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ettivírà con meggiore efficacia. Il nuovo mercato ha minori
disponìbilìta e richiedc prodotti e sen'izi eflicaci da parte di
gcs tor i  c f f i cacr .  I  ges tor i  dor  ranno imparare  a  operare  ín
molte clirezioni ed è assolut:rmente necessario che conosca-
no que l lo  chc  pro t lucono ed  isLro i  e f fc t t i  da l  punro  d i  r i s ta
s i a  c o r n r n e r c i a l e  t l r e  s o c i e l c .  D i r e i  c h e  o ( c o r r a n o  r e q u i s i t i
s o c i o a m b i c n t a J i  p e r  l a  m a g g i o r  p a r t c  d e i  p r o d o l t i .
Parrdossalmentc. h cooperazione e la competizione dovran-
no sc l i le  r  ran tagg io  dc i  c l ien t i .  l l  thc  non sarà  fac i le :  un
r l lppor to  s imi le  p resupponc una menta l i tà  non or îodossa.
srper ascoltare gli altri e la consapevolezza che esistono va-
lori  piu elcvati  del prol i t to commerciaic. Presuppone un ge-
storc in grado cl i  operare in qrresti  complessi sistemi di r ,al<>
ri.  che sia creal ivo. r 'hc sappia r iresl irc in ogni circostanza i l
proprio nroìo di gtr ide. Der.e perrnetterr ag,l i  al tr i  dí dir igere
c  c le ie  r iusc i rc  a  s r  i l r rppare  la  c ree t iv i tà  d i  ch i  opera  a l l ' i n -
terno dclf  organizzaztone - sia lormalmentc chc inf 'ormal-
mente - come pafle di un proccsso continuo. Questo pro-
cesso dor rchhc soddisfare i  desideri  e lc necessita dei cl ien-
ti entro un'economia sempre piu competitfi'a e limitata, ma
r l lo  s tesso tempo d i  ampia  por ' ta ta .  C i  s i  aspc t ta  un  fu lu ro
(ornp lesso c  s t imo lan te .  ma sopra l tu l lo  paradossa le .
F o r s c  q u a l t u n o  d e i  l e t t o r i  a r  r à  g i à  n o t a t o  l ' a s s e n z a  d i  u n a
parola che di solito a un cefio plrnto cntra nel gergo mana-
geriale: la parola è "efTicienza". Noi siamo troppo vincolati
a l  concc l lo  d i  c f f i t i cnza .  Cer t i  l i vc l l i  d i  e f f i c ienza sono inu t i -
li. Conosco un funzionario di livello medio. orgoglioso della
propr ia  p ro fess ione.  che è  passato  per  una sua "v ia  d i
Drmasco in un ct-rrst-r rpprolt-rndito sul la gestione pel giun-
gere alla conclusione che in tutta ia vita era siato altamente
efficiente ma per nulla creativo e quincli inefficace. Ne ho
r 'onosc iu to  t rn  a l t ro  che r i f iu tavr  d i  l cce t ta rc  un t  nuova va-

el1a società e nei nostri sistemi gestionali si stanno
verificanclo vasti cambiamcnti ii conseguenza clei
qual i  i  rcsponsabil i  :ono spint i  a svolgere la propria

lutazione a lui sgradita della sua notevole efficienza. n-ra del-
\a mancanza di efficacia. Guardater-i dai corsi sulla gestione
che abbiano in programma la rivalutazione del potenziale.
Conosco anche pr lcc th i  a l l j  [unz ionat ' i  rssa i  e l ' f i cac i .  ma thc
non si potrebbero chiamare in alcun modo efficienti. spe-
c i a l m e n t c  s e c o n c l o  ì a  g a r n m a  d i  i  l l o r i  p i u  r ' o r n p l c s s r  n e l
campo dell'educazione e de11a gestione clegli enti locali, ed
anche dcl cornmercio.
Per prima cosa perciò intendo fissare nel contesto con\-e-
niente f importanza del1'efficacia e de1l'efficienza. L'effleacie
è  la  qua l i tà  sernpre  necessar ia  a  qua ls ias i  o lg rn izzaz ione a l
lir.ello di interfaccia con il cliente ed agisce a paftire da1le
fondamenta. Nelle mie biblioteche l'efficacia del sistema ini-
zia al momento in cui incontriamo i1 cliente. Attraverso la
motivazione, la pafiecipazione ed il coinvolgimento colletti-
vo intenclo migliorare I'efficacia clell'edificio, della gcntc che
vi opera e de11e dsorse impiegate. Quel sistema è strto giu-
dicato valido dai sen'izi esterni che 1o hanno esatninato e
fondo. So di imprese industriali anch'esse giudicatc valide
sia dal mercato che da altle organizzaztoni, che non si con-
siderano soltanto fornitricí di impiego e di protìtti. ma chc
offrono anche una giustificazioné sociale ciel loro proclotto,
dc l  sen  iz io  c  d t ' l l a  p rop l ia  es is tenza.  Esse drnno rag ic . rn t '
delle proprie finalità con motir-rtzioni che \-anno oltre al
profiuà .'*irnno all'efficacia e a risultati più ampi, prime clì
badare alL'effrcienza. C'è una ricerca di migliorarncnto co-
slante e bcn informata. Esse (ontano su uníì st lbi l j ru proìun-
gata anztché su un profitto '.r brerre tenrrine.

