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INTRODUZIONE

La tesi di dottorato nasce da un problema teoriterapirico riconducibile
ad uno degli approcci piu recenti in materia drigee ricerca organizzativa.
Il problema, inoltre, ha origini e risvolti appltta di grande importanza.
Si tratta in sostanza di questo: ['efficienza o termini generali, il buon
funzionamento di un’organizzazione complessa, ddi dattori dipende e,
soprattutto, come e in che misura si pudé massime2zdetto in altro modo,
la “performance” organizzativa € una proprieta gieafici modelli

organizzativi, oppure € un risultato emergente,qusi dire, della “qualita”
organizzativa, ovvero, delle modalita secondo cgse#ti ed attori
interagiscono e si “posizionano” reciprocamente aoeko delle dinamiche
di produzione, siano esse di beni materiali cheedvizi? E, nello specifico,
come e in che misura tale problematica si poneexave all'interno delle
organizzazioni sanitarie che sono, non solo orgazipni complesse di
grandi dimensioni, dotate di apparati tecnologiciteznici di grande
sofisticazione, ma organizzazioni che operano aetpo di servizi critici

per la persona e, come tali, al centro di inteessibilita sociali?

La questione dell’efficienza e della performancejuéndi una questione
vitale - in qualsiasi settore produttivo, ma sofatéd in quello del welfare
sanitario da tempo soggetto a forti vincoli di bteo - che é stata affrontata
ricorrendo soprattutto alla tradizionale progettaei organizzativa,
ancorché sviluppatasi in modelli e procedure senppuiesofisticati. Nel
caso delle organizzazioni sanitarie, soprattuttpedaliere, I'obiettivo
dell’'efficienza e della performance € stato pergtegattraverso I'adozione
di assetti aziendalistici normativamente introgldé revisione dei ruoli e
delle gerarchie di comando e il ricorso a tecnidheamministrazione e
controllo di vario tipo (controllo di gestione, dabilita per centri di costi,

controllo di qualita, incentivi (seppur deboli) eomici, ecc.). Cio
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nonostante, efficienza e performance del settorase, ma anche di molti
altri settori di produzione di beni materiali e\8er, non € soddisfacente e
non sono rari i casi di aziende che non reggormiapetizione ed escono
dal mercato e di ospedali che continuano a proddefecit di bilancio e

accadimenti vari di cosiddetta malasanita.

La tesi entra nel cuore del problema soprades@&idtesamina sia in termini
teorici che empirici I'analisi e la ricerca deittai che possono spiegare e,
successivamente, aiutare a massimizzare I'obiettelbefficienza e della
performance delle organizzazioni e, nello specjfidelle organizzazioni

sanitarie.

L’'approccio scelto € quello riconducibile all’andbiteorico che vede nella
“cultura” e nel “clima” organizzativo, un forte fate di determinazione del
funzionamento organizzativo. |l suddetto approcecem € recente, ma é
relativamente nuovo se si mettono in sequenzacsatdriparadigmi che
hanno caratterizzato lo sviluppo del pensiero amyativo. Una fonte di
innovazione, peraltro, &€ quella che lega i tradialostudi sulla cultura e il
clima organizzativo, al tema della “fiducia” (trustome presupposto per lo
sviluppo “positivo”, sia dell’economia di un paeske del suo benessere
sociale, sia del successo aziendale che della Saddine dell’'utente. In
sostanza, pur rifacendosi alle elaborazioni teerichmateria di cultura e
clima organizzativo, si tenta nella tesi un acaostato concettuale tra
“cultura” e “clima” e quello di “capitale organizirao” e “capitale sociale”
di un'impresa. Tentativo che, peraltro, vede oggipegnati molti
economisti che aspirano a misurare ai fini dellautzaioni di bilancio il

valore degli aspetti intangibili delle aziende taimgibles),

Partendo dal problema sopradescritto volto a dar@ msposta teorica,
analitica ed empirica con forti implicazioni apg@litve della performance
aziendale e degli ospedali in particolare, si aldidi conseguenza in varie
parti, teoriche, empiriche e tecniche, Se ne desca brevemente, senza
alcun ordine redazionale, i contenuti, tentandmeitere in risalto i punti di

valore.



Una parte riguarda il tentativo di costruire un fpooteorico sistematico
della teoria sociale intorno ai concetti di culteralima organizzativo. La
trattazione teorica € preceduta da un breve capitdroduttivo, volto a
cogliere retrospettivamente quei segmenti teorice mella storia del
pensiero organizzativo hanno contribuito allo gwia delle teorizzazioni
“classiche” sui temi suddetti. Nella tesi, inoltrg, tenta di ricondurre
l'analisi del “clima organizzativo” (su cui prevake e la letteratura

psicologica) all'interno delle teorie sulla cultweganizzativa.

Un’altra parte riguarda il tentativo di raccogliered analizzare le
applicazioni teoriche ed empiriche che dei conadttiultura e clima sono
state fatte nellambito degli studi sulle organzpai sanitarie. Le
applicazioni al settore sanitario sono nella letigna internazionale assai
poche se comparate a quelle di altri settori pitodug, in Italia, si limitano
letteralmente a poche e semplicistici esempi. lgtora di questo apparente
scarso interesse sono molte --e tra questetaiilcperdurare di un

approccio tayloristico al problema-- e non soggetto della tesi.

Una ulteriore parte della tesi riguarda le questionetodologiche.
Decidendo di seguire I'approccio culturale allodstudelle organizzazioni

sanitarie, quali sono gli strumenti di misurazioigonibili in letteratura?

Un’ultima parte della tesi, infine, riguarda un teivo di ricerca empirica
sulla misurazione della cultura organizzativa @ @rganizzazioni sanitarie
della Campania (due ospedali pubblici e un ospeg@alato). E’ stato

utilizzato a proposito un questionario ad hoc sonstriato ad un campione
di operatori delle strutture suddette. | risultatinseguiti si allineano a
guella delle poche ricerche descritte nella letteea internazionale. |
risultati sono il risultato di appropriate tecnickitistiche di analisi, sono

riportati in tabelle e opportunamente commentati.

A corredo della tesi, infine, vengono elaborateuaéc appendici che
riguardano la descrizione e i problemi del siste@maitario --oggetto della



parte empirica della ricerca-- ed altri aspetttaintesto riconducibili a temi

della trattazione.

Parte |



Teorizzazioni

1. L’approccio culturale allo studio delle organizzazoni: evoluzione e
caratteristiche
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1.1. Dal modello razionale agli approcci emergenti

Il filone di studi che considera gli aspettilturali delle organizzazioni si &
sviluppato a partire dalla fine degli anni '70. pjwortunita di tale
prospettiva € indicata da numerose tendenze delldenze

dell'organizzazione ed ha causato un cambiamertmddo tradizionale di

ragionare sulle organizzazioni.

Si e manifestata una crescente insoddisfazioneardronti dei tentativi di
ricerca tradizionali, soprattutto verso quelli fatid su una visione
essenzialmente positivistica dell’organizzazionaleTvisione, dominata sul
piano teorico daimodello razionalg ha comportato una spiegazione dei
modelli organizzativi — strutture sociali, straegnotivazionali, meccanismi
di coordinamento, etc. — come risultati di una tevmh dell'organizzazione
a raggiungere un fine o a rispondere ad un bisdyhdr. Louis, 1988). Di
conseguenza l'organizzazione, secondo tale progpe# considerata uno
strumento, un mezzo razionale e deliberato prepaistaggiungimento dei
suddetti fini.

Dal punto di vista delle radici intellettuali debufello razionale, dal quale é
derivata la prospettiva dominante, il riferimentsénz’altro all’analisi di
Weber sulla burocrazia. Tuttavia, alcuni aspettiedtesi weberiane sono
stati rimossi e talvolta malinterpretati (M. Zey rigd, 1988). Bisogna
ricordare che, su questo come su altri oggettndlisi, Weber costruisce un
idealtipo, cioé uno schema concettuale che accentua una @lementi

della realta empirica e li collega fra lordAnche se Weber ha studiato le

! Piu precisamente, Weber elaboiddlatipo astraendo da molteplici casi empirici un tipo
col quale questi casi possono essere misuratgifitadi e combinati in un quadro unitario
di analisi. Lidealtipg percio, non esaurisce la varieta dei fenomeniigcnmnzi &

11



caratteristiche intraorganizzative dmlBaltipo burocratico la sua
preoccupazione principale era di comprendere eraotare i diversi metodi
di dominio organizzativo usati nelle varie societa.

Del pensiero di Weber, invece, e stata mantenuided’ centrale
dell’'organizzazione razionale delimitata, secorelguale, posto di fronte a
diverse alternative non solo 'individuo ma anchalgiasi gruppo sociale
(ad esempio un’organizzazione) agisce in basetericdi razionalita volti a
minimizzare i costi e a massimizzare i benefici.

Con il postulato delhomo oeconomicyusjuesta scienza disponeva di una
teoria motivazionale che rendeva i comportamentaninperfettamente
prevedibili, poiché partiva dal presupposto cheiagtore fosse in ogni
momento razionale, ossia capace di rispondere eananiti del’ambiente
esterno, ricercando la massimizzazione dei sualamya.

E’ merito dei celebri esperimenti condotti nelldblfaiche della Western
Electric presso Hawthorne, alla fine degli anni Weil fatto di aver

invalidato empiricamente questo postulato sempietise, quindi, di aver
posto la complessita dei rapporti umani nelle oizyazioni come elemento
di riflessione e di ricerca (E. Friedberg, 1994).

Questa scoperta ha dato inizio ad un’importantaecte di ricerca e
d’azione: il movimento delle Relazioni Umane. Engamente tale
movimento ha cercato di esplorare questo mondollplarae, fino allora

sconosciuto, dei sentimenti e di esaminare le guewe della sua
esistenza sul funzionamento delle organizzazioni. modo diretto o
indiretto, esso ha comunque ispirato e stimolatentama generazione di
ricerche empiriche di orientamento antropologico etdologico, ed ha

necessario stabilirdd distanza rispetto alla realta, quando si trattivenire a considerare
questa nella sua concretez€s/eber, 1980).

Zin sintesi, i ricercatori, guidati da Elton Mayo,lleoo approfondire le conoscenze dei
meccanismi comportamentali e stabilire quanto exadsulla produttivita I'intensita della
luce nellambiente di lavoro. Le operaie sotto speritazione risposero manifestando
comportamenti inaspettati: l'aumento della lumitéosidell’ambiente determind una
maggiore produttivita; ma anche quando la lumiodiminui la produttivita si mantenne
alta. A questo punto divenne difficile stabilireaurelazione causale tra intensita della luce
e produttivita. Fu solo attraverso uno studio sasis® delle implicazioni delle condizioni
umane e sociali in cui I'esperimento era stato otiod che emersero delle spiegazioni
all'apparente paradosso. E, attraverso queste gpiggasi rese evidente I'importanza dei
sentimenti, dei fattori affettivi e psicologici pker comprensione dei comportamenti umani
all'interno delle organizzazioni.
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influenzato, a sua volta, la sociologia industriala sociologia o
psicosociologia del lavoro e la sociologia delladawazia, sia negli Stati
Uniti che in Europa (Bonazzi, 1997).

| risultati di tali ricerche, insomma, hanno totaime rinnovato le
conoscenze circa la vita concreta nelle organipmazcirca le pratiche di
direzione e l'efficacia delle relazioni gerarchichgrca la realta delle
relazioni informali che si formano e si nascondatietro le strutture
formali.

Questo movimento, non si € limitato ad accumularescenze teoriche. Ha
cercato di utilizzare i risultati ottenuti per intenire nelle organizzazioni, al
fine di modificare la qualita delle relazioni umaneesse prevalenti tramite
programmi di formazione destinati ai quadri intedmeperativi e ai capi
reparto, tentando di convincere i soggetti coinwilcome fosse preferibile
uno stile di relazioni, in particolare quelle getdache, piu partecipativo e
meno autoritario. L'idea di fondo era che miglioglazioni umane generano
organizzazioni piu efficienti. Al contrario, i caoifiuti che questo
movimento ha offerto sul piano della riflessionganizzativa sono stati
piuttosto deludenti (E. Friedberg,1994): tutto @na come se le relazioni si
sviluppassero in un vuoto sociale, in un campog,cincolato soltanto
dalla logica dei sentimenti. Non solo, esso rimangwigioniero della
visione tayloriana ovvero di un individuo passivo sul lavoro e che
rispondeva in modo stereotipato agli stimoli cuniva sottoposto. Agli
stimoli economici, il movimento delle Relazioni Un&g aveva aggiunto
semplicemente gli stimoli affettivi.

Le riflessioni e le sperimentazioni di questi rigori hanno prodotto alcuni
spunti concettuali da non trascurare, tra quegied che i comportamenti
organizzativi vanno studiati mettendo a fuoco, mmittto, le regole che le
persone riconoscono come operanti e valide (Bologad01).

Un ulteriore tentativo di rinuncia alle illusionedmodello classico della
razionalita onnisciente € rappresentato dalla ssftene empirica sui
meccanismi cognitivi e sociali delle scelte umaoevero della presa di
decisioni all'interno e da parte delle organizzazidali riflessioni, hanno
favorito lo sviluppo di un nuovo modello deli@azionalita limitatae relativa
pit modesto e realista.

13



Da Simon in poi le decisioni organizzative non sastate considerate
ottimali bensi soddisfacenti, mettendo a fuoco lehstesse decisioni sono
contraddistinte dall'incompletezza delle informatie dalla imprevedibilita
delle conseguenze, e percio orientate a principradionalita limitata
Tuttavia, 'organizzazione viene comunque vista eajuel costrutto sociale
che agendo sulle premesse di fatto e di valoreertasdi ampliare i limiti
della razionalita individuale (O. E. Williamson,805).

In tal senso, tutte le spiegazioni si fondavandespkresunte tendenze
razionalizzanti dell'organizzazione, e laddove gqogsunto di riferimento
non era esplicito esso era comunque presente sittédo come

orientamento e legittimazione del campo di studi.

Metodologicamente il campo di studi € stato donandd un tipo di
positivismo semplicistico. Le caratteristiche dmifanizzazione sono state
misurate senza prestare molta attenzione al procadsaverso il quale
gueste caratteristiche sono state prodotte e mipi®diai partecipanti (J. K.
Benson, 1988).

Le organizzazioni sono state considerate nel loroptesso, un’entita non
solo superiore alla somma delle parti, ma talmgnéade da non risentire
nemmeno piu dell'influenza delle stesse: I'orgaaziane non e il prodotto
dell'interazione fra le parti, ma I'elemento chedietermina; € dotata di una
personalita mentre gli individui che la costituisocsono depersonalizzati e
percio limitati al servizio dei fini organizzatiyPetro Georgiou, 1988).

Un altro esempio di approccio che analizza le dmgazioni - e quindi
anche l'azione sociale — come se esistessero imamdo privo di attori
tangibili, e come se fossero il portato di leggpersonali di selezione o di
imitazione, € rappresentato dalla cosiddetta cteratella contingenza
strutturale (Friedberg, 1994). All'interno di questo paradigntea forme
organizzative venivano considerate come il prododio un perfetto
adattamento alle esigenze tecnologiche, competiiyél in generale, del
contesto.

Questo nuovo paradigma abbandona lo studio dedividui e dei gruppi
all'interno delle organizzazioni per volgersi a boedelle organizzazioni

nel loro complesso. Queste venivano consideratangdo fortemente
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“classico”, come entita strutturali dotate di scegpliciti, di una struttura
formalizzata e di un insieme di regole concepita penformare i
comportamenti alla realizzazione di questi scopi.

Di conseguenza, da concetti che esprimono funzonamente analitiche
ed astratte come integrazione, latenza, si passaneetti che denotano
fenomeni ben piu concreti, come ampiezza del cadipmontrollo, livelli
gerarchici e costrizioni indotte dalla tecnologiRosto di fronte a questo
nuovo oggetto di ricerca, tale paradigma ha sveippuna metodologia
comparativa e quantitativa per l'accurato studitistico di campioni di
organizzazioni, al fine di fondare una scienzaedétirme organizzative,
della loro efficacia e della loro evoluzione. Ittfain quel periodo, si
moltiplicavano le ricerche volte a misurare in ma@dmpre piu sofisticato,
tecnologia, turbolenze ambientali, dimensioni @ttiire, e si escogitavano
metodi ingegnosi per trasformare i vari aspettiedefganizzazioni in dati
quantitativi ed ottenere misurazioni rigorose e@e

Eppure, i risultati apparivano contraddittori. In articolo del 1972 John
Child sosteneva che troppe connessioni statisti@abeiavano inspiegati i
processi sottostanti. Il principale fattore cheggjiva era, secondo Child,
I'azione strategica dei gruppi dirigeniti.

Le ricerche sulle contingenze organizzative si eraviluppate sul
presupposto che fosse possibile individuare detlenessioni strutturali
visibili, al di la delle strategie umane.

A questo punto la debolezza dei risultati raccotibbligava ad una
riflessione profonda. Bisognava riconoscere chéamdattori a prima vista
piu oggettivi come I'ambiente, la tecnologia e ienénsioni dellimpresa
sono in larga parte il prodotto di scelte e di aomwni umane. L’ambiente
in cui si opera non e dato a priori, ma vi si siegli intervenire con
strategie appropriate, ed anche la tecnologia staviome il prodotto di
decisioni su risorse, impianti e programmi di lavatefiniti alla luce di
precise valutazioni del management.

Delle conclusioni di Child € importante sottolinediattenzione posta sulla

soggettivita dell’azione umana nelle organizzazignile scelte strategiche

3 Cfr. Giuseppe Bonazzgtoria del pensiero organizzative. Angeli, Milano, 1997.
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del management alla luce della cultura, delle amrioni, delle preferenze,
infine delle ambiguita che emergono nei gruppiatepe.

Ed e proprio I'accettazione dell’ambiguita dellenseguenze inattese, un
altro aspetto rilevante degli approcci emergerginsiderata non piu come
elemento di disturbo rispetto ad un’ipotesi domteasti un unico criterio di
razionalita.

Crozier segna una tappa fondamentale in questmpsecintroducendo il
concetto drazionalita strategicall cuore del ragionamento € lo scarto fra il
principio della razionalita burocratica elaborata Weber e le logiche
d’azione strategiche che muovono gli attori. Sitgpatal presupposto che
spesso i decisori affrontano informazioni incomgletai significati sfumati,
variabili e molteplici; in queste condizioni, sosfidati a interpretare e
creare significati prima ancora che a risolverebfmmi o a perseguire
obiettivi chiaramente definiti (Bifulco, 1997).

Gli stessi obiettivi sono spesso oscuri 0 scondisau fatto lungo questo
percorso, il campo di azione si popola di prodottsieme normativi,
organizzativi e culturali che talvolta sono nonemtionali e non preuvisti;
questi prodotti trasformano man mano il campo dorsg, dando luogo a
nuovi problemi e riplasmando gli obiettivi prestabiPertanto, I'ambiguita
rende dinamiche le competenze organizzative e a@ndilla scoperta di
nuove possibilita di scelta e di azione (L. Biful2002).

Si puo affermare che il primo aspetto rilevantelidggprocci emergenti € il
passaggio da una concezione che vede le orgaromzazome scelte
razionali ad una concezione che vede le stessaniapgaioni come scelte
nel processo. In tal senso, I'analisi attiene adterazioni in corso giorno
per giorno, attraverso le quali viene mantenuta wealtd prodotta:
“un’organizzazione non e una realta neutrale e iolig, afferma Selznick
in un saggio del 195&ssa ha una sua consistenza frutto dell’azione aman
e dei processi di decisione che stanno a montéadielhe stessa®.

Gli stessi processi decisionali, di fatto, sont@razionitra molti attori, che
perseguono obiettivi differenti, a volte contraddifra loro, e li modificano
nel tempo, allora la razionalita processuale, etionalita decome oltre

al risultato conseguito, al problema risolto, atlacisione presa, sono

4 Cfr., Selznick P.La leadership nelle organizzazioni. Un’interpretaz sociologicalr. it. F. Angeli,
Milano, 1974.
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importanti le interazioni attivate nel percorso &g per giungere al
risultato, la pluralita dei significati che vi vierespressa, la varieta dei modi
in cui gli obiettivi vengono definiti e modificati.

Su questo indirizzo di ricerca si impianta una ganmioca e diversificata di
concetti, metodi e approcci disciplinari. Se siegsle provare a raffigurare
cio che negli ultimi anni & accaduto in questo cangpdovrebbe pensare ad
un processo cumulativo di costruzione di una nuowacezione, in cui
vengono impiegati e combinati molti tasselli, spe$sammentari e non
sempre coerenti fra loro.

Non e difficile intravedere alcuni elementi distutche tengono insieme la
pluralita degli approcci in questione e, al contempe demarcano in modo
inequivocabile la distanza rispetto a quelli trazhali.

In primo luogo, come é stato gid accennato, laoredita che prende
consistenza €, quella di processo, mentre si vsoldsndo il modello
razionale dell’attore e dell’organizzazione.

L’attenzione e posta su alcuni fattori essenziglii:obiettivi che vengono
individuati e ridefiniti nel corso dell'azione; lpreferenze che cambiano
sulla base delle interazioni fra gli attori; i sigcati dell’azione che
vengono scoperti solo dopo che si & agito; i rgulthe spesso vengono
conseguiti in modo inintenzionale o indiretto (Lifusco, 1997).

L'idea € che é necessario studiare le organizzadiminpunto di vista delle
modalita di interazione su problemi e soluzioni, gl®cessi intersoggettivi
di attribuzione di significato, delle culture e léepratiche concrete, delle
modalita di comunicazione e di apprendimento chedd“organizzare”.

La nozione diorganizzaree, dunque, il nodo essenziale comune attorno al
quale tutti i filoni emergenti convergono e lavavamon intrecci e

complementarieta.

1.2. Le origini dell’approccio culturale nello studio

delle organizzazioni

® Cfr., Bifulco L., Che cos’@ un’organizzazion€arocci, Roma, 2002.
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Tra gli approcci emergenti, quello culturale eratdempo emerso come
possibile chiave di lettura per la comprensionecdenportamenti. Come si
e visto nel paragrafo precedente, il concetto diuca € stato sempre
presente negli studi organizzativi, fin dall’idesylbrista di una filosofia
manageriale e dalla successiva scoperta della diomen informale, del
morale delle persone e delle norme tacite di grupied primi ricercatori
della scuola di Mayo. Si trovano esempi espliaitiBarnard (1938), in
Selznick (1957) e in Crozier (1963Ma la sua affermazione si impose tra
la fine degli anni Settanta e i primi anni Ottargégercitando un impatto
notevole sullo studio dell'organizzazione e del agement delle imprese.

I modelli esplicativi dell'azione organizzativa weigti alla fine degli anni '70
vennero ritenuti insufficienti a dare ragione eilagtrare adeguatamente la
vita delle organizzazioni. La razionalita di eska,relazioni forti che la
governano, il consenso sui suoi fini e sulla sutunaapersero la loro
precedente capacita di persuasione nel dibattijandzzativo di quegli anni.
Si cercarono nuove vie, e una di queste fu I'appomculturale e quello del
simbolismo organizzativo (A. Strati, 1995).

Alvesson e Berg (1992), affermano che quando afla dlegli anni '70,
hanno cominciato a utilizzare i concetti di cultafanpresa e simbolismo
organizzativo, non avrebbero immaginato I'importamhe questi concetti
avrebbero assunto in futuro. Anche perché a queipte le scienze
dell'organizzazione - incluse alcune loro ramifiomz come teoria,
comportamento, sociologia e sviluppo dellorganzzaae -  Si
preoccupavano principalmente di costruire una tsirait “contingente”,
trascurando in parte o del tutto il “lato umand’'dejanizzazione™

A partire da quegli anni si avvia un lavoro di agfpndimento teorico che
trovera larga eco sulle riviste scientifiche, stit?o nel corso degli anni
Ottanta. Cio e dovuto sia a motivazioni strettarmeebrico-scientifiche -
maturate nel contesto accademico della ricercabatie - quanto a

motivazioni riconducibili al mondo della ricercpicata e della letteratura

® Cfr. Antonio Strati]."approccio simbolico allo studio delle organizzaai, in Rivista trim. di Scienza
del’Amministrazione, n. 1, 1995.
" Faceva eccezione la ricerca comportamentale, maesto caso particolare vengono normalmente
analizzati individui o gruppi piuttosto che orgazazioni in quanto grandi collettivita.
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pragmatica destinata ai consulenti e ai dirigetsizidnda (P.Gagliardi, M.
Monaci, 1997).

Le motivazioni degli accademici, vanno ricercatell o@portunita di
sperimentare metodologie alternative, poiché insfaldi dei tradizionali
metodi quantitativi di rilevazione dei fenomeni anigzativi, e orientate alla
comprensione e allinterpretazione delle organikwdz intese come
fenomeni globali da studiare nella loro unicitavdoe, per quanto riguarda
gli studiosi orientati alla pratica, e quindi iréssati ai problemi concreti di
gestione delle organizzazioni, il successo delfappio culturale é
attribuito principalmente all'idea che esso mettadsposizione del
management strumenti utili per influenzare il comg@mento individuale e
collettivo e per incidere, infine, sullaumento Ikdficacia delle
organizzazioni.

Tra le due posizioni — quella degli studiosi oranialla speculazione e
quella degli studiosi orientati all’'azione — si @g@ressivamente consolidata
la posizione intermedia degli “accademico-pragm#it. Alvesson e P.O.
Berg, 1992).

Essa comprende quegli autori (come Edgar Scheie)agpartengono al
mondo accademico, hanno standard di tipo accademieo allo stesso
tempo dimostrano per questo campo un interesseacmémte incentrato sul
management, cioé intendono produrre delle conoscsnizmodo di gestire
e controllare una cultura, o qualche suo partiectapetto.

Come evidenzia A. Strati (1995), siamo ancora lintda un nuovo
paradigma dell'organizzazione, cio e tanto piu camnpibile alla luce del
fatto che le analisi culturali delle organizzazisono caratterizzate da
disomogeneita, sia di contenuto che di impiantadaecontroversia tra gli
autori. Linda Smircich (1983), gia al formarsi c¢agbproccio distingue
cinque prospettive, due delle quali consideranculiura come variabile
indipendente negli studi comparativi delle culturenageriali, e come
variabile interna negli studi della cultura azieleda dell'organizzazione,
mentre le altre tre prospettive — costituite dajrabvismo, dal simbolismo
e dallo studio dei processi inconsci, assumonoultua come metafora

generativa per concettualizzare I'organizzazione.
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Alla fine degli anni 80 prevalgono, negli studinelle ricerche che fanno
riferimento all’approccio del simbolismo organizzat quattro modi di

impostare il discorso della cultura organizzatilanodo di pensare e di
immaginare l'organizzazione (Morgan, 1986), la comgnte che non
spiega l'azione, ma che distingue un’organizzazidake altre (Pettigrew,
1989), l'insieme coerente di assunti fondamentalientati ed appresi
nell'esperienza dal gruppo (Schein, 1985), e l#edatura organizzativa
basata sulla continua decostruzione delle argoraiemia(Smircich, Calas,

1987). Di questi solo quello di Edgar Schein hauass il carattere di

modello, pur se presenta limiti sul piano dellacamone della cultura come
processo e simbolizzazione (Hatch, 1993).

Non vanno dimenticate le ragioni che hanno favorfiooprio in quel

periodo, l'interesse della letteratura manageripé¥ questi argomenti.
Infatti, per comprendere la rapida diffusione dédeeratura riguardante la
cultura d'impresa e il simbolismo organizzativo,necessario guardare
anche al contesto del management negli anni Ottanta

In tal senso, seguendo l'analisi di M. Alvesson .©.PBerg (1992), e
possibile identificare due principali contesti, urelativo alla situazione
economica e organizzativa, e l'altro relativo ati@ratteristiche sociali e

culturali.

1.2.1. Il contesto economico

Lo scenario economico dei paesi occidentali a igadagli anni '70 é stato
caratterizzato da una forte concorrenza e da unditpedi competitivita
(soprattutto degli Stati Uniti) sui mercati mondi@bvuta principalmente ad
una minore produttivita del lavoro rispetto al Giape. La svalutazione del
dollaro e la politica petrolifera degli Stati Unjbasata su forti importazioni
e controllo della produzione interna) contribuisconnel 1973 e poi nel
1978 - al forte aumento del prezzo del petroligpdee dei paesi dell’'Opec
a cui si accompagna quello del prezzo di tutte d¢ene prime, causando, a
sua volta: grossi disavanzi di bilancia dei pagamdei paesi europei
importatori di materie prime; aumento dei costpohduzione dell’industria
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europea e accelerazione del ritmo di aumento d&izprsu cui si era gia
scaricato 'aumento del costo del lavoro.

L’aumento dei costi di produzione, innesca in tugiaesi europei un forte
processo inflazionistico. D’altra parte, le autonihonetarie di questi paesi,
per frenare il disavanzo con l'estero e l'inflazgmettono in atto politiche
molto restrittive causando ovunque processi rege$si

I dubbi sull’efficacia del vecchio stile di managemh, basato sulla
pianificazione e sul controllo, si sono moltiplicaetpidamente.

Cio ha creato un clima adatto all’accoglimento @ovi orientamenti per la
soluzione dei problemi delle imprese. Manager diidigello sentivano la

necessita di migliorare il coordinamento, la gestioe la motivazione del
personale, quindi di migliorare I'utilizzo dellesarse umane: “il movimento
culturale € nato direttamente dall’insoddisfazieneata dall'incapacita del
neorazionalismo di utilizzare tutto il potenzialeoguttivo di una forza

lavoro priva di un vero impegnd”.

Anche il successo delle imprese giapponesi, coraigein parte una

conseguenza delle loro caratteristiche culturadi, contribuito ad attirare
I'attenzione degli studiosi sullimportanza dellaltara. Cio ha suscitato un
forte interesse per l'utilizzazione dello spirite siquadra, dell’orgoglio

aziendale e dell'atteggiamento nei confronti defota, considerati come

importanti strumenti competitivi.

1.2.2. Il contesto sociale e culturale

Piu in generale e dal punto di vista della situagigocioculturale della
societa occidentale post-industriale, esistono tisgiegrande importanza
per la diffusione della ricerca sulla cultura ongaativa.

8 Cfr. S. CalicciaEconomia PoliticaE.DI.S.U., Napoli, 1992.
® Cfr. Kunda G., Barley S. R., 1988, cit. in M. Abs®n, P. O. Berd,’organizzazione e i suoi
simboli R. Cortina, Milano, 1992.
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Secondo il parere di molti autdtinegli ultimi vent'anni hanno avuto luogo
nelle societa occidentali piu industrializzate dhgambiamenti culturali.
L’'indebolimento dell'impatto delle culture nazionaldella societa
patriarcale, I'indebolimento della famiglia nuclear in quanto principale
forza socializzante - e di altri fenomeni sociadi,favore di scambi e
tendenze internazionali, mass-media, consumi disen@smovimenti vari,
hanno prodotto modelli culturali meno stabili, dgé omogenei.

La tendenza alla frammentazione culturale e aBmtigrazione sociale ha
influenzato anche l'atteggiamento mentale dei lai@t nei confronti del
proprio compito, i loro rapporti con le autorita ie generale il loro
comportamento nell’ambito dell’organizzazione.

In passato, le imprese erano favorite da una @lkhe, almeno nei paesi
protestanti, influenzava i lavoratori in termini ¢ilore morale del lavoro,
spirito di sacrificio e sottomissione alle figunat@ritarie (Weber, 1991).

La nuova mentalita, in parte dovuta allo svilupparm consumo di massa di
tipo edonistico, fa in modo che la riproduzioneturdle della vita aziendale
non avvenga piu in modo automatico, ma abbia bisodh azioni
sistematiche per riuscire ad adeguarsi a normegrivel mentalita dei
dipendenti, al fine di gestire sentimenti e metaaliel personale.

L’aumento dei costi di produzione, il declino defmoduttivita e degli
standard di qualita dei prodotti, e la crisi dei€a del lavoro hanno indotto
a cercare a livello piu profondo, nella propriaterd industriale e nazionale,
le ragioni del declino. Il passo successivo € statonoscere che se le
culture nazionali possono determinare la compdé#tivelativa di sistemi
economici nazionali, le differenze di cultura tmemde di uno stesso paese
possono spiegarne il relativo successo.

Si puo affermare, allora, che in tutto il mondo usttiale occidentale, le
imprese coinvolte nei processi di ristrutturaziandustriale hanno preso
coscienza della propria identita culturale nellaurd in cui questa é stata
messa in crisi (P. Gagliardi, 1995). La globalizaae dei mercati, la

9 Per meglio chiarire la loro posizione, gli autercui si sta facendo riferimento in questa
analisi - partono da un esame della socializzaziwiambito dell'attuale cultura d’'impresa,
analizzando le condizioni sociali e psicologichdlas base della teoria psicosociale e
psicoanalitica del narcisismo. Cfr., Lasch, 1980hgjeStubenrauch, 1982, cit. in M. Alvesson,
P. O. Bergl'organizzazione e i suoi simboli992, , Milano, R. Cortina.
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formazione dei nuovi oligopoli, lo sviluppo dellechologie, modificano i

confini tradizionali delle organizzazioni, rendonobsolete modalita

competitive consolidate, esigono nuove alleanzeneentrazioni.

In tal senso, le strategie di sopravvivenza di enaltiende richiedono oggi
la capacita di mettere in discussione non tantoresolo processi operativi,
strutture e strategie, quanto gli assunti di bake fanno parte della
tradizione e del proprio senso comune. Ed € praguiesta realta profonda
che occorre riconoscere e che é difficile modicar

In conclusione, quello che e opportuno notare ¢ shgure rimangono dei
dubbi sulle spiegazioni ultime delle origini defjaroccio culturale, esso ha
avuto effetti dirompenti e radicali soprattutto laetielegittimazione delle

teorie organizzative basate sul paradigma podiivisuna tensione

intellettuale la cui forza e pervasivita fanno idigtiere questo approccio
dagli altri che sono emersi nel corso del dibattietla fine degli anni '70

(A. Strati, 1995).

1.3. Sul concetto di cultura organizzativa

Dal punto di vista delle definizioni formali del meetto di cultura
organizzativa, Edgar Schein (1984), scrive che:ctifiura organizzativa é
I'insieme coerente di assunti fondamentali che ato gruppo ha inventato,
scoperto e sviluppato imparando ad affrontare ii spblemi di
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adattamento esterno e di integrazione interna, e l©dmno funzionato
abbastanza bene da poter essere considerati valgkycio tali da essere
insegnati ai nuovi membri come il modo correttopdrcepire, pensare e
sentire in relazione a quei problemt”.

In altri termini la cultura organizzativa e:

- profondamente radicata nell’organizzazione;

- il prodotto di un processo di apprendimento orgaatizo;

- I'insieme delle risposte e dei modi di agire pragirquella organizzazione
che hanno dimostrato di funzionare come risposeasdide sia interne che
esterne all’organizzazione;

- quel modo di vedere le “cose” che caratterizzactiaa organizzazione e
che attraverso i processi di socializzazione vigneriorizzato da tutti i
membri dell’organizzazione.

