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Obiettivi di apprendimento

1. La cultura come competenza distintiva — Rapporto con la performance
2. Etimologia

3. Definizione di cultura

4. Livelli di analisi

5. La cultura organizzativa

6. Elementi costituenti — La metafora dell’albero
7. Le funzioni critiche della cultura organizzativa

8. La trasmissione della cultura organizzativa
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Cultura come competenza distintiva

Rapporto tra cultura e performance

Alcuni riferimenti bibliografici

Di Tommaso N., Gordon G., Predicting corporate performance from organizational
culture, in Journal of Management Studies, v. 29, n. 6, 1992: 783-798

Kotter J., Heskett J., Corporate culture and performance, Free Press, NY, 1992

Collins J. , Good to great: why some companies make the leap .. and others don’t,
Harper Business, 2005

Collins 1. , Porras J., Built to last: successful habits of visionary companies, Harper
Business, 1994

Fattore di successo per aziende (3M, HP): Cultura (e condivisione visione )
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Rapporto tra cultura organizzativa e performance

Esempi significativi
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In particolare, in ambienti dinamici, una cultura “proattiva” favorisce
I'apprendimento e l'innovazione
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Cultura

?

Etimologia: dal latino “cultura’; derivato di
“colere ="coltivare” (participio passato = “cultus”)

Significato prima di Cicerone:

I'attribuzione del termine sembra essere limitato
al significato etimologico originario (agricoltura)
di coltivazione della terra

Cicerone: utilizza il termine riferito anche alla “cultura animi’; e quindi alla
crescita individuale interiore della persona
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Cultura

Linsieme delle cognizioni intellettuali che una persona ha acquisito
attraverso lo studio e I'esperienza, rielaborandole (coltivandole,
curandole) con un personale (e profondo) ripensamento cosi da

convertire le nozioni da semplice erudizione in elemento
costruttivo della sua personalita morale, della sua spiritualita, del
suo gusto estetico, €, in breve, nella consapevolezza di sé e del
proprio mondo

(Istituto della Enciclopedia Italiana Treccani (2003), Il Vocabolario Treccani, Roma)
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I livelli di analisi della cultura organizzativa

Culture globali ?

Mega-communities internazionali

Civilta Occidente — Oriente
Cultura Nazionale ——— 1 Collettivita nazionali
Network

Culture di rete

Livello organifzativo e intra-organizzativo
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Solo se si osserva che certi assunti (valori e convinzioni ) sono condivisi tra tutte le

unita organizzative € “legittimo” parlare di cultura organizzativa (Schein, 1992: 14-15)
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Cultura organizzativa

Il sistema dei significati pubblicamente e collettivamente accettati, operante
in un gruppo determinato in un momento determinato. (Gagliardi P, 1986: 58)

L’insieme di valori, opinioni e conoscenze che sono condivisi dai membri di
un‘organizzazione e insegnati ai nuovi membri come la maniera corretta di
pensare a compon‘arsi (Daft, 2010: 337, da Duncan, 1989 e Smircich, 1983)

Sistema di valori, convinzioni, principi, idee, modi di pensare, opinioni e
conoscenze impliciti, assunti e condivisi (dai membri di un‘organizzazione)
che determinano il modo in cui il gruppo percepisce, valuta e affronta
l'ambiente (riadattato da Kinicki, Kreitner, 2008, da Schein E. H., 1996)
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Elementi costituenti della cultura organizzativa - metafora

Linguaggio scritto e parlato (slogan,

Manifestazioni . . acronimi, metafore, logo), simboli,
osservabili S g storie, miti, riti, cerimonie,

- g arredamento, abbigliamento,

disposizione parcheggi

ELEMENTI VISIBILI

Valori

val - e [ Carta dei valori ]
dichiarati

Valori praticati

ELEMENTI COSTITUENTI

Convinzioni, valori, idee, principi che
orientano il comportamento, modi di pensare,
opinioni, conoscenze; credo dell’azienda

s ASSUNET di base

Convinzione = ferma certezza acquisita superando i dubbi
(Niccolini F, 2008, par. 2.2)
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Significato dinamico della metafora dell’albero

Nessuna cultura é statica, in quanto viene continuamente irrobustita dal
modo in cui viviamo ['uno con l'altro giorno dopo giorno (Senge, 2006: 324)
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Elementi osservabili della cultura

Riti: azioni collettive, a elevata risonanza emotiva, tramite le quali una
comunita organizzativa celebra i successi, gli eroi e soprattutto i valori
organizzativi (Gagliardi, Monaci in Costa, Nacamulli, 2002: 63)

Cerimoniali: ricompongono diversi riti entro un’unica occasione o evento

Narrazioni e Racconti: veicolano e metabolizzano i valori, aiutano il
cambiamento e/o mantengono la continuita

Simboli “tout court”: qualcosa che rappresenta un‘altra cosa

Linguaggio: strumento di comunicazione usato dai membri di una stessa
comunita

Strutture organizzative : dimensioni strutturali tradizionali
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Riti e cerimonie — Scopo e Tipologie
Rinforzano valori ritenuti importanti per ottenere una certa tipologia culturale

Di passaggio: favoriscono la transazione di individui a posizioni e ruoli nuovi
e spesso cercano di mantenere le caratteristiche della posizione nella
configurazione pianificata

Di esaltazione: evidenziano risultati, attivita e prestazioni di una persona

Di degradazione: disincentivano comportamenti e valori non desiderati,
attraverso la diminuzione dello status e del potere dei soggetti coinvolti