Quirdi l 'eff ic 'at ia inizia t lal la hase e si propagr per l interr or-
ganizzazione. Essa inlenclc mcttcre in glat lo ci lsctrn dipen-
dente di conoscere il prodotto nel suo insieme e 1a propria
pafie entro l'insieme de1 pr-occsso. Farorisce l'innovazione ed
il miglioramento a qualsiasi livello. pcrché ciascuno, dall'ad-
cletto alle pulizie ai diretlore generale. è una parlc contlolleta
ma flessibile ddl\aforza dí lar..oro. L'efficacia fa pene intcgran-
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te clel meccanismo del1a produzione. Questa organtzzaztone
efficace è resa possibile da uura direzione esercitata con meto-
do socratico. Una guicla capace di condividere le responsabi-
l i tà iaci l iu così la valorizztzione del personale.
Leff icienza vjenc dal i 'al to ed ha intendimentí piu ampi: per-
cepisr 'c e dir ige le economie di scala. rende possibi le i l  tra-
sferÌmento di un'innovazione cJa una pafie ad un'altra. com-
prende I 'efTicacia di sistemi nuovi e cerca di appl icarl i .
Perc io  l ' e l f i c ienza è  un  processo manager ia le  che s i  c le ic
ammettere in tutta quaflta l'r>tganizzaziorre, una volta che
l 'ef l icacja è suu progcttata c pixnif icala.

Quello che desideriamo è un'efficacia efficiente, o un'effi-
cienza eff icacc. L cff jr ' rr ' ia è dj grun lunga le più importante.
ma I'efficienza contribuisce ali'economia e al dinamismo
de l l  o rgan izzaz ione c  s i  s fo rza  cos lan temente  d i  t ro r  a re  i
modj migl ior i  di fare le cose. e sottol inco i  modi migl ior i .
L'aspeffo ftnanzrario emerge solo quando questi due proces-
si invadono l 'org,anizzazione da direzioni opposte e sono
condivisi .  Dcsideriamo ruft i  essere etTicrci.  necessit iamo tutt i
di avere un certo grado di efficienza. la mia segretaria mi
rendc efficicntc - è il suo lavoro. Io devo essere cflicace in
un'organizzazione bcne strutturata che ammetta la t lelega
de l la  I iber tà  e  de l la  responsab i l i tà  e  I  ass is tenza rec ìproca
per conseguire i propri tini.
Sicché. qual i  sono i  lattori  chc ci rendono eff icienti? La non
r ipe l i t i v i tà .  Ja  sempl ic i tà  de l le  p rocedure .  la  c 'oord inaz ione
dci sislemi, anche l ' informalizzazlone. Sono tutte proccdure
meccanjche. I  fattori  chc ci rcndono cff i taci sono più uma-
ni: i buoni rapporti, il contatto con i clienti, rrn'organizzazic>
ne armon iosa.  la  mot ivaz ione,  i l  des idcr io  d i  f  a rc  e  d i  ope-
rere  bene.  Quest i  sono i l ' f , t lo r i  che  devono s ta re  a l la  base
d i  un 'o rg ,an izzaz ione c f f j cace .  T  c r j t c r i  de l l ' e f f i c ienza in te r -
vengono in un amhiente in trasl 'omazione dovc i  servizi  o i
prodotti siano applicati con elTicacia alla comunità chc ser-
v iamo.  Que l  g rado d i  e l l i cac ia  dc l  p ro t lono o  de l  serv iz io
dev'essere conlrol lato e r iesaminalo costantemente.
Così, come si può trarre vantaggio dall'efficacia dell'organiz-
zazione'/ Occorre cercare persone ef'ficaci e incoraggiarle. fa-
vorire le capacità creative del personale del l 'organizzazionc
e identificare chi possiede capacità creative innate, consone
a I progresso del l'organizzazione.
La creatlvità è un fiore delicato che dev'essere coltivato. Si
puÒ trovare a qualsiasi livello e dev'essere riconosciuta dai
responsab i l i  de l l ' o rgan izzaz ione:  soventc  sorpren t lc  per
l 'estensjone c per la pomata dei suoi r isultat i .
L'aneggiamcnto dcl direnore di un organlzz:tzione è der' isivo
per il suo successo. Molti baroni dell'inclustría hanno un mi-
s c u g l i t r  p a r a c l o s s a l c  J i  d u r t z z a  e  d i  s o l l e c i t u d i n e .  J o h n
Harvey-Jones del l ' lc i  descrivc nel suo rapporto i [  comporra-
mento di una compagnia di spicco, fondato sul rapporto
umano, insieme con il succcsso economico. I risultati sla
commercial i  che personali  del la Scott Bader Common-
wealth, basati sui vasti interessi clel defunto Ernest flader,
sono del pari  degni di nota. Sicché dobbiamo scoprire i l  po-
tenztale creativo alf intemo delle organizzazioni, per svilup-
par ìo  e  per  L r t i l i zza l lo  conren ien temente .
A l l ' i n t c r n o  d i  o g n i  o r g a n i z z a z i o n e  c i  d o v r e b h e  e s s e r e  u n