Si tratta di una definizione allo stesso tempo igee@d operativa, che
risolve alcune questioni aperte nel dibattito. Latwra quale prodotto
appreso di una esperienza di gruppo, € presentiddadesiste un gruppo
stabile che attraverso un processo di apprendimeng@anizzativo ha
imparato a dare risposte ai problemi. L'idea didoné che le diverse
organizzazioni mostrano nella loro vita quotidianma serie di
comportamenti messi in atto dagli individui e darugpi che la
compongono, tali da poter essere meglio compresiseonosce |'esistenza
di un substrato comune a quegli individui 0 a cqgreppi, accomunati da un
modo simile di rappresentare la situazione, i poi) le strategie di
comportamento e i fondamenti dell'azione organizzatR. D’Amico,
2001).

Schein (1984), individua tre livelli diversi di ¢uta:

- il primo, quello piu visibile, & quello degli artdfi, dei simboli, delle
tecnologie;

- il secondo e quello dei valori, gia meno visibilewche perché
continuamente oscillante tra i valori dichiaratgeelli attesi; & il campo

della condivisione e del consenso;

1 Cfr. Edgar H. ScheirGoming to a New Awareness of Organizational Cultim&loan Management
Review 1984, 25,4, trad. itVerso una nuova consapevolezza della cultura orgatiia, in P.
Gagliardi, 1995.
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- il terzo é quello degli assunti di base relatie aloncezioni profonde dei
rapporti con I'ambiente, della natura delluomo,ll@enatura dell’agire
individuale.

Questo livello e piu difficile da analizzare perclghi assunti, per
definizione, sono profondamente interiorizzati,i gagr scontati e quindi
difficili da cogliere anche con l'analisi piu attan Ed € pero proprio a
guest'ultimo livello, secondo Schein, che si caldessenza della cultura
organizzativa, mentre molta parte della letteratthia si identifica con il
simbolismo organizzativo si colloca normalmenterani due livelli.
L’individuazione degli assunti fondamentali rap@neis il problema teorico
centrale dell'analisi di Schein, essi vanno alkdiléi simboli che inducono a
considerare la cultura come il risultato ma andhamite dei processi di
apprendimento organizzativo.

Rispetto a quest’ultima tematica le analisi di $iclse riallacciano ai lavori
di alcuni degli studiosi piu rappresentativi ddbfie dell'apprendimento
organizzativo: Argyris e Schon, Bateson, Rhenmatoenmanr? e risolve
sul piano teorico una questione cruciale. Infattittet le teorie
dell'apprendimento organizzativo prendono le mosk® una teoria
dell'azione che fa riferimento all’individuo. Il pblema cruciale € come
avviene il passaggio dalla teoria dell’azione idiinale alla teoria
dellazione organizzativa. Argyris e Schon, risaleo la questione
considerando che questo passaggio avviene nel ntormenui I'individuo
opera come agente dell’'apprendimento organizzativo.

La cultura organizzativa cosi come e stata defid@aSchein, € il luogo
privilegiato in cui si sedimentano i processi dpegmdimento organizzativo
perché, tiene conto anche del ruolo del leader proeessi di diffusione e
socializzazione attraverso i quali le esperienzé giegoli divengono
patrimonio dell’'organizzazione nel suo complessaZgh, 1988).

Ed € proprio il concetto di apprendimento orgarizpa centrato sulla
teoria dell’azione, che consente una interpretazioon statica del concetto

di cultura organizzativa. Infatti una interpretamorigida della definizione

12 Cfr., S. Zan)ogiche d’azione organizzatiya988, Bologna, il Mulino.
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di Schein, porta a considerare la cultura comeaian dcquisito, e pertanto,
difficilmente modificabile.

Selznick (1976), ad esempio riferisce del casordazienda addetta alla
produzione di imbarcazioni di alta qualita; quaridodirezione decise di
entrare anche nel mercato di bassa qualita rischiacollo perché i suoi
operai eranaulturalmenteincapaci di costruire prodotti di bassa qualita. |
guesto caso la cultura e oggettivamente un fredinredvazione o,
comunque, alla differenziazione perché predeterraipaedefinisce le cose
che un’organizzazione é in grado di fare, ma p@ameora di pensare.

Per superare questi limiti, € necessario incluagedBanalisi i meccanismi
attraverso i quali i membri di un’organizzazione rgepiscono ed
interpretano i vincoli, le richieste, le risorse @u in generale le
caratteristiche ambientali. Infatti questi dati remmo stabili né tantomeno
oggettivi, né si pud ragionare su di essi presciddedalle condizioni
dell'azione dei membri dell’organizzazione, dallaatj sono costruiti 0
attivati.

Da cio deriva 'attenzione sulle dimensioni cogretidelle organizzazioni e
sul concetto disensemakingcreazione di senso) elaborato da Weick.
Nella sua riflessione, l'autore si ispira ai cobirti dell'interazionismo
simbolico, dell’etnometodologia e della psicologiagnitiva di Piaget, ed
argomenta su come le organizzazioni possano resagioea situazioni o a
problemi che siano stati innanzitutto percepitpnosciuti e compresi dai
loro membri e da questi integrati nelle loro mappgnitive che essi stessi
hanno elaborato con I'esperienza, e da cui tragé¢@iaro rappresentazioni
e i loro schemi interpretativi della realta. Inriatermini, le organizzazioni
possono reagire soltanto a quegli elementi delliante che i loro membri
hannoattivato attraverso la loro attivita cognitiva (Friedbet§94).

Secondo Weick le organizzazioni creano il loro anit® attivandolo
attraverso processi di attribuzione di senso, gpéssati su aspettative e
sullimposizione di un ordine ad un ambiente cheengivo. L'attivazione
si intreccia, infatti, a processi di selezione el@kperienze e di riduzione
delle ambiguita attraverso schemi o0 mappe cognitiveueste mappe sono
depositati i repertori dei significati elaboratipndlivisi e stabilizzati nel
tempo nelle organizzazioni; da esse gli attori apdono i loro modi di
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vedere, in base ai quali rappresentano la situazernl contesto in cui
agiscono e riconoscono le loro azioni.

Gli schemi cognitivi percio concorrono a prestreate cio che gli attori
pensano e fanno e la realta costruita che ne smUIQuesto, perd, non
vuol dire che gli schemi cognitivi siano dati ur@ta per tutte; al contrario
essi vengono fissati, modificati, negoziati o preag di continuo attraverso
le interazioni e le esperienze organizzative (lfulBo, 2002).

Cio fa capire la preferenza di Weick per l'analdelle strutture di
interazione in cui gli individui sono posti e i pessi di potere e di scambio
ai quali essi partecipano. E’, dunque, attraveasaclstruzione dei processi
concreti di interazione tra i membri, ai vari liketli un’organizzazione che
e possibile comprendere l'attivazione dell’ambiefiieFriedberg, 1994).
Infatti, i membri delle organizzazioni non intersgpno con un ambiente
astratto, ma con degli attori concreti.

E’ necessario sottolineare due aspetti dell’anadisiWeick. Il primo
riguarda il rapporto fra organizzazione e ambiestl’'ambiente € frutto
dell'attivazione, vuol dire che esso e frutto deodnin cui gli attori
organizzativi agiscono e creano senso, ovverouttdr dell’organizzare.
Secondo questa prospettiva i confini tra organiorez e ambiente sono
estremamente incerti, essi variano secondo le steoae, i problemi da
affrontare e le poste in gioco del momento, e si&sso modo secondo la
capacita degli stessi membri dell'organizzazioneestenderli o di ridurli,
cioé di manipolarli3

Inoltre, organizzazioni e ambienti non sono ensiégparate e distinte ma
sono interdipendenti fra loro. Di fatto i confiroreo frutto di una scelta e
percio tracciati in modo arbitrario, tant’e chdifio di ambiente che viene
attivato rappresenta soltanto uno dei molti chéeoria € possibile creare.
Per questo stesso motivo, allora, si puo affermamn Weick, che
'ambiente non & dato una volta per tutte, ma eifivadbile dall’azione e
dalle interazioni degli stessi attori.

Il secondo punto attiene alle dimensioni cognitiedla creazione di senso.
Tali dimensioni, sono rappresentate dalle interdzifra soggetti, dai

significati che le guidano e dalla realta che siste da queste interazioni.

13 Cfr. E. Friedbergll potere e la regolaEtaslibri, Milano, 1994.
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Creare senso, sostiene Weick, € in ogni caso umaafal’azione e di
interazione. Questa azione, a sua volta, influemgeella che poi
I'organizzazione vede, ovvero che comprende e aso@ come la propria
realta (Bifulco, 2002). Di fatto, secondo Weick ane senso e organizzare
sono esattamente la stessa cosa; ragionare sghiaipzazioni, vuol dire
ragionare non su cose e realta date, ma su aziproaessi che, creando

senso, creano contemporaneamente le organizzazidmio ambienti.

1.4. La costruzione della cultura organizzativa

Sembra possibile affermare che non esiste sistesnmls in grado di
sopravvivere se i membri che lo compongono non dGaocostruito e
consolidato un sistema, anche minimo, di credenzemplicemente di
abitudini, di modi di pensare, essere e fare (Ccd?do, 1992).

| soggetti e le interazioni tra essi hanno un’intppza cruciale nella
costruzione di una realta organizzativa. Il sistesthadee, di valori e di
simboli potranno, allora, essere piu facilmentetidaddove si provera a
definirne la funzione che svolgono per gli attdnecfanno parte di quella
realta. A tal fine, di seguito, si ripercorrerarimrocessi tipo di costruzione
sociale della cultura e del suo consolidamentopdato di vista sia dei suoi
fondatori sia di coloro che, arrivando dopo, sotati Socializzati in essa e
ad essa hanno aderito, con maggiore o minore fazione, diventandone
i diffusori ed eventualmente i trasformatori.

Seguendo I'analisi di Gagliardi (1995), la cultéral risultato di una storia
di apprendimento collettivo: il punto di partenz#tieene alla nascita
dell'organizzazione sulla base della visione delder (e di coloro che
insieme a lui hanno avuto I'idea di creare il nupgbe rappresenta il punto
di riferimento ed il criterio di valutazione nel faere gli obiettivi e
assegnare i compiti ai membri dell'organizzaziomequesta prima fase e
possibile che i membri dellorganizzazione non deiddno le idee
dellimprenditore, che tuttavia pud avere il potgyer orientare il loro
comportamento nella direzione voluta, almeno nellee dove puo

esercitare un controllo diretto.
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Nella seconda fase, quando e se il comportameigatato dalla credenza
di fondo del leader ottiene i risultati sperati, ¢eedenza confermata
dall'esperienza tende ad essere condivisa dai metaliorganizzazione ed
utilizzata come criterio di riferimento per l'azieninfluenzando la scelta
degli obiettivi e dei mezzi anche nelle aree stitiral controllo diretto del
leader.

Nella fase successiva, la visibilita e la persigéeavranno rassicurato e
gratificato i membri del gruppo; pertanto, I'attesrze agli “effetti”, ovvero
alla prova di validita dell'idea, diminuisce ed aemta l'identificazione
dell’'organizzazione con la “causa”. Nella storidl’deganizzazione la causa
diventera un ideale, qualcosa di importante pestesso e non in guanto
strumentale ad un fine. Da quel momento in poigamizzazione si battera
per la causa e non per ['effetto.

In una quarta ed ultima fase, il valore condivisbaegmai indiscusso sara
sempre piu dato per scontato, fino al punto di gifegalla consapevolezza
degli attori e da orientare il comportamento in m@ditomatico. In questo
caso il valore diventa usssunto secondo la definizione di Schein:

“Questi assunti sono essi stessi risposte apprasehanno avuto origine da
valori accettati. Se un valore induce un comportatoe e se quel
comportamento comincia a risolvere il problema dbeha inizialmente
stimolato, il valore gradualmente si trasforma in assunto implicito....
Nella misura in cui € sempre piu dato per scontdifigsunto scompare
dalla sfera della consapevolezz4.”

In questo modo i valori, assunti come modi di pemgadi agire validi in se
stessi, diventano la base della prospettiva condingn gruppo; questo
processo trasforma una somma di individui in urpgoudotato di una sua
identita distintiva e impegnato attivamente a pnesta (Selznick, 1976). In
altri termini, la costruzione dellidentita distimd di un’organizzazione
attiene allamissioneorganizzativa, cioé ai valori e agli impegni chea
volta diventati la prospettiva comune, alimentana tompetenza
dellorganizzazione e quindi la sua capacita dilizeare i propri

programmi.

14 Cfr. E. ScheinCultura d’azienda e leadership. Una prospettivaatiinica. Trad. it Guerrini e
Associati, Milano, 1990.
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Nel corso del tempo, questo insieme di norme naittescqueste mappe
cognitive, produrranno anche una loro forma esprassi manifesteranno
cioe anche a livello esterno, sotto forma di simfoiguaggio, storie, riti,
miti, etc.) e di artefatti (oggetti, prodotti, edif strutture fisiche).

Quando si parla delle organizzazioni come cultun@tti, non ci si limita a
vedere le organizzazioni nella dimensione cognitth emotiva, se ne
evidenzia anche l'aspetto oggettuale che é vistdeqtorma espressiva e
universo simbolico costruito dagli attori, i quaéstimoniano in questo
modo il loro bisogno di esprimersi lungo diversamensioni: quella
sensoriale/estetica, strumentale/operativa, aféetoontologica ed etica (cfr.
la tab. 1).

Tab.1.Le dimensioni della cultura

Strumentale/Operativa

Emotiva/Affettiva | Estetica/Seneriale | Ontologica/Cognitiva

Cio che va fatto

Cio che e sentito [gCio che € bello Cio che e vero

provato

Cio che non va fatto

Cio che non [Cio che e brutto Cio che non e vero

sentito o provato

Man mano che un gruppo 0 un’organizzazione rapptasé propria

situazione a sé e al mondo esterno, enfatizzaprdested ignora; cosi
facendo attribuisce nomi e valori alla propria gtna, attivita e finalita, ed
anche al tessuto fisico in cui si inserisce. | $fnbhe nascono da questi
processi — il vocabolario dell’organizzazione, mnfia degli edifici, le

credenze relative all'uso ed alla distribuzione petere e dei privilegi, i

rituali ed i miti che legittimano tale distribuzien—- hanno significative
conseguenze funzionali per I'organizzazidne.

Tale universo simbolico rappresenta, per I'anatisiturale, un prezioso
patrimonio di osservazioni: esso infatti costiteise insieme di tracce e di
segni lasciati dagli individui che si sono succedila guida di quella

attraverso i quali €

specifica organizzazione, ipdes risalire

all'identificazione e interpretazione del sistema sknso di quella

organizzazione (C. Piccardo, 1992).

Etica/Deontologica

Cio che e buono

Cio che é cattivo

15 Cfr. A. M. Pettigrew,0On studying organizationaln Administrative Science Quarterly, n° 24,

1979.
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Ovviamente ogni attore sociale trasmette ai nuogmbri il patrimonio
consolidato di competenza tecnica e organizzativazie anche alla sua
personale esigenza di mantenere inalterata ladsuite. Per esprimere gli
elementi fondanti di questa competenza - espresaa al’esterno
dell’'organizzazione che al suo interno - € negéssdfrontare i processi
della sua costruzione a partire dai problemi ch@& gguppo sociale affronta
e risolve per continuare ad esistere, ovvero, caffasma Schein, (1984),
dai modi con cui sono stati affrontati e risoltioplemi di adattamento
strategico e di integrazione interna.

Quei modi di risolvere i problemi avranno consdialdeterminati valori e
le relative forme espressive. Si vedra ora di diopidire, secondo 'analisi
culturale, la natura di tali problemi, e i procesgiaverso i quali si & arrivati
alla loro soluzione, raggruppandoli in due printigategorie:la legittimita
sociale esterna e la legittimita interif@. Piccardo, 1992; Ebers, 1995).

1.4.1. La legittimita sociale esterna

Allaire e Firsirotu (1995), osservano che tutteolganizzazioni adottano
alcuni valori fondamentali per sostenere le lortvigd. La legittimita
esterna e una condizione indispensabile per ottdeetisorse e il sostegno
sociale necessari alla riproduzione materiale eakodelle organizzazioni,
di fatto le stesse organizzazioni non possono prése, nel loro operare,
dal soddisfare gli interessi e le attese di quaigiri (gli stakeholders) da cui
ricevono risorse per la loro esistenza e sopranwiae

Tale esigenza e cosi fondamentale da essere aktadbalcune scelte di tipo
organizzativo e strutturale che rispondono a regbleazionalita volute
dall'esterno e rispettate in cambio di una legitmone sociale (C.
Piccardo, 1992). Essa puo essere il risultato di phocessi: 1) I'adozione
diretta di modelli culturali dellambiente, e quindi istituzioni, norme,
valori e ideologie consolidate; 2) la pressionsatizioni sociali e materiali,
che spingono al conformismo delle idee nei confradit un ordine
normativo di derivazione istituzionale (Di Maggio Rowell, 1983). In
guesto senso, le parti esterne che hanno pretessgahze da far valere nei
riguardi delle organizzazioni sono in grado, potemthporre sanzioni, di
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generare un certo tipo di conformismo. Le orgardgxd possono adattarsi
in vari modi: possono, ad esempio, cambiare la nEpomissione, oppure
impiegare simboli e pratiche che permettono ditifieare I'organizzazione
con istituzioni e valori sociali legittimi.

Le parti esterne interessate, dunque, possonorzafo le loro pretese nei
confronti dell’organizzazione attraverso forme dgolazione e selezione
che condizionano l'esistenza degli orientamentiturali e costituiscono
pertanto condizioni di validita delle stesse cwtuDi conseguenza,
I'efficacia di un’organizzazione nel rispondereealittese e alle richieste
degli attori esterni — portatori di specifiche @mlita di azioni ed interessi
— € sicuramente vitale per la sua sopravvivenrd'gtaero che prestazioni
non soddisfacenti spingono i committenti esternitieare il loro appoggio
compromettendo di fatto la sopravvivenza dell’'oigaazione e della sua
cultura. Dunque, per poter continuare ad esistem@danizzazioni devono
soddisfare determinati codici di condotta econondégjali e sociali, e i loro
membri, nelladeguarsi a questi codici, elaboram@mamenti culturali
(Mark Ebers, 1995; Morgan, 1999).

Tuttavia, € necessario sottolineare che né il cbotéstituzionale né il
mercato determinano interamente il contenuto detlelture. La
sopravvivenza dell’organizzazione puo dipendereatinfda un’ampia
gamma di minacce ed opportunita percepite e dampia gamma di
orientamenti culturali. Pertanto nonostante l'inalgite peso delle sanzioni
ambientali, non e detto che le organizzazioni itsenel medesimo
ambiente istituzionale, normativo ed economico iatulturalmente
omogenee. Per quanto le culture organizzative toastano il risultato di
processi in cui le organizzazioni imparano ad attuatrategie per
fronteggiare il proprio contesto, le contingenzebamtali, non possono
spiegare da sole la natura di questi orientametitirali. Esiste uno spazio
di scelta che deve comunque essere considerato. In questn,sédn
riferimento attiene all’analisi delle basi del censo interno nei confronti di

una cultura organizzativa.

1.4.2. La legittimita interna fondata sul consenscsu
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valutazioni di utilita

La legittimita interna di una cultura organizzatiegaun’altra condizione
della sua validita, poiché i membri di un’organziome accettano e
sostengono soltanto i significati culturali che gws approvare e che
corrispondono ai propri valori, credenze, e tramizi e che quindi
considerano legittimi (Schein, 1985).

La possibilita di un accordo iniziale tra i suddetalori, credenze e
tradizioni dei membri del gruppo e sottolineataldagprocci interazionisti
all'analisi culturale, che vedono la coincidenzdedaterpretazioni come il
risultato dell'interazione e della comunicazioneiab. Alla luce di queste
teorie, i membri si identificano con un sistemacsii@ di orientamenti
culturali che a sua volta aiuta gli individui ad@udlefinirsi come gruppo. |
processi di adattamento reciproco fra credenzevichaili differenti oppure
fra le credenze di un individuo e quelle di un gropsono stati illustrati
dalle teorie sulla formazione dei gruppi e sullaializzazione e dalla teoria
dellapprendimento sociale. Queste teorie sonoestatilizzate dalla
letteratura sulla cultura organizzativa perché#ipano i meccanismi e le
condizioni che generano la coincidenza di signifidea gli individui
(Gagliardi, 1995; Ebers, 1995; Alvesson e Berg,3)99

Inoltre, la validita delle culture organizzativepdinde anche dall’utilita
percepita dellappartenenza al gruppo. Dato cheuléure organizzative
implicano comportamenti rilevanti per le relazioliscambio fra i membiri,
il consenso interno nei confronti di una culturgaorizzativa — la lealta, nei
termini di Hirschman - dipende dalla valutazionesifyga delle
conseguenze che ha quella cultura per coloro cbendividono (M. Ebers,
1995).

Con cio non si vuole affermare che le valutazidm gli individui danno
delle culture presumono un grado elevato di rafi@nan realta il punto di
vista che qui si assume riguarda un criterio dutagdione, adottato dai
diversi attori coinvolti nell'organizzazione, chiebsisa su valori, aspettative,
convinzioni, percezioni e interpretazioni deglissieattori a prescindere dal

fatto che siano piu o0 meno fondati o consapevolmetdborati, ed a come
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determinate preferenze e scelte si riflettano mgmifscati condivisi dai
membri di un’organizzazione.

Inoltre, raramente un individuo o un gruppo vedfdirettamente la validita
della credenza che ha ispirato la propria azioeeidenza dei fatti si perde
generalmente alla periferia dell’organizzazionee @ssorbe la possibile
incertezza delle prove soprattutto quando i risiuitan sono facilmente ed
univocamente misurabili (Pfeffer, 1981).

Anche perché la validita delle culture organizzatigi perde nel tempo
attraverso il susseguirsi delle generazioni orgaatize: la testimonianza
della generazione che ha sperimentato la validiéa ctultura sostituisce,
per la generazione successiva, la prova diret@ngitiile della verita che
viene tramandata nel tempo ed incorporata nei wtistitici che, a loro
volta, costituiscono cio che viene definito comueetetradizione

Il punto cruciale, di cui si dara conto nel prossiparagrafo, €, a questo
punto, stabilire se la cultura cambia quando I'espea segnala che quegli
assunti fondamentali non funzionano piu, vale a& dasciano irrisolti i
problemi di adattamento esterno e di integraziongerma che prima

risolvevano efficacemente.

1.5. Il cambiamento organizzativo secondo I'approgo culturale

Quando i modi consolidati di fare e di pensare ltasio inadeguati ad
affrontare i problemi di adattamento esterno e rdegrazione interna,
ovvero quando viene messa in crisi la competenzategica ed
organizzativa, e di conseguenza si rende necessaaiizzare strategie di
cambiamento, il problema cruciale é creare e rendecettabile un nuovo
sistema di significati e di ideali coerente coretegenze di sviluppo della
competenza e della competitivita dell’organizzaei¢@. Piccardo, 1992).
L’esperienza dell'insuccesso, infatti, non portaper se, I'organizzazione
ad esplorare rotte diverse da quelle consentitealari di base del gruppo.
Pertanto, si rende necessario compiere uno sfoexocapire per quali
motivi specifici ed in quali circostanze, in molterganizzazioni

'argomentazione razionale e [I'evidenza dellinsgso non sono
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condizioni sufficienti per I'adozione di nuove degie idonee a risolvere i
problemi posti dall’evoluzione dellambiente compeb, ed in quale
misura e a quali condizioni la gestione simboliacdeevalori puo favorire o
determinare il cambiamento culturale, e quindi #saita di nuovi valori
nell’organizzazione.

Da questo punto di vista, I'approccio culturale gergsce di leggere i
processi di cambiamento sulla base delle seguespipgizioni (C. Piccardo,
1992):

a) i sistemi sociali si evolvono e cosi i valori erincipi di base che ne
orientano l'azione, se e solo se, i cambiamentiessari rientrano nelle
opzioni consentite dal nucleo di valori e dei pipicli base. In questo caso,
si parlera dicambiamento culturale apparentpoiché i cambiamenti sono
consentiti dalla cultura esistente perché coexntii suoi principi, oppure
di incrementalismo culturalese ai vecchi valori & necessario affiancarne
altri, diversi ma non incompatibili, lasciando csésre la continuita e |l
cambiamento;

b) i sistemi sociali non cambiano, quando i modeqadhti per affrontare e
risolvere i problemi di adattamento esterno e irdB@ne interna
presuppongono valori opposti, antagonisti rispettajuelli esistenti. Si
parlera allora di morte delle culture o rivoluzioni culturali e quindi di
costruzione di nuove culture.

All'interno di quest’'ultimo processo la continuitdn la cultura precedente
non ha molta importanza, pertanto si puo parlaredidcontinuita e
cambiamento, ovvero di capovolgimento delle ideede& principi
sedimentati dalla storia. In questo caso non #atidi un’evoluzione, bensi
di una sostituzione del paradigma esistente, di ueea e propria
rifondazione del sistema che ha sempre costi iaftisss comporta defezioni
e immissioni di nuovo personale, disinvestimentiafiziari ed emotivi e
paralleli nuovi investimenti, infine distruzione wcchi simboli e creazione
di nuovi.

Con riferimento, invece, al primo tipo di cambiareer’approccio culturale
indica due tipi di situazioni: quelle nelle quatimviene richiesta la rinuncia
ai vecchi principi ma viene messo in discussionaaldo in cui essi sono

affermati e diffusi (cambiamento culturale appaggnbppure quelle in cui
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vengono richieste una maturazione e I'adesione larivauovi ma non
incompatibili, perché non conflittuali, con i vecqloambiamento culturale
incrementale).

E’ evidente, da quanto €& stato detto fin'ora, cHaddttamento
dell'organizzazione ai processi di cambiamento ewei entro precisi
vincoli, che possono essere identificati distingleemelle linee d'azione
dell'organizzazione differenti livelli.

Ogni organizzazione — sostiene Gagliardi (1995 uha strategia primaria
che consiste nel mantenimento della propria idewctdturale ed é collegata
con i valori di base dell’'organizzazione, e unaesdr strategie secondarie,
strumentali alla realizzazione della strategia prim o0 espressive della
strategia primaria.

Le strategie strumentali riflettono la conoscenzganizzativa esistente,
esse vengono formulate, attuate e costantementwatadalle circostanze e
ai mutamenti ambientali sulla base delle credesseenti e deknow how
disponibile.

Le strategie espressive, invece, agiscono sul casimpbolico e tendono a
proteggere la stabilith e la coerenza dei significandivisi. Esse possono
essere orientate sia all'interno dell’organizzaeiononsentendo in questo
caso ai membri del gruppo di conservare la propigatita collettiva, sia
all'esterno per rendere riconoscibile I'identitdl'deganizzazione.

Pertanto, i cambiamenti che riguardano le stratesgieondarie possono
implicare significativi mutamenti nei comportamerielle credenze, nelle
tecnologie, nel linguaggio e nei simboli al finendiigliorare la loro efficacia
o idoneita ad assicurare la coscienza dell'idemtititurale dell'impresa.
Invece, i cambiamenti che riguardano la strategiagria, ovvero l'identita
culturale e quindi la ricerca di nuovi assunti dsb, sono molto piu difficili
da realizzare. Gli assunti di base, infatti, rapprg#gano le memorie
organizzative di lungo periodo ed esprimono ladagorganizzativa dalla
guale derivano le strategie. Essi funzionano coewgi¢ dell’azione, che
filtrano i segnali provenienti dallambiente, nmcorporano anche i valori e
I'"ethos” dell’organizzazione e pertanto sfuggonie aegole che governano
lo sviluppo della conoscenza (Clark, 1972; ArgyeisSchon, 1978; in
Gagliardi, 1995). Di fatto, i valori condivisi edrai indiscussi - quando
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cioe diventano assunti secondo la definizione tlieBt- divengono sempre
piu dati per scontato, fino al punto da sfuggira @onsapevolezza degli
attori e da orientarne il comportamento in modmmnattico.

Di conseguenza, si verifica cid che viene defitataristallizzazionedelle
proprieta generative delle interazioni sociali @. Leonardis, 1997). Tali
proprieta attengono ai processi di determinaziongersoggettiva dei
significati della realta circostante, di apprenditeee di innovazione.

La cristallizzazione di queste proprieta corrispoad una sorta di messa in
memoria, delle stesse, in un dispositivo sepamddoe tende a diventare
ottusita ed a perdere la memoria del caratterdeclh@ generate. Invece, €
proprio sulla memoria collettiva, sedimentata neiggammi di azione, che
bisogna far leva, per trasformarla in una risorapace di intraprendere
scelte e azioni nuove attraverso un processo diaboeazione
intersoggettiva di nuovi significati.

Solo in questo senso il cambiamento & possibilggm@vsolo se entra in
gioco questo livello concreto dell'organizzaziong ie particolare questi
percorsi di riorganizzazione, insieme praticatii@aborati culturalmente
(Pipan, 1996).

Secondo questa chiave di lettura, piu che l'effizee delle organizzazioni
diventa importante il loro potenzialgiflessivq le condizioni di
apprendimento, di alimentazione delle dotazionitwrali che vi sono
incorporate: in modo cheoni istituzione abbia al suo interno i semi della
sua ricostruzione®®

Innanzitutto cid che va fatto € cambiare il modgeénsare il cambiamento
che consiste nel riflettere su, e mettere in dsiong, il modo stesso di
ragionare sul cambiamento.

Il riferimento qui € soprattutto al cambiamento amistrativo, dove questo
spostamento sui modi di ragionare € stato gia attiv Al posto
dell'insistenza sullimmobilismo del’amministrazie si € cominciato a
riconoscere che un cambiamento si verifica comung@&sso e
essenzialmente di natura incrementale, non intealgg parziale e mirato, e

puo dar luogo a nuovi assetti di interi settori’deiministrazione.

16 Cfr. March, J. G., Olsen, J. Riscoprire le istituzioniil Mulino, Bologna, 1992.
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Si € cominciato a spostare I'attenzione, infatil, Ivello dell’applicazione
delle riforme, e a tematizzare le riforme dal puntli vista
dellimplementazione, ovvero del processo di “megssaopera” (Dente,
1989; Freddi, 1989). D’altra parte, anche all'interdella dimensione
legislativa e giuridica é stata evidenziata I'imporza del livello attuativo
delle riforme in generale e di quella amministratim particolare, e la
necessita di elaborare strategie di attuazion& eise si € comunque giunti
alla consapevolezza che le amministrazioni intégoe le norme, non si
limitano ad applicarle. Pertanto, come propone dlisn delle politiche
pubbliche, invece di riscontrare il divario tra efbivi enunciati dalla
riforma e i risultati, le distorsioni e i tradiméne opportuno dotarsi di
chiavi di lettura e strumenti operativi per intemre sui processi di
implementazione delle politiche (Dente, 1989; Fred®89; Donolo e
Fichera, 1988).

Come sostiene O. de Leonardis (1997), le impostammriche e di ricerca
su questo tipo di analisi sono molte, qui basti demkiare che
limplementazione si configura come un processoias®c nel quale
intervengono e interagiscono una pluralita di attoon poteri, interessi,
culture ed obiettivi diversi, e nel quale dunqueohbemi e soluzioni
vengono ridefiniti man mano.

Da questo punto di vista si € cominciato a ridedini cambiamento come
processo, a riconoscere che la coerenza e la ctampat ritualistica
dellamministrazione non e cosi totale, e che wesa proprio le
incongruenze, le incoerenze e gli scarti possomstitage non dei difetti da
correggere ma delle leve potenziali di cambiamélmrtara, 1989 in O. de
Leonardis, 1997). Insomma ci0 che si ipotizza & itheambiamento si
realizzi solo se sono attivati e coinvolti i sodgetirettamente interessati,
innanzitutto il personale interno ai vari livele dimensioni organizzative e
operative concrete, le culture e le pratiche.

In questo processo gli esiti sono indetermingpiani di azione prevedono
sperimentazioni, errori, correzioni e riformulaziosia dei problemi da
affrontare che degli obiettivi da raggiungere.

Perché sia riconosciuta e valorizzata questa eaisdita processuale, a

volte pud essere utile ripercorrere una nuova atdar intravedere e poi
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passare attraverso un’esperienza positiva di coetre collettiva di
successo. In genere, questa funzione viene svataurth leadership
(preferibilmente che non sia coinvolta nella cudtasistente) che, secondo
Pfeffer (1995), crea e gestisce i significati, fece spiegazioni,
razionalizzazioni e legittimazione alle attivita  traprese
nell'organizzazione, infine, conduce I'organizzamo verso un nNuovo
progetto dove sia possibile ricostruire la compzeaen ridefinire I'identita.

In questo senso, il cambiamento si configura aredme apprendimento,
ovvero come capacita di costruzione, messa allaapeoristrutturazione di
particolari tipi di conoscenza. L’apprendimento anigzativo si verifica,
infatti, quando I'organizzazione riesce non soladratividuare e correggere
gli errori (single-loop learning), ma anche a mmdife gli assunti, i valori,
le norme che generano gli errori (double-loop lesghe quando gli attori
sono consapevoli delle interrelazioni tra conoseelez comportamenti,
quindi quando vengono coinvolti nepprendere ad apprender@vvero
nella tematizzazione e riformulazione dei modi ¢ip@ndere e agire
(Argyris e Schon, 1978; Argyris, 1992).

Come si vede, l'attenzione viene continuamenteriga al livello delle
interazioni, che di solito invece e data per sdontGnché non interviene
una qualche dinamica che la investe e la attivdaedola visibile. E questo
accade quando le sue cristallizzazioni si romponde esue proprieta
generative si mettono in moto. Queste dinamicheo spitl evidenti e
significative negli interscambi di confine dellegole amministrazioni con i
loro ambienti, siano essi costituiti da altre amstmazioni o dai cittadini
che a vario titolo interagiscono con esse. Su erldirafronti i cambiamenti
investono le interazioni e vi problematizzano litiea, o piu propriamente
la legittimita, la competenza e le finalita (O.ldmnardis, 1997).

Sul fronte del rapporto con i cittadini, da piu parene segnalato che esso
costituisce, particolarmente o0ggi, una zona critidaella questione
amministrativa, in relazione alla centralita chellaambito dell’erogazione
di servizi e alla forma di prestazione che assumemelazioni tra cittadini e
amministrazione, e alla ridefinizione dei significa dell’azione
amministrativa che questo implica. Esperienze alda@hzioni dal punto di

vista normativo, ed in genere delle iniziative imatve promosse dal
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Ministero Cassese, sono un punto di osservaziayfisativo perché vi
entrano in gioco altri parametri dell’agire ammirasivo: la comunicazione,
la flessibilita, la trasparenza, la valutazione dsultati, la sovranita del
cittadino, I'apprendimento, etc.

