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P R e e et B T DT B SOLUZIONE DIUN CONFLITTO CRONIGa T
I UNINDUSTRIA
i (1944]
" Lo studio di un singolo caso [case sendy), che si propone

di descrivers ¢ analizzare un accadimento partscolare, raramente

pui essere portato o riprove i uns teoria, Tabe analisi pud -

via essere madio wiile per illusteare Pinerdipendenza di alcuni fae

tori latenti ¢ pud aiutared ad svere una visione chiara di aleuni
, problemi di caratrere gencrale.

La sepuente storia di un caso di conflivte in un‘industria
¢ presentata come un'ilustrazions di aleuni asperd delle dinamiche
di pruppo ¢ dells loro intespretaxione teorica. J| conflitio, covato
a lungo, & manifestava periodicamente, ma era sempre stato in
qualche modo sopito.

L'incidente aceadde durante un pomerigeio, dalle 13,30 alle
17,30, Lo psicologo che si era oocupato della faccenda st adatio
soltante 4 malincuore o scriverne un resoconto poiche non vi
scorgeva che materiale di moutine. L'awtore {sebbene o renda
conto della validith del lavoro compiuto] ritiene che si otengano
cont v buonn gestione risultard analoghi in molie fabbricke.

La storia & parte di un progeteo di feerea piin ompio ideato
da Alex Bavelas e nof lo riporieremo cosl come & state scritio,
ciok come una successions di ant, ciascuno suddiviso in varie scene,

T pers : Paulson, meccanico; Sulinda, isperrice; Alanby, i
podrons; Bavelas, peicologn e naceatore; gli addecei alle macchine
[nure ragazoe).

L'amiuerte: Una fabbrica in cul vengone eseguiti lavart di cucito,
che impiega 170 operaie, cingue capi Teparte, un'isperirice e un mec-
camicg.
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& verosimilmente corretta. 51 potrebbe teorizzare che un mutamento
di idee o di valori influenzs I'azione di un individuo solo nells
misura in cui anche la sua percezione ne risulti trusformata. La
esatteres oi tole tesi & stata convalidata da esperienze compiote
in campi diversi, che vanno dalls balbuzie alla peicopatalogin.
Una dealle I:nmmnstn:he principali del metodo sopra descritio,
consiste nel mutamento dell’azione attraverso unn modificazions del-
ln percerione. Liinchiesta, nel caso in questione, & impiegara
consapevolmente quale prime passo in direzrione dell'azione futura.

“La conoscenza che lo psicologo o 'esperto ha dei fatti, non esercita
alcuna influenza, a meno che wli dad non siano « accettat] come
fatti » dagli stessi membri del groppo. I trovarsi insieme per

“discutere ed elaborare un leu di comportamento, costituisce
gl wno sforzo verso un'azione fondara sulla cooperazione. La
atmosfera di eollaborxione, franchersn e confidensa, che un tle
procediments 5 propone d'instaurare, & il fsultaco del superamento
di mumerosi ostacodi, Abbiamo viste come o psicodopn s sa
precccupato di coinvolgere attivamente, nello schema complessive
dellinchiesia e della pi.-tni.'ﬁtni:m, sia 1l meccanico che |."L'||'|n|:|:l:r||.‘:I
sebbene questi ultimi non partecipassere di persona alla discus-
sione di gruppo delle operaie.

Abbiamo pgid rilevaro come gli incontri di gruppo non siano
da considerarsi un toccasana per tutt @ mali, Devono esere at-
tentaments preparati, momento dopo momento, tenendo conto
della situasione psicotogicn dell'indindus, considerandolo sempre
nella posizione che egli occupa all'interne del gruppo nel suo com-
pl.-mﬂ. Le consideraziont sull‘individun seguong due criteri: pu'imn,
la motivazione per wn mutamento di percezione ¢ d'azgione 5 basa,
per quanto Pc,;q:sihi]z, 511 Tn Eiud.ig'p;! realisticer della situadone per-
sonale dell'individuo; secondo, 53 cerca di abbassare il livello gene-
rale di emotivitd in ogni fase del procedimento, si elogia 1'indi-
viduo ogniqualvolia se ne presenti 'occasione, si leniscono i suod
sentimenti  d'insicurema o d'a'n,g;l:m;la (Paulson e le TAgnELE ), e
cerca sempre in tutti | modi di presentare le pessone nella hoce
mighiore, sene pert discostarsi dalln realtd effettiva. Salitamente,
I'allentamento defla tensione emotiva viene consepuito con mess
indirettl: un esempio & il modo in cul la polarizazione del con-
flitto con un'operais {questione della bugia) & stata spersonalizzata
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facendn emergere i problemi del gruppo delle ragazee da cui o
venivano i fastidi maggior, Risalta evidenre come questo com-
portamento dello psicologo abbis spersonalizzate Vintera laccenda
e abbia con ¢id stesso nssunto un significato oggettivo il problema
d:lhgmppo, all'interno del quale quello della ragnzen & stato nssi-
milaro.

Potrebbe essere fruttuoso notare che ks guestione originaria,
la bugia e le minacce di dimissioni da parte del meccanico ¢ del-
l'i:sp::ttrice. si & come dissolia |'|=1|'l|'iu_, pur senza esses mal statn
afrontatn direttamente, Anche la questions della bugis, che in
U0 Prims momenid costituiva una fsccenda spinosa, che bloccava
ln vita della fabbrica, ha perduto il suo carattere di « fatto », az-
mraverss il mml:rlamtnm verificatosi nella percezions della situa-
gione, trsformataesi da un conflitto di potere in un problema di
pmd'lmm Tutte queste pud esser preso o simbolo di guanto
gin stata profondas e reale la modificazione della percezione ¢ della
situszions psicologica in tsie le parti in causa.
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Un pomeriggic menme tormavo versa il mio ufficio, passando
sccanto 4 guelle del padrone, guardai denere e vidi Paulson ¢ Sulinds
in piedi, di fronee alla scrivonia; wet e tre apparivano visihilmente
¢ penosamente a disogio, cosi supposi che gqualeoss nonandave per il
Versn ginsio.