F'nrppo di persone cons(e tìel proprio polenziale. identi f ica-
bili con un'analisi accurata da parte di un dirigcnte anziano
perspicace. Un esempio recente nella mia arganizzazione è
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qucl lo di una bravissima giovane bibl iotecaria, con f igl i  an-
cora piccoli, che ha interrono la propria carricra e per ragie
ni famil iar i  lavora a tempo parziale. Quella decisione. l 'espe-
rienza materna, la scelta di valori  piu elevaù di quelJí relat ivi
al l '  organizzazione. dimostrano la propensionc ad un'espe-
rienza e ad una valoitzzazione totali. La sua malurità profes-
sionale e personale è in continuo aumento a beneficio del
servizio e di sé stessa e. naturalmente, del la sua famigl ia. I l
potenziale di una tale persona è notevole ed è dimostrato
dall'importenza che essa attribuisee allo sviluppo della pro-
pria maturità e alla propria competenza. Che, a lungo ancla-
re. r isulterà posit iva per lei  e per l 'organizzaz|one. QuelJ' in-
terruzione e una dctisione imponanle e calcolala per lo svi-
luppo del la propria personali tà.
Potrei ci tare altr i  esempi notevol i  di  persone i l  cuì spettro di
va lo r i  va  a l  d i  là  de l la  car r ie rz .  de l l  ambiz ione c  de l  guada-
gno e leva lo .  Sono persone in  g rado d i  fecondare  , i t r i  g t i
aspett i  deJla loro vita. che sanno r icavare capacita e maruri t i
da esperienze molteplici e che soprattutto non hanno l'am-
bizione limimra di stare al vertice dell'organizzazione o di
raggiungere un reddito elevato. Anche se hanno ambizioni
e appîezzano un buon reddito, i loro valori essenziali rimar-
ranno ina l te ra l i .  Non possono esserc  compera te .  ma le  s i
puÒ tentare con una sfida e con i'evenfualità di risultati rea-
li. Esse possiedono un'ampia gamma cii valori e di solito
credono in ciò che fanno perché ne vale la pene, non per il
guadagno che ne deriva o per la posizione che compona. Si
preoccupano chc la gesùone r isult i  el l icace. Possono essere
giovani entusiasti, ma sovenle rivelano una maturità che
apre prospettive più ampie. Sono prima di tutto "esploratori

di sé stessi ' ' .  Possono essere r ibel l i  o persone non conven-
zianali. Saranno compagni pronti alla critica sul presente e
sul futuro, e spcsso avranno ragione. Sono in grado di pen-
sare responsabilmente in manicra creatira. con ragionamenti
non ortodossi. Sono le persone più creative deTI'organtzza-
zione. Nelle organizzazioni gerarchiche soventc non occu-
pano.po .s t i  d i  po terc  e  in  c f fc l l i  puo  dars i  che  ev i t ino . ta l i
po51z1on1 Se non Se ne possono servlre 1n manlela cfeahva.
Trarranno molta soddisfazione da interessi esterni oltre a
quella che possono trarre dal proprio lavoro. Potenzialmen-
te  sono le  persone p iu  c rea t ive  de l l ' o rgan izzaz ione c  do-
vrehbero costi tuime lavanguardia. Alcunc di esse sono don-
ne in cerca cli una carriera successiva all'allevamento dei fi-
g l i .  I  d i r i g e n t i  n o n  d o r  r e b b e r o  i g n o r a r c  i l  p o t e n z i a l e  d i
m e n t i  p i ù  a n z i a n c .  p i u  s a g g e .  m a l u r e .  l n  q u a l s i a s i  p u n t o
dell 'organizzazictne si tror ino. je si clovrebbe identi f icare.
sollecrure ( rncoraggiarc.
Si considera che in tut lo i l  paese quesle persone costi luisca-
no i l  l5 per cento dcl la popolazione. ton tendenza verso i l
25 per cento enlro i l  prossimo decennio. in quanto i l  mon-
do degli affari e delf industria incomincia a riconoscerne
l ' i m p o r t a n z e  p e r  u n  b u o n  s u t c e s s o  [ u t u r o .  l n  c i a s c u n o  d i
noi c'è una creatività potenziale, ma purtroppo i mefocli
educativi e sociali della nostra società non sono volti a mas-
simt:zzarLa in tutti, partlcolarrrrente in chi lavori entro struttLr-
re gerarchlche. Un recente esame degli elaborati sulla ge-
s t ione a l  l i ve l lo  d i  mas le r  mi  sorprcse  pcr  laspet la t íva  deg l i
sttrdentj  di andare a lavorare in organtzzazioni meccanica-
mente gerarchiche. Spiace dire che vi si trova un'ant.icipa-
zione delf inevitabilità di tali sistemi
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Uno dei fenomeni attual i  nel mondo progressista del lavoro
è lo svi luppo di organizzazioni con una strut lura coerentc
anziché puralnente meccanica 11l.
Si incomincia ad apprezzare la f lessibi l i tà e la creativi tà piu
deUa posizion. " d.ll, gerarchia. I rapporli elficaci Lra il da-
to re  d i  lavoro  e  i l  lavora tore  d i renuno meno s imi l i  a  que l l i
tra padrone e servi lore e pìù vicini al la compartecipazione
nell 'azienda. C è una r ichiesta naturale di apponi intel letturl i
ed cmozionali ,  di  moral i tà sociale in un età sempre piu con-
sapevole del l 'ambientc. In quesre orgarizzazioni la posizio-
ne è determinata dal la capacità. non da un posto in una ge-
rarchia sempre meno r i levante ed i  responsabil i  giucì icano i
Ioro simil i  in hase al la t jbcrtà e al la responsabil i tà loro con-
cesse e viceversa in base ai r isuìut i  creaúri ottenuti .  La f idu-
c ia  r i ccve  quanto  le  è  c lovu to  e  le  a t lese  non sono esc lus i -
vamentc f inanziarie.
Percio cerchiamo nel l  organizzazione gentc eff icace che si
sapp ia  va lo r izzare :  sopra t tu t to .  gente  che s ia  c rea l i va .  Non
cerchiamo persone oppressivamcnte ambiziose. i l  cui unitcr
scopo persona le  de l la ' r  i ta  cons is ta  ne l  mass imo guadagno
poss ib i l c .  Ccrch iamo persona l i tà  comple te  e  in tegre  la  cu i
creaúvità coinvolga le relazioni con i l  mondo del lavoro. con
la  famig l ia  e  .oÀ i l  tempo l ibero .  sopra l lu t lo  persone che
sappiano súmolare gli altri con buoni rappolti di fiducia e ne
siano a loro volta st imolat i :  un processo a due dirczioni.  Esse
sono le persone chiave dell'organizzazione e ne rappresenta-
no il potenziale: richiedcmnno un ceÍo grado di indipendcn-
za nel l 'organizzazione. ma cosl i tuìscono I 'aspetto qual i tat ir  o
del gruppo. Sapranno sempre organizzarsi in vesle di col la-
bora tor i :  s (  ques to  r i su l ta  pos i l i vo  per  lo rgan jzzaz ione.  non
è il caso di preoccuparsi per un po' di scompenso.
Franc is  K insman [2 ]  de f in isce  ques le  pcrsone esp lo ra lo r i  d i
sé stessi, oppositori socialí e sperìmentalisti, un'energia cre-
scente  d i  sv i luppo persona le .  Eg l i  vede g l i  asp i ran t i  idea l i
come g l i  esp lo ra lo r i  d i  se  s tess i :  'que l lo  che ess i  pensano
oggi, buona parte della gente tenderà a pensarlo domani".
Essi stanno al l 'avanguardia del lo svi luppo e clel carnbiamen-
to. Spesso non han*n, ambjzioni esctusitamente personali  e
posseggono un ampio spettro di valori .
Così, come possiamo migliorare l efficacia dell organizzazio-
ne valorizzando e utilizzando appieno quesle persone?
l )  Cre iamo una s t ru t tu ra  che ienda , i  , r .o i tn r .  p iu t tos to
che parlare. dove la possibi l i tà di esprimere i l  proprio pare-
re sia una condizione narurale. che favorisca i  buoni rappor-
t i  e la cooperazione con un grado godibi le di competizione.
E Lrn'organizz-azíone che comporla sostegno reciproto. in
grado di tollerare îanto gli eccentrici quanto gli índividuali-
sù: unorganizzazione che si interessi al le persone.
2 ) Occorre un'organizzazione ne1la quale sia insita 1a qua-
l i tà. Con uno bforzo comune si deve pcrseguire I 'eff icacia.
endemica  ne l le  lo rza  d i  lavoro .  Non cè  a lcun h isogno de l -
l 'aggiuntr costosa di un control lo di qual i tà. pcr un persona-
le  a l lamente  moi iva to :  è  g ià  qua lcosa che ess i  app l ícano a
sc slessi.  l l  personale cerca costanlemente cl i  aumentare l 'cf-
ficacia, mentre i gestori verificano i valori chiave.
3) Un'organizzaziane ha bisogno di capi che guidino con
messrggi condivisi .  Non ci dovrcbbero essere messaggi con-
fusi da parte di funzionari che emanino direttive ignorate
dalla gcnte. "Non ci possiamo pennelîere grandi aumenti di
salari, ma io mi prenderÒ i1 20 per cento in più", o un diri-
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gente che esalt i  la comrrnicazione e r i f iui i  di  ascoltare. o trno
che organ izz i  ampie  consu l l rz ion i  senza favor i rc  fapPor l i
buon i  e  amiche\o l i .  Cont radd iz ion i  de l  Henere  provocrno
confusione in una forza di lavoro, men$e è netessario che
tutt i  i  messaggi che si inviano abbiano una loro unità mora-
le. Quali  sono j  messaggi dci capi e quale ulf icio l i  di f fonde.
dov  e  la  segre ter ia .  come v i  t ra t tano.  qua l i  comuni r . 'e t i  sono
(spos t i  ne ía  bachec l?  L  u f f i c io  e  pu ì i to?  Qucs to  favor isce
rapponi chc siano eff icaci e creativi i  In occasione di una r iu-
,r i f l"  ,o. ir le i  lcccapiedi si  raccolgono attorno r l  capt-r.  op-
pure un individual i ta r ihssata valorizza quell  occasionc?
- r l  Ch i  lauo .a  ne l l ' o rgan izzaz ione dev 'essere  conv in to  de l la
raf idi ta del prodotto e del l 'organizzazione stessa. Occorrono
va lor i  p iù  e leva t i  d i  que l l i  pJ ramcntc  commerc ia l i .  Forsc  e
s ign i l i ca t i vo  quanto  s i  d ice  de l l  inc l t rs t  r ia  g iapponese.  che
non he  mol t i  con tah i l i .  ma mol t i  d i r igen t i  che  s i  p reoccupa-
no dei valori .  Si è consapevoli  del progresso e del suo sto-
po. compreso i l  progrcsso del personaìe. T prof i tr i  valutabi l i

