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Introduzione

Le organizzazioni sportive sono
un elemento importante della vita
quotidiana di moltissimi cittadi-
ni in Italia e in Europa, con una
rilevanza quantitativa ben supe-
riore rispetto a tutti ghi altri tipi
di associazioni. 1.’ ltalia conta
oggi pit di 70.000 organizzazioni
sportive, se ¢i limitiamo a inclu-
dere nel calcolo solo quelle affi-
liate alle federazioni del CONI
e alle discipline ad esso associa-
te. Oltre 600.000 sono gli ope-
ratori coinvolti, a vario titolo ¢
con diverse modalita di impegno,
nelle attivita organizzate dalle
associaziont sportive. Anche se
negli 1/Jlt.imi anni la crescita qua-
si vertiginosa delle organizza-
zioni sportive che si era verifi-
cata negli anni ‘70 e 80 in [ta-
lia, ha avuto qualche battuta ¢’ ar-
resto, si tratta ancora di una rete
capillare di attivita e di servizi
con una capacitd impressionan-
te di penetrazione sul territorio,
superiore a quella di qualsiasi
partito politico o confessione reli-
glosa.

Tra le organizzazioni sportive,

quelle che si occupano di adeti-
ca leggera costituiscono una
minoranza (circa 3000, quindi
poco meno del 3% del totale),
ma spesso si tratta di compagi-
ni molto ben radicate nel terri-
torio ¢ dotate di notevole tradi-
zione e di un assetto organizza-
tivo spesso ragguardevole, per
quanto fondato ancora essen-
zialmente sul volontasiato.
Negli ultimi anni in lalia, si sono
intrecciati numerosi dibattiti e
prese di posizione sul ruolo e sul-
le prospettive dello sport fede-
rale ¢ dell’associazionismo spor-
{ivo in generale, che hanno inte-
ressato direttamente anche la
consistenza e il ruolo delle orga-
nizzazioni dell’atletica leggera
(cfr. ad es. Marano 1996). Argo-
menti come la crisi dell’associa-
zionismo, la fine del modello
sportivo italiano, il superamen-
to del volontariato sportivo e -
pitt specificamente - la crisi di
alcune discipline sportive tradi-
zionali, sono stati frequentemente
ripresi nei luoghi di dibattito pub-
blico e sulla stampa.

A tale proposito, ¢’¢ una con-
trapposizione particolarmente

accesa e ricorrente tra i critici
dell’inefficienza del volontaria-
to sportivo e i sostenitort della
superiorita ideologica ¢ pratica
delle organizzazioni sportive su
base volontaria. Spesso pero que-
sto genere di dibattito viene con-
dotto prevalentemente sulla base
di impressioni o di interessi per-
sonali, senza un adeguato sup-
porto di dati quantitativi, di infor-
mazioni generali ¢ soprattutto di -
analisi concettuali ben articola-
te. Inoltre 1 dati che vengono uti-
lizzati a sostegno di alcune tesi,
talvolta hanno limiti di attendi-
bilita oppure risentono di muta-
menti nelle metodologie di rac-
colta che impediscono un con-
fronto corretto tra sport, territo-
ri o periodi differenti. A cio si
aggiunge il fatto, che molti ragio-
namenti si basano essenzial-
mente su cifre assolute ¢ non su
quote di partecipazione o di mer-
calo, come certamente sarcbbe
pit corretto, Ad esempio, se si
intende valutare la prestazione
della FIDAL come organizza-
zione in grado di soddisfare biso-
gni collettivi, ¢ certamente cor-
retto affermare che dal 1981 al
1995 questa federazione ha cono-
sciuto un calo di circa 6.000 tes-
serati (pari al 4%), ma in realta
cid non ha automaticamente
implicato una perdita della “quo-
ta di mercato ” che invece ¢ sali-
ta lievemente dal 3,6% al 3,7%.
Infatti il complesso delle disci-
pline sportive italiane ha cono-
sciuto un calo mediamente assai
pitt marcato di tesserati (circa il
6% dal 1981 al 1995 ¢ addirittu-
ra il 23% dal 1990 al 1995, anni
in cui invece la FIDAL ha avu-
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+ Lo una certa ripresa quantitativa,
cir. tabelia n. 1),
L.a mancanza d’abitudine ad ali-
mentare il dibattito sulle orga-
nizzazioni sportive con infor-
mazioni ¢ concelti strutturati,
non deve essere attribuita
banalmente alla superficialiti di
coloro che affrontano queste
tematiche pitt o meno frequen-
temente, In effetti, manca anco-
ra nel nostro pacse un’analisi
scientifica davvero approfondi-
ta delle organizzazioni spottive
che non sono conosciute a suf-

" {icienza nella loro struttura, nel
loro funzionamento, nella loro
performance, a causa della man-
canza sistematica di studi, rifles-
sioni e analisi concettuali sod-
disfacenti. Le stesse federazio-
ni, con qualche eccezione, han-
no fatto abbastanza poco in que-
sta direzione. I singolare, ¢ qua-
si tipico del nostro pacse, che
molte risorse siano state dedi-
cate allo studio degli atleti e del-
le prestazioni sportive, piu che
alla comprensione di come fun-
zionino le organizzazioni che li

accolgono e ne promuovono la
carriera sportiva, La possibilita
dei “manager” sportivi di ricor-
rere ad un adegoato repertorio
di conoscenze per affrontare i
problemi della vita quotidiana
delle loro organizzazioni viene
cosi fortemente limitata.

