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Che vogliono da me?? Resoconto su un intervento di consulenza

Nel resoconto mi propongo di descrivere una consulenza per un’organizzazione del Terzo Settore avvenuta alcuni anni fa.

L’obiettivo che vorrei proporre è di riflettere, migliorandolo, su un modello di intervento nelle organizzazioni, tramite il racconto di quanto è accaduto.

In particolare, vorrei provare a svolgere e promuovere riflessioni sulle condizioni iniziali di costruzione della committenza; il resoconto si colloca quindi all’interno del percorso sulla fase istituente (ma non solo).
Vengo contattato per email da una mia ex collega di Università, che mi chiede un incontro personale per discutere una proposta di lavoro.

L’appuntamento è presso la sede della sua organizzazione; si tratta di un’importante realtà multinazionale che si occupa di cooperazione internazionale.

La collega (Paola) mi dice che ha letto il tipo di interventi che svolge lo studio di cui faccio parte e vorrebbe coinvolgermi, come consulente esterno, in un percorso di riorganizzazione della struttura in cui lavora, in particolare per favorire lo sviluppo di un nuovo ente.

La dirigenza vuole creare un soggetto tecnico esterno che si dovrà occupare di alcuni temi più specifici, nel quale confluiranno i collaboratori attualmente impegnati su attività all’interno di altri progetti.

Mentre la collega parla provo a fare delle ipotesi sul perché mi abbia chiamato. Immagino che si sia rivolta a un “collega psicologo” che condivide la sua formazione, come volesse portare all’interno di un contesto “altro” quella parte di sé che vive come distinta, non integrabile, ovvero le emozioni, la psicologia, la clinica…Come se dicesse: “qui serve occuparsi di queste cose, ma da sola non me la sento!”. 
Mi immagino pure che si senta sola, frustrata, non compresa, in un contesto organizzativo che le chiede di “produrre senza pensare” e chieda a me di farmi da “paladino culturale”, facendo capire ai colleghi e organizzazione quanto sia importante valorizzare questo tipo di competenze e tematiche. 
Diffidate degli psicologi che vi chiedono consulenza.

Intuendo una possibile fregatura, ma anche una interessante opportunità, le dico che accetto, ma alla condizione di incontrare il resto del gruppo e decidere insieme se e come procedere.

Lei, credo, capisce, ma soprattutto condivide.
Il gruppo dei collaboratori che dovranno far parte del nascente soggetto è costituito da 5 persone sui 30 anni, che lavorano nelle attività dell’Organizzazione Non Profit (ONP) da alcuni anni, provenienti da formazioni differenti (economia, sociologia, psicologia…), svolgendo attività prevalentemente di formazione e comunicazione.
Mi chiedono di vederli in uno spazio diverso da quello della ONP e mi occupo di trovare un’altra sala lì vicino.
Appena inizia la riunione capisco che la situazione è più complicata di quanto pensassi.

Di fatto, esiste un conflitto tra questo gruppo di collaboratori e l’ONP, in quanto c’è il sospetto che il nascente soggetto sia un pretesto per liberarsi di loro, svincolando l’ONP da obblighi contrattuali e tutele connesse ai rapporti pregressi. Per dirla più direttamente, temono che sia un modo per poterli licenziare più facilmente.

Da fratello maggiore protettivo (richiesta di Paola) mi sento implicitamente chiamato ad essere sindacalista (da parte del gruppo)!

Cerco di confinare il lavoro che avremmo potuto svolgere. 
Propongo di definire un progetto, da condividere con la committenza (la dirigenza della ONP), in cui costruire insieme la struttura organizzativa del nuovo ente; i membri del gruppo sembrano convinti e decidiamo di presentarla in una riunione.

Vengo anche informato che lo stesso gruppo ha richiesto una consulenza di carattere amministrativo e legale ad un altro ente (che conosco e con cui ho in passato collaborato); mi pare che questa scelta sottolinei la presenza di “anime diverse” nel gruppo, che si rivolgono a soluzioni e supporti diversi.

All’incontro con la dirigenza sono presenti i membri del gruppo, il direttore, il responsabile dell’area amministrativa e un’altra responsabile di area.
Dopo una premessa da parte di Paola, inizio a presentare la proposta, gli obiettivi e i metodi, e mi pare che la dirigenza riesca a capire e condividere.

Avverto tuttavia una certa freddezza nel direttore. Dopo alcune domande a cui rispondo, il direttore, rivolgendosi al gruppo dei collaboratori, svolge un intervento che sento sostanzialmente minaccioso, anche se non direttamente. Il tono è comunque aggressivo, perentorio e mi colpisce come le due altre responsabili non intervengano, come se occorresse “lasciarlo sfogare”, fargli fare la sua piazzata teatrale.

Eccomi in un angolo; vediamo di descriverlo. 

Lui, il mega direttore capo, richiama all’ordine i suoi dipendenti, facendo capire che lui comanda, e che atteggiamenti immaturi, pretestuosi, inconcludenti non saranno accettati.

Mi rendo conto che è anche importante che questa scena sia fatta davanti a un “estraneo”. Le due responsabili non intervengono, a dimostrazione che queste modalità sono ormai entrate nella cultura organizzativa. 

I collaboratori sono gli adolescenti contro dipendenti che devono essere richiamati all’ordine.
E io chi sono?