a  lungo te rmine  der ivano da  prodot t i  d i  q t ra l i tà  (on( 'ep i t i  jn

base ad un valore effctùvo. Molte piccole dit te der.ono i l  lo-
ro successo a prodotr i  di  alte qual i tà dj valore dttrevole.
5 )  i  rappof l i  dovrebbero  cssere  buon i  e  aper r i  a l l r  c r i t i ca :
padron i  chc  ch iedono che cosa pens ino  g l i  l l t r i .  persona le
che. quando i l  padlone ha tono. può spiegare con faci l i tà c
senza astio i l  proprio punto di vista o fare cambiamenti po-
s i t i v i :  padron i  che  s rnno pres tare  a t lenz ione f ,  ques t i  p t tn t i
cl i  vista e l 'avorirc questi  contal l i .  I l  che si può veri f icare ten-
to nel le grandi qurnto nel le piccole organizzazioni.
ó) Occorrono sl l-utrurc piattc. senza dir igenti  intermedi. con
un co l legamento  d i re t to  t ra  ch i  d i r ige  e  ch i  csegue.  C i  do-
vrebhe essere un coordinamento manageriale con i l  minimo
poss ib i l c  d i  hurocraz ia  e  d i  t rasrn iss ione d i  car te ,  ins ieme
con un rappono sol ido ur i l  venice e la hase e con intcgra-
zione lra l 'el f icienza, i l  coordinamento e l 'esecuzione eff ica-
ce. Pcr concludere. si  c 'ercano orgtnizzazioni eff icaci.  r 'on
cff icaci prodott i  t l i  qLral i tà. dotate di gestori  e di lavoraiori .
di capi c t ì i  personale eff icrci.  L clf icienza dovrebbe essere
un complcmento  d i  q t re l l  e f l i cac ia  e  c i  s i  aspe l lano ob ic tÚv i
sociali e morali sia dil|'organizzazione chc dai suoi prodotti.
11 valore si dovrebbe ma.r-if"rtur" solto una varieG cli aspetti,
non soltanto valore in senso f inanziario. ma anche una gam-
ma più vasta di vr lori  espressi dalì 'azicnda nei :uoi proclott i
e nel servizio come nel la sua organizzazione. Ccrchiamo di
va lo r izzare  i l  pc rsona lc  e t t raverso  t tn  o rg ,an izzaz ionc  chc
permet ta  d j  rnass imizzare  la  c rea t iv i tà  ind iv iduaJe s ia  per  i
benefici condivisi dell'attività che per gli individui stessi.