D’altra parte, bisogna ricono-
scere che non € facile tracciare
un ritratto tipo delle organizza-
zionl o —~ in modo pin specifico
- delle associazioni sportive. Die-
{tro questo concetto si nascondo-
no forme organizzative e realti
con dimensioni, obiettivi e tra-
dizioni a volte estremamente dif-
ferenti: si va dal grosso club
metropolitano con centinaia di
soci di varie etd, alla piccola
societd di un comune di monta-
gna con pochi iscriiti ¢ risorse
altrettanto limitate, ai comitati
territoriali o centrali delle fede-
razioni. Potremnmo anzi atfermare
che una delle caratteristiche
salientl del sistema nazionale del-
le organizzazioni sportive, & pro-
prio Iestrema varieta degli asset-
ti organizzativi, delle motivazioni

dei partecipanti e delle forme di
coesistenza di componenti assat
variegate al loro interno. Ai livel-
li di base, soprattutto nelle orga-
nizzazioni dedite all’attivita gio-
vanile, si possono individuare
societa a gestione, per cosi dire,
familiare (ben descritte con il
concetto pittoresco ma efficace
del modello gestionale del tavo-
lo di cucina), insieme a struttu-
re piu complesse € moderne, che
dispongono di rilevanti risorse
umane, tecnologiche e talvolta
anche finanziarie (modelli del-
Iexecutive office ), e sono capa-
ci di gestire altivitd estremamente
diversificate. Esse spesso non si
limitano ad una singola offerta
di sport {es. la sola atletica leg-
gera), ma sono anche attrezzate
per fornire anche altri tipi di ser-
vizi.

Al momento attuale, peraltro,
non ¢ disponibile nessun tipo di
ricerca che possa stabilire, nep-
pure con approssimazione, quan-
te siano fe societad che rientrano
in queste.(o altre) differenti tipo-

logie di organizzazioni sportive.

Tabella n. V- Andamento dei tesseramenti alla FIRDAL ¢ al complesso delle Federazioni sportive nazionali

dal 1981 al 1995 {dati CONI)
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Efficienza ed efficacia delle
organizzazioni sportive

Uno det problemi essenziali che
tutle le organizzazioni, non solo
sportive, si trovano ad affronta-
re ¢ cerfamente quello di mante-
nersi efficaci ed efficienti. E’ del
tutto “normale™ pensare che la
ragione fondamentale per cut esi-
ste un’organizzazione € proprio
quella di conseguire meglhio degli
obiettivi che individui isolati non
potrebbero ottenere. Le organiz-
zazioni sportive non fanno ecce-
zione: mettendo insieme risorse,
capacita, volonta e passione, esse
possono pervenire a risultati e
progressi impensabili in assen-
za diun’allivitd regolata e orga-
nizzala a cui concorrano molte-
plici attori e risorse. La storia del-
la costituzione della maggior par-
te delle associazioni sportive da
parte dei loro padri fondatori pud
essere letta proprio in questi ter-
mini: esse di solito sono abba-
stanza articolale e st reggono sul
contributo di numerosi operato-
ri. Naturalmente possiamo sem-
pre imbatterci in societd molto
semplici, a conduzione ristretta
o addirittara famtliare, Ia cui effi-
cacia coincide tendenzialmente
con il raggiungimento dei fini di
una sola persona, normalmente
il presidente. Questo tipo di
societ sportive & certamente dif-
fuso sul territorio, a volte fun-
ziona anche molto bene, ma pro-
babilmente sono proprio queste
le societa che possono entrare
pitt facilmente in crisi, trovan-
dosi in situazioni di precaricta ¢
incontrando elevate difficolth di
sopravvivenza, legate come sono

all’individuo e alla sva rete per-
sonale di relazioni sociali.
Nonostante possa sembrare piut-
tosto semplice accertare se un’or-
ganizzazione & davvero efficace
ed efficiente, attraverso un atten-
to esame dei suoi risultati, Ia
realta si rivela molto pit com-
plicata e si presta a interpreta-
zioni piuttosto eterogenee, facil-
mente utilizzabili a {ini politici
di preservazione (o viceversa di
contestazione) del potere. Nelle
organizzazioni commerciali ¢
relativamente facile identificare
standard di performance valuta-
ti in termini finanziari o di mer-
cato, che perd non possono esse-
re adattati semplicisticamente ¢
in blocco alle problematiche del-
le organizzazioni sportive. Inol-
tre, pit organizzazione & com-
plessa, pily sono le persone che
ne fanno parte, ¢ pit articolato &
I'insieme di attivita che essa con-
duce, pitt difficile sara stabilire
criteri consensuali di efficacia e
di efficienza, per cui il giudizio
sulla performance dell’organiz-
zazione diviene facilmente
oggetto di conflitto all’interno di
una vera ¢ propria arena politi-
ca.

Date le difficolta di affrontare il
problema dell’efficacia ¢ del-
Pefficienza organizzativa, alcu-
ni studiosi di management han-
no affermato che dal punto di
vista scientifico sarebbe meglio
abbandonare la discussione su
questi concetti, quando si stu-
diano le organizzazioni (Good-
man, Atkin ¢ Shoorman 1983;
Hanan ¢ Freem 1977; Quinn ¢
Cameron 1983). Malgrado que-
ste posizioni apparentemente

paradossall, questo problema
rimane assolutamente centrale
per la vita reale delle organizza-
zioni che - a differenza degli
scienziati - non possono certo
permettersi di rimuoverle dalle
loro analisi ¢ dalle progettazio-
ni strategiche, dal momento che
Petficacia costituisce il pil ele-
mento di legittimazione del
governo di un’organizzazione.

Definizione dei concetti di effi-
cacia e efficienza

Fino ad ora non ci siamo preoc-
cupati di fornire una definizione
delle nozioni di efficacia e di effi-
cienza che abbiamo preso in con-
siderazione come indicatori del-
la prestazione di un’organizza-
zione, Tale definizione, per quan-
to convenzionale, pud essere di
notevole utilita proprio per limi-
tare 'ambiguitd ¢ I’indetermi-
natezza di questi concetti e aiu-
tare quindi le organizzazioni
sportive a tracciare ¢ controlla-
re opportune strategie di cresci-
ta e di sviluppo.