Mon fui sorpreso petcid di ewere interpellare quasi immediat.
mente dal padrone con queste parcle: « Lei & rmpriu la persana che
stavamo aspettando o Gli aliei due ingnw si limitavano o guardars
intoeno, ancot pit o disagio, Feci qualche osservnzione schereosa i
[rich conto & pocesi una sigarena, per puadagnore tempo. Offri delle
siporette che furong accertate solo dal padrone. Mi sccomaodai sul
langolo dells scrivanin, senza per quesm modilicare in aloun modo
la rigidita dell"stmosfera. « Allora, che sucoede? » dissi, indirmando.
mi @l padrore; infatti, sebbene necessiassl di rappuagli, non poteve
rischizre di rivelgermi a Paubion ¢ Sulinda, tra cui, avews capito, €t
in corso un Ligigha.

Aito 1. Seewn 2

1l padrore mi spiegis che Paulion e Sulinda erand in disaccordo
circa l'opportunita i mparare prima una o Valirs macchins; moltee
una delle operaie si divertiva a provecare dei malumon reciproci, spet-
tegolando dell'une con Talirs e viceversa, A questo punto gli ecchi i
Sulinda laesimaronn ¢ ful sorpresn di constatare che Paulson era sul pun-
to di piangere. Feci notare che il comportnmento dell'operaia era piut-
fosto comune € mccentai un episodio annloge verificatosi in un‘altra
fabhrica dove aveve lavorate. Sottolinesd che le cose dette & chi le dice.
va non erano cosl important quanto (1 dasee che causavano alle persone
che ne rimanevano coinvolie, € che inalire i f:l[ti-. dn:lr.bn- Pﬂd’l’! riP'E-
tizioni da una persona all’altia si trasformana, caneo che & quasi impen-
sabile Hustire & stahilire esamramente Tosservazione originabe. Guandai
poi l'ors, € dissi che avevo appuntamento con un'operaia che avrei incon-
tearo immedistamente, ma per pochi minuti; in seguito aveel avuto

iacere peris di parfare pi dettaglinsamente della questione con wtie
ﬁ: persone interessace. Cercai di dare Mimpressions che la causa prima del
la difficolin fosse |'operaia pettegola.

Arro 1. Seewa 3

Rivolgendomi a Sulinda le chiesi di poterla inconurare subito dopo
il mip appuntamenta, o, == nan avesse potulo, nel pomeripgio con swo oo
modo, Aggiunsi che mi rendevo conto che la sua presenza serebbe siata
probabilmente necessaria subite al piant superiori. Mi rispose che era
digpasta o incontrarmi quande Jo avessi desiderato e cosi stabilimmo di

Lo
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" el dopd v colliuilo. o oy, M1 sils) dasconds ke cpec

Paulson: lo svrei wisto dopo svere parlato con Sulinds, melld sua
afficina. . '
Aveo I. Seems 4

Mi diressi al labosatorio del piano superiore con Sulinda. Inizib
a dirmi che cii che maggiormente o indisponeva erano le bugie & Paul-
son sul so conmo e il wentative defls ragams di faliare operiamente
le sue mgioni. Le risposi che comprendevo benissimo il suo stao di
anima, poiché ene stato coinvolio anch'io in una siwazione ansloga
Mi temdevo conto inolire, che I'iniers faccends avrebbe poruto esserc
semplicemente il msultate di un malinteso, Senza indugiare ofire =l
'srgomento, mi secai al mio « gppuniaments =,

Arro I Seera 5

Mei cingue minet sucosssivi ebbi wn colloquie col padrone, che
per mon aggiunse nulln di nucyo & guanto gid sapevo, Mi disse che
erg arrivate progeio 2l momento ioowi Sulinds ers pronea a = paantare
tarEn in #ee = ¢ anche Paulson diceva di esere sl punien di licenziae-
si. Spersva che mi riuscisse di appianare b cose, perché, sehbene simili
episodi fossero abbastanza comuni, questa wolta la situazione em peg-
giore. Secondo 3l suo perere, tuteo era successo pemchd Paulsen era
troppoe indipersdente ¢ Sulinds perdeva la calma woppo facilmenie,
Ma, d'altronde, estitevn da sempre sn'mvversione reciproce tra i odue,

(I lertore werh notnto come lo psicologo sia riuscine veloce-
mente a separare il meccanico dall ispettrice, facendo in modo che
I'ino tornasse alla sua officing, alim al seo piaso ).

Aree IT

Sulinda descrisec tuia ln siusziooe nella maniera seguente:
come prima cosa, Paulson come meceanice non valeva granché. Sovente
mam era nemmend capace i ricoposoere il guaseo della macchion ¢ vl
urmeggiova attornn per sscoli, ¢, guando finalmente aveva finite, spesso
il MIE%:: non funsonave ancors pecfertamenie. D quesio fatoo egli
si ginstificava o accusando I'opersin i non saper usare correttamente
la macching o d'aver impsegato il flo shaghiato, o comunque adducenda
ura quaksiasi alira scusa,

