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Oggetto delle sue ricerche

Vuole esaminare soprattutto come la cultura 
viene trasmessa ai dipendenti, per quali 
ragioni, come questi reagiscono



Sembra partire da Schein…

hǎǎŜǊǾŀ ŘƛǾŜǊǎƛ ƭƛǾŜƭƭƛ ŘŜƭƭŀ ŎǳƭǘǳǊŀΧ Ƴŀ ƴƻƴ 
gli interessa descrivere un sistema di 
convinzioni

Ma il suo obiettivo è comprendere la 
presenza e il modo in cui si formano 
personalità plurime (multiple self)

Il faticoso equilibrio esistenziale…



Tesi principale di Kunda

Cultura organizzativa viene diffusa per far 
interiorizzarenella coscienza dei dipendenti 
valori, codici di condotta



Rispetto a Schein…

ScheinĄ la cultura è cumulativa, 
consensuale, pragmatica; nasce in modo 
ǎǇƻƴǘŀƴŜƻ ŘŀƭƭΩŜǎǇŜǊƛŜƴȊŀ Řƛ ǘǳǘǘƻ ƛƭ ƎǊǳǇǇƻΧ

5Ŝƭ ǘǳǘǘƻ ŀǎǎŜƴǘŜ ƭΩƛŘŜŀ ŎƘŜ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŀ Ǉƻǎǎŀ 
essere costruita (da un gruppo di potere) 
che la usa come strumento di controllo



Rispetto a Barnard…

Barnard ĄǳƴΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ƴƻƴ ǇǳƼ Ƴŀƛ 
spingersi fino ad annullare la personalità 
dei suoi membri (scopi organizzativi/ 
moventi personali; personalità 
organizzativa/individuale)

Kundamette in 
discussione questo 
assunto



Rispetto al contesto di Barnard…

Le imprese si orientano sempre più verso un 
controllo dei dipendenti più sofisticato

Controllocoercitivo
(I livello)

Controllogerarchico-burocratico
(II livello)

Controlloculturale
(III livello)



Controllo coercitivo Controllo 
burocratico 
(definizione 

obiettivi, operazioni, 
modalità di 

svolgimento, ecc.)



[ΩƛƳǇǊŜǎŀnon si ferma sulla soglia della 
personalità privata dei suoi membri. 
Al contrario punta a plasmarla

[ΩƛƳǇǊŜǎŀ ŎŜǊŎŀ ǳƴΩŀǇǇŀǎǎƛƻƴŀǘŀ 
identificazione con valori 
Ŝ ǾƻƭŜǊƛ ŘŜƭƭΩŀȊƛŜƴŘŀ 



Verso auto-controllo, disciplina



Non è la scoperta di convinzioni profonde, 
Ƴŀ ƭΩambiguitàdei dipendenti verso 
ƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ Ŝ ƭŀ ǎǳŀ ŎǳƭǘǳǊŀΣ 
il mixdi sentimenti che manifestano

Risultato principale del suo 
lavoro di indagine…



Indagine sulla TECH



Azienda che progetta, sviluppa, vende e 
ǊŜǾƛǎƛƻƴŀ ǳƴΩŀƳǇƛŀ ƎŀƳƳŀ Řƛ ǇǊƻŘƻǘǘƛ ƘƛƎƘ-
tech di largo consumo



Domande principali

• In che cosa consiste la cultura, ossia gli 
elementi della cultura?

• Come viene trasmessa ai dipendenti?

• Come questi reagiscono?

• Quale tipo di persone è il risultato finale 
di tale processo?



Disegno della ricerca

Studio etnografico (durato un anno)

• Interviste

• Raccolta e analisi di documenti

• Partecipazione a riunioni, seminari, ecc.

