto dotate, con una ade- o
guata percezione della propria dotazione profes- = g
sionale e con un discreto adattamento soggetti- % £ &8
VO ma CON uno Scarso contatto con la realta. g% w fa &
S b0 =3~
38 23
A °3
a 3
Inadeguatezza
dell’ autopercezione
VIL Consapevolezza parassitaria: famiglia profes- Distanza dalla realta
sionale caratterizzata da unc scarso contatto con
la realth e una scarsa professionalita (adattamen- 2 g
to oggeltivo). L’ adeguatezza dell’ autopercezione ‘é _g é é,
¢ I’adattamento soggettivo sono invece elevati. ] 0@ 2
3 8 28
a° CR:|
a 8
Inadeguatezza
dell’ autopercezione
VIIL Underload professionale: in questa configura- Distanza dalla realta
zione le famiglie professionali presentano un
contatto con la realta piuttosto basso, mentre la g g
professionalita (adattamento oggeftivo) & eleva- g s g
ta. L’ autopercezione & adeguata e I adattamento g % 2
soggettivo risulta scarso. -g 5 ]
5 ° 58
Q g

Inadeguatezza
dell’ autopercezione
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7

servata, o addirittura negativa, che pud essere con-
statata ad esempio in alcune organizzazioni di tipo
pubblico e privato. Laddove comunque si volesse
intervenire si tratta di azioni con significato pal-
liativo, negoziale, politico. In particolare, come gia
dicevamo, per la formazione esisteranno margini
di intervento molto contenuti e azione formativa
lunga e costosa. Discorso analogo riguarda 1'or-
ganizzazione: cambiamenti strutturali lunghi e
costosi che generano conflittualitd, resistenze, ecc.

V. Burnout: Formazione: coscientizzazione
professionale e sostegno psicologico. Organizza-
zione: maggiore differenziazione orizzontale e vet-
ticale dei ruoli, pif risorse tecniche, umane & stru-
mentali.

VI Situazione ad alto potenziale di svilup-
po: Formazione: seminari orientati a specificare
la mission dell’ organizzazione e a creare und cul-
tura organizzativa condivisa. Organizzazione:
MBO (Management by Objectives).

VIL. Consapevolezza parassitaria: Forma-
zione: qualsiasi intervento addestrativo ¢ forma-
tivo avra sviluppi favorevoli; gli interventi pos-
sono riguardare la formazione tecnica come an-
che quelia manageriale. Organizzazione: attiva-
zione di un progetto di incentivazione e di valu-
tazione dei meriti.

VII. Underload professionale: Formazione:
rivolta alle figure apicali per renderle consape-
voli della sottoutilizzazione delle risorse. Orga-
nizzazione: governo razionale dell’avvicen-
damento, dismissioni, outplacement, ecc.

Una ricerca sul campo

Al fine di testare la tenuta del modello, una
volta applicato alla realta organizzativa, & stata
condotta una ricerca-intervento su una Coopera-
tiva Sociale de! Nord Italia che opera nel setiore
dell’handicap.

La ricerca si propone quindi di esplorare di
misurare attraverso I'indice di fit/misfit le discre-
panze (vedi supra il par. «Relazioni tra le dimen-
sioni e indice di disadattamento») trale dimensioni
manifestate dai diversi operatori della Cooperativa.

Caratteristiche dell’organizzazione e del campione

La forza lavoro (104 unitd) che opera nella
Cooperativa & composta dalle seguenti figure pro-
fessionali:

e Personale di Assistenza: 76 unita tra edu-
catori, ausiliari e operatori socio-assistenziali
(non vi & una vera differenziazione nelle mansioni
di questi tre gruppi professionali);

o Personale Addetto ai Servizi Generali: 1
Direttore, 3 Addetti alla Segreteria, 4 Addette al
Guardaroba, 7 Addetti alla Cucina, 1 Addetto alla
Manutenzione della Struttura;

« Personale Sanitario: 10 Infermieri in con-
venzione che assicurano la presenza 24 ore al
giomo;

o Personale Consulente: 1 Psicologo per 200re
seftimanali ¢ 1 Psichiatra per 3 ore settimanali.

11 campione della ricerca & costituito da 59 par-
tecipanti cosi suddivisi: 26 educatori, 27 ausiliari e
6 operatori socio-assistenziali. Di essi solo 2 sono
di sesso femminile ¢ 39 hanno meno di 35 anni.