Lefficacia di un’organizzazione
viene considerata essenzialmen-
te comie la capacita di consegui-
re gli obiettivi perseguiti, men-
tre I'efficienza riguarda piutto-
sto Pottimizzazione delle risor-
se e dei mezzi disponibili per rag-
giungere questi fini. Molto spes-
so Pefficienza viene misurata in
termini economici (es. costo
medio di una medaglia olimpica
0 di un piazzamento ai campio-
nati di societd), essenzialmente
perché 1 costi economici sono pit
semplici da valutare di quelli
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sociali o psicologicl. Oggi, cor-

rettamente, nell’ambito del
volontariato sportivo ¢’¢ una rin-
novata attenzione per tutti gli
aspetti collegati all’efficienza,
ma non va mai dimenticato che
un’organizzazione efficiente puo
non essere affatto efficace se, ad
esempio, 1 servizi che fornisce
non riscuotono alcun interesse
da parte dei consumatori o dei
finanziatori. Di pit immediata
comprensione & forse il caso
opposto: anche in atletica infat-
ti molte societa efficact, produt-
trici di talenti e vincitrici dei cam-
pionati di societa, sono state

costrette a cessare attivita o a

ridimensionarla proprio per limi-

ti di efficienza (es. eccesso di

spese).

Anche il riferimento a definizioni

esplicite e condivise risulta di

limitato aiuto per individuare cri-

teri semplici, immediati € uni-
versali di valutazione, sopratut-
to nel caso dell’efficacia che
pure sembra costituire I’ impera-
tivo di base per ogni organizza-
zione. Se analizziamo le argo-
mentazioni pit comuni che atie-
stano o contestano la prestazio-
ne di un’organizzazione sporti-
va, possiamo individuare ed

clencare numerosissimi criteri di

efficacia:

- le medaglie vinte ¢ i record bat-
tuti;

- Pequilibrio dei conti economi-
ci;

- Pinteresse e atteggiamento del
pubblico verso la pratica dello
sport ¢ Je sue manifestazioni;

- il consenso politico delle auto-
rita locali;

- la qualita degli impianti;
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- la qualita dell’istruzione tec-
nica;

- la qualita degli eventi organiz-
zati;

- il numero dei tesserati ¢ 'equa
distribuzione per sesso, eta e
arce geografiche;

- la capacita di attirare volonta-
ri;

- la rapidita nella presa delle deci-
sioni;

- le opportunitd di crescita pro-
fessionale per alcuni tesserati
(es. gli allenatori);

- le presenze televisive;

- impatto sul sistema scolasti-
cO;

- la soddistazione dei tesserat
(atleti, tecnici, dirigenti) e degli
eventuali dipendenti;

- la riduzione dei costi.

Questa lista puo essere ulterior-
mente specificata, fino ad inclu-
dere criteri molto locali e indi-
viduali di efficacia, che costitui-
scono 1 cosiddetti obiettivi ope-
rativi delle organizzazioni (es.
battere la tale societa, diminuire
di una certa percentuale gli
abbandoni degli atleti nel setio-
re giovanile, ottenere pill coper-
tura stampa sut giornali locali,
ecc.). Anche se si definiscono
con cura gli obiettivi operativi,
come sempre dovrebbe esser fat-
to, comunque restera sempre
piuttosto difficoltoso formulare
un giudizio autorevole e defini-
tivo di efficacia. Ad es. non ¢
facile stabilire se un’organizza-
zione che ¢ arrivata seconda in
un campionato nazionale di
societd ma ha ridotto del 30% it
numero totale dei suoi tesserati
nelle categorie giovanili, sia sta-

ta efficace o meno, o se lo sia sta-
ta una societa che ha ottenuto
milioni per potenziare un impian-
to senza perd vincere nulla, ma
ha conseguito comungque obiet-
tivi d’immagine e relazioni pub-
bliche wtili.

Anche se alcuni di questi criteri
sono misurabili in modo abba-
stanza oggettivo, molti di essi
sono estremamente aperti e flui-
di, come ad es. I'interesse del
pubblico o la soddisfazione dei
tesserati. Cid rende evidente
come 1’accertamento dell’etfi-
cacia delle organizzazioni sia
legato a continue ri-definizioni,
negoziazioni ed aggiustamenti
di carattere politico, molto con-
testuali e quindi soggetti a umo-
ri ¢ cambiamenti nell’ambiente.
Per una federazione sportiva, ad
esempio, la lotta al doping puo
non costituire originariamente
un obiettivo saliente o un crite-
rio. di efficacia ma, a seguito di
cambiamenti nella rilevanza che
I’ambiente esterno attribuisce a
questo problema, 1o pud certa-
mente diventare, costringendo a
destinare una parte delle risorse
in questa direzione. Per una
societd sportiva la cessione di un
atleta di alto livello puo appari-
re del tutto funzionale al rag-
giungimento di alcuni obiettivi
(es. acquisire denaro per poten-
ziare il settore giovanile), ma puo
pregiudicare 1’efficacia dell’or-
ganizzazione, se interrompe il
circuito del consenso o altera
troppo la posizione relativa del-
la societa o il prestigio di alcunt
suoi operatori. Concentrarsi quin-
di su un singolo gruppo di crite-
ri di efficacia appare riduttivo e



inadeguato. L’ analisi dell’effi-
cacia di un’organizzazione do-
vrebbe quindi sforzarsi di inte-
grarli tutti, sia dichiarandoli pre-
ventivamente nei documenti
organizzativi di programma, sia
definendo una vera e propria
gerarchia di tali criteri (Came-
ron & Whetten 1983 ; Chelladu-
rai 1987; Daft 1983).
Proprio quest’ultima abitudine
non ¢ sempre ben coltivata da
parte dei dirigenti delle orga-
nizzazioni sportive, che spesso
traggono dalle aziende com-
merciali modelli gestionali o
organigrammi molto avanzati,
ma si dimenticano che la vaghez-
za ¢ indeterminatezza degli
obiettivi ¢ un limite ancora piu
grande allo sviluppo ¢ alla razio-
nalizzazione delle organizza-
zioni.
L.a performance di una organiz-
zazione complessa non puod guin-
di essere ridotta ad un unico cri-
terio ma piuttosto riguarda un
insieme pil di criteri, apparte-
nenti a dimensioni molto diver-
se. Il riconoscimento di queste
dimensioni ¢ molto utile dal pun-
to di vista pratico per i dirigenti
sportivi che su questa base pos-
sono essere in grado di definire
con pil precisione i traguardi
indispensabili per le loro orga-
_nizzazioni. Le dimensioni pil
utili per orientare le strategie del-
le organizzazioni sportive ci sem-
brano quelle indicate originaria-
mente da Cameron (1980) ¢ poi
adattate da Slack (1997) alla
realta specifica delle organizza-
zioni sportive:

— il conseguimento delle mete
istituzionali o degli obiettivi

primari dichiarati (general-
mente il numero dei {esserati ¢
dei successi nelle competizio-
ni obiettivo);

~ la capacita di approvvigionar-
si delle risorse idonee a fare
funzionare il sistema (finan-
ziamenti, appoggio e legitti-
mazione politica, concessioni
di vantaggi non economici,
spazi negli impianti, orari con-
venienti, ecc.);

— il mantenimento dell’equilibrio
dei processi interni e della mas-
sima possibile soddisfazione
dei dipendenti e collaborato-
ri. In sostanza si tratta del modo
in cui viene realizzata una sor-
ta di atmosfera interna effica-
ce, dato che le organizzazioni
soffrono di una costante ten-
sione tra esigenza di differen-
ziazione e di integrazione tra
le varie componenti interne.

— il mantenimento dell’equilibrio
tra tutte le componenti strate-
giche per I’organizzazione (es.
sponsor, CONI, pubblico di
riferimento, autorita politiche,
comitati territoriali delle fede-
razioni, ecc.).

Per pervenire ad un’analisi com-
plessiva soddisfacente della
performance organizzativa €
importante inoltre articchire ulte-
riormente la riflessione, tenendo
conto anche di come le risorse
immesse nell’organizzazione si
trasformino efficacemente nel
prodotto finale. Cio si pud fare
analizzando separatamente e poi
in relazione reciproca tre livelli
strutturali fondamentali delle
organizzazioni:

1) la capacith dell’organizzazio-

ne di acquisire risorse, inclu-

dendo tra esse sia le risorse
umane (i talenti sportivi, tec-
nici e dirigenziali) sia quelle
finanziarie per potere produrre
1 risultati necessari (input);

2} 1a capacita dell’ organizzazio-
ne di utilizzare le risorse
acquisite nel modo piu effi-
ciente possibile, utilizzando
le tecnologie produttive e i
sistemi di presa di decisione
e di organizzazione del lavo-
ro “localmente” pin efficaci
(throughput);

3) la capacita finale dell’orga-
nizzazione di ottenere irisul-
tati ricercati attraverso 1’ero-
gazione delle prestazioni e dei
servizi al momento piil ade-
guato (output).

Naturalmente il problema del-
Iefficacia organizzativa acqui-
sta delle caratteristiche differen-
{1 a seconda della natura ¢ del
livello di complessita delle orga-
nizzazioni; lo st puod inquadrare
ad un livello “micro”, in cui vie-
ne discussa I’efficacia di una sin-
gola organizzazione pill 0 meno
grande o semplicemente di un
suo settore, o viceversa a livelio
“macro”, quindi con riferimen-
to a strutture organizzative mol-
to complesse, come ad esempio
una federazione di societd o addi-
rittura un intero sistema sporti-
vo nazionale o locale.

Spesso, studiando ’efficacia

organizzativa contemporanea-

mente con riferimento ai due
diversi livelli nazionali, si pos-
sono manifestare paradossali
contraddizioni: una societa spor-
tiva ben organizzata pud avvan-
taggtarsi — almeno nei tempi bre-
vi — proprio per il fatto che il
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sislema sportivo nel suo com-
plesso tende a diventare meno
efficace. La sua immagine pub-
blica tendera ad essere migliore
di quella delle (poche) societd o
delle federazioni concorrenti, i
suoi operatori pitt professionali,
I suoi servizi piu apprezzati, la
sua capacita di ottenere risorse,
maggiore. A lungo andare perd,
I’indebolimento generale del
sistema pud essere egualmente
fatale anche ad un’organizza-
ztone di questo tipo, diversa-
mente da quanto accade per le
imprese commerciali divenute
monopoliste. Ad esempio, se nel
territorio di riferimento non esi-
stono piu societa concorrenti ade-
guate, gli atleti dovranno afiron-
tare trasferte lunghe e costose per
potere compelere, 1 lecnict avran-
no meno occasioni di confronto
¢ competizione, i genitori ¢ il
pubblico non assisteranno a gare
interessanti e ghi stessi sforzi per
produrre manifestazioni ed even-
tt significativi, pritna organiz-
zati da diversi soggetti, rica-
dranmo interamente su guesta
societi, determinando  un
“sovraccarico” potenzialmente
pericoloso.

I.¢ dimensioni di efficacia del-
le organizzazioni sportive.

I il raggiungimenio degli obiet-
fivi

Il riferimento agli obiettivi da
raggiungere ¢ quasi sempre rite-
nuto prioritario per stabilire Iei-
ficacia di un’organizzazione. In
effetti sono proprio gli obiettivi
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a fornite le lince direttive ai diri-
genti, e, pit in generale, a tutt
gli attori che operano a vario (ito-
lo netle organizzazioni. Tuttavia
bisogna che questi obiettivi sia-
no definiti in modo preciso, che
circoli frequentemente informa-
zione su di essi ¢ che non ci si
limiti a darli per scontati. Devo-
no quindi esistere canali forma-
li efficienti di comunicazione che
consentano ai dirigenti di facili-
tare la condivisione di questi
obiettivi in tutto il tessuto orga-
nizzativo. Ogni abile dirigenie
sportivo sa benissimo che uno
dei rischi pid grandi in una
socicta & dare per scontato che
tutti i membri dell’ organizza-
zione abbiano gli stessi obietti-
vi, per il semplice fatto che ne
fanmo parte.