Questo comporlamento gar'antirà la soprar' 'v ivcnza economi-
c a  e  s o c i a l e .  T e r r à  c o n t o  d c l l a  g a m m a  p i ù  r a s t a  d i  v a l o r i
con i  qual i  operiamo e noi che lavoriamo in queste organiz-
zazioni ne trarrcmo beneficio per gl i  al tr i  e per noi stessi.
7 )  La  f less ib i l i ta  e  necessar ia  so t to  ogn i  punto  d j  v is ta .  ne l
tcmpo come nel l  organizzazione. e Ia stnt l iura dev'esserc l i -
m i t l ra  a l io  s t re t to  necessar io .  Occor re  cond iv idere  le  idee.
saper valutare i  tempi e possedere tapacità organizzal ive.
8) Economizzate quando ci sono mcno risorse facendo solo
quello che si deve fare, riducete 1e burocrazia e mettete in
grado r-rna personr creativa di essere responsahile del la qua-
l irà del pruclono o del servizio.
9 )  O c c o r r e  c o n t r o l l a r e  i v a l o r i  c h i a v e :  c i  d o r . r e b b e  e s s e r e
una struttura in grado di darc una velutazione. Le statistiche
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signif icarive che forniscono i  dati  sul l 'att jvi tà dovrebhero es-
sere  rccess ib i l i  a  tu t t i  e  p resenta te  in  modo c la  fac i l i ta re  la
panecipazione al le informazjoni e al le decisioni managerial i .
Così. andiamo un passo piu in là. Teniamo ferma la convin-
z ione che c i  in le ressano so l tan lo  ip rc - rdo t t i  ed  iserv iz i  e f f i -
caci che abbiano un ruolo sociale e moralc oltre che econo-
mico nel la società. in pert icohre nel lr  nuova ctà nel la guale
ci troviamo. consapcvole dcl l 'ambiente. Noi siemo jnleressa-
li soltanLo a una gestjone che tenda a massimjzzare il poten-
z ia le  d i  r 'h i  opera  enr ro  l  o rgan izzaz ionc .  In  ques to  r i cono-
sciamo e anticipiamo un futuro nuovo camilerizzato dal la l j -
mitazione del le r isorse. dal la massimizzazione del potenziale
e t la una nuclva coscienza basala non solo srr princìpi am-
biental i .  ma sul hisogno di prodort i  di  qLral i ta organizzatì da
una gesùone d i  qua l i rà  per  una qua l i rà  d i  v i ra .  Cos ì  dovrem-
rno cercare i l  modo di sortoporre le noslre organizz..tzic>nt a
una veri f ic:r sociale. Se vi r iusciamo, se of leniamo che l 'orga-
n izzaz ione s i  impegn i  ad  ampl ia re  le  p ropr ie  mi re .  r l lo ra  ne
seguirà probabilmentc un vantaggio. ma i l  prof i t to non do-
vrehhe cssere i l  morivo principale per gitrsr i f icare i l  prodor-
to. Noi cerchiamo primr di tutlo il progresso. riconoscendo i
mutament i  che  r i su l tano da l le  nuovc  rea l tà  in te rprerare  da
ch i  lavora  e f f i cacemcnte  a  b t re t to  contar to  con l ' i n te r facc ia
cl iente, organizzazi<tne. Si olfrono i  segucnti  sugiqerimenrr:
[) II nostro prodotto e la nostra organtzztzione sono in sim-
h ios i  con  la  nos l r r  soc ie tà  e  con i l  suo  ambi rn te?  lJ l .  Cer -
thiamo di oncnere risulrati jmmediaLi ccl egoisrici a danno de-
gl i  al tr i .  oppLrre cerchiamo valori  a lungo tenníne e la stabi l i ta
dell'orglnizzazione con un valore riconosciutc.r nella società?
2) C'c una concordia dovuta al la t l ipendcnza reciproca. ac-
ce t ta ta  jn  un" 'e là  compet i t i va ' .  che  lne t ta  l  o rg rn izzaz . ione in
grado d i  percep i re .  cond iv ise  s ia  a l l  in te rno  chc  a l l ' es te rno ,
le proprie tendenze o la propria f inal irà?
J t  L 'o rgan izzaz ionc  ha  in tend imenr i  soc ia l i  o l l re  che com-
mercial i? T cl ir igenri e gl i  operarori  accertcrcbbero cl i  l i rniLarc
ip ropr i  p ro l ' in i  o  t l i  sacr i f i care  a lcun j  c le i  p r iv i leg i  che  pos-
seggono per un bene piu ampio o per assicurare al l  organiz-
zazione tna durata piu lungal
- t t  L 'o rgan izzaz ione ha  in te rcsse  a l la  qur l i rà  de l  mode l io .  o l -
tre che ai bcnefici  durevol i  del prodotto? Oltrc al l 'organizza-
zíonc. anchc. i  singol i  dir igenti  e lavoratori  ( .ercano la qual i tà
ne l  p rod( ) r1o  e  ne l  suo  aspe l to?  Sono apprezzat i  g l i  "an is t i "