Sempre stando 3 Sulinda, una ragazn e venuta do lei ned pomerip:
gio lamentandosi che Paulson si era rifiutato di regolare ln sua macchina.
Sulinda =i era allora recara da Pauleon dicendogli che era compitn sun
oocuprel delle macchine e gli aveva riferite le lamenele dell'opersia.
Faulson s er inguictato maltissimo negando di essersi rifutate di ese-
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guire il lavoro richiestogli. Avéva affrontate la ragases chie

spiegazioni per il suo comportamentn, affermando che ricordava benissi-
ma di sverle detto che svrebbe eseguito il lavoro piln mrdi. L'operain
dichiar vhe Sulinds mentiva giacché lei pon le aveva afatio larg in
questi- termini, Entrambi =i erano allora recasi da Sulinda e l'svevans
messs di fronte 3 cid che costiiva una prova dells sua malafede, Sulin-
da avewa afferrato il cappotto ed era corsa dal padrone per dirgli che
voleva andarsene. Chuesti aveva asceltato tutta la storia e aveva quindi
canvocatn Paulson,

{Le ragazee che lavoravano sotto la sorveglianza di Sulinda,
da cui principalmente dipendevano, erano nondimens sopgette
anche a Paulson, che riparava e loro macchine. La bugia si era
trasformata in un problema grave poichd era in discussione tanto
l'autorita di Paulson quanto quella di Sulinda, Per lispertrice,
infatti, ammettere di aver memtito, equivaleva & una perdita di
prestigio ¢ avrebbe gravemente indebolito la sus posizione di fremte
alle operaie. Per di pid, si sentiva particolarmente ferita perché
quella che la ragazza aveva definito « una bugia », em in realti una
azione in favore della ragaeen stessa; Sulinda mirava in sostanza
a che questa mon perdesse tempo e danare in attesa che la mac
china venisse riparats. Per quanto riguardava Paulson, erano in
discussione la sua buona reputazione, la sua sutositd di fronte
alle operaie, ¢ il suo starues di parith con Sulinda).

Awto 111 Scema 1

Cominetai eol chiedere a Sulinda quelche informazione circa Ia
frequenza dei danni subit dalle macching, s= i akouni fipi Fossero
pitt frequenti che in altrl, eoc. Man mano che la discussione prose-
puiva, risultava evidente che Paulson aveva un gran daftore per mante-
pere in Funsione inintersodns tucee Je 170 macching, ¢ Sulinads ticonohbe
che maltl motivi d'irritzione sarebbero soari eliminat se sobo il mes
canico vesse o disposizione i tempo necesgario e non dovesse sempre
precipitarsi da una macching all'altra. Le chiesi sc riteneva utile un
eolloquio con qualcuna delle operaie, per mvere anche la loro opinione
sulla questione. Fu d'accordn sulla necessith di ascoltare il parere di

uelle ragazze che pili volte si erano lamentare, infleenzando cosd anche
il compartaments £|Jc altre. Assicumi a Sulinda che mi sared incontrato
con Joto e | chiesi se desiderava congscers guantn sapchbe szata detto,
Mi tispose di s, Conclusi [ colloquin csservando che ero completamente
d'aceorda con bel nell'acriboite gran pacte dell'anirito tra il meccanics
e = operaie ai tepi di lavoro troppo pesant del primo ¢ lodai il swo
ntteggiaments cosl obiettive,

chiedendole,
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In un secondo tempo mi incontral anche con Paulson. Prese u
rancontarmi come dovesse Javorare dutamente pur avensdo un solo paio
di mani e b facoltd d'occuparsi di ume macching per wola. La sivuazic-
ne divenne pit distess con qualche facezin, cosi fu facile mdurre il
meccanico ad atribuire Uattrito soprattutto all'impazienza delle operae
e alls mancanza di tempe. 5i dichiard favorevale a che bo parlasi con le
ragazee, perché questo avrebbe facilitato ln eonoscenza delle Joro opinio:
¢l Era milto curtiass, inohre, di sapere che coss pensmsero di lui come
individuo,

(1l colloguio con il meccanico segue uno schema analogo o
quello eon Tispettrice. Come Sulinda, Paulson percepiva la situa-
sione sotto la luce dells dicatomia = torto o ragione = ritencva
che Sulinds svesse torto ¢ lui ragione. Lo psicologe era riuscito
a portare Paulson a una percezione oggettiva della situazione, La
mancanza di tempo del mecoanico viene, si, sottolincata, ma viene
al tempo stesso messa in rilievo la nawmle irritazione defle

Lo sforso di mutare la percezione attraverso un = colloquio
di azione » (distinte da un semplice « colloguio d'inchiesta
costitpisee una degli elementi fondamentali del tratamento. 1
riorientamento delle percexioni i Sulinda & Paulson dal eampo
del rappores personale emotivo al campo dei fatri « oggettivi »,
comporta aliresi che gli spazi di vita orientativi delle loro azioni
diventing pitr simili sebbene gli individui stessi non si rendano
ancora conee dell'accresciuta analogla reciproca,

Dobhiasso sccennare ad aleuni elementi wherior:

{a) Lo peicologo non ha strutturato le opinioni di Paulson
¢ Sulinds « offrendo » loro dei farti, sebbene una tale = indu-
zione » della medesima strutturn cognitiva sarebbe stata proba-
hilmente possibile. Al contrario, Paulson e Sulinda sono stati
incoraggiati a considerare di propria iniziativa ln situazione ogget-
tiva ¢, quindi, ad «accettarla » a un livella superiore in guanto
sisuliante dai = fatti w. Tale procediments non fu pienaments
esaurite con Sulinda.

ib) Sensibile ai rapporti di potere, Bavelns si preoccupn di
ottenere il consenso di Sulinda prima di avvicinare le operaic
che sottostanno alla sua autorith. Consenso che Sulinda & ben
felice di dare poiché le ragazze, in guante clemento di disturha,
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ﬁm il lavoro richiestogh ogll. Aveva sffrontato Tn ﬂi"ﬂl chiedendale e

spicgazioni per il suo compartamenta, alfermanda che ricordava benissi.
‘mo di averle devio che aviebbe eszguito il lavore @i tardi, L'opemis
dichiars che Sulinds mentivs ginoché lei nion be avews afatta parlato in
questi termini. Entrambi si erano allora recati o Sulinda ¢ Vavevars
messs di fronte & ob che codtiive un provs della sua malafeds. Sulin-
da aveva affernato il coppotee ed era corsa dal padrone per dirgli che
wolleva andarsene, Questi aveva ascoltate tutta In storia ¢ avevs quindi
corvocatn Faulson,