Diventa dunque visibile che entrano in gioco ancora volta le interazioni,
che coinvolgono piu attori e che innanzitutto tatiini sono parte attiva,
soggetti e non oggetti, dell’azione amministratitanto € vero che, in
guesto senso, si potrebbe dire che il prodottdasethinistrazione cambia,
non in termini di beni erogati o cose fatte, maeadazioni attivate (Pipan,
1995). Intorno a questo processo di interazionga—atmministrazione e
cittadino — si generano problemi, tensioni, incalegize e incertezze che
investono ilmondo internodell’amministrazione coinvolta, e che pertanto
possono indurre gli attori a rielaborare e cambmoeli e motivi dell’azione
amministrativa.

Come si € visto, non si puo individuare una ricetéh cambiamento, e
secondo O. de Leonardis (1997), nemmeno dei fattnivoci che lo
favoriscono. Tuttavia, un punto d’arrivo attiene fatto che imodi del
cambiamento contano nel dare forma e qualita amfi el cambiamento
stesso; cio richiede un grado dilessivita insito nelle pratiche e nelle
culture degli attori, soprattutto sottoforma dipdisitivi di autocorrezione,
apprendimento e autotrasformazione, processi ckeopo essere facilitati
da situazioni di maggiore flessibilita, con piu ampnargini
d’interpretazione e sperimentazione, nonché con gbavati elementi di

fiducia e cooperazione nei rapporti interni.

1.6. Sul concetto di fiducia nei rapporti di scamlo

Come si e piu volte avuto occasione di affermaigamgrafi precedenti, le
unita analitiche utilizzate dall'approccio cultugalsono costituite dai
processi intersoggettivi di attribuzione di sigcdfii nei quali sono immerse
le decisioni, le tecnologie, gli artefatti fisiég strutture di potere. Anche il
cambiamento ha una evidente valenza cerimonialmecsi € detto nel

paragrafo precedente. Secondo questa visione, dutiquganizzazione é
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un’istituzione cognitiva, essa incorpora e mettatio gli schemi culturali e
cognitivi socialmente condivisi che fanno si che atori possano agire,
conoscere e riconoscersi in essa (Lanzara, 1998prideguenza, cid che si
vuole evidenziare e l'organizzazione in quantotérudi una costruzione
intersoggettiva, intessuta di credenze, miti, regdlazione, che danno
significato alle, e vengono fissati nelle, intecaiche vi si svolgono.

Al centro dell’analisi vi sono dunque le interagisociali tra i diversi attori
che creano e attivano il loro ambiente in basenaoh strutturali, culturali e
alle dinamiche interne, mediate dal passato, dalidgine, dalle capacita
accumulate, dalle capacita di risposte flessibildala disponibilita ad
apprendere su se stesse e dall’ambiente circogRipten, 1995).

Ma, in ogni rapporto di interazione € necessariafid@cia reciproca.
Decidere di potersi fidare significa entrare in daterminato accordo
sapendo di potersi fidare e sapendo che I'accoadd sspettato da tutte le
parti in causa. Ma su quali basi si e in grado iddigare quando poter
accordare fiducia?

La fiducia € un elemento fondamentale in un gramemo di attivita umane
e sociali e percio lo € anche nelle organizzaziGnidens (1990), nel suo
libro sulle Conseguenze della modernitea analizzato la questione della
fiducia sottolineando che nella modernita non s parlare piu, come nel
premoderno, di fiducia tra due persone ma di fiduca la persona e il
sistema. Cio e dovuto al fatto che la natura dstitizioni moderne é legata
ai meccanismi di fiducia nei sistemi astratti o setemi esperti. Il vero
depositario della fiducia e, secondo Giddens (199@)stema astratto che
non presuppone alcun incontro tra individui o giugpindividui che in
gualche modo ne sono responsabili; tuttavia, neldagior parte dei casi
questi individui sono presenti.

Giddens, definisce “nodi di accesso” il terrenoimiontro, ovvero le
occasioni in cui gli attori comuni si incontranoncdaresponsabili dei sistemi
astratti (gli esperti), e ricorda che questi opmiagono persone in carne ed
ossa e percio potenzialmente fallibili. 1 meccanistih fiducia sono,
pertanto, legati alle attivita di coloro i quali sbvano dentro i sistemi
astratti, di conseguenza, gli atteggiamenti di diduo di mancanza di
fiducia possono essere influenzati dalle esperiéaize nei nodi di accesso
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intesi come punti di vulnerabilitd dei sistemi a#tir Cio porta a due
possibili atteggiamenti: laddove e possibile essdapad una sorta di fai da
te, ma laddove cio non é possibile — ed e il caservizi pubblici — porta
invece ad un rassegnato cinismo o al disimpegnosdaéma nel suo
complesso (Pipan, 1995).

La fiducia assume una particolare rilevanza andarelg imprese operanti
nel settore dei servizi per il quale 'immaterialitiell’'offerta e alla base
dell'incertezza che permea tutto il processo ditaceell'acquirente che,
prima dell’acquisto del servizio, non ha la podi#&idi accedere ad
informazioni certe sul livello qualitativo. In quescaso il rapporto impresa-
mercato € percio regolato dalla fiducia, qualersaan grado di ordinare la
complessita che caratterizza le relazioni (Erikdl&fizi, 2003).

Ma esiste, come si accennava, anche la fiduciastapaoelle istituzioni
pubbliche, anche se é solo di recente che si @faia rileggere i rapporti
tra pubblica amministrazione e cittadini nella ettiva della fiducia.
Un’ipotesi relativa alla difficile situazione dellstato dei servizi in Italia
potrebbe essere dovuta proprio al fatto che maamda@ucia verso 'utente,
con il quale non si € sviluppato un comune sensapgiartenenza e di
reciproco sostegno, ma al contrario cio che emergea rappresentazione
prevalentemente negativa dell’altro (Pipan, 19%€rtanto, come sostiene
S. Gherardi (1995), tra fiducia, motivazione e cetepza vi € un feedback
positivo che rinforza il legame cosi come I'assedizano di questi elementi
avra un effetto deprimente sugli altri.

Concludendo, € interessante citare uno studiocaditent analysissul
significato del costrutto fiducia, condotto da Gédd (2002)’, dal quale
emerge che le definizioni di fiducia si articolgm@valentemente su cinque
categorie concettuali:

1) il costrutto la fiducia € concettualizzata innanzitutto come
un’aspettativa, una volonta, un atteggiamento;

2) i soggetti e gli istitutiin cui & riposta la fiducia sono connotati da
specifiche competenze e da motivazioni non oppatiche;

3) le azioni e i comportamenti.

7 Citato in E. Mallarini,Azienda sanitaria e paziente, un rapporto in evaloei Il trust Oriented
Marketing applicato alla sanitdn Mecosan, 45, 2003.
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Dal momento in cui un attore si fida, cio si traduic azioni da entrambe le
parti: il trustor pone in essere comportamenti coerenti con la i#duc
(acquisto, fedelta, voto, sostegno politico, etd.)trustee pone in essere
azioni funzionali al raggiungimento degli obiettdeltrustor,
4)  irisultati, si prevedono positivi sia pertilsteeche per ittrustor,
5) la rischiositadella situazione decisionale: la fiducia ha riliesolo
dove

sussiste una situazione di incertezzarschio.
La fiducia si pud quindi definire in sintesi com@’aspettativa che un
soggetto con determinate caratteristiche compituturo, in situazioni di
rischio percepito, azioni volte a produrre risulfasitivi per il trustor. Le
conseguenze di tale fiducia riposta dal trustor tnedtee consente di: 1)
ridurre il grado di incertezza decisionale, ovvdralotare I'azienda di una
visione strategica orientata agli effettivi bisogdella domanda; 2)
accrescere il grado di commitment dei soggetti \adin in termini di
impegno e coinvolgimento nella relazione; 3) coateril livello di conflitto
relazionale; 4) determinare un maggiore ricorse &nti di potere non
coercitivo; 5) sviluppare equita e gizist distributiva, infatti in un
contesto caratterizzato dalla scarsa disponibidlitéisorse diventa sempre
piu necessario passare da un concetto di eguagliadzun concetto di
equita nella distribuzione delle risorse stesse; 6) aumentare il
livello di soddisfazione e la qualita della relamg 7) rendere piu efficiente
la comunicazione; 8) facilitare comportamenti dodleativi, in quanto non e
sufficiente che il cittadino partecipi alle scedgiendali, ma & necessario
che abbia anche una chiara percezione della prggaitecipazione (E.
Mallarini, 2003).

2. Il Clima Organizzativo: approcci teorici e implicazioni per la ricerca
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2.1. Introduzione

Il clima & fondamentalmente una tematica proprirdeno psicologico
delle scienze sociali; affonda le sue radici nédlerie di Lewin il quale,
negli anni trenta, affrontd lo studio delle dinahecsocio-organizzative da
una prospettiva fino ad allora mai esplorata. Lewa@mcentro i suoi studi
sulle dinamiche di gruppo, arrivando a dimostranae esistessero elementi
che, pur non appartenendo alle determinanti stalitdelle organizzazioni,
erano comunque in grado di influenzare in modo rd@tente i risultati
ottenuti dalle organizzazioni stesse. Fu cosi cherse 'idea dell’esistenza
di una “atmosfera” capace di avvolgere e “coinvadjeutti gli appartenenti
ad uno spazio di vita, piu semplicemente ad ungupa teoria del campo
di Lewin, con la sua presentazione del concettatdiosfera apri nuovi
confini allo studio delle dinamiche agenti all'ime di una qualunque
organizzazione.

Quello che Lewin definiva come “atmosfera” oggi iéonosciuto come
“Clima”; in tutte le sue accezioni, sia esso coesilb come psicologico,
organizzativo o collettivo, il clima puo esserentiicato in base ad alcune

caratteristiche fondamentali.

Innanzitutto, il clima pud essere definito comendieme delle opinioni,
delle percezioni, dei vissuti e dei sentimenti eheimbri di un gruppo, che
colgono la qualita dellambiente, ovveroatmosferadel gruppo stesso
(Quaglino, Casagrande, Castellano, 1990). In t@®&esi evidenzia come |l

clima faccia riferimento ad un campo di attribuzisaggettive che possono
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essere rivolte alla dimensione collettiva del gappa che non cessano per
guesto di possedere valenze sostanzialmente individ

Il clima viene percepito in un gruppo e dai mend®i gruppo stesso, e puo
essere visto come I'insieme delle qualita reladiqgrexcepite dai membri.
Un secondo aspetto attiene al clima concepito cqoadita del sistema.
Infatti, quando gli individui appartenenti ad unugpo ne descrivono il
clima, non fanno altro che descrivere il “caratteregli attributi essenziali
del “sistema gruppo”.

L’identificazione del clima, pero, non sempre é pboe; spesso i soggetti
prendono coscienza del tipo di clima o delle suettexistiche solo se
interrogati 0 se il gruppo vive un momento di caanbénto. Questa
possibile incapacita dei membri di un gruppo a masterne il clima
dipende dal fatto che il clima stesso € una quadétativamente duratura
dellambiente relazionale del gruppo, nel senso gleme esperita ed
influenza costantemente il comportamento dei sirgpggetti che vi sono a
contatto.

Un’ultima importante caratteristica del clima edaa correlazione con la
cultura che I'organizzazione sviluppa nel corsdadslia evoluzione.
Affermare che il clima é funzione dei modelli culili dell'organizzazione
significa sostanzialmente inserire il clima stesso una piu ampia
prospettiva d’analisi, rendendolo parte di un sistali significati condivisi
in cui I'organizzazione definisce se stessa e @rfa I'azione dei propri
membri.

Il clima presenta sicuramente alcune evidenti abifa di definizione e di
analisi.

Nel corso degli ultimi quaranta anni gli studi sliina hanno tentato diverse
strade nella spiegazione e nella definizione dadlaria e dei metodi di
analisi da adottare.

Nell’ambito di questa analisi si evidenzierannoadémenti che definiscono
il clima, valutando le caratteristiche dei due eléinti tipi di clima
individuati, clima psicologico e clima organizzatjvinfine si esplorera la
letteratura sul clima organizzativo. Il tentativogeello di superare la
barriera esistente tra gli studi sul clima orgaaizm e quelli sulla cultura

organizzativa.
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Si é gia accennato al fatto che le tematiche dulaclsono state finora
dominio degli studi di psicologia sociale; il temdalla cultura organizzativa,
invece, e proprio dell’ambito socio-antropologi€uello che si propone, é
di considerare entrambi i costrutti quali elemdatidamentali della classe
degli studi organizzativi. In questa sede, in pattire, avanzera la proposta
di un modello d’analisi del clima organizzativo céia riconducibile ad un
approccio sociologico e che consenta di ricollegadlla cultura

organizzativa.
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2.2. Clima Psicologico e Clima Organizzativo

Il primo passo per poter comprendere il costruttcclina consiste nel
distinguere i due principali tipi che sono indivadu e riconosciuti dai
ricercatori: clima psicologico e clima organizzatiQuesta distinzione fu
proposta nel corso degli anni settanta e ha ctitseati effettuare una
prima definitiva sistematizzazione degli studi firaml allora realizzati
(Danison, 1996).

Furono James e Jones (1974) ad avanzare la primgesip di

riorganizzazione degli studi, basandosi sui diffiéire presupposti
metodologici insiti nelle ricerche, e ad individeare approcci allo studio
del clima:

» Approccio basato su misure percettive di attrimdividuali.

» Approccio basato su misure percettive di attribugianizzativi.

» Approccio basato su indicatori oggettivi multipklcclima come attributo
organizzativo.

Come afferma Danison (1996), il primo viene ricario® come insieme
degli studi miranti alla rilevazione del clima psliegico, il secondo e il
terzo come insieme di ricerche il cui obiettivo 'anhlisi del clima

organizzativo.

Gli studi basati su misure percettive di attribndividuali rilevano il clima

partendo da cid che i singoli percepiscono, e viadiepercezioni come
attributi dell'individuo.

Basandosi su questa distinzione, James avanzaldefinizione di clima
psicologico:

“Il clima psicologico, nasce dalla percezione clanbiente lavorativo ha
sul benessere psicologico dei lavoratori” (Glissalrames, 2002).

In generale si accetta I'idea che il clima psicatogsia una proprieta
dell'individuo e si riconosce questo come il giudieello di analisi e

misurazione del costrutto.

Una definizione di clima psicologico piu recentguella di Parker (2003),

secondo il quale, il clima psicologico puo essenecettualizzato come:
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“un costrutto morale comprendente le rappresemadicstrutture, processi,
eventi di un organizzazione, che risultino psicatagente significative per
l'individuo stesso.” (Parker, 2003, p. 390).

Nella sua definizione Parker ritorna sul caratterdividuale del clima
psicologico, ma evidenzia anche altri elementi:p&xcezione del clima
psicologico rende possibile linterpretazione dieett e la predizione di
risultati, nonché di valutare quanto le azioni neeissatto siano appropriate
alla situazione in cui si opera. Inoltre, sostiehe la confusione tra clima
psicologico e organizzativo nasce quando il secdedoine viene utilizzato
per riferirsi a variabili che siano studiate a ligeindividuale. Da qui,
afferma che il termine clima organizzativo dovrebdgsere riservato a
ricerche per le quali il livello appropriato di teoe di analisi sia il gruppo
di lavoro o I'organizzazione.

Cio che deve distinguere, quindi, un’analisi dénel organizzativo da una
che si occupi del clima psicologico, e il passaggialitico dall’individuo al
gruppo. Si pud considerare questo come il primonetdgo distintivo del
costrutto di clima organizzativo.

Finora si sono evidenziate le caratteristiche debtratto di clima
psicologico; & necessario a questo punto passatmagbrima indicazione
delle caratteristiche del costrutto di clima oligaativo.

E possibile parlare di clima organizzativo quanuitividui appartenenti ad
un determinato gruppo di lavoro concordano rigudaldoro percezione
dellimpatto dell’ambiente di lavoro; queste peliogz condivise possono
essere aggregate e descritte come clima organiaz@glisson e James,
2002). E importante comunque notare come il clin@anga in questa
accezione, ed in linea di principio, una proprietievabile a livello
“individuale” sia che le percezioni degli individurengano o meno
aggregate.

Considerando questa possibilita di sovrapposizawidivelli di analisi, che
sembra nascere nello stesso momento in cui il ¢mnek clima viene
applicato all'analisi organizzativa, in molti hansattolineato la necessita di
distinguere chiaramente i due costrutti, sia ire fdisrilevazione che in fase

teorica.
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Koys e De Cotiis (1991), distinguono il clima pdamico che viene studiato
a livello individuale, da quello organizzativo siatd a livello di gruppo.

Questi due autori hanno inoltre sottolineato comseua funzione primaria
sia di orientare e modellare il comportamento imligle attraverso
modalita che vengono di volta in volta dettateelaigenze organizzative.

Sia che si parli di clima psicologico che di cimaganizzativo, rimane
indubbia la rilevanza del costrutto di clima indee, negli ultimi anni, ha
costituito il limite di tutti quegli studi incenttia sull'interazione tra

comportamenti individuali e comportamenti organizza

Glick (1984), riflette sulla possibilita di considee un nuovo tipo di analisi
organizzativa, in cui il livello individuale e quelorganizzativo vengono
entrambi esplorati e messi in correlazione, cosidda vita ad una
conoscenza piu completa e profonda delle dinanmicgenizzative.

Nel prosieguo del discorso si mostrera come, ealuzione degli studi, il

clima organizzativo sia stato definito in svariatdi, tutti concordanti su di
un elemento: il clima organizzativo si riferisce atttibuti organizzativi e ai
loro effetti principali sui membri dell’organizzawie e si differenzia cosi

dal clima psicologico che si riferisce ad attribntdividuali.
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2.3. L’'evoluzione del concetto di Clima organizzatio

L’'analisi di W. H. Glick (1985), sulle caratteristie distintive del clima
organizzativo, puo essere considerata un puntdetimmento per quanto e
stato detto finora sull’argomento e per quantarsi ith seguito.

Il punto di partenza del discorso, consiste nalitare I'organizzazione
come unitd d’analisi per il clima organizzativo,l'iedividuo il corretto
livello d’analisi per il clima psicologico. Distingre cosi nettamente i due
livelli (individuo-organizzazione), non significaep Glick che il clima
psicologico non sia connesso a caratteristichenizgative, oppure che il
clima organizzativo sia totalmente indipendente Gtori individuali;
nell’idea di Glick, la possibilita di distinguerdiaramente i livelli d’analisi,
e di conseguenza i due costrutti, comporta unaionggtomprensione delle
relazioni intercorrenti tra  livelli stessi, favoido in tal modo la
sperimentazione di un’analisi “multilivello”. La nolusione a cui perviene
'autore, & che il clima organizzativo forniscecibntesto in cui il clima
psicologico pud essere compreso.

Affrontare lo studio dell’'evoluzione del costrutth clima organizzativo
significa tracciare un percorso lungo il quale spdga il discorso sul
clima. Nel corso della sua evoluzione il clima ongaativo € stato prima
concettualizzato come determinato dalle caratiehist strutturali
dell’'organizzazione, per poi essere consideratelemento che aveva senso
solo nel sentire soggettivo dei singoli individuin terza istanza, secondo
una prospettiva basata sull'interazione, si € mwsoiuto come il clima
nascesse dalle interazioni che i singoli membuirdigruppo vivono giorno
per giorno. Il passo finale compiuto negli ultirmra dagli studi sul clima
consiste nel tentativo di superare la natura tipemte psicologica del
costrutto, avviando una nuova fase di ricerca inlalima organizzativo é
considerato dalla sociologia come I'espressioneciata di determinanti
culturali.

L’intento, nelle prossime pagine, sara di rendegieiti e chiari i momenti

attraverso cui il concetto di clima organizzative ®voluto, fino ad arrivare
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ad una possibile definizione del costrutto, cheseota di collegare il clima

alla cultura di una organizzazione.
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2.4. | principali contributi

2.4.1 Il contributo di Lewin

L'utilizzo del concetto di clima organizzativo sferisce ad una serie di
variabili e fenomeni, che con la loro presenza metgno I'andamento
della vita allinterno di un’organizzazione. Il ©la organizzativo ha
conseguenze molto concrete sull’landamento dellfezi@all'interno del
gruppo di lavoro e la sua conoscenza puo risult@sko utile proprio per
risolvere problematiche organizzative (Majer e Marp2003).

Sebbene il terminelima rievochi analogicamente la meteorologia, da un
punto di vista metodologico il costrutto di climghiama gli studi degli
anni trenta sulle dinamiche di gruppo condotti dartkLewin e dai suoi
collaboratort®. E' a Lewin e alla sudeoria del Campadnfatti che si fa
risalire I'origine dell'idea di clima.

Nell'idea di Lewin laTeoria del Campacostituisce un metodo d’analisi
delle relazioni causali fra eventi del campo sacial di produzione di
costrutti scientifici, orientata a fornire una campsione scientifica dei fatti
sociali (Lewin, 1972).

Con la Field Theory,Lewin sostiene che i comportamenti hanno luogo
all'interno di un Gmpo Psicologic@ Spazio Vitalenel quale agisce quella
che l'autore definisce commmosfera psicologica.o scopo di Lewin e di
comprendere le interazioni tra gli esseri umanle éinamiche agenti nei
gruppi e tra i gruppi, e a tale scopo considerpelissona e il suo ambiente
come un‘unica costellazione di fattori interdipamtde Egli afferma che lo
spazio di vita (0 campo psicologico) in cui avvemgde interazioni € un
costrutto in grado di spiegare le reazioni motigaali e affettive al
cambiamento che ogni individuo mette in atto; lazp di vita non é altro
che una rappresentazione dell'individuo costituitial soggetto e
dall’lambiente cosi come viene percepito in un datomento. E’ in questa

prospettiva che si inserisce I'idea di atmosferiagdsgica “realta empirica,

18 Riguardo le radici lewiniane del costrutto di clirsi vedano: D’Amato e Majer, 2001; Danison, 19®&rker et
all.,2003; Schneider e Reichers, 1983.
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fatto scientificamente descrivibile” (Lewin, 1972he, nellimpostazione
lewiniana non é solo individuale, ma anche rilelaball'interno di
un’istituzione o organizzazione. Per Lewin e passib“misurare”
'atmosfera psicologica, valutando i due elemeii @n essa agiscono, la
persona e I'ambiente, al fine di comprendere, piexe e influenzare il
comportamento umano.
Lewin riassume il suo progetto con la formula:

C=f(AP)
doveC é il comportamento, funzioné) (della personaR) e dell’ambiente
(A).
Sono queste le basi storiche su cui poggiano i stul clima.
Nel corso degli anni I'attenzione si e spostatd'atabiente, inteso come
elemento determinante per le caratteristiche delati, alla persorfd, per
poi cedere il primato alle interazioni tra i varoggettt’. Le ultime
evoluzioni nel campo dell'analisi del clima orgarativo hanno portato ad
un NUOVOo approccio, noto come approccio culturethe, sembra riuscire ad
inserire il costrutto di clima organizzativo nelngaama piu ampio del

concetto di cultura organizzativa.

9n tal senso si orientavano gli approcci struttucentrati sulla rilevanza delle proprieta forivégll'organizzazione.
20 Gli approcci percettivi sono invece centrati swleterminanti interne, sulle caratteristiche gegiche dei membri.
21 Sj tratta degli approcci interattivi, che comamd a considerare le interazioni tra i soggetparticolari situazioni
ambientali, ed esaminano come la coscienza datjliidui fonde proprieta formali e caratteristich@qgwlogiche.
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2.4.2 Gli approcci strutturali

Gli approcci strutturali sono i primi nello studiel clima, sia perché primi
in termini cronologici, sia se si vuole seguirepércorso ideale tracciato
dall'analisi sul clima, e che parte proprio dal siolerare 'ambiente, il
contesto organizzativo, come fattore determindntari studi riconducibili
agli approcci strutturali considerano infatti iindh come una caratteristica o
attributo oggettivo derivante da aspetti oggetildll’'organizzazione, e
indipendente dalle percezioni dei singoli individuappartenenti
all'organizzazione stessa (D’Amato e Majer,2001).

Ricordando le origini degli studi sul clima e I'emione di Lewin, C = f
(A,P), con questa prospettiva prevale, nella ddteamone del clima, il
peso di A, vale a dire dell'ambiente.

Come si e gia accennato, James e Jones (1974)ravenddiviso gli studi
sul clima partendo dalle premesse insite nelle dudtgie adottate negli
studi stessi, individuandone tre differenti. L'apgeio qui indicato come
strutturale corrisponde, nella tipologia di questitori, agli studi che
utilizzano misure organizzative multiple misure organizzative percettive
Gli studi che si basano soisure organizzative multiplonsiderano il clima
come un insieme di attributi organizzativi misutiabiggettivamente (ad
esempio la dimensione o il tipo di struttura); [geanalisi basate smisure
organizzative percettivanvece, il clima consiste in una serie di vatiabi
percettive riferite esclusivamente ad aspetti pio torganizzativo. In ogni
caso, il clima risulta essere una manifestaziongetiiya della struttura
organizzativa, anche se &€ contemporaneamente oggsto stesso, delle
percezioni comuni ai membri dell’organizzazionetdhsenso, le percezioni
risultano comuni proprio perché dipendenti da fatioganizzativi.

Le caratteristiche di queste due tipologie di sBudiclima sono state messe
in evidenza perché gli approcci strutturali si eofiano proprio su questi
aspetti. Anche secondo Schneider e Reichers (K8f) questi gli elementi
che distinguono la prima fase degli studi sul clinma cui I'assunto
fondamentale é chdhe organizational setting influences people’staties,
values and perceptions of organizational eveii&hneider e Reichers ,
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1983, p. 25). Ancora una volta viene evidenziatmesia I'insieme delle
caratteristiche del setting lavorativo, definibile genericamente come
struttura organizzativaad influenzare i processi di formazione del clima
Schneider (1983) definisce questo caftrictural Argumentsottolineando
anche un altro elemento: coloro che fanno capoestquipo di studi non
rinnegano l'esistenza e linfluenza delle persdaatiei singoli individui
nell'assegnare significato agli eventi organizaaticma semplicemente
considerano le determinanti strutturali maggiorraemievanti data la loro

natura oggettiva (Schneider e Reichers, 1983).

Relazioni fra la strutturarganizzativa e il clima organizzativo in base alipproccio strutturale

Percezione H::> Clima : Struttura

individuale organizzativo organizzativa

Fonte: Moran e Volkwein, 1992.

Gli studi riconducibili all'approccio fin qui deleato hanno concentrato la
loro attenzione prima sugli aspetti strutturali,r ppoi prendere in
considerazione anche aspetti di natura percetwarimanendo fedeli alle
premesse esposte.

La prima proposta, anche da un punto di vista domico, e stata formulata
da Forehand e Gilmer (1964), secondo i quali inalié costituito da un
insieme di caratteristiche in grado di descrivera wrganizzazione. Le
caratteristiche del clima rendono unica l'organizaae, distinguendola
dalle altre; il clima infatti € relativamente duode in una organizzazione ed
e in grado di caratterizzare il gruppo in cui sinfa. Gli individui che
appartengono ad una data organizzazione vengofettdiinfluenzati dal
cima dell'organizzazione stessa. In questa acnezioclima risulta essere
un prodotto della struttura in grado di agire suinportamento dei membri
dell'organizzazione imponendo restrizioni alla Idiberta di scelta. Le
variabili organizzative incluse nel modello cosioula Forehand e Gilmer

sono cinque:
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1 la dimensione dei gruppi di lavoro;

2 la struttura dell’autorita;

3. il grado di complessita del sistema;

4 gli stili di leadership;

5 | fini dell’'organizzazione.

Fin da questa prima formulazione il costrutto dimel organizzativo
manifesta due caratteristiche salienti che perdares in tutta la letteratura
successivala multidimensionalit? e I'essereuna realtd fenomeniéa
(Quaglino e Mander, 1987).

| contributi di autori successivi come Litwin e i&jer (1968) e Frederksen
(1972) sono concentrati su temi simili a quellirafitati precedentemente.
Frederksen conduce un esperimento di laboratoriocapi intermedi
rilevando le variabili delcontrollo dei ruoli. Litwin e Stinger studiano
invece gli stili di leadership, ricalcando sostarniente gli studi di Lewin
in cui venivano evidenziate le differemtimosfere psicologicheerivanti da
differenti stili di leadership(democratico, autoritario e permissivo) (Lewin,
1972).

Gi studi analizzati finora si concentrano su aspetttamente strutturali.
Altri autori, come Campbell, Dunette, Lawler e Weisi inseriscono tra
coloro che hanno utilizzatmisure organizzative percettif@ames e Jones,
1974). Questi autori studiano le situazioni orgaaize dividendo il campo
d’analisi in quattro macro categorie: le proprigtidtturali, le caratteristiche
ambientali, il clima organizzativo, le carattecsie delle funzioni formali
(ruoli e compiti) (Majer e Marocci, 2003). Con qtieautori si assiste
all'introduzione dell’element@ercezionecome tramite tra le caratteristiche
della situazione e gli effetti prodotti sul comg@ortento.

Campbell definisce cosi il clima organizzativo:

“[...] una gamma di attributi specifici di una dateganizzazione che
possono essere causati dal modo con cui I'orgarimze si occupa dei suoi
membri e dell'ambiente. Per gli individui membriuha organizzazione, il
clima e la percezione di una serie di atteggiamentaspettative che

descrivono l'organizzazione in termini sia di ctegstiche statiche, sia

22 |n tal senso il clima & prodotto di piti cause éudgo a esiti molteplici.
23 gj afferma che il clima & una realta di difficillevazione ma estremamente concreta.
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delle conseguenze ambientali e dei risultati cgeni” (Majer e Marocci,
2003, p. 23).

Secondo questa definizione il clima € determinataglid attributi
dellorganizzazione, ma, allo stesso tempo, riseléaere una percezione
degli individui membri di una organizzazione, demlenti che descrivono
'organizzazione stessa; dalla definizione emergeha una particolare
attenzione per 'ambiente in cui I'organizzaziompe@.

Le dimensioni del clima individuate da Campbell s@uattro: autonomia
individuale, la struttura e le posizioni, i sistechiricompensa, il grado di
considerazione e sostegno.

Nello stesso periodo operano altri due autori,cRatd e Karasik (1973), i
quali danno un loro definizione di clima organizzat partendo da quanto
era stato affermato in precedenza:

“Il clima & una qualita relativamente durevole @elibiente interno di una
organizzazione che la distingue dalle altre e eheisulta dall’'ambiente e
dalle politiche dei membri dell’organizzazione eesplmente dalla
direzione; b) viene percepito dai membri dellorngaazione; c) serve da
base per capire la situazione; d) opera come faditepressione
nell'espletamento delle attivita.” (Pritchard e Ksik, 1973, in Majer e
Marocci, 2003, p. 24).

In questa definizione ritornano elementi gia notime l'idea che il clima
perduri nel tempo e che caratterizzi in modo unigma particolare
organizzazione. Ritornano anche le radici lewinidakecostrutto, quando si
afferma che sono gli stili direttivi in particolaed influenzare il clima.
Secondo questi autori il clima consente di compeeada situazione in cui
ci si trova ad agire e di conseguenza guida lgasdel corsi di azione. Nei
loro studi, inoltre, Pritchard e Karasik sottolineacome la percezione del
clima influenzi il livello delle prestazioni indigtuiali.

Nello stesso periodo un altro autore, Guion (193Binterroga sul percorso
teorico ed empirico seguito dagli studi sul clinmngamizzativo, ed arriva alla
conclusione che vi sia molta confusione sul modaeatisiderare il clima,
come attributo organizzativo o individuale. La agsibne si genera quando,
nonostante i climi vengano considerati come attrimganizzativi, vengono

poi misurati basandosi sulle percezioni dei singulividui.
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Appare quindi necessario convalidare I'accuratededie percezioni da
misure oggettive esterne alla situazione, oppuraverso il consenso sulle
percezioni. Quello che Guion intende sottolineale gecessita, nel caso in
cui si descriva il clima con una variabile situamate, che questa venga
misurata oggettivamente, oltre che percettivamg@aliek, 1984).

Per concludere con i contributi appartenenti aglracci strutturali, si
scelto di analizzare le ricerche di Payne e dei saltaboratori, autori che
hanno operato alla fine degli anni settanta eatfrentarono la distinzione
tra struttura e clima e tra metodi di misura ogge#t soggettivi. Dopo aver
riconsiderato le dimensioni del clima indicate danbell, questi autori
avanzarono la loro ipotesi di definizione, consahelo il clima come:

“un concetto riflettente il contenuto e la forza dalori, delle norme, degli
atteggiamenti, dei comportamenti e delle sensazpoewvalenti dei membri
di un sistema sociale [...] possono operativamergeregnisurati attraverso
le percezioni dei membri stessi o0 attraverso I'nssgone e altri strumenti
oggettivi” (Schneider e Reichers, 1990).

Questa definizione presenta due elementi cardtterig concetto di clima
viene generalizzato a qualsiasi sistema social@#esma la necessita che i
due metodi di misura, oggettivo e soggettivo, vewgatilizzati in modo
complementare.

Marocci e Majer (2003), dinanzi alla definizione aima di Payne, si
interrogano circa la sua somiglianza con il costrugia noto da tempo, di
variabile intervenienteli Likert, la cui definizione é:

“Le variabili intervenenti riflettono lo stato interno e la salute
dell'organizzazione; ad esempio la fedelta, gkggiamenti, le motivazioni,
gli obiettivi di rendimento e le percezioni di iuttsuoi membri, nonché la
loro capacita collettiva di efficace interazion®municazione e presa di
decisione.” (Likert, 1972, p. 33)

L’'idea di variabile interveniente di Likert ricord@ffettivamente la
definizione di Payne di clima, cosi come il tentatdello stesso autore di
distinguere nettamente clima e struttura ricalcdi&inzione di Likert tra
variabile interveniente (riflettente la situazioméerna dell’organizzazione)
e variabile causale (variabile indipendente cheerda@ha il corso e lo

sviluppo di una organizzazione e i risultati raggiulalla stessa).
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Secondo questa prospettiva, la variabile cusalsaorganizzazione non é
altro che la struttura, elemento su cui gli indivigpossono intervenire,
mentre la variabile interveniente € il clima (MageMarocci, 2003).

Per concludere, secondo Payne e Pugh (1976) lezommddel contesto
organizzativo sono le chiavi per comprendere Iggtemento dei membri
dell'organizzazione, i loro valori e le loro percmd degli eventi
organizzativi; cio implica che, in definitiva, illima deriva dagli aspetti
oggettivi della struttura dell’organizzazione.

Molti autori si sono interrogati sui limiti insithel considerare il clima
esclusivamente come funzione della struttura. Cospesso accade
nell'ambito delle scienze sociali, i ricercatoriechanno affrontato queste
tematiche sono partiti proprio dai punti deboliinselle affermazioni dei
loro predecessori, mirando al progresso continuita décerca. Vi € un
autore, Schneider, il quale ha seguito, nel corstladsua carriera,
I'evolversi del costrutto di clima organizzativayterrogandosi di sovente
sui suoi limiti.

