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Contenuti

1. La cultura e le subculture organizzative

e I| concetto e le definizioni (che cosa e la cultura?)
e Le componenti (quali elementi compongono la cultura?)

e L'origine e la evoluzione a formazione (come si forma e
come cambia la cultura?)

e La rilevanza pratico-manageriale (a cosa serve Ila
cultura? come interagisce con i comportamenti?)

¢ Il ciclo di vita e il cambiamento (come evolve la cultura
nel tempo?)

e Il rapporto cultura e sub-culture organizzative (quali
tipologie?)



Premessa

= Le persone si relazionano servendosi anche di meccanismi e strumenti
diversi da quelli fondati esclusivamente sulla specializzazione del lavoro
e dei compiti e sulla formalizzazione

= Al fine di comprendere l'agire individuale e sociale delle persone e
fondamentale capire cosa determina il loro comportamento nell’agire
quotidiano

= Esistono diversi elementi (come ad esempio la cultura) attraverso cui
leggere e quindi esercitare un’influenza volta a coordinare i
comportamenti delle persone.



Il concetto di cultura organizzativa

La cultura
organizzativa ...

. E" un concetto pluridisciplinare

. Non poggia su una definizione unica

e condivisa

. Esiste a diversi livelli

. Rappresenta cio che l'impresa

possiede (avere una cultura) o cio
che I'impresa e (essere una
cultura)




Verso una definizione della cultura
organizzativa

La cultura organizzativa colloca le sue

radici in un sistema sedimentato di
simboli, valori, principi e ideali, che
assumono un significato omogeneo
per gli attori che concorrono alle
dinamiche aziendali.

Essa é frutto di un processo di
interiorizzazione di simboli e valori,
che conformano gli schemi
comportamentali e le interazioni
all'interno dei confini organizzativi.

La cultura infonde I'atmosfera
aziendale, contaminando gli assunti

sui modi di pensare e di agire
abbracciati a livello individuale e di

gruppo.

S

(O

‘un insieme di assunti di base — inventati,
scoperti o sviluppati da un gruppo
determinato quando impara ad affrontare i
propri problemi di adattamento con il mondo
esterno e di integrazione al suo interno —
che si e rivelato cosi funzionale da essere
considerato valido e, quindi, da essere
indicato a quanti entrano
nellorganizzazione come il modo corretto di
percepire, pensare e sentire in relazione a
quei problemi” (Schein, 1990, p. 35)
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Le component1 della cultura

aziendale

Sebbene non sia possibile fornire una
rappresentazione omogenea degli
elementi che entrano a fare parte della
cultura aziendale, € possibile
menzionarne alcuni elementi costitutivi,
ricorrenti in diversi quadri concettuali:

— Gli assunti di fondo;
— | valori e i principi;
— Gli artefatti;

— | simboli.

Siffatte componenti della cultura
organizzativa interagiscono
reciprocamente, creando il substrato
culturale alla base dell'agire aziendale.



Le dinamiche della cultura

organizzativa

E’ possibile menzionarne alcuni elementi costitutivi, ricorrenti in diversi quadri

concettuali:
—_—
Strutture organizzalive,
Visibili ma spesso > documenti ufficiali,
LGATEZART | non decifrabili | abbigliamento, architettura

uffici

| | T T |

VALORI

|

ASSUNTI di BASE

Livello pia alto di
consapevolezza

T

Dati per scontati

| > invisibili

inconsapevoli

> Rispetto per i colleghi,

—>

collaborazione,

considerazione per il denaro

Convinzioni di fondo, valon
non discutibili, pensieri e
credenze

Esempio

«Uffici open space»

«Collaborazione e
trasparenza»

«La condivisione

migliora le decisiony»i

Siffatte componenti della cultura organizzativa interagiscono reciprocamente,
creando il substrato culturale alla base dell’agire aziendale.



#

Le espressioni simboliche

I SIMBOLI sono “oggetti, atti, Sono le manifestazioni
relazioni o costrutti linguistici che della cultura
esprimono ambiguamente una

molteplicita di significati, suscitano @
emozioni e spingono gli uomini ad Aiutano a identificare

agire (Cohen, 1974)

3 CATEGORIE

la cultura

1. Strumenti e forme di rappresentazione mentale: espressioni
simboliche fondate sul linguaggio e sulle forme di concezione del mondo e
della vita

2. Atti, condotte e stili di comportamento: si tratta di azioni collettive,

fortemente emotive, tramite le quali vengono celebrati i successi, gli eroi e
soprattutto i valori dell’'organizzazione

3. Esperienze sensoriali ed estetiche: insieme delle manifestazioni

fisiche; espressioni tangibili della cultura materiale dell'organizzazione 38



La cultura organizzativa:
le espressioni simboliche (esempi)