• Chiacchierate informali (sfoghi, confidenze)



Elementi della cultura…
• Siamo una grande famiglia;

• «Nuota o affoga», essere creativi e saper lavorare 
sodo (disponibilità a turni lunghi);

• Capacità di autogestirsie rispettare gli impegni presi;

• Tolleranza del confronto, del dissenso(se migliorano 
la produttività);

• Si può fallireΣ Ƴŀ ŎΩŝ ǎŜƳǇǊŜ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŁ Řƛ ǳƴŀ 
rivincita



Come viene trasmessa…
Attraverso varie iniziative:
• Formazione
• Attività di gruppo
• Incontri pubblici
• Rituali
• Valutazioni tra pari
• Altro

Settorechesioccupadi 
organizzareiniziative, 

elaboraremessaggi, concetti, 
indicazionisucome 
coportarsiin varie
circostanze, ecc.



Oggi farò cultura con i nuovi assunti. Spiegherò loro 
come aver successo qui dentro. Farò capire a queste 
persone che non possono più ragionare col vecchio 
ƳŜǘǊƻ ǘƛǇƻ ζŘŀƭƭŜ ƴƻǾŜ ŀƭƭŜ ŎƛƴǉǳŜη όΧύΦ 5ŜǾƻƴƻ 
adottare una nuova mentalità. Deve diventare una cosa 
ƛǎǘƛƴǘƛǾŀΦ ¦ƴŀ ƴǳƻǾŀ ǊŜƭƛƎƛƻƴŜ όΧύ Lƭ Ƴƛƻ ŎƻƳǇƛǘƻ ŝ Řƛ 
ǎǇƻǎŀǊƭƛ Ŏƻƴ ƭΩŀȊƛŜƴŘŀ (Esperta interna di diffusione della 
cultura alla Tech)



Risposta dei dipendenti

Continuo intrecciarsi tra identificazionedi 
ruolo e presa di distanza



Esistono tre modi razionali di prendere le 
distanze dal ruolo:

• Cinismoόǎƛ ŘŜƳƛǎǘƛŦƛŎŀ ƭΩƛŘŜƻƭƻƎƛŀ 
aziendale)

• Analisi fredda e distaccata della realtà

• Ricorso al buon senso (insistenza sulla 
pratica e non sui discorsi, sulla cultura)



Ma la presa di distanza si manifesta anche 
in reazioni emotive

• RifiutoόƛƳǇŜƎƴƻ ƴŜƭƭΩƛƳǇǊŜǎŀ ǎƻƭƻ ǇŜǊ 
ragioni strumentali)

• Spersonalizzazione(appello alla propria 
professionalità)

• Recitazione(adesione camuffata)



Risultato finale…

{ŎƻǇŜǊǘŀ ŘŜƭƭΩambiguità dei dipendenti 
verso la Tech (espressa nei loro discorsi e 
nelle loro azioni), di un mix di dedizione e 
ironia, di entusiasmo 
e sarcasmo, 
di spietatezza 
e compassione



Recitazione
al centro

Equilibrismo tra 
apparenza e realtà



Il rischio di burnout

Il rischio di «scoppiare» per le continue 
pressioni che si ricevono



Conclusioni

5ǳƴǉǳŜ ƭΩƻǇŜǊŀ Řƛ YǳƴŘŀ ŝ ǳƴΩŀƴŀƭƛǎƛ ŘŜƭƭƻ 
scontro (sempre più presente) tra il tentativo 
aziendale di colonizzare le coscienze e la 
reazione (resistenza) dei soggetti



¦ƴŀ Ŏƻƴǘƛƴǳŀ άǎŦƛŘŀέ ŀƭƭŀ ǘŜǎƛ Řƛ .ŀǊƴŀǊŘ ǎǳƭƭŀ 
irriducibilità degli individui alla logica (scopi) 
delle organizzazioni



Rispetto a Roy e Crozier…

Nella fabbrica meccanica (di Roy) e nella 
burocrazia (di Crozier) il management non 
usava ςo meglio non usava in modo così 
intenso ed esteso ςla cultura come 
strumento di controllo



Avvertimento ĄƭΩŀǘǘǳŀƭŜ ŎŀǇƛǘŀƭƛǎƳƻ Ƙŀ 
immense risorse (finanziarie, tecnologiche, 
conoscitive, ecc.) per pervenire a un 
controllo degli individui molto più capillare e 
sottile rispetto al passato



G. Bonazzi, Come studiare le organizzazioni, cap. 5

Testi di riferimento