Secondo Schneider (Schneider e Reichers, 19839, doa i punti deboli
degli approcci strutturali, uno di carattere engare I'altro concettuale. Dal
punto di vista empirico non e stata dimostratadizione tra elementi
strutturali e climi, e sembra che la spiegaziomattsirale alla formazione
del clima non sia sufficientemente consistente.

Dal punto di vista concettuale, afferma Schneitdevariabili strutturali non
possono, e finora non hanno potuto, spiegare léerdiize tra climi
riscontrate tra gruppi diversi appartenenti allades#ma organizzazione e,
di conseguenza, soggetti alla medesima struttuseneCe accaduto in altri
ambiti, la spiegazione strutturale ha finito corstmntrarsi con il suo limite
piu grande, il non considerare il ruolo attivo gwoldagli individui
appartenenti ad una organizzazione, limitandostapt, a considerare solo
gli elementi oggettivi.

Il ruolo svolto dai singoli individui nella percexie del clima verra valutato
piu attentamente dai ricercatori appartenenti gifaccio percettivo e

interattivo.
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2.4.3. L’approccio percettivo

L’approccio percettivo, chiamato anche approcciocgiivo psicologico,
pone l'origine del clima nellindividuo, o megliajelle sue percezioni
individuali.

In riferimento allequazione di Lewin, il peso mag®g lo assume
I'elemento P, la persona.

Il passaggio dall'approccio strutturale a quelloce#tivo sembra ricondurre
al dilemma che Denison (1996), ha riconosciuto ctenea cruciale per gli
studi sul clima, ovvero:

“Il clima & unapercezione condivisappure come uimsieme di condizioni
condivise?’.

A lungo la ricerca sul clima si e divisa tra leedaffermazioni; in realta
questo dibattito si inscrive in una piu ampia peobatica che ha afflitto le
scienze sociali per lungo tempo: il rapporto dinaoira soggetto e oggetto.
L’approccio percettivo distribuisce la varianzalagiercezione di clima tra
le caratteristiche della situazione e le caratiehs individuali. Schneider e
Bartlett (1968; 1970) e Schneider e Hall (1972)sadeono il clima
organizzativo come

“una caratteristica delle organizzazioni che sileite nelle descrizioni che i
membri fanno delle politiche, delle pratiche e éetlondizioni esistenti
nelllambiente di lavoro™;

una percezionaiassuntiva sviluppata dagli individui in merito al loro
ambiente organizzativo (D’Amato e Majer, 2001).deacezione riassuntiva
riflette I'interazione tra caratteristiche indiviglu ed organizzative e in tale
processo gli individui agiscono comeformation processor.Secondo
guesta prospettiva, il clima e inerente alla sitea e riflette gli aspetti
situazionali ai quali gli individui attribuisconanportanza: gli individui
selezionano gli eventi organizzativi in base aildpiicativita che gli eventi
stessi rivestono.

A causa della sua natura di variabile interveniemtpercettiva, il clima
organizzativo non € né una variabile indipendentgstta a manipolazioni

né un risultato, ed inoltre & considerata attribntividuale.
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Questo approccio allo studio del clima organizzatsembra, in realta,
rientrare nella prima delle tre categorie indicddeJames e Jones (1974), in
guanto le metodologie di analisi utilizzate si asau misure percettive
individuali; cio significa che i ricercatori che msiderano il clima
organizzativo come il risultato di percezioni indivali comuni a piu
soggetti, potrebbero rischiare di confondersi calstwtto di clima
psicologico descritto in precedenza.

L'approccio percettivo parte dal presupposto cls®ggetti reagiscono ed
interpretano le variabili situazionali non solo base a caratteristiche
oggettive della singola situazione o degli attrilsitutturali, ma soprattutto
in base ad aspetti che risultano ai loro occhigbsgicamente significativi
(Moran e Volkwein, 1992). Il soggetto quindi perisge il contesto
organizzativo e crea di conseguenza una proprigpreapntazione
psicologica del clima. In questo processo I'indiwadpercepisce non solo le
caratteristiche strutturali, bensi l'intero contestrganizzativo, superando
con cid uno dei limiti dell’'approccio strutturale.

In fase di analisi il clima & osservato a livell@ividuale e viene definito
come una descrizione della situazione basata gettzezione e interpretata

psicologicamente (Majer e Marocci, 2003).

Relazione fra la struttura organizzativa, percezioe individuale e il clima organizzativo

Clima

Percezione

<:| <:| Condizioni

individuale organizzative

Fonte: Moran e Volkwein (1992)

Il problema fondamentale per gli studiosi appanting questo approccio é
riuscire a passare dal livello individuale di asialin cui possono rilevare
solo il clima psicologico, a livello collettivo, sbda poter parlare realmente

di clima organizzativo percettivo.
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Secondo l'approccio percettivo esistono almeno doedi per poter
determinare il clima complessivo, considerando,emrambi i casi, le
componenti psicologiche come elementi fondameiitddiran e Volkwein,
1992). Il primo di questi metodi e stato indicato $chneider (1983), come
S.A.A (Selection, Attraction , Attrite), per spiegala similitudine delle
percezioni rilevabili fra i membri delle organiziaa.

Mentre gli strutturalisti assumono che contestiilsidanno vita a percezioni
simili tra i membri delle organizzazioni, secondchBeider ad esser simili
sono i membri dell’'organizzazione. Infatti i prosesorganizzativi di
selezione dei membri e processi individuali di aibne o attrito verso
I'organizzazione stessa, operano in modo tale oledeterminati soggetti
entreranno a far parte dell’organizzazione.

In questo modo i membri di una organizzazione p®raeno le
caratteristiche dell'organizzazione stessa in msidule, proprio perché le
stesse percezioni li hanno guidati verso quella datupazione. Non solo,
anche l'organizzazione e in grado di mostrare ssasin modo tale da
attrarre solo determinati soggetti.

Di conseguenza, i membri dellorganizzazione atirdnno significati
simili alle situazioni perché saranno essi steswilisgli uni agli altri
(Schneider e Reichers, 1983).

Joyce e Slocum (1984), affermano I'esistenza dnictiollettivi all'interno
di ogni organizzazione.

In questa accezione il clima organizzativo-coNettiviene studiato a
posteriori basandosi sull’esistenza di perceziooncordanti del clima
psicologico. Secondo questo modello di analisilitha collettivo si crea
statisticamente per realizzare in modo empiricdezani di individui
aventi in comune le percezioni del clima psicologi®arker, 2003). Si
tratta di una classificazione del clima che non lm@mmostrare grande
utilitd, perché non considera il problema dei d#fei livelli d’analisi in cui
andrebbero affrontati studi sul clima psicologicorganizzativo.
Sostanzialmente gli approcci percettivi, ponendorigini delle percezioni
e dei significati in primo luogo negli individuippaiono molto parziali nelle
loro conclusioni. Tale parzialita si riscontra giglle premesse che relegano

I'origine del clima nel singolo individuo, impedemda realizzazione di
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teorie di piu ampio respiro e negando la possébilit una vera spiegazione
del clima come proprieta organizzativa. In quesdtids viene inoltre
sottovalutato il ruolo svolto dall'interazione cattri individui e componenti
dell'organizzazione (D’Amato e Majer, 2001).

Conseguentemente l'approccio, pur tentando un aupstto dei limiti
dell'approccio strutturale, andando oltre le deieanti oggettive
dell'organizzazione, continua ad affermare chediwduo e passivo nei
confronti del clima: l'individuo € in grado di pegire il clima, ma non di
determinarlo. L’approccio percettivo, infine, noni ssofferma
sullimportanza dell'interazione come determinamtelle percezioni dei

membri dell’organizzazione.
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2.4.4 ’approccio interattivo.

Gli elementi presenti in questo approccio allo gtwtel clima organizzativo
lo rendono, per alcuni aspetti, una sintesi decguenti in grado comunque
di distinguersi da entrambi. Diversamente dall’agpio strutturale, non si
considera il clima come determinato dalla struttwale a dire dalle
caratteristiche dell'organizzazione; tanto meno Isi considera

esclusivamente riconducibile alle percezioni deigseli individui, come

afferma I'approccio percettivo.

Il concetto di base dell'approccio interattivo e i individui, rispondendo
alle specifiche situazioni, interagiscono gli umincgli altri ed in questi

scambi giungono ad un accordo condiviso (Majer erodld, 2003).

Riferendoci all’equazione di Lewin, ad aver pesogiresto caso sono le

interazioni tra i vari soggetti appartenenti afjanizzazione.
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Figura n. 2. Relazioni tra le condizioni organizzate, la percezione
individuale e le interazioni fra le persone del guppo nel produrre il

clima organizzativo.

Percezione

gt

Interazione tra :> Clima organizzativo
le persone

i

Condizioni organizzative

Fonte: Moran e Volkwein (1992).

| ricercatori appartenenti a questo ramo degli issid clima riflettono
sostanzialmente su due problemi, partendo dal ppestio che sia
l'iterazione tra i membri l'elemento scatenante dlima. Il primo
interrogativo € come sia possibile che individupapenenti ad un dato
ambiente lavorativo, e per questo sottoposti advaiséa gamma di stimoli,
abbiamo percezioni relativamente omogenee degtioditistessi. In secondo
luogo si domandano come sia possibile che sogdjétrenti attribuiscano
significati simili agli eventi organizzativi di cigono partecipi (D’Amato e
Majer, 2001).

Queste riflessioni portano a definire il clima angaativo come una sintesi
rappresentativa creata dall’interazione tra i mendbrun gruppo. Eppure

I'approccio interattivo ha in se diversi elemensignificati:
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“Da un lato, riferendosi alle interazioni tra indlui, [I'approccio
interattivo] sottolinea I'importanza di queste pebcesso di apprendimento
o nell'interpretazione della realta organizzatiall'altro, la prospettiva
interattiva riconosce che i processi intersoggegfeneranti significato [...]
richiedono [linterazione tra contesto oggettivo eongapevolezza
soggettiva.” (Moran e Volkwein, 1992, p. 30).

In questa affermazione emerge la differenza piucatartra I'approccio
interattivo e i due precedenti. Mentre la prospatstrutturale si colloca in
quella tradizione che considera la realta come ttiggeente determinata, e
guella percettiva si rifa all'idea che la realtasts in quanto esperita dal
soggetto, la prospettiva interattiva offre un nesaauesti due punti di vista
antitetici, sostenendo che per 'uomo la realta ednoscenza sono eventi il
cui senso emerge nell'intersoggettivita. In tal modia una parte si rimanda
all'interazione tra gli individui impegnati nel presso di interpretazione
della realta, dall'altra si riconosce che propricuesto processo
intersoggettivo di costruzione di senso non poteeaber luogo se non vi
fosse interazione tra mondo oggettivo e consaperalesoggettiva del
mondo (Majer e Marocci, 2003). L'elemento della sapevolezza
soggettiva pone gli studi di stampo interattivadsun piano diverso rispetto
ai precedenti, nei quali non era presa in consaena la possibilita che
fossero i singoli soggetti appartenenti all’orgaazone a determinare, con
le loro azioni e interazioni, le caratteristichel d@lima. L'individuo sara
d’ora in poi visto quale agente attivo. L'individuquindi, &€ attivamente
coinvolto nel processo di costruzione di sensogdesta consapevolezza
scaturiscono quelli che possiamo indicare quatnelgi che rendono unico
I'approccio interattivo:  l'intenzionalit3, la consapevolezza
l'intersoggettivita e l'interazione Questi elementi vengono portati nella
teoria sul clima organizzativo da due correnti ddbche, la
fenomenologi@ del filosofo tedesco Edmund Husserl'iaterazionismo
simbolicd® dell’'americano George Herbert Mead.

Joyce e Slocum (Marocci e Majer, 2003) si ispirawed loro lavoro alla
fenomenologia di Husserl, il quale considera liatggettivita come |l

processo fondamentale con cui si costituisce unlegamento

2 per un approfondimento della teoria Fenomenoldigitusserl si veda Abbagnano Foriero (1996).
%5 per un approfondimento della teoria Interazionitelead si veda Wallace, Wolf, (1999)
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sovraindividuale tra le prospettive, le interpretag i valori e le credenze.
Alla base dell'intersoggettivita c’e la consapevak che gli altri hanno
esperienze simili alle proprie e questa consapexalda in modo che
ognuno costruisca il proprio se partendo da cio lelgge nel prossimo.
Questo partire dall’altro per costruire se stessigpad una interiorizzazione
dell’'altro in se stessi e, di conseguenza, 'egpera degli altri diventa parte
della propria consapevolezza individuale.

L’altra corrente filosofica che ha fornito le bdsriche alla prospettiva
interattiva €& l'interazionismo simbolico di Meadu FSchneider (1983) a
riconoscere nel lavoro di Mead sul processo diittasbne del se alcuni
elementi in grado di spiegare l'origine della fomimme del clima. E lo
stesso autore a sottolineare quali possano essargaggi di uno studi
basato su questi presupposti:

“[...] quest’approccio all'origine dei climi rende oto delle differenze nei
climi tra gruppi appartenenti alla stessa orgarzizwee; riesce a non
dividere gli individui dal contesto in cui sono iremsi; incorpora alcuni
studi realizzati da comportamentisti sui processi socializzazione
all'organizzazione; comincia a formulare una sefesilntegrazione dei
precedenti approcci all’'origine del clima.” (Schiei e Reichers, 1983, p.
29).

L'approccio di Mead ai concetti dief e Meaning Se e Senso, non
considera lindividuo passivo nel processo di agstne di senso o
costretto a reagire passivamente agli stimoli, émles invece come un
soggetto attivo in grado di agire e selezionarstiinoli a cui & sottoposto.
Secondo Mead il Se di una persona si forma nelocddl’interazione
sociale sulla base dei significati che gli altrtriauiscono al soggetto.
L’'autore parla di due interazioni complementariamftuenti: I'interazione
sociale e l'autointerazione (o dialogo interiol@)questa prospettiva I'agire
umano diviene il risultato del complesso rappat’uomo con se stesso e
con gli altri. L'azione si svolge in base al serde il singolo individuo
attribuisce alle cose, aggiungendo a questo lataabne del senso che

emerge dall'interazione con I'ambiente.
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Schneider e Reichers (1983) traggono da Mead l'idea I'individuo e
'ambiente si determinano I'un l'altro, e trovann Blumer, seguace di
Mead, la chiave di volta da applicare allo studébaima:

“[...] il significato (che include percezione, desmone e valutazione) non
riesiede in nessuna cosa in particolare, e nepmlfendividuo percipiente.
Piuttosto, il senso delle cose emerge dall'intenaeitra le persone. Le
azioni degli altri servono per definire un eventna pratica o una procedura
per la persona in questione. Le persone non applic@mplicemente il
significato dato loro da altri, ma controllano, pesdono, raggruppano e
trasformano la loro propria percezione degli evargeconda delle relazioni
che hanno con gli altri nel’ambiente.” (SchneiddReichers, 1983, p.30).
La prospettiva dell'interazionismo simbolico indivia il processo di
creazione di senso nellinterazione e sottolineaimdbrtanza
dell'appartenenza ad un gruppo come determinamtéadermazione di un
clima. In tal modo si riconosce che il senso cheggetti attribuiscono agli
eventi che si susseguono in una organizzaziondtaigssere, almeno in
parte, funzione degli eventi stessi.

La realta strutturale puo dar vita ad una realtagitva e a significati che si
manifestano come clima e che variano da un’orgamippne all'altra
(D’Amato e Majer, 2002).

Da quanto detto finora, possiamo affermare chefaqcio interazionista si
basa sull'idea che la realta sia una costruzion@oe che gli esseri umani
siano utilizzatori di simboli. Riportando questouna organizzazione, tutto
cio che vi accade all'interno, dall'interazione tig@ persone alla
socializzazione, dagli eventi alle strutture, tusiopone in un modello di
reciproca determinazione e causalita, dando vitael processo in cui il
clima si struttura e si modifica nel tempo (Majéviarocci, 2003).

Il modello di analisi del clima organizzativo pregpo da Poole e McPhee
(1983), noto come teoristrutturazionale puo essere considerato come la
pil completa espressione dell'approccio interattiddla base di questo
modello vi e lidea, mutuata da Giddens, secondo g@u individui
producono e riproducono il sistema sociale attswerinterazione.

Partendo da questa affermazione, gli autori consiaeil clima come una
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sorta di strutturd prodotta e riprodotta nel corso dell'interazioneledla
comunicazione (D’Amato e Majer, 2002). Poole e Ma#Bostengono che
le strutture prescindono, nella loro essenza, idgo$ individui; il clima, in
tal modo, non si riscontra piu nelle percezioniividtliali, ma solo nelle
interazioni tra gli individui.

“[...] (il clima organizzativo) € un atteggiamentwollettivo, prodotto e
riprodotto in continuazione attraverso l'interazotra i membri” (Poole e
McPhee, 1983).

Il clima organizzativo, quindi, € in continua evoilone, si crea ogni
qualvolta un ricercatore entra in contatto con wmganizzazione ed é
impossibile comprenderlo se non si supera la dasticotomiandividuo —
organizzazione

Questo approccio viene definito dagli stessi automme strutturazionale,
con l'intento di sottolineare la presenza di uncorsistema interattivo in cui
si incontrano fenomeni organizzativi e comportamieividuali.

Secondo Majer e D’Amato (2002) le conclusioni degliutturazionalisti
sono tre:

1. il clima non € wuna percezione unitaria all'interndelle
organizzazioni;

2. le dimensioni del clima, rilevate in una particelasrganizzazione,
saranno difficilmente generalizzabili ad altre avigaazioni, questo perché
il clima é fortemente legato agli elementi dell’amiie organizzativo;

3. per rendere operativo il costrutto di clima e neaés collegarlo
sempre ad altri elementi relativi alle condizionii davoro
nell'organizzazione.

In questa ottica, le differenze che verranno rilevtsa i climi presenti nelle
diverse organizzazioni, cosi come all'interno dsliessa organizzazione in
gruppi differenti, sono riconducibili a veri e progstili di strutturazione
differenti. Il clima non e solo il risultato deliterazione, & esso stesso
tramite dell’interazione: & un tramite nel sense genera strutture laddove
non esistono e, nello stesso tempo, e un risullelte pratiche presenti nelle

organizzazioni strutturate (Quaglino e Mander, 3987

% Nella teoria strutturazionale, la struttura coemte il complesso di regole e risorse e che remgossibile o
impediscono l'interazione sociale
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“L’approccio interattivo approfondisce le basi mtmali del clima, ovvero
il fatto che gli individui sviluppano nelle relaziointerpersonali e nei
gruppi una percezione condivisa del proprio amlientina comune cornice
di riferimento il cui significato & soggettivo e evolve nell'interazione tra
le persone [...] tuttavia non spiega come il contgdésmi l'interazione.”
(Majer e Marocci, 2003, p. 31).

Il limite fondamentale dell'approccio interattivoorsiste nella mancata
spiegazione delle dinamiche attraverso cui il cstiotesociale da forma alle
interazioni che portano alla costruzione del sesmswliviso e del clima. Le
interazioni, che sono alla base di questo discaisgenerano comunque in
un contesto determinato da fattori culturali e pegecio interattivo non
prende in considerazione la cultura organizzativail esuo ruolo

determinante.
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2.4.5. L’approccio culturale

Secondo Moran e Volkwein (1992) la prospettiva riafieva fallisce nello
spiegare in che modo il contesto sociale, o mdglicultura organizzativa,
modella le interazioni fra gli individui. Infattisia le relazioni che le
interazioni si svolgono in un solco di significathe viene tracciato dalla
cultura di una data organizzazione attraverso vailorme e riti.

Gli approcci esaminati finora seguono un ideale fiingo il quale Il
concetto di clima si espande, superando nelle sneettualizzazioni i limiti
che mano a mano si sono presentati. Nonostantancitgssuno di questi
studi si fa attenzione al modo in cui le percezmie interazioni vengono di
fatto influenzate dal contesto organizzativo in @i individui sono
immersi, vale a dire dalla cultura organizzativa.

Per comprendere le ragioni che hanno portato &hatone dei ricercatori
guesti nuovi elementi, € necessario fare una briflessione e considerare
un aspetto fondamentale degli studi sul clima e affonda le sue radici in
una parte della teoria di Lewin che non abbiamm@emanalizzato.

Come abbiamo gia avuto modo di verificare, secohdwin il mondo
sociale puo essere diviso in tre elementi, il corgroento, la persona e
I'ambiente. Nello studio di un qualunque fenomeacdale, sia esso anche il
clima organizzativo, la persona (P) deve, per datine, essere separata dal
contesto sociale (A) (Danison,1996). Questo princgstato rispettato, piu
0 meno esplicitamente, prima dagli studi appartenegli approcci
strutturalf” poi dall’approccio percetti. Con I'approccio interattivo
assistiamo ad un primo tentativo di superamengudsta dicotomia, infatti
si valuta come la coscienza degli individui rieachunire proprieta formali
e caratteristiche psicologiche, e si afferma che gmegare i fenomeni
sociali I'individuo non possa essere analiticamesgparato dal contesto.
L’approccio interattivo, da un lato supera la dlesslicotomia soggetto —
oggetto, identificando nell'individuo un agente iait nel processo di

formazione del clima, dall’altro, come accade andegli altri approcci

*"In cui a determinare il clima era proprieta deltganizzazioni e vi era una netta distinzione &espne e ambiente.
%8 |n cui tutto veniva rimandato al soggetto peraipée alle caratteristiche psicologiche dei mendmiora una volta
distinti nettamente dall’'oggetto delle loro percegj vale a dire il contesto.
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esaminati finora, si ferma nella sua analisi adivello individuale, vale a
dire che tutte le proprieta e caratteristiche deha vengono studiate e
considerate in quanto rilevabili nelle perceziosii singoli individui.

Con l'approccio culturale allo studio del clima anijgzativo assistiamo ad
un superamento definitivo dei limiti dei presupp@stalitici del paradigma
lewiniano.

L’approccio culturale focalizza la sua attenzioné rmodo attraverso cui i
gruppi interpretano, costruiscono e negoziano laltae attraverso la
creazione di una cultura organizzativa. E questtetento che rende
differente questo approccio dai precedenti, il pgg® analitico
dall'individuo al gruppo quale spazio sociale dieazione di senso
condiviso (D’Amato e Majer, 2002). In termini pi@tiin fase di rilevazione
del clima, non si utilizza piu come unita analititeadividuo, bensi il
gruppo.

Per affrontare correttamente l'approccio culturalee studio del clima
organizzativo, € necessario soffermarsi sui pressippeorici che sono alla
base del concetto di cultura e di cultura orgartizaa

Nonostante esistano diversi modi di definire lawal, Moran e Volkwein,
quali per primi hanno proposto I'approccio culterdanno riferimento nella
loro concettualizzazione all'idea di cultura prepdi Geert?, per il quale
'essenza della cultura €& edificare significati fumzione dei quali gli
individui interpretano le loro esperienze (Geeri872). Se la cultura
funziona come una rete di significati che accogliese le esperienze dei
singoli individui, Moran vede nelle interazioni tra membri
dell'organizzazione il momento di creazione di geocsndiviso.

“ La cultura esiste non nei processi cognitivi deflersone, ma nelle
interazioni tra gli individui” (Moran e Volkwein, B2, p. 7).

L’'approccio culturale parte quindi dai presuppgstopri dell’approccio
interattivo, vale a dire l'attenzione per literame come momento di
creazione di senso, ma ne supera i limiti, non soldermini analitici,
passando dallindividuo al gruppo, ma anche cergcadd fornire una

spiegazione di come i gruppi organizzativi definisg un senso comune.

%9 per la teoria di Geertz si veda Geertz (1988).
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Se finora gli studi sul clima appartenevano ad wombito prettamente
psicologico, con questa nuova prospettiva, lo staléil clima organizzativo
entra a tutti gli effetti in ambito sociologico. ibtento fondamentale é
quello di includere il costrutto di clima organitiza all'interno del piu
ampio sistema della cultura organizzativa (Morafotkwein, 1992).

Il problema ora e di delineare il quadro concetuaitro cui collocare i due
concetti di cultura e clima organizzativo.

In questa sede faremo riferimento alla definizioineultura organizzativa
avanzata da Schein, autore che piu di altri haaterdi spiegare i processi
attraverso cui si forma una cultura, dandone uneciga definizione
formale:

“La cultura organizzativa e l'insieme coerente gsunti fondamentali che
un dato gruppo ha inventato, scoperto o sviluppafarando ad affrontare
i suoi problemi di adattamento esterno e di inteigrae interna, e che hanno
funzionato abbastanza bene da poter essere caisidglidi, e percio tali
da poter essere insegnati ai nuovi membri come adancorretto di
percepire, pensare e sentire in relazione a qubilgmi.” (Schein, 1990, p
396-7).

Schein considera la cultura organizzativa comeastratto agente in grado
di determinare i caratteri generali del gruppouniverso di senso in cui il
gruppo stesso si trova immerso a livelli sempre miofondi. In questa
prospettiva la cultura € un fenomeno costituitoristonente e costruito
socialmente che tiene insieme tutto I'impianto ateci(Majer e Marocci,
2003). E una caratteristica implicita che orienlizazione e influenza le
interazioni, determinando anche di conseguenzarkgteristiche del clima.
Per poter spiegare come si posizione il clima ra#ino della cultura,
facciamo riferimento al modello sui livelli cultdrgroposto da Schein, il
guale pone a livello piu concreto e tangibile gtefatti, seguiti dai valori,
anch’essi osservabili direttamente all'interno delippo, e che risultano
coscientemente noti ai membri del gruppo stessdivAllo piu profondo,
inconscio, si trovano gli assunti fondamentali; gBsunti costituiscono
'essenza della cultura, mentre i valori e gli faté sono elementi
direttamente osservabili, esperibili, in una orgaarzione. Questi elementi

costituisco i livelli di interazione della culturkh.clima & un elemento che fa
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parte della cultura, e si posiziona tra il liveliei valori e quello degli
artefatti, espressioni visibili ed esperibili detialtura dell'organizzazione. |
soggetti agenti sono infatti coscienti del climacui operano, e quindi il
clima stesso risulta essere espressione cosci@stgeevabile della cultura, i
cui presupposti fondanti non operano a livello case, e spesso hon sono
comprensibili se non dall'interno. In questo modapproccio culturale
riprende I'idea di coscienza, propria dell’appracuiterattivo, indicando in
guesta una delle caratteristiche distintive dehali

Il clima organizzativo, quindi, secondo l'approcaialturale si sviluppa
nell'interfaccia tra le contingenze situazionall'iaterazione tra i membri
dell'organizzazione in relazione a quelle contirger{Majer e Marocci,
2003).

La definizione che i due autori forniscono di clinthiarisce tutte le loro
ipotesi ed i collegamenti esistenti tra i due ‘li¥ea cui & possibile
effettuare un’analisi organizzativa:

“il clima organizzativo € una caratteristica relathente durevole di una
organizzazione che la distingue dalle altre orgaamoni e (a) incarna le
percezioni collettive dei membri sulla loro orga@zione rispetto a
dimensioni come autonomia, fiducia, coesione, suppaiconoscimento,
innovazione ed equita, (b) e prodotto dell'inteoams dei membri, (c) serve
come base per interpretare le situazioni, (d)tteélée norme, i valori e gli
atteggiamenti della cultura organizzativa, ed mfife) agisce come una
fonte per forgiare il comportamento” (Moran e Voliw, 1992, p. 20).
Secondo il modello di Moran e Volkwein (1992) l'appcio culturale,
analogamente a quello interattivo, concentra Feftene sulle interazioni tra
i membri dell’organizzazione, in piu sottolineariiolo svolto dalla cultura
nella formazione del clima. Sempre secondo questorg l'origine
dell'approccio e da ricercarsi nel paradigma intetgtivo, che formula una
propria ipotesi sul modo in cui i gruppi organizziaforgiano un significato
comune di storie, valori, intenzionalita e proposiattraverso
l'interpretazione collettiva dei membri del grupgtesso.

In fase di analisi, l'interesse per la consapewaedelle relazioni, tipica
dell’'approccio interattivo, viene sostituito cointativo di spiegare in che
modo il comportamento collettivo o di gruppo sidarpossibile.
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Le dimensioni del clima individuate da Moran e Meéin sono quattro: la
supportivita, l'orientamento alla realizzazione, autonomia, la

centralizzazione decisionale.

Nella prospettiva culturale quello che realmentergssa non ¢ il significato
delle espressioni culturali, piuttosto conta il mad cui la cultura riesce a
guidare una delle sue espressioni visibili, vatira il clima organizzativo.

L’'approccio culturale parte esplorando le dinamichitraverso cui Si

produce una coscienza condivisa, coscienza di derdmamiche sociali si

ripetano sino a divenire significative per I'orgarazione. Il clima si crea in
qgueste dinamiche, nell'interazione tra i membili’dganizzazione, dove

nasce e si rigenera ogni volta.

Nella prospettiva culturale il clima penetra lalt@arganizzativa, la cultura,
invece, si trova ad un livello piu profondo dellascienza degli individui,

ma una comprensione vera delle dinamiche orgaiwezaion avrebbe

senso, se non tenesse conto di entrambi i liviedindlisi.

Alcuni autori, come Majer e Marocci (2003), hannste nella prospettiva
culturale un potenziale ritorno ad una visione passel soggetto agente
nell’organizzazione, questo rischio sembra limitatolto dalle premesse
che Moran e Volkwein fanno, riferendosi allimpartza delle interazioni e
al ruolo che queste ultime hanno nella creazioreckitea, rifacendosi in

guesto alla prospettiva interattiva che per prim@va considerato il

soggetto come attivamente coinvolto nel procesgordiazione del clima.
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2.5. Sulla definizione di clima organizzativo

Finora ci siamo soffermati sugli aspetti teoriggdé al concetto di clima e
I'abbiamo fatto ripercorrendo analiticamente lepgaplel percorso attraverso
cui la ricerca si é evoluta.

Possiamo affermare che, oramai, lo studio del clmgpermeato il campo
dellanalisi organizzativa; il clima, infatti, e adb riconosciuto quale
importante aspetto della realta organizzativa iadgrdi avere rilevanti
effetti sulla capacita dell’organizzazione di ingpee e sfruttare al meglio
le risorse, siano queste tecniche o umane. La itaptecnica di una
organizzazione € un aspetto essenziale per il sigresso, ma la
realizzazione e l'indirizzare la capacita dei sihgodividui verso attivita
produttive dipende strettamente dal clima.

Nel caso in cui si intenda intraprendere uno stwldibclima, questo deve
essere colto in quegli aspetti che perdurano mgbtein una organizzazione
e che rimangono sostanzialmente costanti.

Come passo ulteriore nella definizione che stiamstroendo, possiamo
considerare punto fondamentale I'idea di Evans &§)1,.9%econdo cul clima
organizzativo € una percezione multidimensionake chrattere e degli
attributi essenziali di un sistema organizzativo

L'idea di clima, che in questa sede viene condjvisarte da queste
affermazioni e da un altro fondamentale presuppostaclima e per
eccellenza una variabile che individua la dimensiplurale, collettiva, del
gruppo di lavoro. Il clima quindi e si frutto di arpercezione, ma ha senso
solo se tale percezione ha luogo in un gruppo.

Nella nostra analisi conta focalizzare I'attenzieug fatto che il clima, in
particolare quello organizzativo, ha senso solac@esiderato per la sua
naturale appartenenza al gruppo, e di consegusmzstudiato a questo
livello di analisi (Quaglino, Casagrande, Castel)arl clima organizzativo
e tale perché viene percepito in modo uniformesdggetti che sono parte
di una data organizzazione.

Il clima del gruppo é l'insieme delle perceziongi édissuti, dei sentimenti
dei membri di un gruppo, nasce e perdura nel gruppoui riproduce se

stesso nel continuo “gioco” di adattamento a cs#oposto, vivendo in un
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equilibrio dinamico, in cui media tra le esigenzdl'drganizzazione e le
ragioni dei suoi membri.

Assumere che il giusto livello d’analisi sia I'orgazazione, ci porta alla
considerazione successiva, ovvero ad una riflessisni processi di
formazione del clima. Il clima di un gruppo orgadivo nasce
dall'interazione che i singoli appartenenti al gvap vivono
guotidianamente, dal momento stesso in cui entranofar parte
dell'organizzazione. Il clima, inoltre, & funziomki modelli culturali del
gruppo, anzi, € esso stesso un’espressione ddtileaacdell’organizzazione.
Come affermano Moran e Volkwein, il clima nasceloiérazione dei
singoli individui appartenenti all’organizzazioree,nella cultura propria di
quella determinata organizzazione trova il suoooalinento. Il clima é
espressione visibile tangibile degli assunti fondatali della cultura
organizzativa, e si pone tra i valori e le credemzequali i membri
dell’'organizzazione fanno riferimento e gli artéfathe rappresentano cio
che concretamente viene prodotto dai membri dedppu

Considerare il clima come un’espressione dellaucaltorganizzativa ha
importanti conseguenze, teoriche e analitiche.

Dal punto di vista teorico, in tal modo si riesceswgperare la divisione
esistente tra due campi di ricerca (la ricercacboia e sulla cultura) i quali
condividono l'oggetto delle loro analisi: le dinane tra individui ed
organizzazioni sistemiche. Questa & I'opinione odsd dal alcuni
ricercatori i quali hanno dedicato parte del laedro alla comprensione di
gueste dinamiche e che, come Denison (1996) haotadonche gli studi sul
clima e sulla cultura fino ad ora non hanno fdtmahe valutare entrambi
l'influenza delle dinamiche soggetto-organizzaziorsulle varabili
sistemiche, vedendole da due punti di vista diffeyema comunque
complementari.

E in questo panorama che si inscrive la volontaafisiderare il clima
organizzativo come espressine della cultura, casiahsentire un profondo
processo di analisi delle dinamiche agenti nelbmigzazione.

Dal punto di vista analitico, si vedra, nel prossimapitolo, come sara

possibile avanzare una proposta di analisi che oemda entrambi i
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costrutti di clima e cultura, un’analisi che Glisse James (2002) hanno

definito comemultilevel approch to the study o culture and cliema

2.6. Gli studi recenti sul Clima Organizzativo

Nell’'ultimo decennio i contributi sul tema del cinorganizzativo risultano
rivolti soprattutto a consolidare, mediante ricerclempiriche, le
acquisizioni precedentemente sviluppate. Il climang presentato, nel
corso di questi lavori, come un costrutto acquisittinterno del quale
vengono contestualizzate ed indagate altre variglgl/anti per le analisi
delle organizzazioni e del comportamento organizaat

Facendo riferimento ad un’analisi esplorativa didtéeratura riguardante il
clima organizzativo realizzata da D’Amato e Maj@0@1l) & possibile
mettere in evidenza i principali settori di intesesu cui si sono concentrati
gli studi sul clima. Per realizzare tale ricercdAmato e Majer hanno
effettuato un’analisi del contenuto su 138@8stract estratti utilizzando il
motore di ricercaPsychlit prendendo come base dell’analisi gli articoli
pubblicati negli ultimi 14 anni in cui comparivavario titolo il termine
“clima organizzativo”. Il periodo sopraindicato éate successivamente
suddiviso in 4 spezzofij per ciascuno dei quali sono stati individuagrt
piu ricorrenti. Infine, alla ricerca dei principaescrittori che permettono di
individuare i principali filoni di ricerca indagat seguita una riflessione
mirata su alcuni rilevanti o rappresentativi cdmiti di ricerca (D’Amato e
Majer, 2001).

