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Organizzazione: azione collettiva reiterata basata su precetti di differenziazione e integrazione.

Nell'ambito dell'indagine scientifica, per capire l'origine di un'organizzazione, è importante indagare la deliberazione che porta alla costituzione della stessa, non tanto la semplice formalizzazione.
L'organizzazione è un artefatto sociale, un'invenzione dell'uomo che richiede sempre alle sue spalle uno o più attori intenzionali, che uniscono i loro sforzi. Solo in seguito, nella maggioranza dei casi, l'azione di questi individui viene disciplinata da un atto formale. 

Nelle opere dei classici, non esiste una definizione di organizzazione che prescinda dall'esistenza di fini espliciti, consapevoli e (possibilmente) condivisi.
Un fine può essere definito come uno stato futuro atteso, ovvero qualcosa che auspichiamo si realizzi in un orizzonte temporale immaginabile.

In realtà, come sostenuto da Cyert e March, le organizzazioni non hanno fini. Solo gli individui hanno fini e questi fini sono spesso complessi, ambigui, contraddittori e mutevoli nel tempo. Quelli che abitualmente sono chiamati i fini dell'organizzazione sono molto spesso i fini degli attori più potenti (la coalizione dominante), le funzioni, i campi di attività di ogni singola organizzazione.

Non esiste, tuttavia, alcun bisogno dell'identità dei fini dei diversi individui per avere un'organizzazione. Esistono, nella realtà, organizzazioni a forte "congruenza di fini", ovvero i cui membri condividono tendenzialmente gli stessi obiettivi e gli stessi valori, ma queste sono solo una piccola parte delle organizzazioni che compongono la società. 

Se infatti si analizzassero le organizzazioni dando grande rilevanza ai loro fini espliciti, si sarebbe indotti a derivare meccanicamente assetti strutturali e comportamentali dell'organizzazione dai suoi fini e ad ipotizzare che a fini uguali corrispondano organizzazioni uguali.

Seguendo le linee di analisi classiche, le organizzazioni dovrebbero essere viste come delle macchine, costruite deliberatamente dagli individui per raggiungere fini dati. In realtà, questa visione è fortemente limitante, esistono molte altre dimensioni da considerare nell'analisi delle organizzazioni.
Le diverse organizzazioni si differenziano tra loro in base ad una serie di caratteristiche:

- il tipo di attività
- le persone occupate e coinvolte

- il tempo che richiedono all'individuo

- le forme di controllo degli individui adottate

Ciò che tuttavia più conta, a livello di ricerca sociologica, è individuare i tratti che accomunano le diverse organizzazioni; si possono identificare quattro variabili presenti in tutte le organizzazioni:

• come si entra nell'organizzazione (ingresso)

Essendo le organizzazioni degli artefatti, il passaggio dallo stato di non-membro a quello di membro è particolarmente importante e, quindi, caratterizzato da procedure, riti, cerimonie ad altissima valenza simbolica, volte ad enfatizzare il senso di appartenenza.

In molte organizzazioni, inoltre, l'ingresso implica l'adozione di una divisa; non necessariamente, però, si tratta di qualcosa di prescritto (come invece avviene nell'esercito e nella Chiesa): può anche semplicemente essere il risultato inconsapevole di processi di socializzazione (i.e. capelli rasati per gli skinheads o cravatta per gli impiegati di banca).

Tutte le organizzazioni, infine, definiscono con precisione chi può entrare e cosa deve fare per entrare (i.e. concorsi pubblici, selezioni del personale, arruolamenti)

• come ci si rapporta con gli altri all'interno (interno)

L'organizzazione definisce con grande precisione (anche se non sempre si tratta di regole scritte o codificate) come un membro interagisce con gli altri membri, cosa deve fare per continuare a restare membro o fare carriera. 

• come ci si rapporta con gli altri all'esterno (esterno)

Il contatto tra i membri di un'organizzazione e i non membri varia molto a seconda del tipo di organizzazione (si pensi ad un carcere od un convento di clausura e, per contro, ad un partito od un sindacato), ma è sempre oggetto di regolamentazione e disciplina specifica.

• come ci si rapporta con le "tecnologie" (tecnologie)

L'organizzazione stabilisce come i membri debbano comportarsi con le macchine, le tecnologie e le strumentazioni proprie di ciascuna organizzazione e del campo di azione del singolo; tra le tecnologie, una delle più importanti è il linguaggio specialistico o settoriale adottato dai membri dell'organizzazione.

L'organizzazione è una forma di azione collettiva reiterata basata su due processi fondamentali: 

• differenziazione; nel linguaggio comune, essa corrisponde alla divisione del lavoro o alla specializzazione, intesi come quel processo attraverso il quale non tutti gli individui fanno le stesse cose ma, al contrario, si specializzano sempre meglio nello svolgimenti di una parte di un compito più generale.

A livello di società in generale, sono proprio la divisione sociale del lavoro, la differenziazione strutturale e la specializzazione funzionale che indicano il grado di modernizzazione di un Paese o di una civiltà.