di ogni genere?
5 l  L  o rgr rn izzaz ionc  hr  vedute  r i s t rc r tc?  t l  punro  foca le  de l
servizio o del prodorro è l imitato? Tra gl i  'special isr i" essen-
zial i  al l  interno clcl l  organizzazione csistono personc aperle
che sapp iano comprendcre .  sv i luppr re  e  f r r  conoscere  un
rc t ro rer ra  p iu  vas to  d i  g iud iz i  e  d i  in rend iment i?  eues to  mo-
do di vcdere alJargaro e esscnziale pcr "scorgere i l  bosr.o in-
vece degli  alberi" e per guidrre i l  progresso clel la dirta.
6r La lecnt, logia è lr  prdrona o la schiava t)el l 'organizz:tzio-
ne? La tecnologia dovrehbe esserc \Jlutalr pcr i  suoi benefi-
c i  u m a n i .  s o c i a l i  e d  a m b i e n r a l i .  l J  p r o d o r t o  s e r v e  b i s o g n i
umani  o  è  basa lo  su l la  conv inz ione che "p iu  g randc  è  me-
gl io'? La tecnoJogia sene bisogni urnani o impulsi petsonali i ,
7) l l  personrle r i t iene in proporzione signif icariva che l  eff i-
t  ienz l  cor r i sponda r l  mass imo puro  c  sempl i t .e  de l la  p ro-
du t l i v i tà .  oppure  r l la  p roduz ionc  d i  hen i  e  d i  serw iz i  soc ia l -
mente  u t i l i ?
t i)  Le persone sono tratt i . l t (  cla esseri umani o sono impiega-
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le  come automi  in  base a  una \a lu taz ione d i  cos t i  c  d i  be-
nefìci? L'organizzazione si prcoccup:r di intoraggiare la cl i-
versif  icazione complera e lo svi luppo del la personalirà r idu-
cendo l 'autori là ma accrescendo la moiivazione?
)\ L'organizzazione emmette ed apprezza una criùca aperla
e costrui l iva invece di attendersi un adcguamenlo cieco? Si
possono lavorire i  buoni rapport i  opprlre la discipl ina nasce
dalla paura? E ''la mia organizzazione. r ragione o a tofto ?
Opp.ure Ì azienda favorisce un'adesione spir iruale di maggior
respiro?
10) L'organizzazione è londamcntalmcnle cgoista o no?
I  l )  Dovr  en t rano ne l l ' o rgan izzaz ione le  idee nuove? Sono
favorite e discusse a n-rfli i liveUi? Sono tanro recniche cÌuanro
socjali. riguarcìano tanto il proclono quanto l'<;rganizzazione?
l2)  Ne i  p rob lcmi  ambicnra l i  and iamt . ,  a l  d i  là  de l la  genera-
zione atruaf e? Pensiamo automaticamenle che l '  organizzazio-
ne  ed  isuo i  p rodor t i  de tengono va lo r i  des t inar i  a  durare  a
ìtrngo? Vcndiamo i l  presente a spese del fururo?
lJ )  C i  p rcoccupa la  q r rcs t ione ambienra le  e  sosren iamo le
iniziat ivc in suo favorc?
14)  S iamo in te ressat i  a l la  d ivers i tà  de i  s is temi  e  c le l le  o rsa-
nizzazroni? Sappiamo accogliere chi non segue la .orrenì".
apprczzandone le opinioni? Riusciamo ad accettare solo i l
confbrmismo con i l  suo modo unílaterale di pensare o dia-
mo rnche spaz io  a l  non conformismo con i  s t ro i  accos ia -
menli  insol i t i  e con i  suoi ragionamenti non ortodossi? La l i -
ber tà  e  la  d ivers i tà .  combina te  ton  la  responsaLr i l i rà .  sono
presenti e far orite nelJ' <:rganizzazione?
l5)  l responsab i l i  d i  un  progresso e l fc t t i vo  ne l l ' az ienda s i
p o s s o n o  i n d i v i d u a r e .  e  l o  s o n o  i p r o d o r t i  e  i s c r v i z i  u t i l i ,
volt i  : l l la qual iu? Si prova un senso di soddislazione r.he de-
r iva  da l  con t r ibu i re  a  un  lavoro  bcn  fa r to?  S i  puo no tare  i l
progresso non solo nella valorizzazione dell'organizzazione,
ma in qtrel la del le persone al suo interno? È iavorita la crea-
t ivi tà personale? Nell  organizzazione esistono equità di tratta-
men io .  ones tà ,  huon i  rappor t i .  una  senbaz jone d i  sa lu te ,  d i
fe l i c i là  e  d i  mora l iu  e  la  tendenza a  favor i re  l ' i nd iv idua l i rà  c
la collenività? Si vive bcne nella nostru organizzaztone?
I6) Al l ' interno del l  orgrnizzazione c è un intercssamento re-
ciproco? Cli  obiett ivi  sono condivisi? Lo svolgimenlo del ser-
v. izio presuppone automaticamente i l  sosLegno rceiproco in
caso di dif f icohà? Si deve r ispei lo al le vedute condivise, non
a quc l le  asso lu te .