Primo periodo, 1988/1991:.organizational climate, burnout e job-
satisfaction

Nei quattro anni compresi tra il 1988 ed il 1994 ,significativo numero di
studi che implicano l'utilizzo del costrutto di mla si concentra su analisi
riguardanti le organizzazioni scolastiche, e fazlte sulla figura
professionale dell'insegnante. Tali analisi da ato Ihanno approfondito la

realta di singole organizzazioni, con interessdigaare al costrutto del

30| periodi indicati sono: 1988/1991, 1992/1995, 84998, 1999/2001.
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burnout dall’altro si sono concentrate su comparazicaidiverse strutture
scolastiche.

| principali elementi individuati come descriveré ricerche sul clima
organizzativo realizzate in questo periodo sbnmout e job-satisfaction.
Perburnoutsi intende una sindrome da stress per troppo davaer cui il
soggetto letteralmente “brucia fino in fondo” leoprie energie, fino ad
ammalarsi. Il burnout €& presentato come effetto dellambiente
organizzativo, in cui il conflitto tra le aspetiati di ruolo e le politiche
amministrative costituiscono la forza che scaterma dindrome e
'innalzamento dell’autonomia del gruppo di lavagoproposta come una
delle possibili soluzioni (Friedman, 1991). Le wadili organizzative hanno
un ruolo fondamentale nel determinarbuknoute contribuiscono in misura
superiore rispetto alle variabili individuali (Fdeman, 1991). Il clima
organizzativo, inoltre, risulta essere strettamealéegato con il verificarsi
della sindrome, soprattutto per quanto riguardaelglimenti di ambiguita di
ruolo e conflittualita (D’Amato e Majer, 2001).

Il secondo costrutto che é stato costantementegatdan contemporanea
alla tematica del clima organizzativo é la “sodaltsbne” lavorativa. La
soddisfazione € vista come conseguenza di un clorganizzativo
cooperativo in cui i soggetti riescono ad operanm r@gionevole autonomia.
Come indicano varie ricerca (Lee, 1991) la soddisfee risulta essere
strettamente collegata al clima organizzativo, i@ si considerino alti
livelli dell’organizzazione, sia che si analizzaniwelli piu bassi.

Secondo periodo, 1992/199%organizational climate, motivazione e
creativita

Nel secondo periodo indagato si evidenziano sidi siomparativi treclima

e motivazionesia contributi di ricerca all'interno dei qualntrambi questi
elementi vengono considerati come fattori derivakalla cultura
dell'organizzazione. In generale, negli studi azmdti da D’Amato e Majer,
clima e motivazione risultano essere fortementeretatr, sia che si
consideri il clima come variabile indipendente —geindi in grado di
determinare la motivazione dei singoli soggettiia- che si consideri la
motivazione come un fattore in grado di influenzhddima — ad esempio,

Elawamlah (D’Amato e Majer, 2001), considera lasaasotivazione come
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uno dei fattori che esercitano una influenza neggatisul clima
organizzativo.

Altro fattore largamente analizzato in questo p#siocongiuntamente al
clima organizzativo, e lareativita Negli ultimi dieci anni in tutte le
organizzazioni € aumentata sempre piu la necetistdluppare spazi per la
creativita, soprattutto a livello manageriale. Sinéatti rilevato come in
organizzazioni con scarsa propensione allo svilugplia creativita dei
singoli si riscontri una maggiore propensione #dinfeento. Il consenso alla
base di questo assunto e praticamente universategé studi sulla
letteratura inerenti il clima organizzativo si reigh una quantita
considerevole di contributi sulla creativita tralB92 e il 1995, anche se,
come per altri fattori di tipo culturale, si ster#td ottenere una definizione
univoca di cosa si intenda per creativita (D’Amatblajer, 2001).

Per creativita si intende, in questa sede, quelltigolare capacita, dovuta
ad attitudini individuali, ma anche a propensionganizzative, che porta
alla produzione di un qualcosa di nuovo, prima pogsente. Gli studi che
hanno messo in relazione clima e creativita harspoeato essenzialmente
le condizioni “climatiche” che favoriscono lo svipo di attitudini creative
tra i membri dell'organizzazione; in generale sagidera il clima come uno
dei fattori che esercitano una certa influenzaespbssibilita creative dei
soggetti.

Terzo periodo, 1996/1998rganizational climate and safety

Nel periodo compreso tra il 1996 e il 1998 vien@rafondito un nuovo
costrutto, strettamente correlato al costrutto kiina& organizzativo: il
costrutto disafety climateCome sottolineano D’Amato e Majer (2001), tale
costrutto risente delle stesse problematiche denle clima organizzativo e
cultura organizzativa in quanto si rileva, neglpagondimenti teorici e
nelle indagini empiriche, una sovrapposizione dadety climate e safety
culture Letteralmentesafety significa sicurezzae il costrutto disafety
climate indica come viene percepito il fattore sicurezedl’ambiente di
lavoro. Cercando una mediazione sedety climate e safety cultuecle aree
di sovrapposizione, € stato detto che mentre leceg@ni e le
rappresentazioni possono essere ricondotte al tondeclima, e quindi
anche al clima di sicurezza, gli atteggiamenti a@lori costituiscono gli
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elementi fondamentali della cultura, e quindi delldtura della sicurezza.
Vari lavori sono stati realizzato nel tentativordettere in relazione clima
organizzativo e percezione della sicurezza: innitéfa si e riscontrata una
certa correlazione tra i due costrutti, che senmbessenzialmente avere una
struttura comune.

Quarto periodo, 1999/2001: organizational climatganizational justice

and well-being.

In quest’ultimo periodo, gli studi sul clima orgarmativo si sono concentrati
sull’'analisi delle correlazioni con due particolaostrutti, indicati come
giustizia organizzativa e benessere organizzativo.

Il primo, noto comeorganizational justiceappare di frequente negli ultimi
anni e puo essere considerato un costrutto a quédttori: giustizia
distributiva, giustizia procedurale, giustizia imgersonale e giustizia
d’'informazione.

Estremamente rilevante risulta essere anche [limpdegli studi sul
benessere, che individuano tre filoni principali dcerca. Il primo
approfondisce le dimensioni pertinenti il benessela loro correlazione col
clima organizzativo; il secondo filone approfon@ist significato che il
concetto di benessere assume nei diversi conteginizzativi e individua
nel clima organizzativo gli antecedenti; il terzmfine si concentra
sullanalisi del clima esistente in un contestocun si sia verificato un
cambiamento organizzativo e verifica la percezidakbenessere da parte
degli utenti del servizio. In generale la defini@odi benessere varia a
seconda delle culture con riguardo all’enfasi latiita al lavoro o ad altri
ambiti di vita; spesso le definizioni di benesserariano da
un’organizzazione all’altra, e di frequente an@iénterno della stessa

organizzazione (D’Amato e Majer, 2001).
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3. Analisi esplorativa delle ricerche multilivellosulla cultura

organizzativa e sul clima organizzativo

3.1. Introduzione

Fino ad ora abbiamo affrontato lo studio dellatwal organizzativa e del
clima organizzativo separatamente. Sono state presensiderazione le
diverse ipotesi di analisi delle organizzazioni eotulture, cosi come ci si &
soffermati sui vari modi in cui e stato affrontalm studio del clima
organizzativo.

Per quanto concerne la cultura organizzativa, fmidene cui si e scelto di
fare riferimento vede tale costrutto come l'insiedede risorse invisibili cui
ogni membro dell’'organizzazione fa riferimento, pitmeno consciamente,
e che risulta in grado di fornire i parametri insbaai quali i soggetti
metteranno in atto i loro processi decisionali.

Si é affermato che la definizione di cultura orgaativa avanzata da Schein
possa essere considerata come la piu valida ezl pgit un studio delle
organizzazioni che miri a comprendere oltre cheuldura, anche il clima.
L’idea di fondo avanzata da quest’autore € cheiverge organizzazioni
mostrino, nella loro vita quotidiana, una seriecdmportamenti messi in
atto dagli individui e dai gruppi che la compongotali da poter essere
meglio compresi se si postula I'esistenza di urssatp comune a quegli
individui 0 a quei gruppi, accomunati da un moduiks di rappresentare la
situazione, i problemi, le strategie di comportatoerd i fondamenti
dell'azione organizzativa. La definizione formagerita da Schein secondo
cui la cultura organizzativa e “lI'insieme coereulieassunti fondamentali
che un dato gruppo ha inventato, scoperto o swtgppmparando ad
affrontare i suoi problemi di adattamento esterrth mtegrazione interna”

(Schein, 1984, p. 3), insieme con la sua visioredifitata delle espressioni
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della cultura stessa — che si esplica in liveihldici piu 0 meno profondi —
fornisce un impianto teorico tale che la sua opeéeae considerata come
riferimento principale per lo studio degli aspettulturali di una
organizzazione. Schein, inoltre, tenta di compremdeella piu ampia
definizione di cultura anche il clima organizzativdefinendolo come una
manifestazione superficiale della cultura dell’origaazione (Parker et all.,
2003). L’idea € che i valori e le credenze dei merdbun organizzazione
vengano codificati nelle strutture organizzativej sistemi e nei processi
che guideranno i comportamenti collettivi, i quaéngono misurati in
qguanto percezioni del clima organizzativo. In matil clima, secondo
l'autore, € un espressione direttamente espeirilelia cultura, e, in quanto
tale, un suo possibile indicatore.

Partendo da queste affermazioni, e considerandatgianno affermato gli
autori che hanno sostenuto le ragioni dell'appmccilturale allo studio del
clima organizzativo, e stata avanzata una defineiche considera il clima
dell'organizzazione come linsieme delle percezjoniei vissuti, dei
sentimenti dei membri di un gruppo, che nasce dysarin esso e che si
riproduce nel continuo “gioco” di adattamento tra@ lesigenze
dell'organizzazione e le ragioni dei suoi membkiclima, inoltre, risulta
essere funzione dei modelli culturali del gruppa’espressione della
cultura dell'organizzazione.

Come affermano Moran e Volkwein, il clima nascel’oiérazione dei
singoli individui appartenenti all’organizzaziore,nella cultura propria di
qguella determinata organizzazione trova il suoooalnento. Il clima é
espressione visibile tangibile degli assunti fondatali della cultura
organizzativa, e si pone tra i valori e le credemzequali i membri
dell’'organizzazione fanno riferimento e gli artéfathe rappresentano cio
che concretamente viene prodotto dai membri dedppu

Partendo dalle definizioni avanzate, secondo Id @séte una connessione
diretta tra la cultura ed il clima, si tentera wmfronto tra due costrultti.
Attraverso un’analisi delle differenze e delle ditadini esistenti tra i due
campi della ricerca organizzativa, si tentera dpprre un modello analitico
delle realta organizzative che consideri contempsaenente cultura e

clima.
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A tal scopo verra presentato un lavoro di ricerealizzato da Glisson e
James, i quali, partendo proprio dal presuppostdl’esistenza di

correlazioni tra cultura e clima, ne hanno valuglieffetti sulle prestazioni
in particolari gruppi di lavoro.

E necessario ora effettuare un primo indicativoft@mo tra i due costrutti
analizzati, clima e -cultura organizzativa, in moda coglierne le
similitudini cosi come le differenze, e da compreredmeglio la loro natura

complementare.

3.2. Confronto tra Clima Organizzativo e Cultura Organizzativa

Secondo Schneider (1996) un modo corretto di pensida cultura di una
organizzazione consiste nel focalizzare I'attengiu tutto cio in cui le
persone credono e che per loro ha valore, ci0 dmacrealmente. Le
organizzazione creano particolari climi a second#dedpriorita stabilite
nell’organizzazione stessa; i climi comunicano ci@ viene considerato di
valore, cio in cui credere

Schneider, Brief e Guzzo (1996), affermano, chdimha e la cultura sono
elementi distinti ma connessi I'uno all’altro. Qtiesutori, inoltre, si rifanno
allidea di cultura propria di Schein, e considerail clima come
un’espressione visibile della cultura, un elemgmisto a meta strada tra i
valori, le credenze e gli artefatti.

Chiarito il legame esistente fra i costrutti di tawd e clima, risulta ora
necessario identificarne le differenze.

Si & piu volte detto che il clima é una caratteréstelativamente durevole
delle organizzazioni; la cultura, invece, € estnex@ate durevole e cresce
molto lentamente, nel senso che esiste quando enta enita sociale vive
da lungo tempo ed ha una sua storia. Il clima, m#advioran e Volkwein
(1992) € piu superficiale della cultura, pur appaendo a processi formativi
simili, inoltre e in grado di prendere forma e nmataon maggiore rapidita.
Come si e gia avuto modo di sottolineare, il cliegisce a livello di
atteggiamenti e valori, mentre la cultura agis@e asiquesto livello che a

guello degli assunti fondamentali.
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“Il clima organizzativo incorpora quei comportamerie agiscono a
livello dei valori e dei prodotti sociali di una kura, [...] € una reazione
prodotta da un gruppo di individui in interazioneatloro, informati e
costretti da una comune cultura organizzativa, aitatingenze ambiental
interne ed esterne di una organizzaziorf®oran e Volkwein, 1992, p. 22).
La cultura fornisce gli strumenti interpretativi;'patterns” di riferimento,
tutto quanto risulta necessario alla gestione delimblematiche
organizzative; come direbbe Schein, la cultura eoffr mezzi per
I'integrazione interna e I'adattamento esterngliina € una reazione, nata
dall'interazione tra i membri dell’organizzaziorehe si inscrive in questo
piu ampio sistema di riferimento.

Per i membri di un gruppo, il clima organizzativoire elemento di cui sono
consapevoli, esiste a quel livello di consapeva@edave si esprime una
reazione immediata alla realtd organizzativa. Clirea cultura si
sovrappongono e si confondono, in quanto uno é mBel’altro. Il clima e
intriso delle piu profonde forme della cultura, eanche il risultato della
mediazione delle variazioni a breve termine che \&@rificano
nell’organizzazione; il clima €& espressione dedfabilita interna, puo
essere vista come una risposta adattiva del sisteroai si media tra le
caratteristiche del singolo e quelle dell’'organziaae e del loro reciproco
adattamento., in sostanza:

“@ il modo attraverso cui le profonde strutture detultura si manifestano
in reciproche contingenze situazionali, interazidmd i membri di un
gruppo e la cultura stessa. [...]JLa cultura qui égsa come la struttura di
significati attraverso cui l'uomo diventa consapkevodelle proprie
esperienzé(Moran e Volkwein, 1992, p. 25).

Appare molto chiaro come il clima sia un punto ca@dper comprendere le
dinamiche organizzative. Nonostante cio il climdsaperficiale” rispetto
alla cultura; e costituito da percezioni, atteggath comportamenti e
valori, tutti elementi esperibili consapevolmenta slai membri di un
gruppo che dai soggetti esterni, come i ricercatorquali potranno
comprendere le caratteristiche culturali di unaaargzazione osservandone

il clima.
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3.3. Analisi delle differenze tra gli studi sulla altura

organizzativa e gli studi sul clima organizzativo

Fin dall’inizio degli anni '80, quando la prospeti culturale fece la sua
comparsa nel campo degli studi organizzativi, teefatura su questo tema
si e evoluta attraverso stadi che, come si e awutdo di verificare in
precedenza (cap. 1), hanno tutti contribuito ad maggiore comprensione
delle dinamiche agenti all’interno degli ambienganizzativi.

Ben presto ci si e resi conto di come il termineltlora” costituisca una vera
e propria parola chiave per comprendere la dimeessmggettiva della vita
organizzativa e, come afferma Mayerson, il suoistuabpresenta una vera
“ribellione ontologica” nei confronti del paradignszientifico dominante
(Danison, 1996).

All'inizio degli anni '90 si é assistito all'evolvsi di una nuova strada per
'analisi delle culture organizzative, una stradee sceglieva metodologie
fino ad allora mai utilizzate in questo particolarabito. Ai lavori realizzati
con i metodi dell’etnologia organizzativa, basatinsetodologie prettamente
qualitative, si sono affiancati nuovi lavori, reaati con metodologie
guantitative, fino a quel momento estranee alldmigulturale e che
miravano ad una comprensione delle dinamiche ozgative che ne
consentisse una forma di catalogazione. In genérglessibile affermare
che in molti si sono ritrovati ad utilizzare metéayie di stampo
quantitativo per poter studiare dimensioni compiiraiella cultura, in un
modo che sembrerebbe, per alcuni versi, contraddjtelle che
unanimemente vengono considerate le radici epidtgnobe della ricerca
sulla cultura nel campo degli studi organizzatviquesto si affianca anche
la considerazione che molti dei piu recenti studargitativi sulla cultura
sembrano essere diventati praticamente indistinlgdidlle prime ricerche
effettuate nel campo del clima organizzativo (DanjsL996).

E proprio in questo panorama che sembra sorgerprsemiti impellente la
necessita di un serio confronto tra i due ambiliadecerca sulla cultura e
sul clima. Inizialmente la distinzione tra uno studella cultura ed uno
incentrato sulle tematiche del clima appariva espar chiara di quanto non
lo sia attualmente. Infatti tale differenza si hasassenzialmente sulla
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valutazione delle metodologie utilizzate e sui pipn teorici cui facevano
riferimento. Per studiare la cultura di una orgaamone sono stati
utilizzati, per un lungo periodo, metodi di ricengaettamente qualitativi ed
ogni ambiente preso in considerazione e stato at@utella sua unicita e
irripetibilita. L'interesse dei ricercatori era esgialmente centrato sulle
caratteristiche di alcune espressioni particolatladcultura, basti pensare
all'attenzione dedicata agli aspetti simbolici cosine ai miti organizzativi.
In conseguenza a questo atteggiamento i ricercadtanno rilevato
l'impossibilith semantica di mettere a confronto ffetenti realta
organizzative, confronto che, in realtd, non rigvdr nei loro piani di
ricerca. Gli studi sul clima, di contro, sono staffettuati con metodi
fondamentalmente quantitativi e con I'esplicita egsita di poter in seguito
realizzare confronti tra ambienti organizzativifelienti in cui le dimensioni
del clima venivano rilevate. Si evince quindi coladalistinzione tra le due
branche di ricerca fosse chiara nelle menti dekercatori, nonché
univocamente individuata.

E possibile individuare anche altri fattori che hancontribuito alla
distinzione tra i due tipi di ricerca. Danison (69%ottolinea come le
ricerche sulla cultura si sono concentrate essienerde sull’evoluzione dei
sistemi sociali, mentre nelle ricerche sul climattEnzione si € concentrata
sullimpatto che i sistemi organizzativi risultamwere sui gruppi e sugli
individui. Inoltre, mentre nell’ambito della culada ricerca era volta alla
comprensione degli assunti fondamentali, dei sicgtife del punto di vista
del soggetto membro di un’organizzazione, nell’amlaelle ricerche sul
clima [l'obiettivo principale €& stato la comprensondegli aspetti
oggettivamente osservabili nella vita delle orgaazoni, in particolare le
pratiche e le procedure osservabili attraversoaliandelle percezioni dei
membri dell’organizzazione stessa.

“Queste due letterature presentano prospettive astdanti con un piccolo
scarto di stile o sostanza. Tale contrasto tendsugportare quella che puo
essere considerata la distinzione piu ampiamenteetéata tra i due
fenomeni: la Cultura si riferisce alla struttura qfonda delle
organizzazioni, che é radicata nei valori, nelleedenze e negli assunti

condivisi dai membri dell'organizzazione stessa.] [Il. Clima, invece,
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considera gli ambienti organizzativi come radicael sistema di valori
dell'organizzazione, ma ha la tendenza a presengaesti ambienti sociali
in termini relativamente statici, descrivendolitarmini di set di dimensioni
fissaté(Danison, 1996, p. 624).

Come afferma Danison le due letterature, analiZimabea questo momento,
presentano prospettive contrastanti ma lo scarstii@ e sostanza sembra
essere minimo. Il contrasto che si rileva tendeoafexmare quella che
sembra essere la distinzione piu largamente atzetta i due costrutti.
Secondo questa prospettiva, infatti, la Culturarif@risce alla struttura
profonda delle organizzazioni, radicata nei valoejle credenze e negli
assunti condivisi dai membri dell’organizzazionetdle senso, il significato
attribuito dai membri dell’'organizzazione ai valoagli assunti ed alle
pratiche viene stabilito attraverso i processiatiiglizzazione ai vari gruppi
“identitari” con cui si entra in contatti sul posiolavoro. L'interazione che
i soggetti stabiliscono nellambiente lavorativopraduce un mondo
simbolico che fornisce alla cultura contemporanedgmesia una grande
stabilita sia una certa natura precaria e fragibuta al fatto che il sistema
dipende sempre e comunque dalle azioni e dalleiziogndegli individui.

II Clima, invece, considera gli ambienti organiazatome radicati nel
sistema di valori dell’organizzazione, ma ha ladtamza a presentare questi
ambienti sociali in termini relativamente statidescrivendoli in termini di
un insieme di dimensioni univocamente individuataoltre il clima e
spesso considerato come una caratteristica raladinge temporanea
dell'ambiente organizzativo, soggetta ad un coltraliretto, nonché
largamente limitato a quegli aspetti dellambiersteciale che vengono
coscientemente percepiti dai membri dell’organizzae (Danison, 1996).
Sono state prese in considerazione, finora, quadipetti principali su cui i
due campi di ricerca differiscono.

Si e visto come dal punto di vista delle metodaogglottate, gli studi sulla
cultura hanno puntato principalmente su tecnichaligtive, mentre gli
studi sul clima sono stati realizzati per mezzetdimenti quantitativi.

Per quanto concerne i livelli d’analisi, si e vistame la ricerca sulla cultura

sia indirizzata alla comprensione di valori e assomofondi, mentre oggetto
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d’'analisi del clima sono elementi piu superficiabme le manifestazioni
direttamente osservabili.

Il terzo aspetto in cui differiscono le due areeriderca riguarda il loro
orientamento epistemologico. Si € in precedenzéolswato come, per
qguanto riguarda la cultura, la ricerca si fondamkeménte contestualizzata
ed idiografica, interessata all’analisi dei singo#isi, valutati nella loro
unicita ed irripetibilita. Le ricerche sul climaj dontro, hanno sempre
dimostrato una “tensione compartiva”’, una costanterca di leggi
universali che consentissero la generalizzazionasidtati ottenuti.
Continuando nella valutazione degli aspetti delle tetterature, ci si rende
conto che per i ricercatori che si sono occupatiuitura € di fondamentale
importanza il “native point's of view”, nettamenia contrasto con |l
“resercher point’s of view” adottato nelle ricerchd clima.

Danison (1996) individua altri tre elementi di éifénziazione tra le due
letterature. 1l primo I'orientamento temporale deficerche: nello studio
della cultura organizzativa si pone particolareerattone alla storia
dell'organizzazione ed alla sua evoluzione; lerahe sul clima, invece,
tendono a “fermare” I'organizzazione e ad analilezan un determinato
istante, con analisi di tipo longitudinale.

Il secondo aspetto riguarda le radici teoriche iculue ambiti fanno
riferimento: da un lato troviamo il costruttivismbetnometodologia e la
teoria critica (cultura), dall’altro la teoria dedmpo di Lewin (clima).

Ultimo campo di confronto riguarda le disciplinerderimento, gli ambiti
all'interno dei quali le due aree di ricerca snaasviluppate. La ricerca
sulla cultura organizzativa si & sviluppata a davaélla la sociologia e
I'antropologia, mentre gli studi sul clima risultaessere parte integrante
della psicologia sociale.

E possibile quindi riassumere schematicamentee geinti fondamentali su
cui differiscono i due campi d’analisi della culiug del clima organizzativi,

cosi come sono stati individuati negli ultimi anni.
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Confronto tra le prospettive di ricerca della Cultura Organizzativa e del Clima Organizzativo.

Differenze in Cultura Clima
Epistemologia Contestualizzata ed Comparativa e
idiografica nomotetica
Punto di vista Emic — native point of Etic — resercher point of
view view
Metodologia Osservazioni di tipo Analisi di dati
qualitativo quantitativi
Livello d’'analisi Ricerca i valori e gli Analizza
assunti manifestazioni a livello
superficiale
Orientamento Evoluzione storica Abhistorical snapshot
temporale dell'organizzazione Analisi longitudinali
Fondamenta Costruzione sociale; Teoria del campo di
teoretiche teoria critica Lewin
Discipline di Sociologia e Psicologia
riferimento Antropologia

(fonte Danison, 1996)

Appare chiaro come cultura e clima siano, nei,fditie modi di “leggere”

gli ambienti organizzativi differenti. Quello cheom e chiaro, a questo

punto, € se nella realta questi due campi dellerg&c organizzativa

analizzino o meno fenomeni chiaramente distintilddanalisi svolte risulta

che le due prospettive di ricerca si sovrappongoredcuni punti specifici.

Partendo da queste premesse sembra lecito chisdassltura e clima siano
realmente due fenomeni differenti o se si tratto b due diversi modi di

analizzare il medesimo fenomeno: I'agire organizpat

“[...]é poco chiaro se cultura e clima rappresentine fenomeni totalmente
distinti, o se si tratta di fenomeni correlati dwno stati esaminati secondo

prospettive differenti”. (Danison, 1996, p. 625).

Nel seguito della discussione sulle relazioni tcastrutti finora analizzati,
sara presa in considerazione la possibilita chruliaura organizzativa ed il
clima organizzativo siano per alcuni versi cosiratbrrelati e che le
differenze in precedenza evidenziate siano inaealperabili; prendendo in
considerazione proprio la natura di tali differense arrivera alla
conclusione che queste riguardino un problema dspettive d’analisi
piuttosto che la sostanza delle ricerche.

Le differenze messe in evidenza nei paragrafi pleag aiutano nella
definizione di quelle che possono essere identdicmme le prospettive
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dominanti nei campi della ricerca sulla culturaud dima. In realta per
molti versi non & assolutamente chiaro se i duerfeami in esame siano o
meno correlati, se le differenze rilevate sianonducibili a alle differenti
basi analitiche e prospettive teoriche, piuttoste @d una reale e netta
distinzione tra i costruttivi di clima e cultura.tal proposito e fondamentale
'affermazione di Schneider (1996) secondo il qualena e cultura
rappresentano livelli analitici differenti di un desimo aspetto delle
dinamiche organizzative, rinnegando quindi cheattitdi fenomeni distinti.
Per chiarire questa questione, si tentera, in questagrafo, di avanzare una
nuova ipotesi, che consideri i punti di contat@® ¢fi studi sulla cultura e
quelli sul clima: si tentera di mettere in evidenudte le possibili
similitudini tra i due campi di ricerca, in moddeala dimostrare che quanto
finora rilevato sia in realta riconducibile alleffdrenti prospettive d’analisi,
piuttosto che alla natura dei fenomeni.

| principali punti di contatto tra i due campi daisi sono immediatamente
identificabili mettendo a confronto la definiziorfernita da Schein di
cultura organizzativa con la definizione di Litwdnclima organizzativo.
Schein — a cui in questa sede si fa riferim&nte definisce la cultura
organizzativa come “I'insieme coerente di asstortdamentali che un dato
gruppo ha inventato, scoperto o sviluppato impavaad affrontare i suoi
problemi di adattamento esterno e di integraziamterma, € che hanno
funzionato abbastanza bene da poter essere catsidalidi, e percio tal
da poter essere insegnati ai nuovi membri come adancorretto di
percepire, pensare e sentire in relazione a quailgmi” (Schein, 1990, p.
396).

Litwin definisce il clima come “una qualita relagimente stabile
dell'ambiente organizzativo che (a) viene esped@ lavoratori, (b)
influenza il loro comportamento e (c) puo esserscdga in termini di
valori di un particolare set di caratteristiche aftributi) del’ambiente” e
inoltre afferma che il clima € un fenomeno “estéralosoggetto (Litwin, in
Danison, 1996).

Benché la definizione fornita da Litwin ponga maggenfasi sul modo in

cui 'ambiente sociale viene esperito dagli attonentre la definizione di

%1 Si veda la definizione di cultura organizzativagentata nel primo capitolo.
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Schein sottolinea come I'ambiente sociale vengaedio” dagli attori,
entrambi gli autori focalizzano I'attenzione suldgpresentazioni cognitive
collettive di modelli di apprendimento sociale texhpo.

Queste due definizioni, inoltre, mostrano similitudn altre aree: entrambe
cercano di descrivere la natura olistica del cdotesociale nelle
organizzazioni, la permanenza nel tempo di talitesth organizzativi, e le
origini di questi contesti nel sistema di valoriredenze e assunti
dell'organizzazione. Come afferma Danison (199 pdssibilita che vi sia
sovrapposizione tra i due campi d’analisi € piu uha mera affermazione
teorica ed inoltre questo ragionamento porta corlaseecessita di una
approfondita valutazione comparativa delle duetattire. Danison effettua
guesto confronto affrontando cinque temi fondanienta

1 la definizione del fenomeno in analisi;

2 le questioni teoriche principali;

3. i contenuti e la sostanza delle analisi;

4 I'epistemologia e la metodologia adottate;

5 le fondamenta teoriche cui i due campi di ricesranb riferimento.
Gia si avuto modo di notare come le definizionclifha organizzativo e di
cultura organizzativa adottate, ed in questa sedsepin considerazione,
sull’ambiente socio-psicologico interno all'orgarézione inteso come
contesto sociale olistico e collettivamente dedinit

Per quanto concerne invece le questioni teoriclierafite nei due ambiti di
ricerca, Danison individua tre problematiche, titerdmi a cui in entrambi i
campi d’analisi si € tentato di dare soluzione e @er questa ragione
risultano fondamentali.

Il primo interrogativo riguarda la natura e I'omg delle interazioni tra i
singoli individui: in entrambi i campi di ricerca parte si sottolinea come
I'organizzazione in se sia il risultato delle irgeioni tra i singoli individui,
d’altro canto si evidenzia come siano le organigrazstesse a determinare
e caratterizzare il contesto in cui le interazitwainno luogo. Autori di
entrambe le letterature hanno tentato di comprenteematura di questo
processo di “evoluzione reciproca” dellorganizzam in se e delle
interazioni che in essa hanno luogo, ma spesseoEO riusciti a spiegare

entrambi gli aspetti del fenomeno insieme. Come trans i lavori di
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Schein, infatti, la letteratura sulla cultura sicéncentrata su come il
contesto sociale “nasca” dalle interazioni tra ighilividui. Di contro, la
letteratura sul clima focalizza I'attenzione sufipatto che il contesto
organizzativo ha sulle interazioni.

Altro tema su cui si & concentrato il dibattitoeimto alle due aree di ricerca
e la natura “stratificata” dei due fenomeni in @sialclima e cultura. In
entrambi i campi, infatti, i ricercatori hanno spessottolineato la
distinzione tra aspetti evidenti, superficiali edpetti piu profondi che
costituiscono entrambi i costrutti. Nel campo delleerca sulla cultura,
infatti, si incontra di frequente la distinziondtéatra le manifestazioni piu
superficiali della cultura, come artefatti, strugtusimboli, rituali o pratiche
e gli assunti ed i valori che tali manifestaziospemono. Nella ricerca sul
clima esiste un dibattito molto simile e riguardaconfronto tra le
condizioni specifiche rilevabili allinterno di usistema organizzativo e la
percezione di tale set di condizioni da parte demtfori dell’organizzazione.
Altro esempio che rende chiaramente come entrafépiomeni sia valutati
nella loro natura “stratificata” emerge da un’attelcomparazione tra la
gerarchia proposta da Schein (1990)- artefattipryalassunti — e la
distinzione proposta da James e Jones (1974) o ld& (31985) tra i
differenti livelli a cui il clima e rilevabile — @ha psicologico e clima
organizzativo.

Il terzo argomento di discussione, comune ad eriifeaia letterature, ha
origine nel dibattito sulla natura olistica dei d@meni di clima e cultura.

In entrambi i campi i ricercatori sono spesso @ita confrontarsi con la
difficolta di definire i confini dei domini dei dueostrutti, trovandosi
inevitabilmente a fare riferimento ai loro interieparticolari. Come si €
avuto modo di notare nei capitoli precedenti, iteonti delle ricerche sulla
cultura variano enormemente da autore ad autongglomgnte, nel campo
del clima, i contenuti dell'analisi variano a sedandelle teorie e degli
autori. In entrambi i casi sembra non vi siano timconfini netti che
indichino i domini dei campi di ricerca.

Nonostante lincredibile varieta di contenuti, inntembi i campi
largomento che sembra aver maggiormente attirdattehzione dei

ricercatori riguarda il rapporto tra l'organizzaze intesa come *“tutto
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unitario” , in senso olistico quindi, e le sue padstitutive. Riepilogando,
quindi, i tre temi comuni ai due ambiti del'anaksganizzativa del clima e
della cultura sono:

1. la natura reciproca della costruzione sociale albiente

organizzativo;

2. la comprensione dei contesti organizzativi come ofeeni
“multilivello”;
3. il problema della relazione tra il “tutto organisza” e le parti che

lo costituiscono.

“Queste istanze rivelano una serie di situazionicum le due letterature
potrebbero essere compatibili, se non complemergasuggerisce che la
teoria organizzativa potrebbe nei fatti beneficided'integrazione sempre
piu esplicita delle letterature sul clima e sulldtaera” (Danison, 1996, p.
629).

Danison individua una terza area di sorprendetdliidine tra le due
letterature: nei contenuti della ricerca, sopradtse si confrontano le prime
ricerche sul clima con i piu recinti studi sullaltawa. In entrambi i casi,
infatti, i ricercatori hanno scelto di descriverelima o la cultura in termini
di tratti comparabili o set di dimensioni. Come corda Danison,
nell’lambito delle ricerche sulla cultura organizzatsolo una parte degli
autori ha scelto di studiare la cultura in termdnidimensioni e tipologie,
mentre per il resto la cultura é stata studiatiargla unicita caratterizzante,
tale da non consentire alcuna categorizzazionétdfessante notare come
solo negli ultimi anni siano stati presentati mdideil analisi della cultura
organizzativa di stampo quantitativo, e come qusstno estremamente
simili, per le metodologie scelte e per le finaligriche, alla piu classica
tradizione di ricerca sul clima organizzativo. Usempio di lavoro svolto
nellambito della ricerca sulla cultura e che uatili set di dimensioni
comparabili ci viene fornito dallopera di Hofsted®anison (1996)
paragona il concetto di Hofstede di “distanza diepey * - fino a che punto

i cittadini di una nazione sono disposti ad accettana distribuzione
ineguale di potere, ricchezza, prestigio - corcahcetto di aloofness

introdotto in uno dei primi studi sul clima orgarativo da Halpin e Croft.