Di ricomposizione di conflitti: atti a migliorare relazioni sociali conflittuali
tra diversi attori o portatori d'interesse (es. contrattazione collettiva)

Di integrazione: volti a migliorare relazioni sociali tra soggetti e parti
dell'organizzazione separate

Di rinnovamento o rinnovo: finalizzati al cambiamento (possono includere
anche le attivita di Sviluppo Organizzativo)

(Fonte: Trice, Beyer in Gagliardi, 1986: 211 segg.)
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Narrazioni e racconti

La lettura o I'ascolto di racconti di storie di successo puo aiutare a
interpretare la realta ed i valori sottostanti, aiutando a tradurli in convinzioni
implicite, modelli mentali o assunti di base. Comprendono:

Storie: racconti di eventi reali
Leggende: racconti di eventi immaginari (spesso basati su fatti reali)

Eroi: modelli di comportamento

Miti: racconto di eventi reali + loro spiegazione ed interpretazione

“racconti in forma enfatizzata (o iperbolica) di episodi dal fondamento pili o
meno reali, che hanno l'effetto di legittimare e rendere desiderabili le condotte
tenute negli eventi narrati e le idee alle quali le condotte si ispiravano” (e i
valori che le generavano) (Gagliardi, Monaci in Costa, Nacamulli, 2002: 61-62)

Saghe: collezioni di storie e miti che raccontano la storia di un‘organizzazione
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Simboli e linguaggio

Simboli: qualsiasi elemento (segno, oggetto..) atto a suscitare un’idea
diversa da quella offerta dal suo immediato aspetto.

Esempi: simboli fisici (abbigliamento, posti auto, auto aziendali, oggetti)
oppure metafore

Linguaggio: slogan, detti, gergo...

“II linguaggio non é (solo) un fatto esterno a noi , tramandatoci come
retaggio culturale e storico, ma é anche intrinseco. Noi lo creiamo ed
€sso ci stimola” (riadattato da Gagliardi)

Metafore Paradosso della metafora: aiuta a

comprendere la realta ed allo stesso tempo &
“incompleta, falsa e potenzialmente
forviante” (Morgan, 2002: 23)
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Strutture organizzative (rapporti di potere e sistemi di
controllo)

Gerarchia: piatta o verticale

Formalizzazione: soprattutto dei rapporti di potere (formali o informali)

Centralizzazione : livello di autonomia

Tecnologia, Strategia, Relazioni interorganizzative

Omnia est cultura
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Le funzioni critiche della cultura

Incremento dell'integrazione, dell'aggregazione e della
sintonia interna all’azienda, si esplica soprattutto
attraverso:

* Creazione e rafforzamento dell’identita organizzativa

» Creazione legami sociali forti (fiducia. ..) e
stabilizzazione ambiente sociale, identificazione dei

confini di gruppo Coesione

» Costruzione linguaggio, concetti e significati comuni

Interna:

e Stimolo al commitment

Schein E. H., 1990: 73, e Kreitner R., Kinicki A., 2004: 42-44
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Le funzioni critiche della cultura
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Miglioramento dell’adattabilita e/o della proattivita
verso I'ambiente. Si esplica soprattutto attraverso:

e Comprensione missione, visione ed obiettivi
generali (strategia)

Preval.
Esterna:
Flessibilita

e Consenso sui mezzi, strutture, compiti e autorita
per raggiungere gli obiettivi

e Apprendimento: correttivi e altre forme di single,
doble e triple loop se gli obiettivi non sono
raggiunti

Schien E. H., 1990: 85
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Effetti interni

Capitale sociale (C.s.): potenziale produttivo
derivante dalla collaborazione e quindi dalle relazioni e
dai valori che le consentono (es. fiducia, condivisione di f i
una missione) = potenziale derivante dall’unione dei

singoli C.u.i.
Capitale sociale (C.s.): qualita delle interazioni tra le i f
persone e livello di condivisione della missione

Capitale sociale "povero” o basso Capitale sociale “ricco” o alto

o Wl

B T T I D I

Esempio Enron: valori dominanti
egoismo, menzogna, competitivita
interpersonale, carrierismo

Corso di Organizzazione Aziendale

a.a.

Esempi : E-bay, c.s. utenti: sistemi
di autovalutazione per feed-back;
Microsoft UK: onesta , rispetto..
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Cultura (coerente)

/N

Struttura (coerente) Strategia (coerente)

N

Risposta necessaria all'ambiente organizzativo
attuale:

Flessibilita

Adattato da DAFT R. (2007), Organizzazione aziendale, Cap. 10
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La trasmissione della cultura organizzativa:
il ruolo chiave del leader

La sorgente € spesso costituita dal fondatore o dal leader dell’azienda

Esempio: Les Schwab Tire Center. IW

Fondatore = esempio positivo

/ ABOUT THE LES SCHWKB COMPANY
€ Prige in _
~Performance!

N
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Tipologie di cultura organizzativa

Obiettivi di apprendimento

1. Rapporto tra cultura e ambiente
2. Possibili dimensioni di osservazione della cultura organizzativa
3. Tipologie di cultura organizzativa

* La cultura adattiva

* La cultura di clan

* La cultura degli obiettivi misurabili
* La cultura burocratica

5. I modelli culturali nei diversi paradigmi organizzativi

6. La cultura proattiva

* Le caratteristiche della cultura proattiva
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Rapporto tra cultura e ambiente

“Una cultura & buona solo se si adatta (€ coerente) al suo contesto”
(Kotter J., Heskett J. (1992), Corporate culture and performance, Free Press, New York: 28)
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