
Capro espiatorio vs 
apprendimento

Unità didattica 4 – Il «lato oscuro» delle 
organizzazioni



Dopo crisi, incidente…

Che si fa?



Due approcci, con 
finalità, logiche, 
strumenti diversi



Capro espiatorio

Difetti organizzativi 
(fattori latenti)



Più in generale…

Nell’ambito della strategia che cerca un un «capro 
espiatorio», si osservano più esattamente: 1) 
attribuire la colpa a fattori, attori esogeni; a 
elementi al di fuori del proprio controllo



2) ppure attribuire la colpa a componenti 
endogene (persone, gruppi interni)

«Mele marce»

Errori, ecc. gruppo di 
comando, singolo 

dirigente



Esempio v. Catino





Capro espiatorio

Vantaggi per l’organizzazione?
E svantaggi?



Difetti organizzativi 
(fattori latenti)

Vantaggi per l’organizzazione?
E svantaggi?



Parola chiave: accusare
Si focalizza su errori, violazioni delle singole 
persone → sostiene che persone sbagliano per 
non sufficiente attenzione, negligenza

Approccio alla persona



Finalità: individuazione di una o più persone 
responsabili, ossia che hanno «attivato» il 
problema (crisi, incidente, ecc.)

L’analisi/indagine non considera aspetti di 
contesto che possono aver agevolato il 
problema (eventuali fattori latenti)



Esito: una o più persone a cui viene attribuita 
l’intera colpa dell’accaduto



Convenienza per l’organizzazione: vantaggi dal 
punto di vista legale, assicurativo, economico, 
dell’immagine

Consente di mantenere inalterata struttura 
organizzativa, regole di funzionamento, sistema 
di potere, cultura (inerzia)



Parola chiave: apprendere
Fallibilità è parte della condizione umana, quindi 
è necessario cambiare le condizioni di contesto, 
ossia le condizioni in cui gli individui operano

Approccio al sistema



Finalità: aumentare la sicurezza e affidabilità del 
sistema, dell’organizzazione e del più generale 
contesto

L’analisi/indagine considera vari aspetti 
organizzativi (eventuali fattori latenti), anche 
quelli che appaiono «ordinari»



Esito: iniziative per migliorare le «condizioni di 
sistema», eliminare difetti organizzativi



Convenienza per l’organizzazione: 
apprendimento! Ridurre in modo significativo il 
rischio del ripetersi dello stesso problema

Cambiamento, innovazione



Reckonings (Fulbrook 2018) → «fare i conti» con 
ciò che è accaduto, guardando al futuro per 
apprendere dagli eventi in modo che non 
accadano più! 







dell’approccio alla persona

• Non migliora l’organizzazione, in quanto non 
cambia lo stato delle cose

• Crea paura per sanzioni, ecc. scoraggia il 
«reporting» di problemi, ecc.

Effetti perversi…



Ostacoli di tipo emotivo, culturale

E «politicizzazione» degli ambienti interni 
(protezione di alcuni gruppi, attori)

Difficoltà



Due condizioni (e due mutamenti)

1. Cultura basata sull’apprendimento (con «spazi 
di non punibilità» (just culture)

Clima di fiducia, persone incoraggiate a     
evidenziare problemi, ecc.

Verso l’approccio al sistema



2. Modello di analisi appropriato alla 
complessità



Varie tecniche, strumenti. Ma in ogni caso un 
principio essenziale (non scontato) → 

non punire chi segnala errori!



M. Catino, Trovare il colpevole, cap. V

Letture consigliate
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