Soprattutto in un’organizzazione
sportiva in cui coabitano volon-
tari integrali, tecnici rimbotsati ¢
a volte anche dei veri e propri
professionisti, accade molto facil-
mente che gli obiettivi degli uni
coincidano solo in parte con quel-
{t degli altri (Chelladurai ¢ Hag-
gerty 1991). Ad esempio, se per
un dirigente la preservazione del-
I"identila della societa pud esse-
re un obiettivo fondamentale e
irrinunciabile, per un allenatore
I’adesione al progetto di una
societa sportiva pud esserc pill
strumentale € molio meno vin-
colante rispetto a fini di carriera
e di riconoscimento personale.,
Diventa quindi assolutamente
necessario approntare all’ inter-
no dell’ organizzazione un mec-
canismo di mediazione tra obiet-
tivi e finalitd non coincidenti e
un sistema di comunicazione

interno formale e informale arti-
colato ¢ trafficato.

Inoltre le mete istituzionali uffi-
ciali, quelle’ che — per intender-
¢t — compaiono negli statuti e
netle relazioni presidenziali,
spesso sono vaghe e quindi non
misurabili né sufficientt a descri-
vere tulte le reali finalith delle
organizzazioni e delle loro élite.
1 ancora, gli obiettivi hanno qua-
si sempre un’articolazione mul-
tipla ¢ potenzialmente conflit-
tuale sia nel tempo (obicttivi a
breve, medio e lungo termine)
sia nella struttura organizzativa
(obiettivi di ciascun settore, divi-
sione, reparto, sotto-unita) taki
da potere facilmente determina-
re contraddizioni ¢ accendere
veri e propri confitti interni alle
organizzazioni. Un suggerimen-
to importante per aumentare le
chances di conseguire effica-
cla organizzativa ¢ certamente
quello di tentare il pit spesso
possibile di definire obiettivi ope-
rativi misurabili 0 comunque
valutabili consensualmente e di
cointvolgere diverse persone nel-
la loro formulazione. Gl obiet-
tivi piu significativi per IefTica-
cia di un’organizzazione sporti-
va sono quelli definiti in modo
operativo: quote di budget, quo-
te di tesserati per categoria, piaz-
zamenli specifici da oltenere e
quant’altro.

2. Uapprovvigionamento delle
risorse

Mentre il livello precedente foca-
lizza soprattutio il consegui-
mento dei risultati, e quindi I'im-
patto dell’organizzazione sul suo



ambiente, la dimensione relati-
va all’approvvigionamento del-
le risorse attribuisce importanza
agli input dall’ambiente, ovvero
alla massa di risorse che Uorga-
nizzazione riesce a mobilizzare,
convogliandole dall’esterno al-
Pinterno. Senza risorse ¢ diffi-
cile che un’organizzazione pos-
sa fare altro che sopravvivere,
anche se una notevole efficien-
za dei processi-interni puo con-
sentire di ottenere risultati signi-
ficativi anche con risorse limita-
te. Molti dirigenti sportivi da
questo punto di vista, realizzano
quotidianamente dei veri e pro-
pri “miracoli”. Per queste ragio-
i un’organizzazione sportiva
deve essere in grado di scambiare
con Pesterno servizi o prodotti
“appetibili” ; ben visibili e adat-
ti a farle ottenere risorse. Questi
oggetti di scambio possono esse-
re diversissimi: spettacolo per
attirare gli sponsor, servizi di
qualitd per consumatori pagan-
ti, servizi sociali per le comuniti
locali, servizi tecnici qualificati
per atleti agonisti ece. Se I"or-
ganizzazione non ¢ in grado di
offrirc nulla in questo scambio e
di fare sapere ai possibili partner
che harisorse da scambiare, potra
solo chiedere e si trovera quindi
in una posizione di notevole
debolezza.

Questa dimensione di analisi del-
Pelficacia &€ molto importante
soprattutto oggi, dato il peso che
per molte societa ha il sostegno
pubblico (enti locali, CONI,
eee.). Abituate a considerare tale
supporto quasi come dovuto per
il solo fatto di esistere, le orga-
nizzazioni talvolta non riescono

a comprendere che questi fondi
in futuro potranno non esscre pil
garantiti e che per continuare a
godere di tale sosiegno & neces-
sario rendere chiaro il significa-
to e la qualitd del loro servizio
in rapporto agli obiettivi e le fina-
lita di chi eroga le risorse finan-
ziarie, umane ¢ i servizi in loro
favore. Cid implica un atteggia-
mento piil aggressivo ¢ sistema-
tico nelle azioni di marketing e
di comunicazione esterna. Pur-
troppo la maggior parte dei diri-
genti delle organizzazioni spor-
tive italiane ha aiteggiamenti del
tutto diversi, come conferma una
recente ricerca sui dirigenti di
societa sportive che in Jarghissi-
ma maggioranza ritengono indi-
spensabile che il settore pubbli-
co sostenga tutte le societa spor-
tive, senza particolari richieste
di elficienza o di risultato
{Madella 1998).

3. Pefficacia dei processi in-
lterni

Questo aspetto viene spesso sot-
tovalutato dai dirigenti sportivi.
Malgrado la centralita della fun-
zione del volontariato venga
spesso rivendicata per ottenere
pilt risorse, molte organizzazio-
ni sportive non sono affatto un
“paradiso” di cooperazione disin-
tercssata, di integrazione socia-
le 0 una macchina perfetta in cut
le remunerazioni, che per forza
di cose non hanno natura eco-
nomica, vengono percepite come
ben distribuite ed effettivamen-
te gratificanti. Lo sforzo di man-
tencre un’atmosfera interna di
qualita, evitando asimmetrie di

trattamento del collaborator,
promuovendo opportunita gene-
rali, ma al tempo stesso indivi-
dualizzate, di sviluppo deve lare
parte di una strategia ¢ di un
modo di funzionamento abitua-
le delle organizzazioni sportive.,
Tale strategia non dovra essere
oscurata dalla logica del risul-
tato a tutti 1 costi che tende a gra-
tificare spesso oltre misura chi
oggl “fa il risultato” o allena un
atleta di valore ¢ ad emarginar-
lo altretianto spesso, quando il
risultato o Patleta vengono meno.
Sara quindi necessaria una vera
¢ propria politica di valorizza-
zione delle risorse umane, tec-
niche e dirigenziali che spesso ¢
assente nelle organizzazioni spor-
tive. In alcuni casi 1 responsabi-
li {anche tecnici) delle organiz-
zazioni non sono in grado di con-
cepire € sviluppare un disegno a
lungo termine di sviluppo dei
collaboratori, facilitandone di
conseguenza I’abbandono o
comunque la riduzione dell’im-
pegno e dell’identificazione nel-
I"organizzazione.