(Le ragazze che lavoravano soue la sorveglianza i Solindn,
da cui principalmente dipendevana, £7ano nondimenn sogpette
anche @ Paulsen, che riparava le loto macchine, La bugia s era
trasformats in un problema grave poiché era in discussione vanto
I'gutocith di Paulson quanto quells di Sulindn. Ther Dispeiine,
infarti, ammestere di aver meatito, equivaleva a una perdita di
prestigio e avrebbe gravemente indchalito la sua posizione di fronte
alle operaie. Per di pid, s sentiva particolarmente ferita perche
quella che |2 ragaze aveva definitn « una bugin », era in realtd v
axdone in Fawore della ragaze stess; Sulinda mirava in sostanes
a che questa non perdesse tempe € danaro in attesa che ln mac-
china venisse riparata. Per quanto riguardava Paulsen, erano in
discussione la sua buons reputazione, la sua awtorith di fronie
plle operaic, e il o slans di parith con Sulindal.

Avnta [T Seena |

Cominciai ool chiedere a Lulinds qualche informazione <irca ks
[requenza dei danoi subiti le macchine, s in aleuni ripi fosscio
piit frequenti che in altti, eoe. Man mano che b discussione prose
guiva, risultava evidenie che Poulsoa aveva ub gran uffare per manic
nere in Purssene ininmerrotta tune le 170 acchine, © Sulinda rivonchbe
che moltt mativi dirntsziene sarehbers statl eliminati we solo il mec
camica avesse o disposiziane il b= necessario @ non dovesse semgae
precpimrsi da uma macchins all'alire. Le chiesi se ritencva utile wn
colloguio con gualcura delle opermie, pEC avers anche la lore opamiom:
sulls questione, Fu d'accorde sulla necessith i ascoltare il parere di

uelle zagaze che pid volie o erano lamentats, influenzando cosi vt
?! comparamente delle elire, Assicurai & Sulindn che i sarei moonitale
com lote ¢ Je chiesl se Jusiderava conosoeTe qUATIG sarchbe stave detia,
Mi rispese di b, Conclusi i callogquin osservande che e completamente
Jgecorde con lei nell'attriboire gran patie dell"areriee tra al meccanice
¢ = opersie ai tempd di fwvato woppo pesant del primo ¢ Joslab ib s
atteggiamento cosi ohisttivo
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costituisconn per lei una minscein, 5i ottiens cosi un progresso
definitivo rispetto a parecchi aspetti della questione, Bavelas pub
ora nffrontare le ragazee con i peno appopgio dell'autorin del-
Vispertrice, Domandande a Sulinda se desidera le venga riferito
quanio saci detto nel colloquio con be operaie, bo psicologe prepara
I'azione swceessiva, che assume il carattere di sforzo comune e
stahilisce un buon legame tra 2¢ e Sulinda, Sulinds viene cosl
attivamente oodnveliz nella planifcazione delle azioni, rendendo
piln probabile wna sua identificazione con Peveniuale soluzione
proposia,

(el 11 procedimento impiegate con Pispetirice, poco si dif-
ferenzia da guells wiote con Paolson. Bavelas & ben attento a
prestare attenzione alle sue ragioni personali: per cui, ad esempio,
socetta immediatamente di rferine a Paulson 'opinione che le
ragazee honno di lui come persona. Cooperando strettamenie con
il meccanico e l'ispetirice, questi diventano parti di uno stesso pia-
no, schbene cid avvenpa soltanco nei foetl e non come risultato
di wn'azione comune).

Arra T Scenas 1

Chinmai in seguito tutte be rogazze, una per uns, per unm breve
eollequio. Chiesi lore se ritenevana rispondente ul bisogno il servizie
di riparazione defle macchine. Furano tutte d'sccords che Paulson emm
brave, ma che aveva troppo Brvore per poterle eseguire efficientemente.
A opni ragazza cheest, inoltre, se fteneve piusto rdunite in groppo le
aperaie che svevane subito © disagt maggioni, allo scope di elaborare
insieme un pdano d'avione per riduree il rempo perduta in attesa delle
Cparazioni. ACCECLaRono [uile com entustasmo.

Atra 1V, Seona |

Presental quindi il problema alle ragazse rlunite in gruppo. Conve-
nitono, sl pari gi Sulinda ¢ Paulson, che, quando si mmgﬂfrf: OG-
porancamente pii mocchine, il servizio meceanico dalave irsuficiente,
Posché era estremamente improbabile Vassunzions di wn altes meccs
nice (vl erano gid sbbastanza difficolth & tinviare il richiomo alle armi
di Panlsan], il problema era di saahilire come potesse venire impéegata
la farza-lavore dispanibile nella maniers pii eficience. Richiomai Mareen
zione del greppo, per stimolarne la discussione, salle eventuall asoni
da complersi in cere sitiazioni che of potevano presentare: o rottura
di una magchina, ln rotturn contemporanes i doe macchine o pari

gracdo di mecessita {nel serso che uno stesso rumeso i operaic restavil
imattivo), la torturs contemporanea di pii M}ﬂ{!ﬂ, una delle quali
risaliasse pitn importante secondo il suddetio crberng.