%2 Sj veda a tal proposito il paragrafo su Hofstede.
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Come si € avuto modo di evidenziare in precedahdiattito sulle radici
epistemologiche e sulle metodologie adottate nes dampi d’analisi
organizzativa, forniva inizialmente gli elementicessari per una netta
distinzione tra i due ambiti della ricerca. Infattmetodi ed i principi su cui
e stata fondata la ricerca sulla cultura organizaatvale a dire analisi
qualitative, improntate alla ricerca e alla compgiene del carattere
simbolico delle dinamiche agenti all'interno di ambiente organizzativo,
sono molto distanti da quelli utilizzati nel’ambitella ricerca sul clima,
vale a dire analisi quantitative di dimensioni camgbili univocamente
individuate a prescindere dai contesti organizzativ

Un’attenta analisi della letteratura sulla cultuirgela un’ampia gamma di
casi in cui le ricerche sulla cultura sembrano apporsi alle prime ricerche
sul clima. D’altro canto le piu recenti ricerchdlauformazione del clima
organizzativo sembrano prendere spunto dall’episkegia postmoderna e
dai metodi qualitativi tipici della ricerca sullaltura.

Come per la convergenza di sostanza e contenutiritf@sprima, la
tendenza rilevata ora nelluso di metodologie quainte da parte dei
ricercatori che si occupano di cultura e nellaaezdi un approccio
postmoderno nel campo del clima, rende sempre iffitilé distinguere le
ricerche sulla cultura e sul clima basandosi es@uosente su differenze
epistemologiche e di metodo. In questo contedtovdro di Geert Hofstede
(Hofstede et all., 1990), rappresenta un esempeydassante. Il suo lavoro
guantitativo e comparativo sulle culture nazionlaii dimostrato come
esistano differenze sostanziali tra le culture oiga@tive rilevabili
all'interno di sedi “nazionali” differenti di una@desima azienda.

Un esempio simile ci viene fornito dal lavoro diR®ally, Chatman e
Caldwell (1990), i quali utilizzano misurazioni quaative della cultura per
effettuare delle comparazioni riguardo il modo in csoggetti si adattano
allambiente organizzativo in differenti situaziof@ome afferma Danison
(1996) il loro lavoro ha un impianto molto simil@ quello proposto da
Joyce e Slocum (1982) sulle differenze tra climaicglegico e
organizzativo, e sulla relazione esistente tra alonganizzativo, risultati e

soddisfazione sul lavoro.
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Ultima area di convergenza individuata riguardafdedamenta teoriche
delle due letterature. Com’é noto, le radici deltarca sulla cultura sono da
ricercarsi, in parte, nel costruttivismo socialeMiad e Berger (Danison,
1996), mentre gli studi sul clima fanno riferimeratita teoria del campo di
Lewin; molti tra i pit recenti studi hanno incrowia> combinato queste due
tradizioni.

In realta, proprio le differenti origini e le commgeenze di tali presupposti dal
punto di vista analitico, costituiscono I'ambito itui si riscontra la
differenza piu profonda tra i due campi di ricerca.

Ci si e gia soffermati nel paragrafo precedentevatiielementi in cui i due
campi d’analisi si differenziano, appare d’altronulecessario considerare
nuovamente questi aspetti, per poter concludereprdamente questo
momento di confronto tra la ricerca sulla culturgamizzativa e quella sul
clima organizzativo.

La differenza analitica cui si accennava prima, rg@enettendo a confronto
i presupposti fondamentali delle due teorizzaziegardo il rapporto tra
soggetto e contesto di riferimento.

Secondo la teoria di Lewin, e di conseguenza pecarcatori che si
occupano di clima, il soggetto va analiticamenfeasato dal contesto in cui
opera. Partendo da questo presupposto, Lewin aiferhe I'oggetto di
studio del ricercatore dovra essere l'impatto dheontesto ha sui singoli
soggetti.

Secondo l'impostazione di autori come Mead e Bergercui si fa
riferimento nell’ambito delle ricerche sulla culiimon e possibile separare
analiticamente l'individuo dall’'ambiente in cuim@inerso. Ne consegue che
'oggetto di studio, in questo caso, saranno leutiche di interazione tra
contesto e soggetto, che non viene piu considpegsivamente.

Secondo Danison (1996), proprio a partire da quiiferente impostazione
teorica sono rilevabili alcune importati conseguwenzuardanti i due
approcci. La prima riguarda la capacita espresde dae prospettive di
comprendere I'evoluzione dei processi sociali eehfio: gia in precedenza
si e sottolineato come le basi teoriche del camipdcdrca sulla cultura
consentano profonde analisi dell’evoluzione deitestn sociali nel tempo,

ma come questo porti inevitabilmente a concentragsii volta su di un

96



singolo caso; di contro i presupposti teorici deeria di Lewin non
consentono di comprendere I'aspetto evolutivo dec@ssi sociali, ma sono
molto utili per comprendere I'impatto del contestiale.

La seconda implicazione riguarda la capacita coaijpar espressa dai due
campi. E stato pit volte sottolineato come diffieinte siano state
realizzate comparazioni tra culture, mentre il confo € sempre stato una
prerogativa delle ricerche sul clima.

In definitiva, una volta analizzati i punti di caito, cosi come le differenze
esistenti tra questi due campi dell’analisi orgaaiwa, ci si rende conto di
come le concettualizzazioni proposte dalle dueetattre riguardo le
dinamiche agenti nei contesti organizzativi si sppongano e come i
contrasti siano piu apparenti che reali. Spessaintipdi inadeguatezza
espressi da uno dei due approcci diventano strunwrgiustificazione per
I'altro. Approfondendo I'analisi delle due lettewad si nota una particolare
tendenza che porta a confondere una differenze petispettive d’analisi
con una differenza di fenomeno oggetto di studi@n Gio si vuole
sottolineare come spesso, in entrambi i campi deédlerca, si sia arrivati
alla conclusione che cultura e clima fossero fermordéferenti, senza pero
rendersi conto che gli elementi addotti a giustifec tale affermazione

fossero riconducibili ad un problema di prospettiva
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Aree di convergenza tra le letterature sulla Cultua Organizzativa e sul Clima Organizzativo
(fonte Danison, 1996)

Aree di convergenza Esempi d convergenza

Definizione del fenomeno Entrambe focalizzano I'attenzione sull’ambiente
socio-psicologico interno come contesto sociale
olistico e definito collettivamente

Problematiche teoriche fondamentali Dilemmi condivisi:

1. leinterazioni creano il contesto che a sua
volta determina il carattere delle interazior

2. la definizione del dominio del campo di
ricerca varia molto a seconda degli autori

3. dinamiche tra il tutto e le sue parti.

Contenuti e sostanza della ricerca Sovrapposizione tra le dimensioni studiate nelle
ricerche quantitative sulla cultura e i primi stsdi
clima

Epistemologia e metodologia Di recente sono emersi studi quantitativi sulladual
e qualitativi sul clima
Fondamenta teoriche Molti studi recenti hanno incrociato e combinato le

due tradizioni teoriche.

La conclusione alla quale ci porta questa lungassione sulle similitudini

e sulle differenze tra gli studi sulla cultura é slima e semplice e forse
estremamente intuibile: le differenze tra le duedizioni di ricerca

dovrebbero essere lette piu come differenze dittesiea“interpretativo” che

non sostanziale (Danison, 1996, Schneider, Brigfizzo, 1996).

Cultura e clima, quindi, sono parte di uno stessaomeno, finora

analizzato partendo da presupposti diversi chei ngtyhi anni sembrano

aver trovato sempre piu punti di contatto, rendeteddlistinzione ta de

campi di ricerca sempre piu difficile.

Nel campo degli studi sulla cultura si € cominciatbutilizzare strumenti

guantitativi e metodologie che inizialmente eratatesrifiutate da quanti

per primi si erano occupati di tale tema. Nel camdpgli studi sul clima

sono state presentate ricerche in cui si € tentatnalisi dell’evoluzione

dei contesti sociali partendo da presupposti tiggti'analisi sulla cultura.

La sensazione che nasce, analizzando ‘evoluziongugecampi di ricerca,

e che si sia giunti ad un momento d’incontro trallde prospettive, che sia
guesto il momento per un superamento delle barmdee finora hanno

imbrigliato queste due aree dell’analisi organizzat
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Se si pensa ad una delle caratteristiche fondameintantrambi i campi

d’analisi, forse si riuscira a comprendere comeissto nel patrimonio

epistemologico di entrambi la possibilita di unantro: basti pensare alla
natura interdisciplinare degli studi sia sulla otdt che sul clima, a come
una delle ragioni per cui gli studi sulla cultuane nati fosse proprio la
necessita di superare le antiche barriere anadititka le discipline,

attingendo ad un piu ampio bagaglio di conoscendestrumenti analitici

validi.

L’interrogativo che sembra legittimo porsi ora m@gda la possibilita

concreta di uno studio che valuti contemporaneagnemtura e clima, viste
le conclusioni cui si € giunti., e questo e quele si cerchera di chiarire

nel prossimo paragrafo.

3.4. Un'ipotesi di analisi multilivello di cultura organizzativa e clima

organizzativo

“1l sentire di una organizzazione riflette sia ibstlima che la sua cultura
[...]. Clima e cultura sono interconnessi. | valorieecredenze (parte della
cultura) dei lavoratori influenzano le loro integzioni delle politiche
organizzative, delle pratiche e delle proceduren@)’. (Schneider, Brief,
Guzzo, 1996, p.8-9).

Con questa affermazione, presente in un articolpage sulla rivista
Organizational Dynamics nella primavera del 1996 SBhneider, uno dei
principali esponenti nell'ambito degli studi suingh organizzativo, avanza
I'ipotesi dell’esistenza di una connessione dirétiaclima e cultura. L'idea
ivi proposta e che il “sentire di una organizzaeibr intendendo con cio
tutto quanto non appartiene agli aspetti struttuhard dell’organizzazione
— rifletta sia il clima che la cultura dell'orgam&zione stessa e che vi sia
connessione tra i due costrutti. Infatti, se sigaenl concetto di risorse
invisibili gia avanzato in precedenza, si potrdlfaente affermare che sia il

clima che la cultura appartengo entrambi a questieine di caratteristiche
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dellorganizzazione, che, secondo Itami (1990), ultéo essere
fondamentali per il funzionamento dell’organizzamacstessa.

Eppure, per un lungo periodo, la quasi totalitalidagtori che si sono
occupati di clima e cultura, hanno strenuamenter@i&to I'incompatibilita
logica e semantica dei due costrutti, tentandosspéiscostruire le basi della
propria legittimazione proprio sulla critica detlarenze analitiche espresso
dall'altro campo d’analisi.

Ebbene, é stato esposto come nella realta degfastiudi sulla cultura e sul
clima si siano sempre piu avvicinati nell’'ultimocg®@nio e come in molti
casi si sia assistito a momenti di sovrapposizioaedue campi in diversi
punti della ricerca. Nel suo saggio Danison (199%) ampiamente
dimostrato sia I'esistenza che le ragioni di talirepposizioni, ed inoltre ha
mostrato come le similitudini tra i due campi siamper alcuni versi,
preponderanti rispetto alle differenze. La disaussiaffrontata nei paragrafi
precedenti — con cui sono state discusse simititweddifferenze tra gli studi
sulla cultura e sul clima — ha portato aduna ingug conclusione: cultura
e clima non sono altro che due modi distinti e clementari di analizzare
un medesimo fenomeno, 'agire organizzativo, chi¥zgpessere compreso
nella sua complessita solo se analizzato nelle diffierenti espressioni,
rilevabili a livelli differenti attraverso I'utilizo degli elementi propri di
entrambi i campi d’analisi.

A questo punto rimangono alcuni interrogativi daadhe riguardo la
possibilita concreta di un’analisi che tenga coodmtemporaneamente di
clima e cultura.

Un primo problema, su cui ci si € gia soffermatipirecedenza, riguarda
'oggetto d’analisi. L’'opinione cui si fa riferimém, in questo caso, € che i
due ambiti dell'analisi organizzativa condividanaggetto di studio, di cui
rilevano aspetti differenti: come si € avuto modoildvare, cultura e clima
rappresentano due modi di leggere un medesimo fenomlagire
organizzativo e di conseguenza potranno coesiateiticamente.

Gli studi sulla cultura e quelli sul clima condigitb inoltre anche la
dimensione analitica: il livello a cui si intendé scorretto rilevare le
caratteristiche del clima e della cultura & in @mipi i casi la dimensione
plurale del gruppo di lavoro. A tal proposito bgséinsare allimportanza
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attribuita da Schein e colleghi — nel caso delléuca — alla dimensione del
gruppo come “luogo” ideale nel cui ambito la cudturasce, si sviluppa,
viene trasmessa e sedimentandosi diviene idertigleanento di continuita
per il gruppo stesso. Per quanto riguarda gli sfuticlima, anche in questo
caso la dimensione del gruppo € stata piu voltecaa come la corretta
unita analitica per uno studio del clima organizzatin tal senso si sono
espressi James e Jones (1979) nel corso delladiscassione riguardo la
distinzione tra clima psicologico e clima organiaza; in quella sede i due
autori hanno indicato il gruppo di lavoro, e piugenerale I'organizzazione
nel suo complesso, come il giusto livello d’anal@er una corretta
rilevazione del clima organizzativo.

Quindi i due ambiti dell’analisi organizzativa na@olo condividono il
medesimo oggetto di studio — I'agire organizzativma concordano anche
su quale sia il corretto livello a cui effettuar@’analisi che miri a
comprendere le dinamiche agenti nell’organizzazienia dimensione del
gruppo, organizzazione.

Sembra lecito chiedersi ora se abbia senso studiana e cultura insieme,
nel corso della medesima ricerca. Ebbene, la riaptipende naturalmente
da cosa si intende per clima organizzativo e pkur@uorganizzativa.

La cultura organizzativa costituisce l'insieme delisorse invisibili cui i
membri di una organizzazione attingeranno ogni\gpl& si troveranno a
mettere in atto i propri processi decisionali. Ldtwra & esperibile a piu
livelli, nelle sue manifestazioni, come artefattwalore o0 assunto
fondamentale. In questa sistematizzazione rientrche il clima
organizzativo. L'idea che ha guidato I'analisi gaofinora considera il
clima come espressione della cultura di una orgamimne, come € stato
esposto nel corso del secondo capitolo. Il climgapizzativo va inteso
come una percezione multidimensionale del carateerdegli attributi
essenziali di un sistema organizzativo. Il climaindi, in quanto insieme
delle percezioni dei vissuti e dei sentimenti deinmbri di un gruppo, vive
in un equilibrio dinamico in cui e espressione aelbntinua mediazione tra
le esigenze dell’'organizzazione e le ragioni dei snembri. In quanto tale
il clima si inserisce, cosi come é stato propostoMbran e Volkwein

(1992), come espressione della cultura dell'orgaazone, a cavallo tra
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guelli che Schein (1990) ha indicato come artefaitiurali ed i valori e le
credenze. Inoltre il clima risulta essere propispressione dell'insieme di
valori e credenze cui i membri dell'organizzazidaeno riferimento. In tal
senso si potra considerare il clima come ‘“indiagtodella cultura
dell'organizzazione. E come se i membri dell'orgaazione percepissero
la cultura dell'organizzazione stessa attraverstirita organizzativo, di cui
sono essenzialmente consapevoli.

Rimane un’ultima questione da prendere in consmi@na e riguarda le
metodologie da adottare per una corretta analifiagiee organizzativo;
quest'ultimo dipende dalla cultura organizzativpara essere compreso
attraverso una analisi multilivello che considériclima come indicatore
della cultura stessa.

Si é avuto modo di verificare come, proprio negiimi anni, si sia giunti ad
un utilizzo di metodologie comuni per i due canmgmprattutto in alcuni
particolari ambiti di ricerca. Sono state infattoposte analisi quantitative
di culture organizzative che miravano a rilevareahsioni comparabili
delle culture stesse, proprio come era stato seffapi@ nell’ambito degli
studi sul clima. Per verificare la concreta faliéi metodologica di una
ricerca multilivello su clima e cultura verrannopeste, nei paragrafi
seguenti, le ricerche effettuate finora che hanaltato cultura e clima
contemporaneamente. Nell'ultimo paragrafo verrananfpresentato una
ricerca multilivello realizzata da Glissom e Jar(302), con la quale i due
autori hanno dimostrato attraverso un’analisi siem#a, come cultura e
clima siano due costrutti distinti e come sianoreati alle attitudini al

lavoro, le percezioni e i comportamenti (Glissalaees, 2002).

3.5. Prime ipotesi di relazione tra clima e cultura

Le prime ipotesi di relazioni tra clima e culturaganizzativa sono
contenute nei lavori di Glick (1982) e Ashfort (598

In un articolo apparso sulla rivista “Academy of dMgement Review” nel
1985, intitolato “Conceptualizing and Measuring @nmgational and
Psychological Climate: Pitfalls in Multilevel Resel’, W. H. Glick
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esamina | problemi concettuali insiti nelle ricexahultilivello riguardanti il
clima e discute possibili strategie in rado di aotaee il livello di
affidabilita e di validita nelle misurazioni suirda.

Il nodo fondamentale, messo immediatamente in d8one dall’autore
consiste nel considerare I'organizzazione comeustg livello d’analisi per
lo studio del clima organizzativo e nell'affermdee necessita di studiare
guesto particolare costrutto correlandolo alla uraltdell’organizzazione.
Nel corso dell'articolo Glick analizza la letteredusui climi organizzativi,
facendo riferimento ad alcuni elementi problematieg unita teoriche
d’analisi, i fattori determinanti il clima, le relgodi composizione, I'accordo
percettivo, la “dimensionalita” del clima. La suay@mentazione chiave é
contenuta nella polemica con quegli autori che baidentificato il clima
organizzativo come la media dei fattori di misuoms del clima
psicologico. Il clima, secondo Glick, € inveceidultato di processi socio-
organizzativi e quindi deve essere concettualizzatone fenomeno
organizzativo non come una semplice aggregaziohelidea psicologico.
Per quanto riguarda il clima psicologico, la cdaetinita d’analisi é
lindividuo e aggregare le percezioni del clima peffettuare ulteriori
inferenze sul clima psicologico sarebbe un ernoreprio perché porterebbe
a confondere le unita d’analisi.

Per il clima organizzativo, invece, la corretta tanid’analisi e
I'organizzazione, e solo in tal caso ha senso tertaggregazione, perché
ci si riferisce ad un'unita analitica di per se §aggata’. E importante
sottolineare, continua Glick, che la distinziona ftrlivelli d’analisi, tra
clima psicologico e organizzativo, non significaechdue “tipi” di clima
non siano tra loro collegati, anzi, la distinziai®/rebbe spingere verso una
migliore comprensione delle relazioni tra i dueelivd’analisi ed i due
costrutti, favorendo inoltre la sperimentazionautilisi multilivello.

In definitiva, secondo quest’autore, il clima orgaativo fornisce il
“contesto” in cui il clima psicologico potra essemmpreso.

Ristabilendo la specificita del clima organizzativispetto al clima
psicologico, Glick stabilisce anche una relazia@eiltclima ed il concetto

di cultura organizzativa. Cosi come il clima, ldtera “é una classe estesa
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di variabili organizzative e psicologiche che fiftexo interazioni
individuali in ambito organizzativo” (Glick, 198p, 612).

Glick si sofferma innanzitutto sulle differenze steiti tra i due costrutti,
riconoscendo la questione metodologica ed epistagica come quella di
maggiore importanza. Nella sua esposizione so#talioome, a fronte di
forti differenze epistemologiche e metodologicheyltmdegli argomenti
trattati in termini di clima organizzativo sian@stdiscussi anche nel campo
della cultura organizzativa; inoltre evidenzia conel’ambito degli studi
sulla cultura siano stati avanzati modelli d’analille unita organizzative —
che egli stesso definisce come “multilevel approabvvero modelli di
analisi multilivello — in grado di valutare contearpneamente cultura e
clima. Glick conclude la sua discussione affermandee “le forti
similitudini tra i recenti studi sul clima e sulleultura [portano alla
considerazione che] reciproche influenze [tra i deempi d’analisi]
potrebbero risultare benefiche per entrambi gliiéirdbricerca” (ibidem, p.
612).

Riepilogando quanto detto finora, & possibile affere che l'attenzione di
Glick si concentra sia su elementi di continuita dhdiscontinuita esistenti
tra i due ambiti di ricerca, senza pero riuscirgoraporre un modello
unitario. Nonostante cio, I'approccio proposto ‘aelicolo risulta essere
fondamentale perché l'autore afferma, riferenddls eapacita euristiche
del concetto di clima, che se non si riuscira alvere il dilemma sulle
possibilita di realizzazione di analisi multiliveliche utilizzino entrambi i
costrutti, inserendo quindi il clima nel piu amganorama della cultura
organizzativa, allora il costrutto di clima cesseafia essere un valido
strumento di ricerca in ambito organizzativo.

Vi é un altro autore che sembra muoversi, seppuzigimente, in questa
direzione, partendo perdo da alcune considerazionlla s cultura
organizzativa. Si tratta di Ashforth, il quale, €183, innesta il discorso
sulla cultura organizzativa partendo dalle ipote®@razioniste sulla genesi
del clima (Ashforth, 1985). Secondo l'autore la tetd, insieme al
management simbolico, € un argomento particolarengnportante per la
spiegazione del clima, insieme ai concetti di “gropdi lavoro”,

“affettivitd” e “ambiente fisico”.
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Concependola come un insieme di “valori e assuati gder scontati”
(Ashforth, 1985, p. 831), lipotesi centrale delitare sulla cultura € che
essa “informi” il clima indicando gli oggetti sidiaativi per gli individui.
Secondo Ashforth tale funzione viene svolta si@tthmente, aiutando gli
individui a definire che cosa & importante ed latteindo cosi un senso alla
loro esperienza, sia indirettamente influenzandamBiente di lavoro
oggettivo, ossia il materiale grezzo delle peragzitimatiche. In definitiva,
assunzioni e valori, che costituiscono la cultwgaaizzativa, forniscono un
modo di vedere, di relazionarsi e anche di seftimondo, forniscono una
“ideologia”. In conseguenza le assunzioni e i viatdturali tendono ad
essere condivisi e durevoli, sottostanno alle pgooe e inferenze ed
aiutano a definire cio che e psicologicamente dabuoente importante
(Ashforth, 1985).

Il clima, invece, secondo Ashforth concerne quele Schein ha indicato
come “artefatti culturali”, manifestazioni piu o nevisibili della cultura.
Nel suo articolo lautore fa un’ultima importanteonsiderazione,
rivolgendosi direttamente a quanti intendono stadileclima organizzativo:
“data I'ambiguita e lindeterminatezza dell’ambientlavorativo, un
ricercatore dovra necessariamente comprendere zitndo la cultura di
una organizzazione, interrogarsi sulle sue carstitgre, se vorra essere in
grado sia di percepire il clima dellorganizzaziowesi come viene
percepito dai suoi membri, sia di comprendere ltuggo del clima stesso”
(Ashforth, 1985, p. 842).

In conclusione e possibile affermare che il priat#pcontributo di Ashforth
ad un modello di analisi che comprenda sia clima ahitura consiste nell’
aver fornito un’ulteriore conferma alla possibilitdi avanzare una
prospettiva analitica che consideri inscindibdiue costrutti.

“The role of culture emphatizes the influence ofdelging assumptions and
values on climate perceptiord”

(Ashforth, 1985, p. 845).

In seguito alle affermazioni di Glick e Ashforthjtra autori hanno

cominciato a considerare le relazioni tra climaututa organizzativa. Tra

331 ruolo della cultura enfatizza I'influenza deggesso di modellamento di assunti e valori
rispetto alla percezione del clima.
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questi citiamo Ornstein, il quale, nel 1986, temt# studio empirico sulle
relazioni tra simboli organizzativi e percezionnwhtiche in un’ottica, pero
prettamente psicologica. | risultati della ricesmmbrano nella sostanza le
ipotesi formulate dall’autore, secondo il qualeimisoli agirebbero come
comunicatori di informazioni e significati e anchlke oggetti fisici possono
agire da simboli veicolando significati non legalta funzione dell’oggetto
stesso. Secondo l'autore i costrutti di clima dwal non vanno confusi: la
cultura € un concetto globale generalmente rifesitoorme, valori e fini
organizzativi, mentre il clima e definito come dégone individuale delle
condizioni di lavoro di una organizzazione (Cesatatorcia, 2003).

E importante sottolineare un elemento in partieoletie accomuna i lavori
analizzati finora: sia Glick che Ashforth e Ornastéhanno tentato
un’intersezione dei due campi d’analisi partendglidstudi sul clima; il
loro intento sembra essere cercare un piu ampitestindi riferimento in
cui inserire le riflessioni sul clima, contesto dbenisca una migliore e piu
profonda lettura dell'influenza dei fattori climeaitsull'agire organizzativo.
Da questo punto di vista, il contributo di Moravelkwein (1992) sembra
essere senz'altro piu solido teoricamente: come tao sindicato in
precedenza (cap. 2), il tentativo degli autori efigurare un approccio
culturale alla spiegazione della formazione deinali La definizione di
clima che propongono richiama esplicitamente qugiBavista di Forehand
e Gilmer (1964) ma risulta integrata ed arriccladle ipotesi sulle relazioni
con la cultura organizzativa:

“il clima organizzativo € una caratteristica relathente durevole di una
organizzazione che la distingue dalle altre orgaamoni e (a) incarna le
percezioni collettive dei membri sulla loro orga@zione rispetto a
dimensioni come autonomia, fiducia, coesione, stppaiconoscimento,
innovazione ed equita, (b) e prodotto dell'inteoms dei membri, (c) serve
come base per interpretare le situazioni, (d)tteélée norme, i valori e gli
atteggiamenti della cultura organizzativa, ed mfife) agisce come una
fonte per forgiare il comportamento” (Moran e Voliw, 1992, p. 20).
Moran e Volkwein, quindi, vedono anch’essi il ciintome espressione
della cultura e si ricollegano in tal modo sia ashforth — e alla sua idea di
clima come artefatto — che a Schein — e alla sumwezoone di cultura.
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Volendo approfondire le tematiche dell’'approccioltuale, bisogna
sottolineare come questo si focalizzi sul “modaumi gruppi interpretano,
costruiscono e negoziano la realta attraverso déazione di una cultura
organizzativa. La cultura organizzativa contieneetgmenti essenziali dei
valori, spiegazioni negoziate e significati stonmemte costituiti che
impregnano le azioni con propositi e valutazionnsEnsuali rendendo
possibili gli sforzi organizzati e, quindi, le orgazazioni (ibidem, p. 33).

Gli autori avanzano dunque una serie di ipotedas@lazione tra clima e
cultura. Mentre il clima € una -caratteristica rigkmnente durevole
dellorganizzazione, la cultura € una carattersstiecnolto durevole
dell'organizzazione stessa e quindi evolve soltal@ente in quanto €, in un
certo senso, “una registrazione dell'interpretagidella storia di una unita
sociale e dipende dall’esistenza di un passatosoiumo di nhotevole durata”
(ibidem, p. 39). Inoltre il clima, come realta onggzativa, € piu superficiale
rispetto alla cultura e si forma e trasforma pipidamente. Se il clima
opera a livello di atteggiamenti e valori, la cutwpera nono solo a questi
livelli, ma anche a livello di assunzioni inconscdella collettivita di
individui.

Il clima organizzativo sembra quindi includere gwemportamenti che
agiscono a livello dei valori e delle creazionie-“torme” della cultura. In
altre parole il clima & “una risposta che un gruppandividui interagenti,
che sono informati e vincolati da una comune calnganizzativa, da alle
domande e contingenze emergenti negli ambientirnnted esterni
dell'organizzazione” (ibidem, p. 39).

Cio significa che il clima interseca le forme dedlatura, in particolare tutte
quelle pratiche culturali delle quali gli individlianno un’esperienza piu
consapevole ed immediata, senza interessare langastdella cultura
organizzativa. In realta, come afferma Schneid886) in un suo saggio su
cultura, clima e cambiamento organizzativo, il nmgato nelle pratiche
organizzative nasce a livello di clima e sedimedten diviene parte della
cultura. In tal senso nel clima e possibile ricmewe una caratteristica
“relativamente” stabile dell’organizzazione. Ineltrcontinua l'autore, un
cambiamento organizzativo che sia sostenibile assécurato quando sia il

clima — quello che i membri dell'organizzazione @&sgrono — che la
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cultura — quello che i membri dell’organizzaziomsonoscono in generale
come valori e assunti — cambiano. E interessanteodo i cui Schneider
collega i due costrutti di cultura e clima: la sitiea € che il clima
“comunica” ai membri dell’'organizzazione in cosadere, “informandoli”
sulla cultura.

Di seguito si propone uno schema esplicativo inscteénta di chiarire come
cultura e clima si intersecano, pur rimanendo dastratti distinti. Lo
schema e stato proposto da Moran e Volkwein (1€92pnsidera, quale
riferimento fondamentale per la definizione del @emto di cultura, la

tripartizione proposta da Schein.

Sovrapposizione tra clima e cultura.
Il clima si situa tra il livello dei valori e quelldelle creazioni della cultura.

livello 1 livello 2 livello 3
assunti di base valori creazioni
Ideologie Equita Riti
Filosofie: Rispetto dell'individuo Cerimonie
- relazioni con 'ambiente}; Rituali
- natura della realta,
tempo, spazio;
- natura della natura
umana,;
- natura dell'attivit3
umana,; Miti
- natura delle relazioni Saghe
umane. Leggende
Storie
Racconti di folclore
Simboli
sostanza forme
della cultura culturali
Il livello 3 si riferisce agli elementi piu visibili€ creazionj come riti, le
cerimonie, i rituali, i miti, le saghe, i raccontthe perd rimangono

indecifrabili se non si accede agli assunti picfqndi.

Il livello 2 si riferisce aivalori consci ed esplicitamente articolati che
guidano il comportamento dei membri nelle varieasioni quotidiane. Nel
momento in cui un’idea funziona, ovvero si mandesperativamente utile

per risolvere un problema, si rinforza e attravenso processo di
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trasformazione cognitiva, si porta allo stato didanza e,infine, a quello di
assunzione.

Al livello 1 si trovano gliassunti fondamentaliella cultura, le sue basi.
Quello che allinizio erano idee, ipotesi, valoa,seguito dellesperienza
positiva, sono diventate una realta fondamentaeaRto, le assunzioni del
gruppo debbono prima essere state ripetutamenierale e solo allora e
possibile che siano accettate e interiorizzate indijescano dal livello di

coscienza?

Per concludere la nostra discussione e per vafitzafattibilita di quanto
affermato finora, nel prossimo paragrafo verra @mémta una ricerca
multilivello, realizzata da Glissom e James (20@2) la quale i due autori
hanno dimostrato come cultura e clima siano du¢ruwtisdistinti e come
siano correlati fra di loro ed alle attitudini a@vbro, alle percezioni e ai

comportamenti (Glisson e James, 2002).

3.6. Un esempio di analisi multilivello di culturaorganizzativa e clima

organizzativo.

Di seguito viene presentato il resoconto di unange, realizzata da C.
Glisson e L. James nel 2002, con cui € stato tentato studio
simultaneo di cultura e clima organizzativi. Si @lo di discutere
guesto particolare articolo perché consente di dimase alcune
importanti ipotesi avanzate nei paragrafi preceemt particolare,

con questo lavoro di ricerca si dimostra:

1. come sia concretamente possibile studiare climaubdum@
insieme,;
2. come siano utilizzabili metodologie quantitativer pmo studio

della cultura e del clima;
3. che la ricerca fornisce alcuni importanti elemeanalitici,
come i “composition models” modelli di aggregazipnehe

consentono di passare dal livello individuale, in eengono proposte

34 cfr., Moran e Volkwein, 1992
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le domande, alla dimensione del gruppo, in cui vargaggregati i
risultati delle risposte, e che costituisce la taudimensione in cui i
due costrutti vanno studiati;

4. come non solo clima e cultura esistono e sono dosdrtti

distinti, ma anche che tra di essi intercorron@zeni;

5. infine si dimostra l'esistenza di relazioni “crolesel” tra

cultura e clima (rilevati a livello di gruppo) dandato, e dall’altro

attitudini al lavoro, qualita del servizio e turreav(rilevati a livello

d’individuo).

Tutto quanto si afferma nell’articolo, nonché quarég stato detto
finora nel corso di questa analisi, porta a consice di estrema
importanza la possibilitd di realizzare “multilevahalisis” , analisi
multilivello di cultura e clima rilevati all’intera delle organizzazioni.
“Cross level effects of culture and climate in humservice teams”
Glisson, James (2002).

La ricerca che ci si appresta ad analizzare é statlizzata studiando i
gruppi di lavoro che si occupano della gestione @Besi di giustizia
minorile e di assistenza ai minori; in particolanger studiare le
dinamiche agenti all'interno di questi gruppi, sostati applicati tutti

guegli strumenti, costrutti, misurazioni e modeliiaggregazione, che
“tormentano” le ricerche multilivello sulla cultumsul clima.

Bisogna premettere che, almeno fino ad ora, poohisstudi hanno
tentato di analizzare contemporaneamente sia far@uthe il clima di

una organizzazione e che in nessuno caso é staostliato che
cultura e clima siano costrutti distinti e simiRer queste ragioni, le
analisi sviluppate di seguito hanno come scopo &omehtale la
dimostrazione del fatto che clima e cultura esistanquanto costrutti
separati e variano a seconda delle unita organizzatinoltre,

entrambi risultano correlati alle attitudini al @, alle percezioni ed
al comportamento. Infine, sempre nel corso delt@nga, sono state
rilevate connessioni tra il clima e la cultura, onati a livello di

gruppo, e la soddisfazione al lavoro, la percezideda qualita del

servizio ed il turnover, elementi la cui dimensianendividuale.
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Glisson e James cominciano la loro discussioneatwlc di spiegare
le ragioni alla base di uno studio di clima e ctdtuE loro opinione
che cultura e clima siano pensati per essere miilio spiegare come
le organizzazioni influenzino il comportamento, &titudini ed il
benessere dei membri che ne fanno parte, perchanalc
organizzazioni risultino essere piu innovative alire o veloci
nell’adottare nuove tecnologie, o ancora per quletivo alcune
abbiano piu successo di altre.

Lo scopo di questo lavoro di ricerca e di focaliz#éattenzione sul
clima e sulla cultura come costrutti distinti, distare il valore di
studi quantitativi sia sulla cultura che sul climagplicare principi
critici nello studio multilivello della cultura eed clima e rilevare
I’esistenza di relazioni che colleghino cultura lena alle attitudini,
percezioni e comportamento nei team che si occumhrservizi alle
persone.

Questo studio fornisce:

1. definizioni operative che distinguono chiaramentima e
cultura;

2. evidenze empiriche che cultura e clima siano fattorici e
distinti;

3. evidenze che clima e cultura siano “condivisi” @lterno del
gruppo di lavoro e varino tra i gruppi;

4. una stima delle relazioni “cross level” che collagaclima e
cultura organizzativa rilevati a livello di grupgteam level), con le
attitudini al lavoro, la qualita del servizio offer ed il turnover,
rilevati a livello individuale (individual level).