Va peraltro sottolineato che non
& detto che un’organizzazione
ben integrata ¢ priva di tensioni
interne sia sempre pit efficace
di un’altra in cui esistono con-
tlitti o che se I’informazione cir-
cola regolarmente tutto funzio-
nera meglio rispetto ad organiz-
zaziont in cui questo aspetfo sia
deficitario. Malgrado cio, una
leadership attenta al sistema di
gratificazioni, responsabilita ¢
comunicazione costituisce un
elemento di vantaggio spesso
decisivo per le organizzazioni su
base volontaria (Horch 1996).
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4. Uequilibrio tra le componen-
1 strategiche

Quest’ultima dimensione di effi-
cacia ha un carattere pili globa-
le rispetto a quelle analizzate in
precedenza. Adottando questa
visuale, diviene evidente che un
afflusso significativo e continuo
dirisorse, ¢ il risultato della capa-
cita dell’organizzazione di “sod-
disfare” le esigenze spesso con-
trastanti dell’insieme dei soggetti
che detengono influenza e pote-
re significativo per I’organizza-
zione (i cosiddetti stakeholders).
Una societa di atletica di medie
dimensioni potra essere effica-
ce, ad esempio, se riesce a gesti-
re un rapporto positivo con i
finanziatori privati (attraverso un
forte coinvolgimento di utenti),
con la comunita locale (ad esem-
pio facendo parlare molto della
citta sui giornali), con il sistema
scolastico (fornendo servizi ed
eventi apprezzati), con i genito-
ri degli atleti, con il comitato
regionale delle federazione, con
i media sul territorio, ma anche
con gli stessi atleti, ufficiali di
gara ¢ i tecnici.

Conseguire ¢ valutare Iefficien-
za ¢ Pefficacia nelle organizza-
z10ni sportive: non solo una que-
stione di organigrammi.

[e argomentazioni svolte in pre-
cedenza dovrebbero confermare
che la possibilita di Tare funzio-
nare bene le organizzazioni non
deriva automaticamente da sem-
plici intenti di efficientismo, dal-
le motivazioni personali o dal-
Ientitd della remunerazione
offerta ai collaboratori, ma piut-
tosto da concrete capacita di
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coniugare buone intenzioni, tec-
niche gestionali con una buona
capacita di lettura delle caratte-
ristiche del contesto specifico nel
quale si opera . F” proprio 'am-
biente interno ed esterno delle
organizzazioni che bisogna quin-
di sapere leggere in modo arti-
colato e ben poggiato su riferi-
menti conoscitivi adeguati, anche
se non necessariamente di carat-
tere scientifico. In questo setto-
e, VICeversa, sl segue spesso 'in-
clinazione personale o la moda
del momento: alcuni dirigenti
(aspiranti manager) acquistano
best seller che prescrivono il
modello-organizzativo-vincen-
te, in cui viene spiegato il segre-
to del successo organizzativo,
mutuandolo di preferenza dal
mondo della gestione aziendale
o peggio dalle societd calcisti-
che vincentt. La tendenza ad
omogeneizzare tra loro le orga-
nizzazioni o a copiare quelle di
maggior successo non ¢ invece
né utile né corretta, soprattutto
in un contesto cosi atipico e mal
studiato dalle scienze del mana-
gement come quello delle orga-
nizzazioni sportive.

Nel recente passato, molti si sono
entusiasmati all’idea di trasfor-
mate i club sportivi in vere e pro-
prie imprese, strutturate in modo
razionale con una precisa divi-
sione dei compiti tra i soci, rite-
nendo  questa  un’infallibile
garanzia di successo. Il succes-
so crescente dell’analogia
“Societd sportiva = Impresa”, ha
dato un ulteriore ¢ significativo
impulso a questa riflessione e ha
stimolato "applicazione anche
all’ambiente sportivo di concet-

ti tipici del management delle
organizzazioni. Dal momento
che le societa di atletica leggera
sono “organizzazioni sociali”,
una adeguata conoscenza di che
cosa siano le organizzazioni, di
come funzionano, e del modo in
cui 81 adeguano ai mutamenti
all’ambiente esterno, & certa-
mente utile e costituisce un requi-
sito importante per poter incre-
mentare le proprie di possibilita
di successo come manager.

Tuttavia, nessuna formazione o
lettura manageriale sara suffi-
ciente al dirigente sportivo per
trovare la forma ideale gia pron-
ta e confezionata per la sua orga-
nizzazione. Non ¢ infatti possi-
bile stabilire a prioti ¢ in modo
astratto come devono o dovreb-
bero funzionare le organizzazio-
ni per avere successo ¢ quale tipo
di divisione e di coordinamento
del lavoro siano migliori in asso-
luto. Anche se ci limitiamo al
solo ambito sportivo, riscontria-
mo sulla base della semplice
osservazione quotidiana che esi-
stono casi di societa efficaci che
sono appunto “organizzate” in
modo profondamente diverso
con “organigrammi” assoluta-
mente differenti. Come si & visto,
un primo importante requisito di
successo ¢ dato proprio dall’e-
quilibrio tra organizzazione e
contesto ambientale nel quale
essa si colloca. Gli ambienti del-
le organizzazioni possono infat-
ti esser molto diversi per stabi-
lita, livello di incertezza, com-
plessita, ostilitd. Cid comporta
pressioni differenti sulle orga-
nizzazioni. 11 modello organiz-
zativo efficace in Sicilia per una