Queste  sono dornande ider l i s r i che .  qua lc t rno  d i rebbc  a fo r i -
st jche. Io spererei cÌ le la lutura organizz.tzione indusrr iale c
s o c i r l e  a l l a  q u a l e  i u t t i  c o n t r i b u i a m o  s i a  t a l e  d a  c r c a r e  u n
mondo in cui lutt i  desideriamo vivere. Nuovi cr i tcr i  amhien-
u l i  ed  ins ieme soc ia l i  s tanno r ip lasmando la  nos l ra  v i ta .  S la
i n  n o i  s c e g l i e r e  q u e l l a  f o r m a  e n t r o  i  n u o v i  p a r a m c t r i .  L r
qualità della nosua organizzazione è condizionara dalla qua-
l i tà  de l la  ges t ione e  de l la  sua len las ia .  da  cu i  d ipende l 'e f f i -
cac i r  de i  serv iz i  c  de i  p rodot t i .  Unr  ra le  gcsr ione c  un  pro-
cesso altamente crealivo che rende efficrce l'organizzazione.
L'efficacia e difficile ed in confronro l'efficienza, dara la prio-
r i tà del l  el f icacia. r isulta faciìe pcrr.he entrambe ,aranno con-
divise e in ral modo desiderate dal l ' intcra orgarizzazone.
In  un  pr rmo tempo quebto  ar t i co lo  e ra  s ta t .o  concep i to  per
un per iod ico  d i  ges t ione az ienda le .  ma va le  la  penr  cons i -
derare quanto una tale prospett iva possa ríg,uardrre i  servizi
h i b l i o t e c e r i ' U n S i s t c m a g e s t i o n a | e f ] e s s i b i l c è p o s s i b i | e >
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e lo si puo ottenere sc si affronta col lett ivamente í l  proble-
ma. Le persone clotatc di creativi tà possono esscre incorag-
g ia te  med ian te  buon i  rappor r i  ins ieme con la  d ispon ih i l i tà
al la valorizzazionc personale e prolessionale. Si possono im-
p iegare  var j  s is temi  per  cont ro l la re  le f f i cac ia  de l l  a t tegg ia -
men lo  a t tua le .  E  comunque in to rno  a l le  nos t re  p res taz ion i
chc sorgono dei t lubbi.
Ncl passato i  bibl iotecari emno considerati  in senso posit ivo
r 'ome agent i  de l  mutamento  soc ia le  ed  abb iamo numeros i
esempi Ji come l ' in1lucnza del l ibro anraverso la mediazio-
ne del la bihl ioteca e del bihl iotecario :rbhi l  cambiato la vita
d i  mo l tc  persone.  l l  serv iz io  b ib l io tecar io  ha  cont r ibu i ro  a l la
qua l i tà  de l la  v i ta  c l i  mo l t i  bambin i  cd  anz ian i  t i l  r ' aso  è  f re -
qL len te) .  men l rc  i l  p rogresso de l l ' a l fabet ismo.  de l l  in lo rma-
z ione.  de l l ' educaz ione.  de l la  r i c reaz ione.  l ' uso  de l l ' immagi -
nlzione e una piu completa maturi tà sie individuale che so-
ciale. clementi che fanno parre del realc processo democra-
l ico. sono slal i  fuvori t i  dai servizi  bibl iotecari.  Ci è stato dalo
i l  potere di prestarc un servizio bibl iotecario di vastr ponrta

e  no i  lo  eserc i l iamo cd  i l  sen iz io  è  ben usato . . .  da  co lo ro
chc ne pcrcepiscono l 'ut i l iLà.
Mr  che cosa d i re  d i  ch i  non la  per r .ep isce? Che cosa d i re
degli  ambienti  social i  dove le noslre r isorse possono lrovaÍe
b isog,n i  inconsc ' i?  Che cosa de l  quadro  a  lungo te rmine  o [ -
feno da l la  cu l tu ra  s lessa  che s i  po t rebbe cons idcrare  pene
di un cnergir mcntale globale con personali tà e bisogni pro-
pri .  come Cria? Questo in cffeni supera i  l imit i  consucti .  ma
è una situazione che r volte si deve affrontare. Come awie-
ne  per  lu l t i  i se rv iz i .  i l  nos t ro  tenc le  ad  essere  usa to  da  ch i
Irovrr vantaggio lcl  userlo. A volte lo dobbiamo sperimenta-
re  con ch i  non redc  que i  van tagg i  che  no i .  da  pro fess ion i -
s l i .  percep ixmo.  No i  s iamo propens i  ad  aspet ta rc i  r i spos te
social i  da parle dei nostr i  utenti .  ma un qualsiasi buon mae-
stro spiegherà che i  bamhjni corr ispondono al le aspettaùve
d i  c l r i  l i  gu idc  ne i  lo ro  p r im i  ann i  d i  v i ta .  Questo .  ne  sono
certo, si  trasferisce a Lrn momcnto successivt-r clel la viu in
quanto  mol t i  in t ì i v idu i  che  non hanno rea l i zza to  i l  p ropr i t ,
po tenz ia le  hanno aspet t : l t i ve  l im i ta te  ne i  p ropr i  con f ron t i .