Dalla discussions di grappo csulth quante segue: (1) Mgl caso
in cud non vi fosse abluna differenza tra le macchine rigiardo alla lom
easenzialitd, si sarchbe eseguits tale regola: = o prima che arova &
lo prima # essere riparatn «. {2) viceversa, qualom tale diflerenza est
stesse, allom la macching pit indispensabile sarcbbe atata riparata et
priea. (3} Paulson e Sulinds ssrebbero stasi informati del piano di
[aworn moto dalla discussione ¢ il lom panere sanchbe st riportato al
gruppao.

{1 risltati finom orenuti possono cosl essere sintetbzsmi:

1. Il meccanico & Uispertrice, che gih erano disposti ad abbandona:
se | loto posti di lavoro, rimangono nella fabbrica,

2. La percezione di tutte le parti in causs (del meccanico, del-
Pispettrice ¢ del gruppo pinn problematice e attivo, dok quello
defle operaie che in misura maggions s erano  precoospate
della questione della « bugin » e del prestigin), & stata convo-
gliata verso le difficoltd obicttive delln produzione.

3. Tra le e parti in cousa, pur in assenza i contartl diretd,
& & riusciti @ stabilire un'identith ragiovevole di vedute sulle
difficolta della produzione.

4. Tutte le persone coinvolte hanne espresso liberamente, senza
che venisse esercitata su di boro alcuna pressione, un accordo
s passt suoocssivi da compiers,

5. Tuite ¢ tre le parti hanno stabilito un rapporto buono e ami-
chevole con o psicologo.

1l modo di procedere di Bavelas parte dall'ipotesi che il con-
flittar peemanente sia, almeno in parte, il risultato di diferti organiz-
zativi nel ciele della produzione, Percid, prima di poter trovare un
rimedio, & neccssario analizeare realisticamente e quante pid a
fondo possihile il procedimento della produzione per mettere 4 nu-
do be fonti della disfunxione.

L'inchicsta si basa, come piattaforma di parienza, sul gruppo
gerarchicamente inferiore nells fabbrica, poiché le operaic che lo
compongono sono in definitiva e pid direttamente interessate e,
quindi, in teoria le pin realisticamente consce, almeno di alcuni
aspenti del problema. Inolire, proprio perché oecwpano il gradino
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dalle sutorith, o perfino un punts di vista presentato doro come un
« fatto », viene verosimilmente percepito comungue come un'lm-

posizione. Per ottenere quindi una collaborazione sincera, sembra-

opportuno iniziare linchiesta dertaglistamente proprio dalle ope-
raie maggiormente interessate, che sono inolire e piiz idones a
elaborare § primi suggesimenti per ke eventuali modifiche delle
regole di prodhrrione,

Il procedimento pui apparice insolito (furono infari interpel-
latz soltanto quelle operaie che erano solite lamentarsi), se si
considern che le rigazse meno inclini o = creare grane » erano
forse le pilt qualificate a fornire un quadro ohiettiva della situa-
zione. In realtd turtsvin, il groppo che suscitava pit problemi, era
altrest il pii_importante nella dinamica del gruppo complessivo
della fnbbrica. Inolire, se fossero state le operaie di solito = tran.
quille » & suggerire una soluzione, questa sarebbe stata accolta
con estilita dalle alire, messe da parte prima, e costrette poi ad
actettare una sorta i fatto compiuto,

Lo psicologo, in qualita di leader della discussione di gruppe,
presenta il problemn come una questione obiettive, di procedurs
del processo di produzione: cié viene accettato senza difficolia e
dimastra che i colloqui preliminari hanno fosnito la pinttaforma
per unn corretta percezions della queseione.

La discussions di gruppo mette in evidenza come le difficolts
presentates) ineriscano al problema pit generale dell®orpanizzazione
della produzsone in rempo di guerm: e il faro che cid emerga da
una discussione di gruppo anziche da collogui individuali, presenta
importanti vantaggi, I8 regola, la discossione di gruppe il come
tisultato un quadro della situnzione pily ricen e pit equilibrato.
L'atmosfers di franchezza, possibile all'interno di un dibattito fra
pitt individui, ove © asmente [ tipica reticenza dell‘informazione
individuale, ¢ molto importante ai fini di una disponibilita alla
COHOIPETAZIONS,

i supponeva che le regole nuove che fossero emerse dalla
discussione avrebbero avuto lo scopo di risolvers un problema
ohicttivo legato 2lla produzione. In determinate situaziond, I'azione
viene decisa non do conflitti i porere ma da fard obiettivi e
impersonali. Erano di fato proprio quelle regole che avrebbero
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* comaentite ‘ally fabbirica ‘& cendere ul mansics delle s pasaibilit

produttive. Lo psicologe avrebbe potute chiedere alle operaie
quale sucressione di riparazioni avrebbe rappresentaro 1'oprimum
perta produzione. Con tutta probabilitd, le regole fornite sarebbern
state le stesse, ma le ragazze aveebbero avato ls sensazione di
« aiutare il padrone », per « gencrositk » o putrottismo. Lo psi-
cologo non si attenne a tale etterio, ma richiese une soluvione che
si basasse sulla francherza. Tutta la faccenda riguardava | rapport
tra le operaie, nonché, e in misara notevale, gli interessi personali
di ciascuna, poiché ln questions ripuardave la perdita di danaro.
Parre la « franchezza » quale principio guida delle regole di con-
dotta sociale in una situaxione di gruppo, & certamente uno dei
metivi pitt ricorrent nella culim americona,

Poiché le regole vennero elaborate atttaverso la discussions
dalle ragazze stesse, la loro accettarione era implicita ¢ forte-
mente radicara,

Rimangono due problemi: il consenso alle regole da parte delle
altre operasie ¢ delle autorita, Sulinda e Paulson; e la sceltn delle
persone addette alln lorn esecuzione).