Il lavoro inizia con una discussione dei due cogire con la loro
definizione operativa. Le distinzioni proposte somesenzialmente
due:

1. il clima viene inteso come il modo in cui le person
percepiscono l'ambiente di lavoro e quindi l'orgazazione; la
cultura, invece, rappresenta i modi in cui si esplil'agire

organizzativo, I’organizzazione stessa.
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2. il clima & una proprieta dell'individuo, intendendon cio che
va rilevata a livello delle percezioni individualla cultura e una
proprieta dell’organizzazione.

Il clima organizzativo e l'insieme delle percezioobndivise dai
membri di un gruppo di lavoro riguardo l'organizeaze stessa. La
cultura, invece e definita come insieme delle cregenormative e
delle aspettative comportamentali condivise. Creder aspettative
indicano il modo in cui ci si relaziona al lavoracestituiscono le basi
per la socializzazione del personale dell’'organzzaae. Glisson e
James sottolineano inoltre come la cultura siaassgiesso indicata
come un insieme di fattori disposti su differentielli analitici, piu o
meno profondi, mentre il clima si ponga ad un ligghiu superficiale,
immediatamente esperibile, espressione della siadsara.

Un aspetto particolarmente rilevante della ricemacostituito di
“composition models®, i modelli di aggregazione adottati dagli
autori che specificano le relazioni funzionali ¢sigi tra costrutti che
hanno alle spalle lo stesso contenuto, ma che desa fenomeni
qualitativamente differenti perché rilevati a liliednalitici differenti,
a livello individuale o di gruppo. E questo il cadbclima e cultura,
per i quali Glisson e James propongono due modkelhggregazione
diversi, perché le basi teoriche dei due costrlitgortano ad essere
semanticamente differenti.

Per quanto riguarda il clima, il modello di aggregae appropriato e
detto “modello a consenso diretf§”che utilizza il consenso al livello
piu basso all'interno del gruppo — intendendo canla congruenza di
opinioni tra gli stessi membri del gruppo — quakegondizione per
operazionalizzare il costrutto ad un livello piutogl quale risultato
dell’aggregazione delle misure a livello individaal cosi da

individuare il clima organizzativo del gruppo dvtao.

% Nota alla traduzione: & stato scelto di tradurterimine “composition” , letteralmente
“composizione”, con il termine aggregazione, perchéitiene sia in grado di rendere
meglio il senso di ri-associazione delle rilevazieifiettuate a livello individuale ma riferite
a variabili riguardanti il gruppo.

% «direct consesus model”.
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Per quanto riguarda la cultura, invece, il modedlio aggregazione
proposto & detto “modello di consenso con cambisiférimento™’.
Con il termine “referent-shift”, ossia “cambio dferimento”, si vuole
sottolineare come non ci si basi piu sulle percezithe ogni singolo
individuo ha in merito all’esperienza organizzativeensi I'attenzione
e rivolta alla dimensione collettiva. Il modello @ato in questo
caso utilizza ancora una volta la concordanza dsponsi individuali
per misurare la cultura dell’'unita di lavoro, mantervistato non si
esprimera in merito alle proprie personali percagidensi dovra
descrivere le aspettative comportamentali e le emed normative
delle persone che appartengono alla sua stessa. uhisoggetto cui
viene sottoposto il questionario, quindi, non pexldirettamente di se
stesso, piuttosto sottolineera quali siano, a sudigio, le credenze e
le norme osservati dai membri del gruppo di cuiagt@. Il consenso
all'interno del gruppo sara quindi richiesto per ugfificare
I'aggregazione di credenze individuali riguardo #spettative di
comportamento e le norme nel gruppo di lavoro, equal
rappresentazione del costrutto a livello di gruppo.

Sia nel caso del clima che della cultura é essémzéhe vi sia
consenso perché le affermazioni, rilevate a liveHdividuale, siano
riferite al gruppo.

| due modelli sottolineano alcune importanti di#eeze tra la
rilevazione del clima e la rilevazione della cudula scala di item
designata per la misurazione del clima sara necessante incentrata
sull’intervistato, perché il clima consiste in pertoni individuali di
una caratteristica collettiva — il clima rilevartipatto dell’ambiente di
lavoro sul singolo soggetto. Di contro, le scaletdim designate per la
rilevazione della cultura dovranno essere riferék collettivo, in
guanto la cultura descrive le aspettative di cortgroento e le
credenze normative di quanti lavorano in una speifunita
organizzativa.

Cross level effetcts of culture and climate.

37«

referent-shift consensus model”
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Il modello adottato e descritto finora dipinge l#itadini al lavoro e |
comportamenti — rilevati a livello individuale — me funzione di
cultura, clima e struttura — rilevati a livello gruppo.

Come primo passo viene posta attenzione alle dititundividuali e
ai comportamenti come funzione delle caratterigiclel’ambiente di
lavoro in cui I'individuo € immerso, con I'obiettivdi descrivere gli
effetti unici e “cross level” di cultura e clima.

La ricerca e stata svolta analizzando clima e caltuei team che si
occupano di casi riguardanti le politiche per lankia e piu in
generale casi di giustizia minorile. Lo studio neeih relazione clima
e cultura rilevati nei team che si occupano di giovdisadattati, con
I'alto tasso di stress da lavoro, depersonalizzazie turnover.

Dalla ricerca emerge che ad un determinato tipaliena, che risulti
condiviso, corrispondera una data cultura.

La ricerca € stata realizzata su di un campione araprende 283
manager provenienti da 33 diverse unita di supppeo la gestione
dei casi di giustizia minorile, distribuiti in 30ontee appartenenti ad
uno stato del sud est degli Stati Uniti. Ogni tedimavoro € risultato
essere composto, in media, da 10 elementi; il qoestio € stato
somministrato all’'86% dei membri. Tale questionahi@ richiesto, in
media, 45 minuti per la compilazione, ed é statalirgato
prevalentemente utilizzando scale Likert.

Per la realizzazione di uno strumento di misuragigrer la cultura
organizzativa gli autori si sono basati su scalesprdall’ “Inventario
della Cultura Organizzativa” (OCIl, Cooke e Rosse&f388). Dopo
un’attenta analisi € stato proposta una tipologéa [a cultura che
distingue due possibili casi:

1. cultura costruttiva — si tratta di quel tipo di oula che
promuove comportamenti positivi, proattivi e incgga&a interazioni
che necessitano di un alto grado di sicurezzaraateni in cui i valori
messi in gioco sono molto importanti ed il “rischi@lazionale” é alto.
La cultura costruttiva & stata misurata utilizzarsgdale che stimano le
norme che regolano tre obiettivi fondamentali: edneeguimento dello

scopo/motivazione, la realizzazione di se/individkrao ed infine
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'avere un atteggiamento umano/offrire il proprioupporto al
prossimo.

2. cultura passivo/difensiva — si tratta di quel tigocultura che
promuove comportamenti protettivi e reattivi, checoraggia solo
quelle interazioni che necessitano di un bassdlow# sicurezza (che
non mettono a repentaglio l'incolumita psicologiéadividuale).

Viene misurata da scale che stimano le norme chgolaeo:
'approvazione/consenso, la dipendenza/servilismad enfine

I'attenersi alle convenzioni/conformismo.

Il clima e stato misurato con alcune scale notegser dal
“Psychological Climate Questionnaire” di Jones ellsSg1981).
Distingue due tipologie di clima:

1. clima positivo — viene percepito come caratterinzda: bassa
depersonalizzazione, basso livello di esaurimeniwtesro e basso
conflitto di ruolo.

2. clima negativo — viene percepito come caratteriazaad: alta
depersonalizzazione, alto grado di esaurimento mmpt forte

conflitto di ruolo.

La struttura e stata misurata in base a due dimensi

1. centralizzazione - grado in cui l'autorita ed i @essi
decisionali sono limitati e gerarchicamente or&ntnell’'unita di

lavoro;

2. formalizzazione — grado in cui i ruoli organizzatiormali, i

regolamenti e le specificazioni procedurali guidandtattivita

all'interno del gruppo.

L'attitudine al lavoro €& stata misurata lungo lemdnsioni della
soddisfazione sul lavoro e dell'impegno profuso I'adivita

lavorativa.

La qualita del servizio e stata misurata in baseo#t® item che
cercano di stabilire se e quando i manager songraao di: “essere
disponibili per ogni bambino”, “essere in grado soddisfare le
esigenze di ciascun soggetto”, “porre il benesgshrebambino come

prioritd” e “agire nel miglior interesse del mindre
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Il turnover é stato misurato contattando gli inistati ad un anno di
distanza dalla somministrazione dei questionarieeificando quanti

avessero cambiato lavoro nel periodo trascorso.

Tabella n. 4 Indicatori manifesti

Clima Cultura Cultura Struttura Attitudini  al
costruttiva passivo/difensiva lavoro
Depersonalizzazione conseguimento approvazione/consenso Formalizzazione Soddisfanie
dello
scopo/motivazione
Esaurimento realizzazione di dipendenza/servilismo Centralizzazione Impegno

emotivo

selindividualismo

conflitto di ruolo

atteggiamento attenersi alle
umano/supporto convenzioni/conformismo
al prossimo

Come gli stessi autori affermano nella discussifinale del lavoro,

questo studio riguardo i team che si occupano dii ch giustizia

minorile, cosi organizzato contribuisce ad aumentarconoscenza in
materia di clima organizzativo e di cultura orgamativa in diverse
aree.

Primo, le definizioni fornite per i due costruttenno permesso di
gestire con efficacia i modelli di composizioni ligaati per aggregare
i valori rilevati a livello individuale e consideMacome proprieta del
collettivo. Secondo, e stata fornita evidenza empirdel fatto che

clima e cultura sono costrutti distinti e separgtiazie ad una analisi
fattoriale che ha confermato le ipotesi di lavoro.

Terzo, sia la consistenza rilevata all’interno dedtesso gruppo sia le
differenze riscontrate nei responsi rilevati in gpudifferenti indicano

che cultura e clima variano tra gruppi differentiseno condivise

all'interno dello stesso gruppo.

Quarto, il modello di analisi lineare gerarchicalL(W) utilizzato dagli

autori, fornisce evidenze sull’esistenza delle zedai “cross level”
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che legano cultura organizzativa e clima organixpat livello di

team, con attitudini percezioni e comportamentivallo individuale.

Inoltre e stato rilevato come culture organizzatdietipo costruttivo
siano associate a attitudini al lavoro piu positimeggiore qualita del
servizio e minor turnover, e piu in generale adclima organizzativo
positivo.

| risultati, inoltre, supportano i concetti fondamali avanzati,
secondo cui il clima va inteso come inscindibilmeemollegato alle
percezioni dei singoli individui riguardo I'impattoon I'ambiente di
lavoro mentre la cultura va rilevata in seno allspettative
comportamentali e alle norme condivise. Il clima @uindi

univocamente individuato come una proprieta rileleaba livello

individuale, mentre la cultura come una proprie& dollettivo. |

risultati inoltre supportano anche la scelta difeiénti modelli di

aggregazione per clima e cultura.

Il risultato fondamentale che emerge da questo rlmaveono le
indicazioni di massima che devono necessariameuniage un’analisi
che intenda studiare clima e cultura contemporameden Saranno
necessari:

1. definizioni operative di clima e cultura a cui staapplicabili i

modelli di aggregazione;

2. appropriati modelli di aggregazione,;
3. strumenti di tipo quantitativo appositamente tdstat
4. misurazioni delle risposte rilevate a livello indduale che

distinguano chiaramente tra i due costrutti;
5. che le risposte rilevate tra gli individui all'im®o dello stesso
gruppo risultino concordanti (che abbiano una fodensistenza

interna).

6. che vi sia differenza tra le risposte fornite dapgpi differenti.
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Parte Il

Aspetti metodologici
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4. Metodi e tecniche per lo studio della cultura/aina organizzativo

4.1. | metodi di studio e analisi

In questo paragrafo si tentera di chiarire alcuspedti metodologici
riguardanti I'analisi delle organizzazioni come tavk. In quest’ambito é
possibile individuare due distinti approcci alladib delle organizzazioni:
in prima istanza individuiamo il metodo etnografiche tende a considerare
la cultura di una organizzazione in una prospettessenzialmente
simbolica; in secondo luogo si individuano tutteeligi ricerche in cui e
stato avanzato un modello di analisi organizzadivetampo quantitativo, in
grado di fornire una lettura della cultura dellanmgzazione tale da
consentire eventuali confronti e comparazioni.

La metodologia etnografica si inserisce nellambitgtella ricerca
organizzativa quale strumento principe per un’'analilturale, e porta con
se tutti quegli elementi di stampo antropologicé icprimi teorici della
cultura organizzativa hanno ampiamente attintomioirtante sottolineare
che secondo alcuni autori (Piccardo e Benozzo, )199tetodo etnografico
sia insito nel concetto stesso di cultura organizzae sia da esso
inscindibile.

Le ricerche di stampo quantitativo, d’altro camostituiscono una parte piu
recente dell’analisi delle organizzazioni come wdt Solo negli ultimi
anni, infatti, alcuni autori, e solo in particolaambiti — principalmente
nelllambito dell’analisi organizzativa di particalaistituzioni — hanno
tentato di avanzare metodologie standardizzat®gtéestatisticamente e che

consentissero categorizzazioni e confronti tra megazioni differenti.
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In generale si puo affermare che I'analisi culterdl una organizzazione,
qualunque siano i presupposti epistemologici cuifasiriferimento, e
conseguentemente qualunque siano le metodologittatejopuo rivelarsi
particolarmente importante nel caso in cui si gotche il sistema di valori
e credenze che orienta il comportamento degli iastmeiali rappresenti un
fattore determinante per il compimento del processganizzativo

(Piccardo, Benozzo, 1996).
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4.2. La metodologia etnografica

Un lavoro etnografico € qualsiasi studio sociale chnsenta al ricercatore
di immergersi nella vita quotidiana di coloro chengono osservati e che
obbliga il ricercatore ad affrontare l'interrogatietnografico fondamentale:
che cosa significhi essere un membro dell’orgarioree, piuttosto che
guardare e tentare di interpretare dall'esterrsud operato (Van Maanen,
1995).

Una ricerca di tipo etnografico parte dal presuppéendamentale, proprio
di una parte delle teorie sulla cultura organizzgtche ogni organizzazione
costituisca urunicume, in quanto tale, vada studiata nel profondo dalke
caratteristiche fondanti.

Come si e avuto modo di notare nei paragrafi prectdquesto tipo di
affermazioni, proprie di quanti si rifanno ad unpegecio simbolico
interpretativo, rendono lo studio di una culturagaizzativa un evento
unico e spesso irripetibile, che impegna i ricemdgier un periodo piuttosto
lungo, e che prevede la possibilita di osservaesciivere ed interpretare gl
eventi organizzativi e non di intervenire su diiessme invece accade nelle
“ricerche intervento” di stampo quantitativo. Quegpeculiarita dell’analisi
etnografica va ricercata soprattutto nelle riflessisviluppatesi a livello
epistemologico che hanno portato a consideraregditizzazione come
unicum culturale incastonato nella propria storia e non semprénmal
cambiamento.

L’etnografia organizzativa, nello specifico, faefiimento essenzialmente a
due concetti:

1. all'esplorazione della natura di un particolare die@no sociale
all'interno di una realta organizzata, piuttostce dila verifica di ipotesi,
anche rispetto ad un unico caso; tale esplorazamealizzata dal ricercatore
che partecipa in prima persona alla vita e atigitit dell'organizzazione in
esame;

2. alla ricerca esplicita dell'interpretazione dei réfggcati e delle
funzioni delle azioni umane piu che della loro difamazione e analisi

statistica.
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Spradley, nel 1979, ha definito I'etnografica cofuea cultura che studia
una cultura” (Piccardo, Benozzo, 1996, p. 9), $okando con cido come
uno studio etnografico sia il luogo ideale di inttore confronto tra soggetti
portatori di culture differenti, e come non siaxcepibile prescindere dalle
proprie basi culturali (Geertz, 1979).

Cio che distingue un ricercatore da un comune vas®me € la coscienza:
un ricercatore deve sempre essere cosciente ddflaacdi cui € portatore,
da cui avranno inizio, inevitabilmente, le sueas8ioni.

Per il ricercatore etnografo & di fondamentale irtgpza poter analizzare e
descrivere ci0 che succede in una data organizzazia partire
dall'osservazione delle manifestazioni della c@tugquindi osservare “sul
campo” i comportamenti dei soggetti. Inoltre il enicatore tentera di
sperimentare cosa significhi “interazione” in qdako contesto e accettera
la portata inevitabilmente microscopica e loca@dlad conoscenza cosi
prodotta. Una ricerca che parta da questi prestippesa margini di
generalizzazione pressoché nulli e costituira wntyirripetibile. In questa
prospettiva un ricercatore dovra essere necessamtarflessibile e disposto
a modificare i propri piani nel corso della ricercasi da assorbire tutti i
dati che di volta in volta saranno ritenuti impotia(Piccardo, Benozzo,
1996).

Il lavoro di ricerca sul campo comporta uno stutbagitudinale, che
concepisce l'organizzazione come un’entita con asspto, un presente ed
un futuro. Tale analisi storica porta a consideralie fondamentale
importanza tutti i documenti aziendali, sia formale informali, che
dovranno essere considerati come parte delle espnesvisibili della
cultura.

Nel lavoro di ricerca assume un ruolo critico gaidi relazione fiduciaria
che si riesce ad instaurare con i componenti delgnizzazione. In tal
senso occorre costruire accanto ad una rete diioaelaformali, legata a
coloro che hanno permesso al ricercatore di entragzienda, anche una
rete di relazioni informali, che consentano di sicaire il significato che gli

attori attribuiscono agli eventi.
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Come affermano alcuni autori, un elemento cultudalgarticolare interesse
e il linguaggio che l'organizzazione sviluppa nempo, la cui analisi
costituisce uno dei cardini di una ricerca di starapografico.

L'ultimo elemento cui il ricercatore etnografo davporre attenzione é la
delimitazione temporale e spaziale della ricereass.

Possiamo affermare che fondamentalmente il ricereagtnografamsserva
in prima persona l'organizzazione che deve studiaréale osservazione
potra essere essenzialmente di due tipi:

1. osservazione partecipante — in questo caso il catere é
riconosciuto in quanto tale dai membri dell'orgaizione e rischia, proprio
per questo, di essere in qualche misura emargmaldamato a svolgere un
ruolo diverso da quello cui é deposto.

2. osservazione completa — in questo secondo casacealcatore
diventa membro attivo dell’'organizzazione, partaogo a tutti gli effetti,
per n determinato periodo al processo produttiedareo la sua attivita
osservativa di ricerca e sopportando la finzione.

In generale si prediligono situazioni di osservaegiartecipante, ma la
scelta & esclusivamente del ricercatore e di oble@iimposta la ricerca.
Definito il ruolo del ricercatore, i luoghi ed iepodo di tempo in cui avra
luogo la sua osservazione, occorre attivare la timitdati e mettere a punto
gli strumenti per la loro raccolta.

Le fonti dei dati possono essere articolate ircategorie:

1. le tracce della vita organizzativadistinte in artefatti fisici e testi
scritti;

2. gli eventi collettiv

3. I soggettistessi, sia nel loro agire naturale — in tal casoggetti

sono dettiinformatori — che in situazioni guidate dal ricercatore — in
guest’altro caso i soggetti vengono degpondenti
Gli strumenti di lavoro del ricercatore per la ralta dei dati sono

sostanzialmente tre:

1. I'analisi del contenuto dei testi scritti;
2. I'osservazione partecipante;
3. I'intervista etnografica.
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Riepilogo delle fonti di raccolta dei dati e deglstrumenti

Fonti Strumenti Trascrizioni

| soggetti informanti Osservazione Appunti sul camp

| soggetti rispondenti Intervista etnografica Poolb d’intervista

Gli artefatti fisici Osservazione Appunti sul campo

| testi/documenti scritti Analisi del contenuto Btaazione interpretativa
Gli eventi collettivi Osservazione Appunti sul camp

Fonte: Piccardo, Benozzo, 1996.

Il lavoro etnografico ha, naturalmente, come qualen metodologia
analitica, aspetti positivi e negativi. E indublibe un’analisi svolta con
gueste premesse consente una conoscenza profondeipetibile
dell'organizzazione,e soprattutto restituisce uescdzione densa -una tick
description — che tenta di comprendere la cultugamzzativa in tutte le
sue espressioni, sia a livello di artefatti, chevaliori e credenze, che di
assunti fondamentali. E forse lecito affermare sbi attraverso queste
descrizioni dense sia realmente possibile giungkceore di una cultura, ai
suoi elementi fondanti, di cui i membri dell’organazione non arrivano ad
essere consapevoli.

Eppure i limiti di un’analisi etnografica sono altianto palesi quanti i suoi
meriti. Uno studio etnografico non consentirebbefti@ttuare confronti tra
organizzazioni differenti, perché non & neanchecepibile che questo
avvenga, posta 'unicita e l'irripetibilita dell’ento culturale in se. Inoltre le
ricerche etnografiche non sembrano prendere in idersione la
possibilita che la ricerca stessa divenga il luatjoun cambiamento
organizzativo, configurandosi come ricerca intetgen

In generale possiamo affermare che la scelta dedi®dologie d’analisi da
adottare e una questione legata a vari fattott, tigualmente influenti per
l'ipostazione della ricerca e per i suoi risultati:

le basi epistemologiche di riferimento;

le esigenze conoscitive della ricerca;

le finalita della ricerca stessa;

A

la disponibilita di risorse.

124



Un ricercatore che intenda avviare lo studio di endéiura organizzativa
dovra necessariamente tenere conto di questi etentpralunque sia la
metodologia che adottera in seguito.

Queste riflessioni hanno identico valore anche aesdo di ricerche che

utilizzino metodologie di stampo quantitativo.
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4.3. Laricerca di tipo quantitativo

Le ricerche sulla cultura organizzativa fino ad ioggalizzate hanno
ampiamente contribuito ad aumentare la conoscegamardo le dinamiche
agenti all'interno di un’organizzazione, a comprergper quale ragione, ad
esempio, alcune organizzazioni o istituzioni riggc@ad avere piu successo
di altre. Eppure, nonostante I'immensa mole di favealizzati nell’arco di
trenta anni di ricerche, in cui da semplice “modiahalisi della cultura
organizzativa € divenuta fondamentale nellambiteelled scienze
dell’'organizzazione, ancora non si € giunti ad tstabilita” sia teorica che
metodologica (Hofsted, 1990).

Negli ultimi dieci anni, a partire dall'inizio deghnni novanta, alcuni
autor?® hanno cominciato a considerare valida la posgibilhe la cultura
organizzativa fosse studiata con metodologie gtaive, e non piu solo ed
esclusivamente con gli strumenti tipici della cieasicerca etnografica.
Tale scelta nasceva dall'esigenza di rende quardnom risultati delle
ricerche confrontabili, se non categorizzabili, &dpparsa, in un primo
momento, come totalmente in contrasto con quarfermato fino a quel
momento. E pur vero che l'idea di stessa di cultuganizzativa era nata in
contrasto con tutto quanto fosse direttamente weatidmente riconducibile
al paradigma funzionalista e contingentista, e djuamche in aperta critica
nei confronti di metodologie essenzialmente quaie e che basassero la
loro “certezza” su affermazioni statistiche. Abb@mgia sottolineato in
precedenza come i primi autori che si siano cimenita questo capo,
'abbiano fatto rilevando un’essenziale incapaditlle teorie vigenti di
cogliere la natura dell'agire organizzativo cosinede sue ragioni.

Eppure, come afferma Hofstede, ritornando a metaielquantitative non
si intende rinnegare che una cultura sia una gestaltutto unico, il cui
“caratteristico aroma” possa essere esperito salangmbri che ne fanno
parte e che richieda empatia per essere appredaatementi esterni.
Nonostante cio, in un mondo fatto di hardwere ematdi montaggio, una
griglia interpretativa che consenta di descriveaestruttura esistente in

queste gestalt € un vantaggio.

3 Ouchi, Wilkins, 1985; Hofstede, Neuijen, Ohayvn@8ers, 1990; Danison, 1996; Chatman, 1998; Scathriibn,
Davies, Marshall, 2003.
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Partendo da questi presupposti intendiamo ana#izzacuni aspetti
dell'applicazione di metodologie di ricerca quaatiite allo studio delle
culture organizzative. A tal scopo faremo essengale riferimento agli
articoli di Scott, Mannion, Davies e Marshall (2003con le relative tavole
e appendici —, Hofstede, Neuijen, Ohayv, Sandg38() e Danison (1996).
Scott e colleghi hanno realizzato un importanteotav di analisi e
catalogazione dei principali strumenti quantitatidisponibili per la
misurazione della cultura organizzativa e la valistae del cambiamento
culturale, in particolare in ambito sanitario. Nedrso di questo lavoro e
stata condotta una ricerca sulla letteraturaizméihdo una serie di canali
tematici e motori di ricerca specializzati (MedLji@&nahl Helmis, Psychlit,
Dhdata, King’s found database), con il terminewaltorganizzativa.

La ricerca si & concentrata sugli strumenti, itipakare su quelli in grado
di rilevare dati in ambiente sanitario. Per ogtiumento sono state
esaminate le dimensioni della cultura estratteuinero di item per ogni
guestionario, le scale di misura adottate, esetingtudi che si siano avvalsi
di tali strumenti, le proprieta scientifiche, idopunti di forza e debolezza.

| principi che hanno guidato la scelta degli strathanalizzati sono quattro:
1. lo strumento doveva esser di tipo quantitativo

2. doveva avere un buon livello di validita per stimiampia gamma
di dimensioni della cultura, tra cui leadershipmcmicazione, lavoro di
gruppo, impegno per l'innovazione, attitudine aintéamento, e inoltre lo
strumento doveva risultare in grado di stimarevedsi strati della cultura,
artefatti, valori e assunti.

3. priorita & stata data a quegli strumenti per i iqaedno disponibili
dati sulla validita statistica e credibilita comrumenti di misura.

4. priorita per gli strumenti utilizzati in ambito stario.

Dall’analisi degli strumenti si evince che:

1. gli strumenti di misurazione adottano o un approdpologico (in
cui la stima risulta in uno o piu tipi di culturaganizzativa), o un approccio
dimensionale (che descrive una cultura in basesaligposizione su un certo
numero di variabili continue).

2. alcuni strumenti hanno forti basi teoriche, alshrie hanno.
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3. gli strumenti hanno obiettivi differenti: alcuni soncentrano su
aspetti particolari di una cultura, altri cercanovdlutare il fenomeno in
maniera piu ampia.

4. non tutti gli strumenti hanno lo stesso potenziadetermini di
valutazione di espressioni profonde della cultura; pratica molti
guestionari si fermano a domande di tipo supetécieghe mirano a valutare
le percezioni dei soggetti, pochi valutano i val@inessuno si spinge al
livello degli assunti.

5. non tutti gli strumenti vengono utilizzati allo sg® modo in ricerche
empiriche e la loro validita e credibilitd non sos@mpre state valutate allo
stesso modo.

Il Competing Values Framewotk(Cameron, Freeman, 1991) costituisce un
esempio di approccio tipologico, in quanto caraper la cultura in 4
possibili tipi: Clan, Gerarchica, orientata al Metrle Adhocratica. Questo
qguestionario e stato realizzato partendo dal modelegli archetipi
psicologici di Jung, ai quali in seguito e statiieatata un’analisi dei valori
condivisi dagli individui riguardo le performance rganizzative
maggiormente desiderabili.

L’Harrison Organizational Idelogy Questionn&ftenvece, pur essendo
anch’esso “tipologico”, sembra essere stato reatiizzsulla base
dell'ispirazione. Entrambi i questionari sono stgiplicati in svariati ambiti
e sono stati anche sviluppati successivamentetigaatori.

Un esempio di questionario che utilizza un appmcdimensionale” e
fornito dal Hospital Culture Questionnditein cui la cultura organizzativa
si “posiziona” in base ad una serie di varabilitamne che vengono rilevate
in ambito organizzativo.

In generale la ricerca ha indicato 13 strumengntdicati come quelli in
grado di soddisfare i criteri di inclusione prasiconsiderazione; tra questi
13, 9 riguardavano il settore sanitario. Gli strathesono risultati essere
molto differenti per teorie di base, format, scegiroprieta scientifiche.

% Si veda appendice 1 e 2.
“0'Sj veda appendice 1 e 5.
“1 Si veda appendice 1 e 6.
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Come emerge dall’articolo, per chi voglia studilreultura organizzativa,
nel sistema sanitario cosi come anche in altri ambono disponibili

svariati strumenti con differenti caratteristiche.

La scelta dello strumento dovra partire dalla \adigne di come la cultura
organizzativa viene concettualizzata dal team ckroa, dagli scopi della
ricerca, dagli usi che si intende fare dei risyl@atdalle risorse disponibili.
Uno strumento che risulti essere valido in una rdateata ricerca, infatti,

potrebbe dimostrarsi fallace se applicato in umoalimbito. Inoltre, a
seconda del settore professionale che si intendbzaare, sara possibile
inserire domande prettamente attinenti a quell’ambn base alle proprie
esigenze.

Come suggerisce Scott, un utile contributo all'enatulturale potrebbe
derivare dall’'utilizzo di metodologie differenti p&approfondimento del

costrutto. L'idea avallata dall’autore € che apprapiantitativi e qualitativi

possono coesistere per sviluppare una comprenpiongpprofondita della
cultura a tutti i suoi livelli. In particolare, &ffma Scott, metodi differenti
potranno essere validamente utilizzati per analezifferenti strati della
cultura. Per esempio, le manifestazioni superficialla cultura, gli artefatti,

potrebbe essere esaminati attraverso l'osservaziomalori potrebbero

essere compresi con l'uso di questionari quantitatientre gli assunti
fondamentali potrebbero essere esplorati effettmandterviste in

profondita.

Un rigoroso approccio multimetodologico potrebbevelare aspetti

inimmaginati delle organizzazioni. In particolar&ferma sempre Scott,
sono tre le ragioni che giustificano [l'utilizzo dun approccio

multimetodologico:

1. primo, approcci quantitativi e qualitativi possoessere utilizzati in
maniera complementare per aiutare nello sviluppardi piu dettagliata
comprensione di tutti gli strati di una cultura ’iaterno di una

organizzazione; inoltre, in tal mondo, differenivelli di una cultura

potranno essere testati fra di loro;

2. secondo, un approccio multimetodologico puo aiutsksuperare

gli inevitabili limiti di un questionario chiusostandardizzato;
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3. infine, 1 risultati derivanti dall’analisi qualitata possono essere
utilizzati per raffinare e testare le ipotesi clagasno verificate con metodi
guantitativi, ed inoltre la ricerca qualitativa potessere proficuamente
utilizzata per esplorare il significato di quantane¥so dall’analisi

quantitativa.

Nella pratica questo tipo di ricerca e stata realia da Hofstede e colleghi

nel 1990. Il loro progetto, infatti, prevedeva essalmente tre fasi
d’analisi:
1. nella prima fase sono state condotte intervist@rofondita della

durata di due o tre ore, realizzate con gruppi ohf@rmatori per volta, per
un totale di 180 interviste, con le quali i ricdara hanno conseguito una
conoscenza qualitativa dell’organizzazione, edaseballe quali hanno poi
organizzato la seconda fase;

2. nella seconda fase sono stati somministrati questio
standardizzati, precedentemente riadattati in bagsultati delle interviste,
i cui risultati sono stati poi successivamente sgdssi con i soggetti
intervistati, per ottenere altri elementi qualiati

3. nella terza fase i questionari, seguiti da intéevisersonali, sono
stati utilizzati per aggregare i dati ad un livelaperiore, di gruppo, in
modo da evidenziare i fattori di maggiore impor@nattraverso un analisi
multivariata dei risultati.

E interessante l'affermazione conclusiva di Hofstéa merito ai risultati
della sua ricerca: “crediamo che i nostri risultabntribuiscano alla
demistificazione del costrutto di cultura organtaza trasformandolo da
una moda passeggera in un elemento regolare delia & della pratica del
management delle organizzazioni’(Hofstede, 199G14).

E forse questo principalmente lo scopo di colore etilizzano metodologie
guantitative, un tentativo di demistificazioneraterso cui dare una nuova
prospettiva alla ricerca sulla cultura, che reratad possibile un modello di
“ricerca intervento”, gia proprio dell’analisi salima organizzativo, capace

di effettuare analisi rivolte al cambiamento.
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Tabella 1: Strumenti per la misurazione della cultwa organizzativa utilizzati in ambito sanitario saritario *.

D

Nome e Dimensioni della | N° | Caratteristich | Esempi di | Punti di Punti di Commenti
riferimenti cultura e misure |degli| e delle scale di usi in forza debolezza
chiave dei risultati item | misura ambito
S sanitario
Competing Values |Le dimensioni 16 Scenari Questo E semplici e | Limitata Originaria-
Framework chiave sonoil riassuntivi questionari| veloce da | classifica- | mente é stat
(Cameron,Freeman | clima di gruppo, descrivono le |0 é stato | completare, | zione di tipi | sviluppato
1991; Gerovitz et | lo stile di caratteristiche | applicato ai| alta validita, | organizzativi| per essere
all., 1996; Gerovitz, | leadership, i principali di top e stato utilizzato per
1998) sistemi di ogni tipo di manager di| utilizzato in analizzare
appartenenza e la cultura. | 265 vari studi in organizza-
scelta degli rispondenti ospedali in | ambito zioni
obiettivi dividono 100 | Inghilterra, | sanitario, ha scolastiche.
prioritari . La punti tra negli Stati | forti basi
stima si risolve in questi scenari,| Uniti e in | teoriche,
4 differenti tipi di in base a Canada. |valutasiala
cultura, descritti quanto questi conformita
come:clan, sono simili alla che la forza
adocrazia, propria di una
gerarchica, organizzazione cultura.
market. Ogni
organizzazione
solitamente ha piu
di uno di questi
tipi di cultura.
Quality Improvement Le dimensioni 20 | Scenari E stato E semplici e | Limitata Si basa
Implementation chiave sonoil riassuntivi utilizzato |veloce da |classifica- | prettamente
Survey carattere descrivono le | per valutare completare, | zione di tipi | sul
(Shortell et all., dell’organizzazio caratteristiche | la relazione| alta validita, | organizzativi| Competine
2000). ne, lo stile principali di tra cultura g é stato Values
manageriale, la ogni tipo di implementa| utilizzato in Framework,
coesione, la scelta cultura. | zione del | vari studi in ma alcuni
degli obiettivi, le rispondenti TQM ambito termini sono
remunerazioni. dividono 100 | (Total sanitario, stati
La stima si risolve punti tra Quality aggiunge una modificati
in 4 differenti tipi guesti scenari,| Manageme| dimensione per risultare
di cultura, descritt in base a nt) in 16 extra della piu rilevanti
come:di gruppo, guanto questi | ospedali | medicina e in ambito
rivolta allo sono simili allaj (Shortell et | cultura sanitario.
sviluppo, propria all.,, 2000), | basate
gerarchica, organizzazione ed esaming sull’evidenza
razionale. la relazione| .
tra
limplemen
-tazione e
la propria
organizza-
zione.
Organizational Norme ed 120 | Scale Likert a| Vari Alta validita, | L’analisi E stato
Culture Inventory | aspettative 5 punti largamente | restituisce un utilizzato in
(Cooke, Lafferty, condivise, che utilizzato, limitato svariati
1987; Thomas et all.,guidano il fornisce un |numero di | settori.
1990; Seago, 1997; | pensiero ed il illustrazione | aspetti della
Ingersoll et all., comportamento grafica dei | cultura,
2000). dei membri del risultati. l'impression
gruppo, si e iniziale &
risolvono in 12 chelil

“2a discussione dei questionari presentati in talkelimandata alle appendici metodologiche.
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stili di pensiero
degli individui
all'intero del
gruppo:
umanistico-
collaborativo,
associativo, che
cerca
approvazione,
convenzionale,
dipendente,
risolutivo,
oppositivo, di
potere,
competitivo,
competente-
perfezionista,
rivolto
all'impresa,
rivolto alla
realizzazione di
se L'analisi di
questi 12 stili di
pensiero si risolve
in tre fattori:
cultura rivolta
alla sicurezza
personale,
cultura rivolta
alla
soddisfazione,
cultura rivolta
alla sicurezza del
compito.

questionario
sia lungo e
complesso, €&
coperto da
copyright e
puo essere
COStoso.