Non sono uno degli “adolescenti”, ma non riesco a trovarmi un ruolo. Il direttore ha fatto la sua piazzata poco dopo il mio intervento, quindi difficile stare zitti; altrimenti sembrerebbe che abbia rimesso in riga tutti, compreso me.
Ma ovviamente, se intervengo implicitamente mi assumo il ruolo di difensore del gruppo di “adolescenti”, cosa che occorre evitare.

Decido di parlare, spiegando che il nostro percorso sarà anche esplorativo, nel senso che non mi sento di garantire cosa ne verrà fuori, essendo la responsabilità dei risultati condivisa con i collaboratori.

Me ne vado dall’incontro avendo chiara una cosa: questo lavoro sarà un casino.

Anche perché, per un curioso uso dell’identificazione proiettiva da parte dell’organizzazione, sento in me la stessa scissione che vedo in essa.

Certo, quel tizio andrebbe rimosso, è drammaticamente incompetente negli aspetti gestionali, arrogante, incapace di ascoltare e soprattutto costruire con gli altri; penso che ovunque potrebbe stare, tranne che in una ONP e tantomeno a gestirla.

Ma…non posso non pensare anche che avesse ragione! Quei collaboratori avevano un’opportunità enorme, creare un soggetto in un ambito del tutto nuovo, per svolgere consulenze ad una ONP con grandi potenzialità...ed erano arrabbiati e spaventati, invece che entusiasti e propositivi!

Un compito che avrei potuto assumere è di mettere insieme i pezzi, ad esempio proporre incontri sia al gruppo, sia al gruppo con la dirigenza, ma non me la sentivo…il conflitto era troppo forte per me. Preferii proporre di incontrare separatamente il gruppo e di rendicontare il lavoro periodicamente alla dirigenza.

Insomma provai a comporre i pezzi, ma solo dentro di me per poi provare a usare questo lavoro quando e se possibile.

Il lavoro con il gruppo dei collaboratori si svolse in una decina di incontri in cui discutemmo di tutte le funzioni e le aree per costruire il nascente organismo.

Il lavoro andava a rilento, il gruppo era poco produttivo e mi arrabbiai alcune volte con loro, perché non erano in grado di assumersi quella responsabilità. Nell’inerzia che mettevano nel lavoro ritrovavo anche la conflittualità interna al loro gruppo, sempre pronti a darsi reciprocamente la colpa.

Altro problema riguardava il rapporto tra prodotti e lavoro clinico: da un lato, mi pareva che fosse utile riflettere con il gruppo sulle dinamiche che si stavano attuando, dall’altro sentivo che i prodotti (documenti programmatici, organizzativi…) sarebbero stati la parte “visibile” del lavoro e quindi tendevo a richiamare il gruppo a questo obiettivo.
Alla fine, sul piano dei prodotti, i risultati furono “soddisfacenti”. I collaboratori tuttavia non smisero di avvertire diffidenza su tutta l’operazione e non mostrarono mai entusiasmo e motivazione.
Anzi, il tema della valutazione “sindacale” di tutta la faccenda fu discusso in una serie di mail da cui io chiesi ben presto di essere escluso.

Ho rivisto durante e alla fine del percorso la dirigenza (tranne il direttore), con cui ho condiviso alcune valutazioni, in particolare ho cercato di evidenziare come il mandato da parte dell’ONP fosse nei confronti dei collaboratori, non unicamente nei miei e che era opportuno fossero posti ed utilizzati criteri di valutazione del nostro lavoro. 
Nell’ultimo incontro con la dirigenza ho espresso una valutazione su tutto il percorso. Di fatto, mi era parso che i collaboratori fossero chiusi nel rapporto con l’ONP, non riuscendo ad assumere il ruolo di consulenti esterni, ovvero incaricati di produrre un risultato condiviso. Questo passaggio (da “dipendenti” a “consulenti”) era quello che loro vivevano come faticoso e di cui non valutavano tutte le conseguenze nel loro stesso modo di rapportarsi.

Ho suggerito di dare comunque avvio all’ente, per poi, tramite l’aiuto della realtà, continuare il percorso di costruzione e crescita di competenze.

Ho svolto anche un incontro finale con i collaboratori che, a parte i commenti positivi di prassi, non mi è parso particolarmente autentico e utile. Recentemente sono comunque stato ricontattato dal gruppo (ormai dei soci del  nuovo ente) perché facessi loro un’ulteriore proposta di consulenza che non ha avuto esito.

Ripensandoci credo di aver assunto un ruolo di fratello maggiore, come proposta collusiva, tramite cui provare a promuovere un cambiamento nel modo di rapportarsi alla ONP. 

So che questa cosa è stata utile, ma credo che alla fine nessuno sia stato particolarmente soddisfatto della mia consulenza. Ho rincontrato una delle dirigenti a un convegno e ha continuato a lamentarsi di quel gruppo.

È questo un problema che mi e vi pongo: che rapporto proporre tra prodotti (cambiamenti percepibili rispetto ai problemi portati dai committenti) e risultati metodologici (cambiamenti utili derivanti dall’intervento clinico)?

Quanto è possibile e praticabile esplicitare che “non ho idea dei tempi e dei risultati” in una società non solo che vive di “problemi da correggere”, ma di progetti e programmi predefinibili, pacchetti che il cliente vuole poter valutare prima di comprare? 