societd atletica di medie dimen-
sioni & certamente molto diver-

so da quelio pit adatto in una
regione dell’Italia Ceutro-set-
tentrionale, in cui il rapporto con
enti focali, pubblico ¢ aziende ha
natura profondamente differen-
te. Questo non significa peraltro
che, data la relativita delle situa-
zioni, ognuno possa fare quello
che gli pare o mantenere inalte-
rato lo status quo, senza pagar-
ne uno scotto in termini di effi-
cacia o efficienza, ma piuttosto
che ogni opzione organizzativa
(di cambiamento o conservazio-
ne) deve essere compatibile con
I’ambiente di riferimento che
deve essere attentamente analiz-
zato sia nel suo assetto attuale
che in prospettiva di un suo pos-
sibile cambiamento.

A questo requisito di coerenza
esterna & possibile aggiungerne
altri, pit Jegati all’assetto inter-
no dell’organizzazione: (ue-
st’ultima pud risultare pit effi-
cace quando al suo interno non
ci siano eccessive incompatibi-
Iitd tra 1 fini individuali degli atto-
r1 0 marcate dissonanze nelle loro
rappresentazioni ¢ motivazioni,
Tale incompatibilita pud ridurre
il livello di efficacia o in talum
casi portare un’organizzazione
anche a disintegrarsi.

La coerenza esterna (con I’am-
biente) ¢ "equilibrio interno non
costitiiscono affatto un proble-
ma di poco conto per le orga-
nizzazioni, soprattutto perché
neltla societd in cui viviamo |’am-
biente muta incessantemente ed
in maniera spesso imprevedibi-
le. Paradossalmente, pitt una
organizzazione ¢ strutturata rigi-

damente, pili si basa su ruoli pre-
cisi e definiti, pit pud avere dif-
ficoltd ad accorgersi del cam-
biamento e a riuscire a fronteg-
giarlo. Ancora pilt delicata, di
conseguenza, & la progettazione
del cambiamento organizzativo
anche perché tutte le organizza-
zioni, non solo quelle basate sul
volontariato, tendono quasi sem-
pre ad accentuare i caratteri di
conservatorismo e quindi la resi-
stenza a trasformarsi.

Uno dei primi passi che un’or-
ganizzazione dovrebbe compie-
re per progettare e gestire bene
il cambiamento ¢ le sue strate-
gie & quello di sottoporre ad ana-
lisi critica dettagliata le caratte-
ristiche interne ¢ quelle esterne
che possono esaltare, limitare o
mettere in discussione la sua effi-
cacia. Nella pratica e teoria del
Management questo viene spes-
so fatto attraverso I’impiego di
tecniche di analisi strategica, tra
le quali particolarmente nota ¢
quella conosciuta come SWOT,
che sostanzialmente indica un’a-
nalisi dei punti di forza e di debo-
lezza interni di un’organizzazio-
ne, condotta insieme all’analisi
delle opportunita ¢ delle minac-
ce che si possono riscontrare nel
suo ambiente esterno (es. trend
di mercato, evoluzione nell’at-
teggiamento delle istituzioni o
degli sponsor reali o potenziali).
Attraverso il confronto dei risul-
tati dell’analisi dei fattori inter-
ni ed esterni, il management del-
Porganizzazione puo sviluppare
una serie di opzioni di caratiere
strategico, individuando quali
sono le debolezze critiche, valu-
tando se esistono possibilita di

superarle e quindi di ambire ad
un posizionamento diverso del-
I’organizzazione stessa. Natu-
ralmente questa analisi deve
essere compiuta con serietd e
accuralezza, deve nascere dal
contributo di pit soggetti ¢ non
puo essere ridotta ad una sem-
plice raccolta di luoghi comuni.

La struttura delle organizza-
zioni sportive

Perseguendo 1’obiettivo della
massima efficacia, molti dirigenti
sportivi sono interessati a deter-
minare quale sia la struttura otti-
male di un’organizzazione spor-
tiva. Da quanto detto finora sem-
bra chiaro che non pud esistere
un’unica soluzione corretta a
questo problema ma piuttosto
una serie di opzioni sulla pil
opportuna combinazione degli
elementi che definiscono la strut-
tura organizzativa.

Il modo in cui 1 diversi elemen-
ti strutturali di un’organizzazio-
ne sportiva (dimensioni, livello
di attivith, numero di collabora-
tori, quote di mercato, distribu-
zione dei tesserati nelle varie
categorie, specializzazione per
ruoli/funzioni, articolazione sul
territorio, centralizzazione delle
decisioni, standardizzazione del-
le procedure ¢ quantita di rego-
le formali da seguire), si combi-
nano nelle varie situazioni con-
crete, produce diversi tipl possi-
bili di configurazioni o disegni
organizzativi con un livello di
complessita pilt 0 meno elevato,
La gia citata ricerca di Kikulis et
al. su queste tematiche, ci sem-
bra particolarmente significati-
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va perché ha prodotto una tipo-
logia delle organizzazioni spor-
tive sulla base dell’analisi empi-
rica di un gran numero di esse ¢
ha individuato per ogni tipo
generale (archetipo) alcuni trat-
t1 caratteristici coerenti tra loro
¢ con la cultura organizzativa
(vedi fig. 1). L’idea di base, tan-
to interessante quanto contro-
versa, chie sta dictro questa impo-

Figura 1 - La tipologia della strattura delle organizzazioni sportive (Kikuliy e

stazione di analisi & che le orga-
nizzazioni sportive per svilup-
parsi ¢ diventare pit efficaci ten-
derebbero a mutare passando dal
modello originario del modello
“tavolo da cucina” in cui tatto
viene deciso in appassionate riu-
niont a casa del presidente, a
disegni via via pit articolati (fino
al modello del boardroom e exe-
cutive office). Anche se questa

tal. 1992)

convinzione dell’ineluttabilita
dello sviluppo progressivo del-
le organizzaziont & quanto meno
discutibile (Madella 1997) se
non errata, queste tipologie sono
abbastanza utili per analizzare
le singole sociela, cercando di
comprendere {ino a che punto
esse si allincano ai tipt ideali o
assumono caratteristiche speci-
fiche.