Strumenti e procedura

Al partecipanti alla ricerca sono stati som-
ministrati 3 questionari:

e Questionario A. Contatto con la Realta: &
composto da 39 item preceduti dalla seguente
consegna: «Qui di seguito viene elencata una se-
rie di doveri del personale che opera nella Coo-
perativa. Quanto ritieni giusto eseguire ognuno
di essi?». Il soggetto poteva rispondere su una
scala da 1 (= per niente) a 5 (= del tutto). L'al-
pha di Cronbach calcolato su questa scala come
indice di consistenza interna & risultato pari 9l

o Questionario B. Adattamento Oggettivo: &
composto da 59 item preceduti dalla seguente
consegna: «Qui di seguito viene elencata una se-
rie di caratteristiche personali professionali che
si riferiscono agli operatori della Cooperativa. Io
mi considero un operatore che...». Il soggetto
poteva rispondere su una scala da 1 (= per nien-
te) a 5 (= del tutto). L’alpha di Cronbach calco-
lato su questa scala come indice di consistenza
interna & risultato pari a .93;

e Questionario C. Dotazione Oggettiva Pro-
fessionale: & composto da 25 item' preceduti dalla

! |1 motivo per cui il Questionario C ton comprende
un numero di item pari al Questionario B & il seguente. Cia-
scun partecipante alla ricerca era tenuto 4 valutare 1 membri
del proprio gruppo di lavoro. I gruppi pill pumerosi erano for-
mati anche da 10 persone. Se si fosse utilizzata per |’eterova-
lutazione la stessa scala di 59 item utilizzata per I"autovaluta-
zione, clascun partecipante sarebbe stato cosiretto a rispon-
dere 2 un numero elevatissimo di item, con il rischio che il
carico di lavoro richiesto e la ripetitivita del compito avreb-
bero potuto comprometiere validita e atrendibiliti delle rispo-
ste. Si & ailora fava la scelta metodologica di applicare alle
risposte numeriche ottenute dalla somministrazione del Que-
stiopario B una serie di tecniche statistiche di riduzione dati
(analisi delle componenti principali e dei clusters) ed inserire
nel Questionario C solo quegli item che presentavano indici
di saturazione uei fattori &/o di appartenenza ai clusters suffi-
cientemente buoni. Il risultato delle analisi quantitative € qua-
litative & stata la riduzione del numero di item da 59 2 25.




PsicoLoGIA E LAVORO e 2005

21

seguente consegna: «Qui di seguito viene elen-
cata una serie di caratteristiche personali pro-
fessionali che si riferiscono agli operatori della
Cooperativa. Io considero il/la collega { __ )
un operatore che...». Il soggetto poteva rispon-
dere su una scala da 1 (= per niente) a 5 (= del
tutto). I.'alpha di Cronbach calcolato su questa
scala come indice di consistenza inteena € risul-
tato pari a .85.

Risultati

Alla fine della somministrazione dei questio-
nari sono stati calcolati gli indici di discrepanza,
ovvero le quattro relazioni (imbalances, discre-
panze) definite in precedenza come parte del
modello:

1. Adattamento Oggettivo: il grado di adat-
tamento oggettivo viene definito sulla base delle
qualita professionali, proprie di ciascun operato-
re, in rapporto alla probabilita che tali caratteri-
stiche hanno nel rendere ’operatore pill 0 meno
in grado di affrontare i suoi compiti. Dal punto
di vista della quantificazione, il punteggio di adat-
tamento oggettivo & tanto pid elevato quanto
maggiore & il numero di caratteristiche adattive
possedute dall’operatore. Sulla scala (-1 defini-
ta in precedenza, tale relazione (o discrepanza) &
risultata pari a .55.