Arte [V, Seema 2

Riferdi quonte ers sigte detts & Paubon, soteclineands con insi-
stenza che b ragazes non notrivano aloen tipe di risenelmento personale
nei swob confront; sl contrarse, dtenevano che egli lavorasse al di
sopra deile possibilitd di on sole meccanico, Lo misi o parte del
progetto delle opersie, che egli dichiare del witen rispondente alle sue
esipenze, 4 patte che. « foid s la smetessers di dargli sempre degli
otdini. Gli dissi che da quel momente in poi non svrebbe dovuto
prenecuparss i prendere Ii"t deciionl tiguardo all'importanza mag-
giore o mingre di una macching in un daro memento. Egli ern un
meccanico e dovevn essere sollevate da una responsabilitk di gued tipe,
Bu questa punte consent] vigorosamente, Sugperii Sulinda quale persona
piti indicats ad assemersi fa responsabilid di decidere quale macching
dovesse essere riparto per prima; le operaie avrebbero potuto discutere
Ie s decisioni qualora non i fossero trovate d'accorde. Pavleon si
dichiard faverevole a tale sclumione, anche se dubltove che Sulieda
awrebbe accettata. Gli spiegal che io stesso avrei parlato con Sulinda
e che ero convinte che sarebbe stata ben lieta 8 assumersi tale compin
purché le sue azioni non venissero fraintese come un lentative di im-
parre la sua volontd dall'alin.
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. ;Elwh: Avvicing ;;[n]_:l[:lr.iml ifnwﬂhi.:u.LE e di Paulson
diminuiscono quando lo  psicolopo’ sottolines  all'inizio del <ol
koguio che le ragaeze non hanno niente di personale contro dil lui.
. Cib mente a o agio Faulson che & rova meglio disposto & con-
giderare ohiettvamente la stvazione, In tale stossfera, accordo
viene raggiunio facilmente,

I resto del colloguio registra in sostanza il ventativo dello
psicologe di risolvere gli aspeti vitali del conflitte ¢ glungere ad
wiea sua scluzione permanente, la qqul: richiede che wenga istituito,
dal punto di vista della produzione, un assetio efficiente e che n-
sultino ben chiard alle autorita, nen implieate nel conflive, gli
obiettivi da perseguire. Nel nostro caso, il conflitto era stato osi.
ginate dal soveapporst di plic auterith ocl campo delle riparazioni:
adesss sono stare stabilite delle regole ¢ assegnate delle precise
respondabdlia

Lo psicologo ritiens che Dwnico procedimento che assicurd
risultnti confacenti ¢ duraturi, consista nell'incaricare |'ispetinios
di stabilire la successione di riparazione delle macchine, podché &
compito sue, ¢ non del meccanico, assicurare il livells massimo
della produzione.

Bavelss prospetta il problema al meccanico secondo gli stess:
criteri adottati nells scena precedente con le operie: la realrd
viene presentata con chiarezza, evidenziando ghi aspecti ohe inter-
feriscono con ln situasone psicologica della persona i cawsa
¢ che facilitane Uinstaurarsi i una motivazione faverevole perma-
nemte. Aneiché parlare di divisione dei campi d'auroricd, fo psi-
cologe sepnala al meccanico la possibilits che egli venga sollevato
dal peso di prendere decisioni & di pssumere responsabilith, che
in efferti esulano dai suoi compiti,

La eorretterza di tale approccio ¢ la sua rispondensa con la
realtd, risultane evidenti se teniamo presentd, con piiz atlenzione,
I sitsaziene di Paulson ogriqualvolia si preseni s necessita
riparare il macchine, L'officing meccanica in cui lavora & per
Paulson un posto gradevole, una sorca di santuario in cui & padrone
di se stesso fino a che ha qualeasa da fare. Egli cerca di restarc
il pils possibile. Quande deve recarsi ai reparn per @ lavord di ri-
parizione, & trova in e suoloe stranieso », soro la giursdizione del-
I'ispetirice, Se sono tre le macchine fuori uso, nasce per il meos-
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nien una situazione di conflite che dsulta dalle forze che conera-
stano il suo desiderio di riparare tutte e tre, Ciascuna di wli forze
punta in direzioni differenti, poiché esistono alire forze parallele,
indotte dalle varie operaie, il onl vigore nella provesta determing
I'intensith di cdascuns di esee. Ad esse si aggiunge, inolire, la forza
indocta dall'ispettrice, che pud lasciare indovinare al meccanico il
suo desiderio o pub esprimere una preferenza esplicita.

La condizione in eui Paolson si trova & una tipica situazione
decisionale che comports l'instaurarsi di una forte tensione emotiva
per due ragioni: (&) le foree che inibiscono la decisione sono
silevanti poiché una scelts shagliata cavserd verosimilmente fastidi
sia da parte delle operaie che dellispettrice; (b) dal panto di vista
cognitive il Cumpo non & strutiarato, poiché il mescanico non & in
grado di prevedere quale ripararione, se dell'una o dellaltrs mac-
china, lo salverd dal fastidio maggioee.

Llinsterne i tucti questi fattort rende §a sitvazione decisio-
nale estremamente sgeadevole per Paulson, wnto che sequista valen.
za negativa non soltanio il momento specifico della decisione ma
anche il sofo fato di tovarsi nei reparti. Percit il meccanion
& ben lieter di acocttare una qualsiasi regola di condotta che gli
faccia inmravedere la possihilia di liberarsi da siffata penosa sins-
zione.