Quindi le bibliotece ha due interrogativi da porsi: come fa
i n  q u a n t o  i s t i t u z i o n e  d e l l a  s L r u t l u r a  s o c i a l c .  c o n  u n  l i v e l l o
mora le  e le \  a to ,  a  sodc l i s fn re  i  b isogn i  inconsc i  d i  ques te
pcrsone. e (ome h. clato che e una del le principal i  isLituzio-
ni per la di i fusione del la culrura. a guardare al di là dei mo-
de l l i  cu l tu ra l i  normal i  per  s tab i l i re  nuov i  serv iz i  a t l i  a  sodd i -
sfare un fabbisogno culturale tn via di mutamenlo? Abbiamo
un quadro  cu l lu ra lc  a  l t rngo te rmine? In te r rogat iv i  de l  gene-
Íc sono fondamentrl i  per lr  gestione creal iva del sistcma ed
h a n n o  c o n d o t t o  a  m o l t e  i n n o v a z i o n i .  Q u e s t e  i n n o v a z i o n i
sono servizi  come l intensif icazione del le att ivi tà per gl i  ado-
lescent i .  i l  p rcs t i to  in te rh ih l io tecar io .  i  sen  iz i  d i  le t tu ra  per
so t tovec len t i  e  moì le  a l t re  in iz ia t i vc .  Comunque ora  dobb ia-
rno  guardare  Jn(ora  p iu  in  là .
In futuro la nostra imporlanza sociale verrà verificrla coslan-
lemenle. Possiamo e dobbirmo stare al l 'avanguardia dei ser-
r izi  pubblici .  Abbiamo occasioni maggiori  in quanto una re-
tc  cu l tu r r le  g loba le  come que l l r  che  no i  o rgan izz iamo,  un i -
tamenre  a l la  nos t ra  d ispon ib i l i tà  loca le .  c i  permet te  d i  lavo-
rale sul posto ma di pensare globalmente in lermini cultura-
l i .  Questi  ser-vizi  dovranno esbere valutît i  sempre piu in ha-
se r i  loro bencfici  social i  effett ivi  e sono questo aspeno sia-
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mo in difemo: in eftèni la valutazione sociale dcl bibl ioteca-
rio parrebbe avere in sc un senso di riclicolo.
Dobbiamo lavorare localmentc ma pensare globalmente per-
che il nostro seruizio è locale ma lc risorse che noi gesliamo.

le idee e la cultura sono universal i .  Nel lavoro locale dobbia-
mo perÌsare a come i noslri scrvizi e il materiale negli st'alfali
r i f le t tono.  dopo aver l i  iden t i f i ca t i .  i  b isogn i  de l le  comuni tà
che serv iamo.  A l l ' i n te rno  de l la  comuni tà  dobb iamo ident i f  i -
; ; '= q;. i i ;  ;" ."" i ta .h. "r ig,rno un approccio cl i f tèrenre.
Fomi jmo g ià  sen, iz i  a i  b rmbin i  e  ag l i  inv r l id i .  ma cons ide-
riamo forse latteggiamenlo 

^che .occorre 
adoltare per provve-

dcre ai bambini anormali? Com'c i l  noslro servizio per i  mi-
norati  mcntel i? Come solìecit iamo l ' intercsse ai nuovi aspeni
d e l l a  c u l t u r a ?  S i a m o  i n  g r a d o  d i  o r g a n i z z a r e  u n  g r u p p o  d i
au toeducaz ione pcr  va lo r izzare  la  le rza  e là?  Una vo l ta  che
ahb iamo íncominc ia to  a  rag ionare  in  te rmin i  d i  m inoranze
all  intemo del lc nostre comunità. si  offre un ampia gamma di
nuove occasioni mentre la nostra organizzaztone si rnodifica
per scrvire i  bisogni thc incontra e la nostra imporianza au-
menta. Molt i  di  quei cambiamcnti r ienlreranno nei bi lanci at-
tual i  ed hanno solo bisogno di un aneggiamenlo divcrso o di
un appror'cio maggiormentc orienleto vcrso gl i  utenti .
La  cu l tu ra  è  var icga ta .  No i  non pens iamo spesso a l  nos l ro
servizio pcr la culntra, ma csso c un bisogno importante al
qua le  i  b ih l io tecar i  p rowedono.  No i  rhh iamo i l  compi to  d i
portare r i  noslr i  lettori  le idee ,. lel  mondo con cunseguenze
sia per la loro_ va|lc>rizz:tzione che pcr lt vilorizzazione della
cu l tum.  La  c r r l tu ra  s i  evo lve  a t t ra \e rso  un  processo per  p ic -

co l i  g rad i .  c ioè  len tamente .  non in  b lo tco .  No i  serv iamo la
cu l t r . im a t t ravcrso  ques lo  p ro(esso.  S iamo esser i  uman i  in
evo luz ione e .  s ia  nc l la  quàt i ra  d i  le t to r i  che  d i  acqu i ren t i  d i
l ibr i  per le nostre comunilà. dovremmo brdare al le segnala-
z ion i  che  le  cu l tu re ,  comc cn l i tà  v iven te ,  va  facendo.  Que-
sto esige hibl iotecari che leggano. bibl iotecari st imolat i  dal le
idee ponate  da l la  cu l tu ra  c  ans ios i  d i  d i f londer le  a  un  pub-
b l i co  p iù  ves to .  Puo csscre  un  ruo lo  a l tamente  po l i t i co .  In
elfett i  puo esscre un grare problema da rraltarc. dat"o che in
questo paese manca una legge sul la l ibcrtà di ínformazione.
ma è un ruolo che dobbiamo perseguire. La fornitura di l i -
br i  e cl i  ;úrr i  mezzi di informazione dovrcbbe esscre rappor-
ta ta  d i  eont inuo a l la  c resccnte  consapevo lczza  de l lo  sv i lup-
po  cu l tu ra le  da  par rc  dc l la  comrrn i tà .  A l  g io rno  d 'ogg i  un ' i -
dea dominantc  ne l le  cu l lu ra  c  que l la  de l l  ambicn te .  Quant i
di noi hanno già special ist i  ambiental i? Qtralcuno ha avanza-
to  l ipo tes i  che  ques lo  se l to rc  sarà  i l  t cma cu l tu ra le  p iu  im-
poriante clel fr .r turo: si  slanno già facendo del lc prore?
Per concludcrc. la gesl ione cd i l  sen izio dovrebbero sosle-
ners i  a  v iccnda fondendos i  in  un  ins icmc coeren le .  per  dar
v i ta  in  ta l  modo a  una d in : rmica  de l l ' o rgan izzaz ione e  de l
proclotto che soddisl i  i l  fabbisogno dei singol i .  quel lo dcl la
soc ie tà  e  quc l lo  cornp less ivo  dc l la  cu l r t r ra .  Dato  ques to  co-
me obictt jvo. la nostra importanza non è lorse essenziale?
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