A livello di sistema produttivo, è in particolare la divisione del lavoro che consente di raggiungere livelli e volumi di produzione altrimenti impensabili. 

Un'organizzazione, per essere tale, deve presentare un livello seppur minimo di differenziazione interna, volta ad ordinare il comportamento dei singoli, potenziandone straordinariamente gli sforzi (è infatti attraverso la differenziazione che un'organizzazione riesce ad ottenere risultati nettamente superiori alla somma algebrica degli sforzi dei singoli) attraverso il meccanismo della specializzazione. 

Non basta tuttavia che, nell'ambito di un'azione collettiva, siano presenti singoli individui differenziati per poter parlare di organizzazione; occorre, infatti, che i singoli individui differenziati siano inseriti in un sistema di ruoli. 

La differenziazione può dunque essere  intesa come una sorta di divisione dei compiti che vengono di volta in volta attribuiti ai singoli individui; questa definizione è tuttavia valida solamente per organizzazioni molto piccole e/o giovani. Se, infatti, l'organizzazione è di grandi dimensioni e ha accumulato, col tempo, esperienza, il processo di attribuzione dei compiti avviene a seguito di un "disegno dell'organizzazione" ad opera dell'élite dominante, che progetta deliberatamente e razionalmente il "sistema di ruoli" che dovrebbe garantire il conseguimento dei risultati attesi.
Il sistema dei ruoli, una volta progettato e concretizzato, tende a stabilizzarsi nel tempo e di norma è messo in discussione solo in presenza di disfunzioni gravi.

L'aver stabilito preventivamente "il chi fa cosa" costituisce per un'organizzazione un importante punto di partenza per la definizione dell'organigramma, ovvero la pianificazione effetti e concreta delle funzioni, abbinata ai relativi individui specializzati nelle funzioni necessarie.

Perché un'organizzazione risulti efficace, è tuttavia necessario che la specializzazione richiesta dai diversi ruoli sia effettivamente posseduta dagli individui che quei ruoli vanno a ricoprire; da questo fatto deriva l'importanza strategica della selezione del personale, ovvero dell'individuazione delle persone più adatte a ricoprire i diversi ruoli, in base al principio della coerenza tra caratteristiche del ruolo e caratteristiche dell'individuo.
In ultima analisi, un buon processo di differenziazione e un buon sistema dei ruoli, accompagnati da un adeguato e coerente processo di selezione del personale, rappresentano due importanti precondizioni per il successo di una qualsiasi organizzazione.

• integrazione; si tratta di ricondurre ad unità la molteplicità di sforzi interdipendenti generati dalla differenziazione, che di per sé non è sufficiente al raggiungimento degli obiettivi dell'organizzazione.
Esistono diverse modalità di ricomposizione degli sforzi organizzativi:

- gerarchia (dal gr. tardo hierárches, "capo (da árchein, "comandare") delle funzioni sacre (hierái)"), ovvero il rapporto di supremazia e subordinazione piramidale, che fa corrispondere un superiore (capo) a dei sottoposti. Si tratta del sistema più antico di integrazione e fa perno sulla funzione del capo, che garantisce che gli sforzi dei suoi subordinati siano reciprocamente coerenti e che siano altresì coerenti con quanto stanno facendo le altre parti dell'organizzazione. 

La catena gerarchica ha come funzione essenziale quella di garantire l'unitarietà degli sforzi delle diverse articolazioni dell'organizzazione. Anche nelle organizzazioni più semplici, piccole e paritarie, il capo svolge comunque un'importante funzione di integrazione, che nelle organizzazioni più grandi viene garantita dal sistema dei capi, ovvero dalla gerarchia.

I principali meccanismi di integrazione sono:

- norme e procedure; si tratta di quell'insieme di regole, regolative e costitutive, che definiscono per ciascuna posizione cosa l'individuo deve fare. 

Le norme e le procedure hanno la particolarità di essere, al tempo stesso, sia meccanismi di differenziazione, in quanto articolano sempre più i compiti che spettano a ciascun ruolo, sia meccanismi di integrazione, perché garantiscono l'uniformità del comportamento senza la necessità di fare continuo ricorso al capo.

- tecnologie; si tratta di tutti quei supporti materiali, come le catene di montaggio e i terminali aziendali, che implicano nel loro utilizzo l'adeguamento del membro dell'organizzazione a determinate procedure, appositamente studiate per indurre l'uniformità di comportamento.

La spersonalizzazione della funzione di integrazione attraverso norme, procedure e tecnologie è importante sia sotto il profilo psicologico, in quanto maschera parzialmente i rapporti di potere, sia sotto il profilo puramente quantitativo un quanto consente di ricondurre ad unità i comportamenti dei membri di organizzazioni anche molto grandi.