2. Adattamento Soggettivo: 1'adattamento
soggettivo & Ia traduzione metrica del reciproco
incontrarsi delle valutazioni fornite dal soggetto
al Questionario A (legittimita delle richieste og-

gettive dell’organizzazione) e al Questionario B
(dotazione professionale autoattribuita). L' assun-
to di base & che I'adattamento soggettivo ¢ alto
nel caso di individui che giudicano positivamen-
te le richieste dell’ambiente e, contemporanea-
mente, si attribuiscono una dotazione professio-
nale elevata. Sulla scala 0-1 definita in preceden-
za, tale relazione (0 discrepanza) € risultata pari
a .54

3. Contatto con la Realtd: ’assunto che ha
guidato il calcolo dell’indice per questa relazio-
ne & che in un ambiente lavorativo dove i com-
piti sono formalmente contemplati da un con-
tratto e da precisi accordi sindacali, il contatto
con la realtd fosse misurabile attraverso la sti-
ma di quanto I’individuo ritenga ‘giusto esegui-
re i doveri del personale che opera neila Coo-
perativa (Questionario A). Da un punto di vista
operativo, quindi, quanto piu alto il valore nu-
merico attribuito dal soggetto a ciascun item del
Questionario A, tanto pill elevato il suo contat-
to con la realtd. Sulla scala 0-1 definita in pre-
cedenza, tale relazione (o discrepanza) € risul-
tata pari a .76.

4. Accuratezza dell’Autopercezione: 1’ ope-
razione metodologica, condotta al fine di perve-
nire ad una definizione quantitativa di questo
parametro, & consistita nel calcolo delia differenza
algebrica tra I’attribuzione di professionalita de-
terminata dall’eterovalutazione dei colleghi (Que-
stionario C), trattata come dotazione oggettiva
professionale, e 1"autovalutazione (Questionario
B), considerata come percezione delia dotazione
oggettiva professionale. In formula:

A
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| |
. + = = = = -
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Fig. 8. Rappresentazione grafica del modelio.
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Fig. 9. Rappresentazione grafica del modello quando d, =d, =d, = d,=1.

PunteggIO(C) - Puntegglom ] = Punteggio(Accumt. Auloperc.)

Sulla scala 0-1 definita in precedenza, tale
relazione (o discrepanza) & risultata pari a .87,

Misurazione e rappresentazione
grafica

Al di 12 dei singoli risultati raggiunti, il no-
stro interesse si & rivoito, alla fine, alla possibili-

ia di pervenire ad un indice sintetico di disadat-
tamento organizzativo € ad una sua rappresenta-
zione grafica. E infatti di primaria importanza che
un modello teorico, se applicato al reale, permetta
di giungere ad una diagnosi efficace della situa-
zione analizzala.

La rappresentazione grafica del modello vie-
ne esemplificata in figura 8.

In essa, le guattro relazioni o discrepanze
yengono poste tanto in ascissa, quanto in ordina-
ta dello spazio cartesiano, € vengono indicate con
le sigle d,, d,, dye d,;. Considerando soltanto lo

—T —|
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y |
l
dl \ i
i ;
4 F- - e ==
| 1
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d, ! |
- !
\ t
i IR b=
!
1
dl 1
1
i
t

T } ¥
Relaz. | Relaz. 2 Relaz. 3 Relaz. 4
d d,

d

3 4

Fig. 10. Rappresentazione grafica del modetlo quando d, =d, = d,=d,=0.
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Fig. 11. Rappresentazione grafica del modello quando 4, = .55, d, = .54, d, = .76, d, = .87.

spazio bidimensionale (quadrato) individuato
dall’incrocio di ciascuna discrepanza 4 con se
stessa (d, x d,d,x d,, d3 x d,, d x d), si ottiene
la serie di quadrati tratteggiati di figura 6, posti
lungo la diagonale maggiore (quella definita dal-
I’equazione y = x).

Nell’ipotesi limite che tuite e quattro le discre-
panze d,, d,, d, ¢ d, ottengano il massimo del loro
valore possibile (d, =d, =d, =d, = 1), & possibile
rappresentare tale situazione come in figura 9.

Qualora invece si realizzasse ’altra ipotesi
limite, quella in cui tutie & quattro le discrepan-
ze d, d,, d, e d, ottengano il minimo del loro

valore possibile (d, = d,=d,=d,=0),¢& possibi-
le rappresentare tale situazione come in figura 10,
identica alla figura 8.

Tra queste due situazioni limite & possibile
una gamma pressoché infinita di situazioni. Nel
caso della ricerca sulla Cooperativa Sociale, la
rappresentazione grafica dei valori trovati in cia-
scuna delle quattro discrepanze (d, = .55, d, =
.54, d, = .76, d, = .B7) potrebbe essere quella ri-
portata in figura 11.