Posstama notare che il modo in i il problema & stave pre
sentato & Paclson dallo psicologe non mim 2 ottenere il consenso
del meccanico atiraverso ' inganno » (e a sottopoelo all'seroring
dell'ispetteice); viceverss, segue con piena eonformiti | fated
Il nuovo progetio fssa delle regole precise di carattere generale
che si conformann pit convenientemente o guanto ln circostanza
tichiede. E nocessario che quabouno si ecoupi di condurre Pinchiesta
in ciascuna sitwazione particolare e decida, ned easi dubbi, quale
successione di riparazioni sia la pin idonea 3 ridurre al minimo
bo spreco di tempo da parte delle operaie. A cit i limita il potere
decisionale dell'isperirice. Ella non pud arbitrariamente indicare
al meccanico i suei compiti: non &, infatd, previsto che. gli dia
mai degli ordini. Pud semplicemente trasmertergli aloune informa-
zioni circa, |'importanza relativa delle macchine, & Paulson, besando-
st s queste indicazioni, s attercd alle repole concordate & da tuts
spontuneamente accettare. Lo peicologn mette in rilievo, nella
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patte finale della sua relazione, tile criterio onde evitare fraintendi-
menil che ferirebbérs orgoglio del meomandcn,

Mel complesso, la scena 2 & breve e scorre senza difficold,
fine a che il meccanico accetta plenamente le muove regole. Che
Paulson temn un rifiute del nuovo piane da parte di Sulinda,
rivela ['esistenza di una tensione tra § due, non del futio sopita,
Dmostra, inolire, che il meccanico non ritiene di avere avuto la
parte peggione pells solurione della facoendn),

Atte IV, Seenma ¥

Sulinda, cul aveve sottoposto il plano delle ragaeze, si dichisrs
campletamente d'accorda, sppiungendo che, Eno a guel momento, aveva
sefipre cercato i comportarsi secondo quelle stesse regole, ma che
era impossibile fare a Paulson una qualsins csservazione. La nformai
che il meccanico era disposto sd accetrare le sue decisiond riguardant
a prioeid delle riparazioni e che anche le ragarre sembravano pronte
n cooperare all'applicasone del neove piane. Sebbenc restasse seettica,
Sullnde ern tuttawin propensa n fare on tentative.

La discussione con Sulisds sf attiens 0 uno schema analoge a
quella eon Poulson, Llispettrice accoglie il piano come gualcosa
che 51 & sempre auguzara, Stenta a credere che Paulson sin pronto
ad @ecettare le sue o decisioni sui privilepi », dimestrando in al
modo di non sentirsi sminvita daveorich. D'alira parte, o paicologo
chigrisee che il suo giudizo dovrd artenersi rigorosamente alle
riparazieni da fare,

Asto IV, Scene 4, 5, 6

Serna 4. Riferii o Paulson che Sulinds gradiva il plano ¢ che era
pronm & tentarne [applicazions,

Srena 5. Richiamai poi witte e ragazee per un breve incontro
durante il quale il plano venne riesaminato e toto quanto il 1
mento venne yerifaro atentamente.

Seews 6. Dopadické, feci sapere 2 Sulinda e o Paulson dhe 1%ac-
corck era stamn raggiunio & che il piane sarebbe stano applicas: nas-
tulmente gualsing ides noove sarehbe swia la benvenuen:

[Le wltime scene sono brevissime. Clascuna delle pared, il mec-
canico, Uispettrice, le operaie, viene informata che anche le altre
parti sono favorevoli al piano, la eui applicasione sard immediata,
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Lo psicologo si preoccupa di sottolineare la sua disponibilita ad
“acrettare idee nuove: cb costituisce una specie di valvola di sicures-

#d per successivi cambiamenti che possane dimestrarsi necessaril,

Epidoge

Aloare settimane pilh tardi; i padrone mi chiese se avevs notato
un camblamento in Paulson, Risposi di oo, Mi spiegd che il meceanico
sembriva avere molio’ meno livormo e disperre di molio tempo per
pingillarsi attorna, [ soni rapporti con Solinde erano assai migliorati
e i conflitt con le mgnrme speriti. Successivamenie, cirea uns settdmana
dopo, Paclsan, 2 sue € con Uimpicge di on'srtrezzamra perso-
nale, insafls mella fubbrica un sistema di aliepadant che, due valte
dl giorna, suonavd musica registrata. Tata la fabbrica podeva dedl’inno-
vazione, ¢ | mapporti migliorareno wietormente,

Tre mesi dopo incidente, durante i quali non si erano avute
difficaltd, un estraneo, non parte in causa, ebbe un colloguio con
il meccanico,

Lasua relazione & del tenore sepuente;

Padlson reputa che e r'gbarukml stano diminaite di un berzo:
mentre ora riceve uns media di dieci chismate al giorno, prima crano
tra le quindsc e le venti, Imputa la diminuzions af calo delle chiamate
inutili, il samere delle riparazioni actenriche cseende Hmasta mvation,
Diefatti, secondn la sua opinione, in precedenza wi era un numEre spro-
potzionate di « falsa allarmi o allo sopo di creare « agitozione s —
= be ragazee intendevano provocare une sitnaziane di dizagio ». Paulson
ha irclire notato che anche be proteste contre Sulindn sona diminaite.

Panlson spiega cost i mutamente: = Credo che la musica abbia
prcata una parte rilevante =, tiferendosi ol sistema di alioparlanti che
avevd installato. Creava un clima allegro nel repaio delle ragazee. An
che b presenza di Bavelas, che paclava alle opersie, indicava P:?sig:nm
di Sulinda e spiegava guali cose bisopnava aspettarsi e accettare, e
state un clemento & distenssone.