- programmi e strategie; i programmi d'azione sono parametri di comportamento precedentemente simulati ed appresi (tramite esperienza od addestramento), mentre le strategie sono linee di comportamento che definiscono in linea di massima gli obiettivi immediati e di lungo termine, sistemi di valore specifico, criterî di orientamento e vincoli all'azione.
I programmi d'azione sono indicati per l'azione dei membri dell'organizzazione in un ambiente poco mutevole; gli individui, infatti, adattano gli schemi appresi alle diverse situazioni (più o meno previste a priori).

Quando l'ambiente diventa fortemente mutevole, o gli altri sistemi di integrazione non presentano un'efficacia effettiva, la strategia diventa la chiave di volta dell'organizzazione. Se, infatti, gli individui si trovano in situazioni impreviste o imprevedibili, la loro azione diviene autonoma, nel senso che essi devono individuare da soli le linee di condotta più consone al raggiungimento degli obiettivi; se l'organizzazione fornisce ai suoi membri criterî di riferimento e vincoli di comportamento, che siano in grado di conservare in ogni situazione una qualche efficacia, il margine di autonomia degli individui tenderà a ridursi, riducendo la comparsa di effetti perversi o controproducenti. 

- valori; la rilevanza di un sistema di valori come fattore di integrazione organizzativa può essere ricondotta a due aspetti: 
a. uno relativo al sistema complessivo e generale dei valori che caratterizzano un'organizzazione (i.e. Chiesa); i membri orientano i loro comportamenti inferendo quali sono le azioni corrette a partire dai macrovalori e dalle prospettive finali dell'organizzazione. 
b. uno relativo ai valori professionali degli individui, ovvero relativo all'insieme di conoscenze, competenze, modalità d'azione apprese attraverso l'esercizio di una professione. 

Se si considerano i due aspetti dei sistemi di valori come meccanismi di integrazione, appare evidente che tutte le organizzazioni in qualche misura devono fare ricorso ai valori.

I sistemi di integrazione analizzati non sono in alcun modo esclusivi l'uno dell'altro, sebbene siano presenti a varî livelli nelle differenti organizzazioni; nessuna organizzazione, infatti, utilizza solo una parte o uno dei meccanismi di integrazione, ma, viceversa, cerca costantemente (anche se inconsapevolmente) la combinazione che le consente di garantire il massimo dell'integrazione.

Il ruolo è definibile in termini di comportamento atteso e questo spiega perché gli individui modifico il loro comportamento in base al ruolo che ricoprono. 

Questo significa che le organizzazioni, in quanto sistemi di ruoli, influenzano profondamente il comportamento dei proprî membri, per due ragioni:
- perché gli altri si aspettano comportamenti previsti da chi ricopre i varî ruoli

- perché gli individui si comportano in maniera diversa a seconda dei diversi ruoli che rivestiamo nelle diverse organizzazioni in cui siamo impegnati

Se è vero che l'organizzazione si basa su processi di differenziazione ed integrazione, e quindi su un sistemai di ruoli che specifica chi fa cosa, allora è chiaro che le possibilità di esplicitare tutte le potenzialità dell'organizzazione risiedono nel fatto che ciascun individuo, all'interno dell'organizzazione, modifichi il proprio comportamento "naturale" sulla base dei dettami del ruolo.
La presenza di un certo livello di specializzazione all'interno delle organizzazioni fa sì che gli individui aumentino le loro capacità nello svolgimento di un dato compito a scapito diretto di altre capacità; conseguenza diretta di questo fatto è l'interdipendenza presente all'interno di ogni organizzazione. Esistono diversi tipi (e diversi gradi) di interdipendenza, tra i quali Thompson individuò quelli più rilevanti:

- interdipendenza generica; le diverse parti dell'organizzazione non si influenzano direttamente (i.e. diverse aree di vendita della stessa impresa) né nel breve periodo, ma possono avere importanti conseguenze nel lungo periodo.

- interdipendenza sequenziale; l'azione di una parte dell'organizzazione costituisce prerequisito indispensabile per l'azione di un'altra parte (i.e. catena di montaggio). Gli effetti sono immediati e molto rilevanti.
- interdipendenza reciproca; il risultato dell'azione di una parte costituisce il prerequisito dell'azione di un'altra parte e viceversa (i.e. aerei e manutenzione). Senza una, l'altra attività è impensabile.

Un concetto fondamentale, anche se non appariscente, è quello della coerenza. I processi di differenziazione ed integrazione spingono i diversi membri (o parti) dell'organizzazione a ricercare l'ottimo della prestazione in cui è specializzato; ciò che tuttavia conta, ai fini dell'organizzazione, non sono i singoli parziali, bensì il risultato complessivo (e.g. non importa avere i rifornimenti in abbondanza, se poi vengono inviati nel posto sbagliato). La forza di una catena (e di un'organizzazione) è sempre quella dell'anello più debole. 
Se dunque è vero che differenziazione ed integrazione rappresentano l'essenza stessa dell'organizzazione, perché questa funzioni a dovere occorre che i due processi in questione siano caratterizzati da coerenza, consonanza, congruenza, sintonia.  