110 - Aneticastudi 1-2-3/98




Il potere nelle organizzazioni
sportive

Anche la distribuzione del pote-
re e delle linee di decisione €
spesso cruciale per Uefficacia di
una qualsiasi organizzazione
(Kanter 1979). L’ analisi dell’ar-
ticolazione del potere nelle orga-
nizzazioni spottive esula peral-
tro dagli scopi di questo lavoro.
[e brevi note che sono state inse-
rite intendono esclusivamente
evidenziare che anche le orga-
nizzazioni sportive sono “politi-
che” come tutte le altre. Pin che
per ogni altra dimensione che
abbiamo affrontato, il rapporto
tra modaliti di esercizio del pote-
re ed efficacia organizzativa
appare difficile da definire. i
potere infatti non ¢ un attributo
formale, ma il risultato di un’in-
terazione ¢ di complesse rela-
zioni sociali tra attori e gruppi.
Certamente possiamo dire che in
un’organizzazione molto com-
plessa con numerosi livelli ed
una quantitd elevata di informa-
zioni da gestire, il potere deve
essere articolato su pil piani con
una evidente necessiti di qual-
che forma di delega. 11 modo
conereto con cui ¢id si realizza
pud perd essere molto diverso.
In alcuni casi il potere viene
decentrato contemporaneamen-
te ad un aumento delle regole
formali. Cio significa che il ver-
tice si libera del peso immedia-
to delle decisioni ma mantiene
unta certa forma di controllo. In
generale una struttura con un cer-
to livello di decentramento favo-
risce la rapidita delle decisioni,
la motivazione e I'identificazio-

ne dei membri dell’organizza-
zione. Tuttavia la possibilita di
decentrare cfficacemente ¢
subordinata a notevoli vincoli:
un’eccessiva dipendenza dalle
fontt di autorita, di risorse eco-
nomiche pud compromettere, ad
esempio, il decentramento delle
decisioni che invece verranno
quasi sempre prese tenendo con-
to dell atteggiamento di chi con-
trolla le risorse. I rapporto tra
allenatori ¢ vertice sociale & spes-
0 segnato da queste limitazioni
che possono Tortemente condi-
zionare 1’ autonomia decisionale
di chi agisce a livello operativo./
Una situazione analoga si puo
verificare quando 'atleta piu {or-
te (0 il suo allenatore} condizio-
nano le strategic organizzative
grazie al potere derivato dalla
superiorita delle prestazioni.
Nelle organizzazioni di ridotte
dimensioni, I'esigenza d1 una
“diffusione” del potere ¢ ovvia-
mente meno forte, date e mino-
ri esigenze di coordinamento, e
possono essere facilmente riscon-
trate forme di gestione pit auto-
cratiche, basate sulla supervi-
sione diretta, su un’alta centra-
lizzazione con pochissimi
momenti collettivi di decisione
che non pregiudicano di per s€ il
raggiungimento di un’clevata
cfficacia. Ovviamente, nel caso
di espansione dell’organizzazio-
ne questa modalita di esercizio
del conirolio potrebbe non esse-
e pit adeguata.

—
———

Conclusioni

Data la notevole difficoltd di
valutare la performance delle

organizzazioni ¢ di quelle spor-
tive in particolare, appare indi-
spensabile che i loro dirigenti si
preoccupino di mettere in atto
una serie di azioni ¢ comporta-
menti essenziali pex potere crea-
re dei presupposti favorevoli al
conseguimento e alla valutazio-
ne dell’efficacia ¢ dell’efficien-
za. Soprattutto sard necessario
definire gli obiettivi in modo-
chiaro, preciso ed esplicito, valu-
tare la performance frequente-
mente ¢ pubblicamente, dichia-
rando in anticipo gli indicatori e
i criteri utilizzati per tale valuta-
zione, “ricompensando” addirit-
twra chi sia in grado di suggeri-
re e mettere a punto indicatori e
standard utili a mighorare la
valutazione di efficacia.

Inoltre & necessario che gli obiet-
tivi siano concepiti in maniera
dinamica ed evolutiva per con-
sentire all’organizzazione di ade-
guarsi al mutamento detl’am-
biente esterno ¢ a non restare for-
temente conservatrice. Tra gli
elementi di cruciale importanza
per una strategia di efficacia e
successo delle organizzazioni va
collocato in particolare il man-
tenimento di un’adeguata atimo-
sfera interna, capace di favorire
Pidentificazione dell’ organizza-
zione e di un rapporto positivo
con i detentori esterni di influen-
za con le organizzazioni sporti-
ve.

Per pervenire ad una valutazio-
ne corretta ¢ davvero vantaggio-
sa dell’efficacia dell’ organizza-
zione sard inoltre necessario otie-
nere un feedback da diversi sog-
gefti che fanno parte dell’orga-
nizzazione (atleti, dirigenti, alle-
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natort, staff amministrativo, ecc)
0 del suo ambiente esterno imme-
diato (genitori, terminali politi-
ci). In un’organizzazione sporti-
va di grandi dimensioni cio
richiederd probabilmente la rea-
lizzazione di vere ¢ proprie ricer-
che sul campo e audit mirati; in
un piccola organizzazione sara
sufficiente riunire periodica-
mente le componenti organizza-
tive e raccogliere in forma siste-
matica il loro feedback, sottoli-
neando I'importanza e la costrut-
tivitd di queste operazioni,
Tutto cio non puo essere lascia-
to al caso ma richiede necessa-
riamente sia I’elaborazione di
strategic mirate da parte delle
societa, e — al tempo stesso —
un’adeguata formazione dei loro
operatori,
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