La figura 12, invece, rappresenta la situazio-
ne globale della Cooperativa sulla dimensione che
possiamo definire «dis-organizzazione». Tale rap-
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Fig. 12. Rappresentazione grafica del modello applicato alla Cooperativa.
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presentazione si ottiene unendo i 4 segmenti dia-
gonali di figura 10 in modo da formare un’unica
diagonale che parte dall’origine degli assi e se-
gua la traiettoria definitaday = x.

E anche possibile calcolare un indice sinte-
tico di dis-organizzazione (DIS} applicando la
formula seguente:

v dd+di+d
4

DIS =

Anche questo indice varia da 0 a 1, dove O
indica il minimo di dis-organizzazione e quindi
il massimo di adattamento (fit), 1 il massimo di
dis-organizzazione ¢ quindi il minimo di adatta-
mento (misfit).

1l valore O si ottiene solo quando tutte le
discrepanze sono nulle: d, = dy=d,=d,=0
Infatti:

2 2 12
DIS = O+0P+ 02+ 0P _

4 4
0

=4/ — =4/0=0
4

[l valore 1 si ottiene solo quando tutte le di-
screpanze sono massime: d=d=d~= d =1
Infatti:

0+0+0+0 _

2 2 2 2
DIS = 12+ 12+ 12+ 1 -

4 4
/4 \[
=ql— =4f1=1

4

(N.B.: la soluzione DIS = -1, teoricamente
possibile, non viene presa in considerazione in
quanto, sia a livello algebrico, sia a livello geo-
metrico, le relazioni e, quindi, le discrepanze del
modello possono assumere solo valori positivi
compresi tra0e 1.)

Nel concreto della ricerca qui riportata, si ha:

2 2 2
DIS = 55+ .54 + 76 + 8T -
4
30 +.29 + .58 +.76 _ 1.93
= " i

Lel+i+1

48 = .69

Questo significa che, relativamente al tipo
di quantificazione operata sulle variabili pre-
viste dal modello ¢ sulle relazioni tra queste,
il livello di dis-organizzazione delia Coopera-
tiva su cui & stata condotta la ricerca & piutto-
sto alio. In particolare, andando nello specifi-
co, risultano critiche le discrepanze Contatto
con la Realta (.76) e Accuratezza dell’ Autoper-
cezione (.87).

Considerazioni finali

11 modello qui presentato offre I’ opportuni-
th a chiunque sia interessato di operare un’anali-
si quantitativa delle organizzazioni, tenendone in
considerazione le due componenti principali: la
persona (con le sue caratteristiche di oggettivita
e soggettivitd) e I'ambiente {anch’esso con le sue
caratieristiche di oggettivita ¢ soggettivitd), non-
ché I'interazione e 1'adattamento reciproco tra le
due componenti. In questo senso & possibile ana-
lizzare, capire e spiegare aspetti dell’organizza-
zione quali il suo (dis)funzionamento.

Come tutti i modelli, anche questo non in-
tende essere esaustivo e completo dal punto di
vista delle analisi che si possono compiere ¢ dei
rispettivi interventi. Restano aperii ancora non
pochi problemi (si veda ad esempio il lavoro di
Eavretto, 1996a), riducibili con quell’affinamen-
to del modello che si pud ottenere solo attraver-
so la sua applicazione empirica ¢ la ricerca. A
onor del vero, allo stato attuale, il modello non
ha trovato molte occasioni di applicazione, ma il
presente lavoro ne costituisce un tentativo di per-
fezionamento.

Va, d’altro canto, ribadito che si tratia diuna
prospettiva di intervento che arriva da lontano,
cioe dalla migliore tradizione di ricerca psicoso-
ciale che appartiene alla scuola lewiniana e alle
importanti declinazioni che ne hanno fatto gli stu-
diosi del prestigioso Institute for Social Resear-'
ch (Universita del Michigan).

Infine, ci teniamo a sotiolineare il fatto che
le caratteristiche del paradigma P/E non esclu-
dono, anzi contemplano, compatibilita con mo-
delli, filosofie, strategie d’intervento che siano gid
patrimonio delle scienze dell’organizzazione in
particolare per {a complementarita che il model-
lo P/E esprime rispetto alle strategie della cosid-
detta Action Research dell’approccio sociotecni-
¢o, psicosociale e dell’ analisi dei climi organiz-
zativi. Tutti questi approcci, 2 nostro modo di
vedere, si possono avvalere die compenetrare con
quella visione d’insieme che il modeilo in oggetto
pud offrire.
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