ATTI, CONDOTTE E STILI DI
COMPORTAMENTO

Linguaggio

STRUMENTI E FORME DI
RAPPRESENTAZIONE MENTALE

au13noy

ESPERIENZE SENSORIALI | 9
ED ESTETICHE

Uniformi



Le dinamiche della cultura
organizzativa

Artefatti

Valori Cultura
e principi organizzativa

Assunti
di fondo

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 215



Le componenti della cultura
organizzativa

Ambiente di lavoro

Cerimonie e riti Abbigliamento
Storie, miti ed eroi Codici e norme
Simbali Slogan
Credenze Percezioni
Adttitudini Sentimenti
Ideoclogie Ideali
Valori Principi

Assunti di fondo

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 218
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La rilevanza pratico-manageriale della
cultura: le funzioni

La cultura assolve diverse funzioni nelle organizzazioni:

1. Consentire |'adattamento all’ambiente esterno e rispondere
a problemi di sopravvivenza

2. Favorire l'integrazione interna (problematica delle sotto-
culture)

3. Fornire modelli di comportamento

Performance Crisi- Sistemi di

organizzative aziendali gestione
, delle

Alleanze AT risorse

; organizzativo
strategiche g umane

12



Le interazioni tra cultura e
comportamenti

__Bassa propensione e Elevata propensione _
al rischio al rischio
____Elevata premura Y Limitata premura
------ . _____-____________1__“- [ el el v
= per i dettagli i : per i dettagli
2 i
E H %
S ___Elevata attenzione ______ i i ______Limitata attenzione _
E ai risultati : ai risultati
% __ Limitata attenzione H Cultura Elevata attenzione
= alle persone H organizzativa - alle persone
= :
= R : i
S __Limitata atlenzione ____ : S Elevata_attenzione
© ai gruppi ai gruppi
= E H
= - % i - -
© ___Contenuto livello 5 £ ._......._Spiccatolivello
di aggressivita £ di aggressivita
Alta tensione * £.~"7 Bassa tensione
"""" alconfrollo™" """~~~ "7 77777 - 1 I o5 T (=] | (o T

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 220
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La formazione della cultura:
le teorie

Schein ha spiegato |la creazione della cultura facendo
ricorso a tre teorie:

1. Teoria sulla leadership: spiega — — I —
. . Cultura organizzativa Cultura organizzativa Cultura organizzativa
come i leader danno vita, generata generata ! generata
. . dal leader dall’apprendimento ! dal gruppo
sviluppano e fanno penetrare i I
|Oro assunti ne”e Organizzazioni Il leader definisce Il processo di apprendimento : I membri del gruppo

che si attiva a livello individuale e cencorrono alla definizione
collettivo in ragione della partecipazione = dei simboli e degli strumenti
alle dinamiche organizzative agevola interpretativi che guidano

in maniera unilaterale
i simboli e i criteri
interpretativi alla luce

2. Teoria d el Ila p p re nd imento: di cui emerge il consolidamento dei fattori culturali la cultura organizzativa
H 4 : : la cultura organizzativa strumentali al miglioramento
Spl ega pe rChe a I cune so l uzioni delle performance organizzative

e il rigetto degli aspetti culturali ostativi
alle prestazioni individuali e collettive

Qo
999

vengono consolidate mentre
altre scompaiono

3. Teoria socio-dinamica: spiega
le relazioni interne a un
gruppo, sia a livello di membri,
sia tra i membri del gruppo e i
loro leader

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 222 14



Una rappresentazione del ciclo di vita
della cultura organizzativa

- Entusiasmo Sicurezza Crisi
e coinvolgimento e stabilita e precarieta
Obsolescenza
[o Incertezza Omogeneizzazions Disfunziconzlit
] i
é Rivitalizzazione ,
= e
o |
'-\' |
"="s @G\" Abbandono
2 - | :
E Apprendimento <:::> Identita Condivisiome Integrazionea
£ |
B Stasi
N -
s
.
Y Declino
N definitivo
Y
] i ,
//‘{’ﬁa-riudﬂ di sviluppo | | Feriodo di transizione | | Periodo di declino ~
tp ty t ts
Tempo

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 224



Le subculture organizzative

Le subculture organizzative si radicano presso le
periferie dell’istituto, laddove l'interazione
continua tra persone che si confrontano con
problemi analoghi da vita ad assunti di fondo,
valori e principi specifici.

Le subculture organizzative possono essere
analizzate prendendo in considerazione due
variabili:
— L'allineamento rispetto alla cultura
aziendale;

— Larelativa forza.

Prendendo in considerazione queste variabili, si
delineano tre possibili subculture:

— Rafforzative;
— Ortogonali;
— Controculture.

Forza relativa delle subculture

Subculture
ortogonali

Controculture
forti

Subculture
rafforzative

Controculture
deboli

Allineate

Allineamento delle subculture rispetto alla cultura centrale

Disallineate

16



Le subculture organizzative in formato
grafico

+
e Subculture Controculture
2 ortogonali forti
3
o
35
w
S
o
T
1]
2
K
2
E Subculture Controculture
s rafforzative deboli

I
Allineate Disallineate

Allineamento delle subculture rispetto alla cultura centrale

Fonte: Palumbo, Decastri (2024), p. 228
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