Harrison’s
Organizational
Ideology
Questionnaire

(Harrison, 1975; Ott,

1989; Litwinenko,
Cooper, 1994).

Valuta l'ideologia
dell'organizzazion
e in termini di
orientamento
verso il potere, i
ruoli, i compiti e
gli individui.

15

| rispondenti
classificano 4
affermazioni
per ogni item
in base a
quanto
risultano

rappresentativémento

riguardo

I'organizzazion

e e riguardo le
credenze ele
attitudini
proprie del
rispondente
stesso.

E stato
utilizzato
per valutare
le
implicazion
i culturali
del cambia-

organizza-
tivo in
Inghilterra.
(Litwinenk
o, Cooper,
1994).

Buona
validita,
cerca di
rilevare sia |3
cultura
esistente che
quella
preferibile.

Limitato
numero di
tipi di
cultura.

E stato
largamente
utilizzato in
svariati
settori, molto
forte
teoricamente|

Hospital Culture
Questionnaire
(Sieveking, Bellet,
Marston, 1993).

Valuta le opinioni
dei lavoratori in
otti differenti
dimensioni :
supervisione,
attitudini del
lavoratore,
importanza del
ruolo, immagine
dell'ospedale,

competitivita,

50

Scale a 6 punt

Utilizzato
in ospedali
privati in
Inghilterra.
(Sieveking,
Bellet,
Marston,
1993).

E stato
sviluppato
per I'uso in
ambito
sanitario.

Sviluppato
per il settore
privato

bisognerebbeiniziale.

applicarlo
nel settore
pubblico, ma
€ coperto da
copyright.

Sviluppo
limitato dopo
lo studio
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benefici per lo
staff, coesione,

capacita
lavorativa.
Nursing Unit Comportamenti |50 Scale Likert a | Unita Valutazione | Si limita alla | Utile per la
Cultural Assessment preferiti 4 0 6 punti. infermierist | dettagliata di| valutazione |valutazione
Tool dall'individuo e iche. un gruppo | di un solo di una
(Coeling, Simms, dal gruppo, all'interno gruppo di cultura
1993; Rizzo, Gilman| classificati dai dell'organizz| comprimari. | professionale
Mersmann, 1994; |rispondenti come azione. , ma meno
Goodridge, Hack, |quei buono per la
1996; Seago, 1997) | comportamenti cultura
che loro stessi organizzativg
preferiscono in
confronto a quelli
che tipicamente s
riscontrano
all'interno
dell’'unita
lavorativa.
Practice culture Attitudine a e 25 Scale a5 punti Analisi | Valutazione | Origine degli| E stato
Questionnaire implicazione con pilota in dettagliata |item & poco | sviluppato di
(Stevenson, 2000). | 'aumento della 110 unita di incentrata | chiara, non & recente ed &
qualita e resistenza primo sulle unita di| sicuro che |ancorain
al cambiamento. intervento | primo sia fase di
in intervento. | utilizzabile | studio.
Inghilterra. al di fuori
dell'inghilter
ra, esamina
solo
manifestazio
ni
superficiali
della cultura.
MacKenzie's Culture Icarichi dei 76 | rispondenti | Un solo Semplice da| L'origine Realizzato
Questionnaire lavoratori, indicano tutte | studio. completare. | degli items &| per valutare
(MacKenzie, 1995). | attitudini e le affermazioni poco chiara, | specifiche
credenze che ritengono non sono unita
riguardo siano vicine note le allinterno
l'innovazione, alla loro proprieta dell’ospedalg
attituidini al organizzaziong scientifiche.
cambiamento,
stili riguardo la
risoluzone dei
conflitti, stili di
direzione,
confidenza con la
leadership,
apertura e
fiducia, lavoro di
gruppo e
cooperazione,
orientamento
all'azione,
orientamento
verso le risorse
umane,
orientamento al
cliente, direzione
organizzativa.
Survey of Descrive la cultufa 55 Scale a 5 pupplicato | E stato E stato E stato usg

ato
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Organizational
Culture

(Tucker, McCoy,
Evans, 1990).

in termini di 13
dimensioni
orientamento
verso i clienti,
orientamento
VErso i
dipendenti,
congruenzatra i
dipendenti,
impatto della
missione,
profondita-
maturita
manageriale,
processi
decisionali-
autonomia,
comunicazione-
apertura, scale
umane, incentivi-
motivazione,
cooperazione vs.
competizione,
congruenza
organizzativa,
performance
sotto pressione,
teoria S-teoria T

allinterno
di3
ospedali
negli Stati
Uniti.
(Tucker,
McCoy,
Evans,
1990).

condotto un
lavoro
qualitativo
dettagliato
come parte
dello
sviluppo, &
stato usato
sia in ambito
pubblico che
privato

utilizzato sol
negli U.S.A.
e
principalmen
te su
dirigenti
anziani ,
piuttosto che
su tutti i
dipendenti.

sia in ambito
sanitario che
non.

Fonte: Scott, Mannion, Davies, Marshall, 2003
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Tabella n. 2 Strumenti potenzialmente utilizzabiliper la misurazione della Cultura Organizzativa in anbito

1%

sanitario
Nome e Dimensioni N° Caratteristiche | Esempi di Punti di forza |Punti di Commenti
riferimenti della cultura e |degli |delle scale di |usiin debolezza
chiave misure dei items| misura ambito
risultati sanitario
Corporate 4domini 69 o0 | Scale tipo Utilizzato Sviluppato Lungo Ha alcune
Culture principali: 126 |Likert a 5 puntij largamente | sistematicamente potenzialita per
Questionnaire| performance, come analizzando I'utilizzo in
(Walzer, risorse umane, strumento di | strumenti ambito sanitario,
Simon, Davis,| processi consultaziongrecedenti. ma
1996) decisionali, del commercialment
relazioni. management. sono disponibili
(Walzer, sono versioni
Simon, lunghe.
Davis, 1996)
Hofstede's Sibasasutre |135 | Scale a5 punti. Usato nel | Buone basi Non viene | Potenziale
Organizational valori: campo di teoriche e utilizzato | significativi per
Culture bisogno di aziende validita, dei molto nei | l'utilizzo nel
Questionnaire| sicurezza, pubbliche e |valori e degli paesi a settore sanitario.
(Hofstede et |importanza del private in elementi pratici. | lingua
all., 1990). lavoro e Danimarca e inglese
bisogno di nei Paesi
autorita. Bassi.
All'interno di (Hofstede et
guesti ci sono 6 all., 1990).
fattori correlati
ad elementi
pratici: processa
vs. risultati,
lavoratori vs.
compito,
parrocchiale
VS,
professionale,
sistema aperto
vs. chiuso,
perdita del
controllo vs
mantenimento
del controllo,
normativo vs.
pragmatico.
Organizational Individua 6 31 Scale a 5 puntii E stato Facile da usare,| Individua | Potenziale per
Culture fattori empirici: utilizzato nel | comprende i solo I'utilizzo nel
Survey lavoro di settore processi di elementi | settore sanitario.
(Glaser, gruppo e commerciale| sviluppo. superficiali.
Zamanou, conflitto, clima e nelle
Hacker, e morale, flusso agenzie
1987). di governative
informazioni, negli U.S.A.
coinvolgimento, (Glaser,
supervisione, Zamanou,
incontri. Hacker,
1987).
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4.4. Metodologie e strumenti di ricerca sul clima@anizzativo

Fino ad ora ci siamo soffermati prevalentementd sggetti teorici legati al
concetto di clima organizzativo, tralasciando, aimen parte, il tema delle
metodologie di ricerca adottate. In questo paragsafintende affrontare i
possibili aspetti applicativi della nozione di chrorganizzativo.

Il clima & un importante aspetto della realta orgaativa in quanto ha
effetti rilevanti sulla capacita dell’organizzazeodi impiegare e sfruttare al
meglio le risorse tecniche ed umane. E stato girawto in precedenza
(Itami, 1988) come, sebbene la capacita tecnicarsespetto essenziale per
il successo di una organizzazione, la realizzazeohmdirizzamento di tale
capacita verso attivita produttive, dipende strettate da fattori non
prettamente strutturali, quali appunto il climacliima, inoltre, rappresenta
uno strumento di consapevolezza e diagnosi orgativzz in grado di
indirizzare i membri dell'organizzazione attraversoa riprogettazione
partecipata al cambiamento.

“Un buon clima aiuta i membri dell’organizzazion&igere in modo sereno
la quotidianita all'interno dell’organizzazione ello stesso tempo aiuta
'organizzazione a crescere e a realizzare i propiettivi istituzionali”
(Majer, Barocci, 2003, p. 90).

Per queste ragioni, e per quanto detto finorajtigne sia fondamentale
'analisi del clima all'interno di una organizzam® in quanto consente di
avviare una riflessione puntuale sui singoli aspletia vita lavorativa.

In molte delle ricerche analizzate, il concettalkiina organizzativo é stato
utilizzato per chiarire gli eventi legati ad un daemento organizzativo; la
razionalizzazione dei problemi, realizzabile atti@o una corretta analisi
climatica, pud preparare al cambiamento, alla sealizzazione e
accettazione, e fornisce un supporto alla costngzidi nuovi schemi di

riferimento all'interno dell’organizzazione.
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Ogni volta che si verifica un cambiamento, I'intexfazione che ne viene
data e diffusa determina sia gli effetti del susogs andamento, sia i
risultati del cambiamento stesso a livello di cliendi cultura organizzativa.
In ambito organizzativo, 'adeguamento ad una reittgazione potra essere
accelerato, mantenuto o bloccato a seconda delfirdtazione che i
membri dell’organizzazione daranno di tale fenomeQuaesto avviene in
guanto i membri di ogni organizzazione, sulla bdske percezioni e delle
pratiche e procedure organizzative sviluppano wdigio sintetico della
loro realta (James, Jones, 1974; Schneider, 19#3)liwiene per loro stessi
una mappa cognitiva di riferimento per il  funzioremto
dell'organizzazione, necessaria per individuar@ennportamenti appropriati.
Molti autori si sono cimentati nell’analisi dei wmli organizzativi,
sviluppando svariati strumenti con modalita e nifemti epistemologici
differenti. Nonostante la varieta di ricerche resdite in quest’ambito
dell'analisi organizzativa, le metodologie adottat@o tutte essenzialmente
di stampo quantitativo; il clima e stato rilevatmnd’utilizzo di questionari
standardizzati, costruiti e testati in vari aml@itganizzativi — pubbliche
amministrazioni, strutture sanitarie, aziende pubiel e private, ecc.

Per cercare di chiarire alcune delle problematiafilevabili nello
svolgimento di un’analisi del clima organizzativeerranno di seguito
presentate alcune ricerche effettuate negli ul@mni, ed in particolare
verranno analizzati gli strumenti utilizzati nelrso di tali lavori.

La riforma del giudice unico: cambiamento organixzae analisi del
clima. Alessia D’Amato (2003).

La ricerca che si presenta € stata effettuata ‘obaettivo di acquisire gli
elementi chiave della vita di una sezione del memcsdi Grazia e Giustizia.
Come afferma l'autrice, I'indagine si proponevaratcogliere i vissuti, gli
atteggiamenti e le norme informali di condotta dfiettono il clima che si
e venuto a produrre in seguito alla riforma cheirfteodotto la figura del
giudice unico e ha unificato in un organismo comudee realta
organizzative prime separate.

La ricerca € stata indirizzata alla comprensioriectima del tribunale, cosi
come dichiarato dai protagonisti, e in particoldele eventuali discrepanze

tra le diverse componenti che, in seguito allarnifa, si sono riunite in
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un'unica organizzazione. La nuova realta, infa#t, costituita dalla
convergenza e integrazione, quanto meno formalenalieplici realta, e
quindi uno dei punti chiave dell'analisi sara costd dallo studio della
distanza rilevabile tra I'integrazione formale estja reale.

L’obiettivo dell’analisi di clima e consistito nelalutare se le diverse
componenti organizzative fossero tra loro integoateeno.

Lo studio e stato rivolto a tutto il personale amistrativo di una sezione
del ministero di Grazi e Giustizia del nord Italia.

La diagnosi del clima organizzativo € stata effgtu attraverso la
somministrazione di un questionario strutturato, Majer D’Amato
Organizational QuestionnairéM_DOQ).

L’ M_DOQ e un questionario messo a punto per lagmisi del clima
organizzativo ed e stato utilizzato in diverse nébe, tra cui I'analisi del
clima organizzativo dell’Universita di Padova edtudio di un’azienda di
servizi (Majer, Marocci, 2003). Il questionariod&clina nella rilevazione di

tredici fattori indipendenti.

1. Team: coesione di gruppdnsieme dei comportamenti espressi
sul lavoro che indicano disponibilita nel team a dtaborare, fornire

informazioni, supporto e know-how.

2. Leadership: relazioni € comunicazioni con | supeiio Percezioni
relative allo stile di comando dei superiori. Altipunteggi indicano che i
responsabili esercitano una leadership di tipo denwvatico, che si
concretizza in un ricco scambio di informazioni e emunicazioni che

espletano la loro funzione in modo poco direttivopartecipativo e non

inquisitorio.
3. Job involvement: coinvolgimento nell’lavoro e
nell'organizzazione Analizza i vissuti relativi all'investimento

energetico ed emozionale del singolo nel lavoro eeinconfronti
dell’azienda di appartenenza e il sentimento di adpiatezza.

4. Autonomia: autonomia e responsabilita nell’organiazione del
lavoro. Percezioni relative all’assunzione di responsdiia, alla
sensazione di poter svolgere il proprio lavoro in @niera autonoma, d

non dover sottostare a controlli riguardo alle dedioni, di conoscere il
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proprio campo di intervento e di poter organizzareil lavoro decidendo
tempi e modalita operative.

5. Liberta: liberta di manifestare i propri sentimeng le proprie idee
Liberta di esprimere pubblicamente, sia nel gruppodei colleghi sia in
presenza dei superiori e di altri componenti dell’oganizzazione, |
propri sentimenti, le proprie emozioni e le propre opinioni nei
confronti dell'azienda e del suo modo di essere gjéa.

6. Coerenza: coerenza fra orientamenti strategici edaleclinazione
operativa Valuta le percezioni relative alla coerenza e adifficacia del
funzionamento dell’azienda con riferimento alla coeenza del rapporto
tra definizione degli obiettivi, presa di decisiong visione a lungo
termine e la loro declinazione operativa in piani dcarriera, attivita di
formazione e sviluppo.

7. Dinamismo: vitalita organizzativa e propensione 'alhovazione.
Indaga le percezioni in merito al dinamismo e al agabiamento
organizzativo e in particolare alla velocita con cusi declinano le scelte
operate. Fornisce la stima della sensazione che gamo incoraggiate la
produzione di idee e soluzioni di tipo innovativotanto da rendere
orgogliose le persone che in essa operano.

8. Job description: chiarezza dei ruoli e dei compitPercezioni
relative alla misura in cui i dipendenti conosconda portata del loro
ruolo e le attese dell’organizzazione.

9. Equita: sensibilita sociale e sentimento di impaalia. Valuta i
vissuti relativi all’esistenza di una equanimita edi un sentimento di
giustizia riguardante i sistemi di valutazione (renunerazione,
promozione, premi, gratificazioni).

10. Sviluppo: apertura al progresso sociale e personale
Atteggiamento e azioni che l'azienda mette in attger favorire il
progresso personale e lo sviluppo organizzativo. Lerganizzazioni che
ottengono punteggi elevati sono descritte come salthente avanzate.
11. Comunicazione: disponibilita e chiarezza nella diffione delle
informazioni. Percezioni relative alla diffusione dell'informazone, sia
essa verso l'alto o verso il basso, a verificare seeffettua apertamente,

facilmente, liberamente, o0 se vengono posti ostacoda parte
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dell'organizzazione o di chi in essa occupa posizionodali nelle reti
informative.
12.  Enviroment: ambiente fisico e psicologic®ileva i vissuti relativi
al contesto fisico e psicologico e comprende tuttcio che puo
determinare la qualita della vita dei dipendenti egenerare sentimenti d
sicurezza e benessere psico-fisico o, al contragrio di disagio,
insicurezza, sgradevolezza, incomprensione.
13. Incentivazione: riconoscimento dei meriti e stimokllo sviluppo
professionale Percezioni relative a come, all'interno
dell'organizzazione, le persone sono valutate, saal punto di vista del
riconoscimento dei meriti personali, sia dello spaa e delle opportunita
di crescita professionale.

Fonte: Majer, D’Amato, 2001.

Le informazioni raccolte grazie all'utilizzo di ogste questionario,
forniscono una descrizione della popolazione inmeEsae sono state
utilizzate come variabili indipendenti per la leducon finalita descrittivo-
interpretative e inferenziali, degli outcomes dedstionario.

Nell'ultima parte del questionario venivano inoltriehieste informazioni

relative a quattro variabili socio-anagrafichejdivise in categorie.

a. Realta lavorativa di provenienza.

b. Livello di inquadramento contrattuale.
C. Eta.

d. Anzianita di servizio.

In generale I'M_DOQ e stato utilizzato per analiezd clima in situazioni
di riorganizzazione e cambiamento degli assettpamticolari aziende o
istituzioni.

Dall’analisi delle ricerche realizzate con questaursento € emersa una
particolare attenzione per il concetto di cultuBacondo gli autori, infatti,
se con la diagnosi del clima sono state delingatazoni organizzative ben
definite, con I'introduzione del concetto di culiug possibile semplificare e

reinterpretare gli eventi convogliandoli in catagarote.
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“La cultura indirizza le percezioni, i pensierieedensazioni dei membri dei
gruppi organizzativi e, insieme a fattori continigeme influenza il
comportamento” (Majer, Marocci, 2003, p. 92).

Come indicano i due autori, analizzando il climeagaossibile comprendere
se e come il cambiamento organizzativo verra atetperché sara proprio
a livello di clima che il cambiamento verra metammdto dai membri
dell'organizzazione.

Il clima organizzativo in sanita. Indagine su 4s0@endenti in due aziende
sanitarie dellEmilia Romagna. Maria Caroli, Ubalditontaguti, Ulrich
Wienand e Augusto Zappi, 2003.

Nel febbraio del 1999 é stato costituito un grupglpdavoro interaziendale
con il mandato di elaborare uno strumento di andékclima organizzativo
nelle Aziende Sanitarie della Regione Emilia Ronzagrale decisine e stata
presa riflettendo sui numerosi cambiamenti in agb settore pubblico, in
particolare in ambito sanitario, dove i livelli dtomplessita sono
notevolmente aumentati a causa di disegni orgativzraolto articolati.

Le riflessioni e le conseguenti decisioni preserdaponsabili organizzativi
del sistema sanitario nella Regione Emilia Romag@aano avuto luogo in
seguito alla considerazione di come la qualita ressa in una pubblica
azienda non dipenda esclusivamente “dalla confaroe singolo prodotto,
o dall’assenza di difetti, ma anche dalle carattetie dell'intero sistema
aziendale all'interno del quale il prodotto nascéCaroli, Motaguti,
Wienand, Zappi, 2003, p. 501). L’azienda sanitagigindi, va considerata
in una logica di sistema che permette di prendereonsiderazione aspetti
soft quali clima e cultura.

L’Azienda Sanitaria Emilia Romagna ha scelto di raffare la
riorganizzazione sistemica del proprio apparto povendo una serie di
azioni tese sia alla sensibilizzazione dei dipetidezhiamati in prima
persona a descrivere le caratteristiche della @agmita di lavoro, sia di
riforma dell’organizzazione stessa, a partire appudalle indicazioni
rilevate.

E in questa prospettiva che & stato fondato il gougi lavoro interaziendale
che ha realizzato il questionario ICONAS - Indagisel Clima
Organizzativo Nelle Aziende Sanitarie.
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Il questionario esplora aree che, sulla base dpgenza del gruppo
regionale di lavoro, sono risultate essere paditoénte critiche
(motivazione, comunicazione interna, sistemi prexnjastili di leadership,
ecc.), ed & composto da 55 domande totali suddivige sezioni: la prima
comprende domande relative al rapporto con il poolavoro, la seconda
domande relative ai rapporti con l'azienda e |l@zlone, la terza domande
relative all’'unita operativa di appartenenza.

Delle 55 domande, 50 sono costruite con una scat@acorante (valori da
1 — corrispondente a poco,basso - a 10 — corrigpudr a molto, alto -), 3
domande prevedono risposte di tipo <<si, 0, ingx&ft due domande sono
aperte.

Lo strumento e stato applicato in due aziende deljgone, per le quali il
clima é stato individuato come fattore critico dcsesso per la riuscita della
riorganizzazione aziendale. L'indagine é stata ottactra il 2000 e i 2002
presso I'Azienda USL di Ravenna e il personale’Aeiénda Ospedaliera
di Ferrara.

E importante sottolineare come, secondo gli autteila ricerca, nel
momento in cui si intenda avviare un’analisi demel, sia fondamentale
dimostrare a quanti vi hanno partecipato, di voksilmente utilizzare i
risultati della ricerca per effettuare cambiamemitiati nell’organizzazione,
guesto per evitare perdite di fiducia sia nei comfi della direzione
aziendale che della ricerca stessa.

Il questionario utilizzato si € rivelato un validgbrumento per misurare i
fattori che influenzano lo stato delle relaziorieime dell'azienda. E stata
inoltre rilevata una alta partecipazione all'indegi elemento questo che
denota un forte bisogno di esprimere le propriecg®oni, di sentirsi
partecipi, espresso dai dipendenti. Un elementoathey deriva dalla
mancanza di ricerche precedenti cui fare riferimgente quindi

dall'impossibilita di rendere le affermazioni “atse”.
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4.5. Conclusioni

Gli studi sul clima organizzativo, effettuati daroa 25 anni, uniti alle
recenti indicazioni della Commissione Europea pécdupazione e gli
Affari Sociali sul rapporto tra stress ed aspetsicpsociali delle
organizzazioni e la ricerca della qualita nelle eékwle come mezzo
competitivo (Dudine, 2002), rendono i risultatilldeanalisi strumenti di
consapevolezza e diagnosi organizzativa. Cio cmeisira, il clima, € una
caratteristica relativamente omogenea di un’orgaaione, un fenomeno
composto di percezioni e rappresentazioni cognitipeodotto dalle
interazioni tra gli individui, relativamente stabihel tempo, condiviso dai
membri dell’organizzazione, capace di influenzareomportamenti dei
lavoratori, usato dagli stessi come base per irg&ape le situazioni ed, in
fine, capace di riflettere la cultura dell’orgarazione stessa.

Nei diversi strumenti analizzati vi sono delle dmsmni ricorrenti che sono
state sottoposte ad analisi statistiche ed hannoosirato elevate

correlazioni tra di loro (Dudine, 2002).

1. Coinvolgimento: dimensione che fornisce alcuni indici di
partecipazione alla vita organizzativa e consemta wisurazione del
coinvolgimento nei risultati dell'impresa, delleepenza della sensazione di
ricoprire un ruolo importante ed, infine, della matione al lavoro;

2. Coesione:dimensione che si riferisce allo spirito di grupeodi
squadra, elemento fondamentale per raggiungere degidard elevati.
Consente una misurazione della coesione che agsiapporto nei momenti
di tensione; inoltre, € motivante a considerareolieghi come fruitori
dell'operato di ognuno (qualita);

3. Sostegno dimensione che fornisce informazioni sulla peiwee
dell'ambiente relazionale ed in particolare sulpsufp offerto dai superiori.
Puo essere considerata anche una misurazionefukitaa del personale
nei colleghi e nella direzione dell'azienda;

4. Autonomia dimensione che fornisce informazioni sul grado di

indipendenza esperito nello svolgere i compiti #dame scelte lavorative.
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Indici bassi di autonomia associati ad indici etedapressione lavorativa o
di bassa presenza di supporto emotivo vengono deragi degli indicatori
di possibili condizioni sfavorevoli per la sicurezavorativa;

5. Orientamento al compito dimensione che indaga l'importanza
attribuita dai soggetti al raggiungimento degli eibvi lavorativi e della
presenza di efficienza nel contesto. Fornisce mé&zioni su un aspetto che
influisce sulla motivazione lavorativa e che detean assieme ad altre
dimensioni, la qualita della prestazione lavorativa

6. Pressione lavorativa dimensione che fornisce informazioni sul
livello di stress esperito dalle persone in rappaitproprio lavoro;

7. Chiarezza dei compiti e ruoldimensione che fornisce informazioni
sul grado di chiarezza vissuto dai lavoratori ilazmne a quanto devono
fare, a chi devono rivolgersi e quali sono le cotepee che devono mettere
in gioco nella loro posizione; sono potenti indaratdel grado di
organizzazione di un’azienda e su possibili canfle disservizi alla
clientela;

8. Comfort dimensione che consente di rilevare la percezibel&a
sicurezza nei luoghi di lavoro. Sono stati congtlerin particolare, i
seguenti fattori: condizioni igieniche, rumorositémperature, dotazione di
strumenti e macchine;

9. Fluidita e disponibilita delle informaziondimensione che indaga la
percezione esperita dai lavoratori sulla possibiiit essere a conoscenza di
vari aspetti lavorativi, di comprendere le poligctaziendali, di chiarire
eventuali dubbi, di operare secondo le modalitébilia e di essere
consapevoli dei rischi lavorativi;

10. Equita dimensione che indaga il vissuto dei lavoratispetto al
conferimento di incarichi, livelli e mansioni affite e che puo essere messa

in relazione con la motivazione.

Fonte: Cuppini, Tarozzi, 1996; Dudine, 2002.

Le informazioni che emergono dalle analisi del elisono frutto di analisi

globali che assumono particolare salienza quandogore operati dei

144



confronti tra gruppi di lavoratori della stessaemzia. | confronti devono
essere necessariamente effettuati tra gruppi cesery diverse variabili di
tipo indipendente fra cui le piu importanti somgeneralmente, i settori di
appartenenza, le attivita svolte, la scolaritandianita di servizio, il livello
di inquadramento retributivo, I'eta; inoltre, puacadere, che i soggetti
intervistati appartengano ad organizzazioni diverdéaturalmente e
possibile che le variabili scelte siano diverse alzelle citate, ma
'importante e che siano significative nel contemstalizzato.

Le rilevazioni potranno essere utilizzate per sadifferenti, in base alle
variabili scelte ed agli effetti che si intendorerseguire.

Lo studio del clima e una fotografia di una sitoaa esistente al momento
dellindagine, ma I'analisi si configura come "nica intervento” poiché la
situazione lavorativa si modifica costantementepanticolare a seguito di
tali indagini. Infatti, I'analisi del clima assungpesso un ruolo motivante
per linteresse concreto dimostrato verso i lavamat la
responsabilizzazione ed il contributo a cui tutth@ chiamati. Allo stesso
tempo puo favorire 'aumento di coesione poichéikttivo € comune a
tutti ed & consuetudine condividere, con i pargedip le varie fasi ed i
risultati in riunioni ed incontri di gruppo.

Sulla base dei dati emersi e delle conseguentssibni, € possibile
pianificare interventi che possono essere formatdiwdi cambiamenti sia
strutturali sia relazionali.

Un altro utilizzo, sempre auspicabile, € la rimé&ione a distanza di tempo
del clima o di alcune variabili individuate perltao salienza dall'azienda.
In questo modo & possibile studiare in modo sdieatigli effetti delle
azioni intraprese e misurare i cambiamenti intemieaonfrontando i dati
delle diverse analisi.

Infine, I'analisi del clima puo essere inseritgpiogetti con finalita diverse:
progettazione di fusioni, inserimento di nuove nmi@aperative o in modo

propedeutico all'introduzione di sistemi di gesgantegrata.
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5. Gli strumenti tecnici ed empirici per lo studiodella cultura

organizzativa nel settore sanitario
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5.1. Schede analitiche sugli strumenti per la misazione della Cultura

Organizzativa®.

Strumenti utilizzati in ambito sanitario.

1. Competing Values Framework (CVF).

Riferimenti chiave: Cameron,Freeman 1991; Gerovitz et all.,, 1996;
Gerovitz, 1998.

Strumento quantitativo/qualitativo : quantitativo.

Numero di items 16.

Caratteristiche delle scale di misura Scenari riassuntivi descrivono le
caratteristiche principali di ogni tipo di culturarispondenti dividono 100
punti tra questi scenari, in base a quanto queEsto simili alla propria
organizzazione.

Misura: tipi di cultura. Lo schema definisce 4 tipi diltcua:

a. Clan;

b. Gerarchia,
C. Adocrazia;
d. Market.

Fattori empirici : non chiari.

Utilizzo: ambito sanitario e dell’istruzione.

Dimensioni della cultura: 4 elementi organizzativi sono incastonati in ogni
cultura: clima di gruppo, stili di leadership, is&@mi di appartenenza e
organizzazione degli obiettivi che definiscono idcsesso e le priorita
dell’'organizzazione.

Utilizzo in ambito sanitario: questo questionario &€ stato somministrato ai
top manager di 265 ospedali, 100 in Inghilterr@,@&gli Stati Uniti e 45 in
Canada.

Validita: non chiara.

Affidabilita : non chiara.

Punti di forza: versatile.

43 Le elaborazioni contenute in queste appendici sat@assui lavori del Prof. T. Scott dell’Universita Work,
Inghilterra, autore del saggio “The Quantitative Bl@ament of Organizational culture in Health Careview of the
Available Instruments” apparso sulla rivista Hedlthare Research, n° 38:3, del Giugno 2003. Si rinigria Prof. Scott
per la collaborazione e la disponiblita.
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Limiti : indica solo 4 tipi di cultura.

2. Quality Improvement Implementation Survey (QIIS).

Riferimenti chiave: Shortell et all., 2000.

Strumento quantitativo/qualitativo : quantitativo.

Numero di items 20.

Caratteristiche delle scale di misural rispondenti dividono 100 punti tra
le quattro descrizioni, in base a quante questiossimili alla propria
organizzazione.

Misura: tipi di cultura organizzativa. Lo schema defimigttipi di cultura:

e. Cultura di gruppo;

f. Cultura rivolta allo sviluppo;
g. Cultura gerarchica;
h. Cultura razionale.

Fattori empirici : non chiari.

Utilizzo: E stato utilizzato per valutare la relazione traltura e
implementazione del TQM (Total Quality Managemeimt)16 ospedali
(Shortell et all., 2000), ed esamina la relazigae'implementazione della
qualita e la propria organizzazione.

Dimensioni della cultura: carattere dell'ospedale, managers dell'ospedale,
coesione nell'ospedale, enfasi e obiettivi delledgle.

Utilizzo in ambito sanitario: Shortell (Shortell et all, 2000).

Validita: non chiara.

Affidabilita : consistenza interna e coefficiente di affidaili(alfa di
Cronbach) per le scale della cultura di gruppaéasitimata pari a 0,79.
Punti di forza: e stato utilizzato nei maggiori studi realizzati ambito
sanitario di recente.

Limiti : indica solo 4 tipi di cultura.

Altro : QIIS e una variante del CVF. Le etichette deip# di cultura sono
state modificate in seguito con alcune delle esjiwas utilizzate. E stata
inoltre aggiunta una quinta dimensione — obiettieil’ospedale. Di questo

guestionario verra fornita in seguito traduzione.

3. Organizational Culture Inventory (OCI).
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Riferimenti chiave: Cooke, Lafferty 1987; Thomas et all., 1990; Seago
1997; Ingersoll et all., 2000.

Strumento quantitativo/qualitativo : quantitativo.

Numero di items 120.

Caratteristiche delle scale di misurascale Likert da 1 a 5.

Misura: 12 stili di pensiero degli individui nei gruppumanistico-
collaborativo, associativo, che cerca approvaziormnvenzionale,
dipendente, risolutivo, oppositivo, di potere, ceatifpvo, competente-
perfezionista, rivolto all'impresa, rivolto allaakzzazione di se.

Fattori empirici : cultura rivolta alla sicurezza delle personesjcaspetta
stili di pensiero rivolti all'approvazione, alle meenzioni, dipendenti e
risolutivi); cultura rivolta alla soddisfazioneoft norme ed aspettative per
stili di pensiero rivolti allimpresa, alla realiazione di se, umanistico-
collaborativi e affiliativi); cultura rivolta allasicurezza del compito (con
norme ed aspettative per stili di pensiero oppastii potere, competitivi e
competente-perfezionisti).

Utilizzo: E stato utilizzato in varie organizzazioni.

Dimensioni della cultura: “norme e aspettative condivise che guidano il
pensiero e il comportamento dei membri del grupf@boke, Rousseau,
1988).

Utilizzo in ambito sanitario: applicato a varie organizzazioni sanitarie.
Validita: esempi di analisi fattoriale in differenti tipi drganizzazioni. Per
guesto strumento e stata stabilita anche validitvergente e discriminante.
Affidabilita : coefficiente di affidabilita (alfa di Cronbach)séato valutato
in varie organizzazioni. La consistenza interna lpesubscale dell’ OCI
varia tra 0,67 e 0,92.

Punti di forza: é stato utilizzato spesso, ha una buona valdita stato ben
organizzato, risulta utile anche per le illustrazigrafiche della cultura.
Limiti : indica solo 3 aspetti, prettamente specifici, ladekultura
organizzativa — soddisfazione, sicurezza del campisicurezza personale;
potrebbe essere costoso.

Altro : i partecipanti rispondono a 120 domande, cheywoxo le 12 scale
corrispondenti agli stili di cultura. | partecipaségnano i loro risultati su di
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