Un fara ruovo collabosy & dimdmore 'agitazione generale, Per
qualche ragiome, € ern difusa impressions che Sulinda ¢ Paulson fos-
wera pemici, mentes, in fealtd, fuon dal lavoro erano oftimi smici;
nefly fabbtica « beh, litigavamo continvamente, come fanno totd, ma
non ce la prendevamo troppo. Gli alerd, invece, ne ricavavano ['impres-
siong che o odiassimo =, Per quesio aleune delle ragaze cercavano
di forsenmare le difficolts. Quando perds fu chiaro che ma Paulion e
Sulinda pon sussistews alouma dnlmicizia, le operade si resero conto
che non avevano piin motive di colpirli, Gran parte dell'agitarione
chbe quindi fine,
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parte finale della sua relazione, tale criterio onde evitate fraintendi-
menti che ferirebbero orgiglio del mecsanico. ‘ '

Mel complesso, la scena 2 & breve e scorre senza difficolid,
| fine & che il meccanico accetta pienamente le nuove regole. Che
Paulson temn un rifiute del nuovo piane da parte di Sulinda,
rivels 'esistenzs di una tensione tra § due, non del mitto sopita.
Dimostra, inolire, che il meccanico mon ritiene di avere avuto la
parte peggiore nells solzione della faccenda),

Avte IV, Seena §

Sulinda, cul aveve sottopostoe il pilano delle ragaeze, si dichiach
completamente d'accordo, sgpiungendo che, o & guel memento, aveva
sempre cercate i comportarsi seconda qielle stesse regole, ma che
era impessibile fare 3 Paulson una qualsiad esservazione. La informai
che il meccanico ern disposto sd accetrare le sue decisiond riguardanti
A priorid delie dparazionl e che anche le ragarre sembravana pronte
n cooperare all'applicasione del nuowo piane. Sebbene restasse seettica,
Sulinda ern twtinvia propensa o fare on tentative.

La discussione con Sulinda si attiene n vuno schemn analoge a
quella con Paulson, Llispettrice accoglie il piano come gualcosa
che 51 & sempre augurata, Stenta a credere che Paulson da pronto
ol socettare le e« decisioni sui privilegi », dimostrando in tal
modo di non sentirsi sminvita d’aveorith. D'alica paree, lo paicologo
chinrisce che il o giudizio dovrd attenersi rigorosamente alle
riparazioni da fare,

Arra IV, Scene 4, 5, 6

Srena 4. Riferii a Paulson che Sulinda gradiva il plano ¢ che ers
pronma a tentarne ['applicesione.

Ecpna 5, Richiamal poi tutte le ragazse per un breve incontro
durante il quale il pisno venne riesaminaio e mwto quanio l i
mentn veane verificato artentamente.

Seewa 6. Dopodiché, feci sapere & Sulinda e o Poulsan dhe 1%ac-
cordn era stato rapgiunio & che il piand sarebbe stato applicais: nac
rulmente gualsing ides nueva sarebhe stata la benvenuea.

[Le ultime scene sono brevissime, Ciascuna delle pard, i mec-
eanieo, Iispettrice, le operaie, viene informats che anche le alire
parti sono favorewoli al piane, la cui applicazione sard immediana,
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Lo .pswelogn si preoccupa di sottolineare la sua disponibilit ad
“acrettare idee nuove: cib costituisce una specie di valvola di geures.

za per successivi cambiamenti che possanc dimostrarsi necessari ),

Epilage
Aloune settimane pitt tandi, 1 padrone mi chiese se avevo potat
un cambiamento in Pavlson, Risposi i no. Mi spiegd che il meccanion
sembrava avere molo meno lavom e disporre di molio empe per
gingillarsi ateorna. | osooi rapponi con Solinds erano assai mipliarati
e i conflicei con le mgazze spariti. Successivamente, dica une settimana
dopo, Paulsan, & sue € con l'impiege di on'attrezzatura perso-
. Instally mells fobbrics un sistema di al antl che, doe volie
al giorna, suonava musica segistratn. Tutta la fabbrica podeva dell’inno-
vazicne, € | rappani miglioraronn ulictormente,

Tre mesi dopo Vincidente, durante i quali non si erano avate
dificoltd, un estranes, non parte in causa, ebbe un colloguio con
il meccanioo.

La sua relazione & del tenore seguente:

Paulson reputa che le J'E}ﬁlﬂl-{n:ﬂ slano diminuite di om tersa:
mentre ora riceve una media di dieci chiamate al giomo, prima eraeo
tra le quindici e le venti, Imputa la diminozions al calo delle chiamaze
imtili, il numsete delle riparagioni autentiche essends tHmasta nvariamo.
Difatti, seconda la sua opinione, in precedenza wi =ra un numers Spro-
porzionate di « falsd allsrmi = allo scopo di creare s agitozione s —
= b pagazee inteiedevano provocare une sitiazione di dissgio =, Paulson
ha inalire notato che anche le proteste contro Sulinda sono diminuite.

Paulson splega oosi il motamente: = Credo che la mausica abbia
pracata wna parte rilevante =, riberendosi al sistema di slioparlant che
avevd installato. Creavs un clima allegro nel reparto delle ragazee. An-
che b presenza i Davelas, che parlova alle opersie, indicava le esipenze
idi Sulinda e spiegava guali cose bisopnava aspettarsi & accettare, erm
seata wn elemento di distensione,

Un farto muovo collabord & diminuire V'agitssione generale, Per
gualche ragione, =i e difusa Mimpressione che Sulinda ¢ Pauleon fos-
sera memdci, mentee, in pealtd, Fuorl dal laworo erano obiimi smici;
nefla labbrica = beh, litigavame continuamente, come fanno tutd, ma
nem ce la prendevamo troppo. Gl aler, invece, ne ricavavano impres-
sione che o odissimo ». Per questo aleune delle ragares cercavans
di fomentare le difficeltd. Quando perds fu chisro che tra Paulson e
Sulinde oo sussistews akuna inimicizia, le operaie si resero conio
che non avevans pit motive di colpirli, Gean parte dell'aghtasions
ehbe quindi fine,



