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Ciascuno di noi passa molta parte della 
sua vita come membro di gruppi e di 
organizzazioni, lavorando e interagendo 
con gli altri. Questa esperienza può 
risultare estremamente piacevole e 
ripagante ma talvolta anche altamente 
frustrante e dolorosa: può favorire o 
spegnere la creatività, può promuovere la 
collaborazione o originare conflitti.

Questo numero di caosinforma è dedicato 
ad approfondire il tema e consentire una 
più ampia condivisione delle 
problematiche e degli sforzi necessari per 
favorire un efficace lavoro di squadra.
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CONVERSANDO... CONVERSANDO...

IL GRUPPO NASCOSTO

Le relazioni che gli individui instaurano tra 
loro e con l'organizzazione di cui fanno 
parte sono in gran parte regolate dal compito 
primario di quest'ultima, cioè dalle finalità 
razionali ed esplicite per cui essa è stata 
creata, ma il loro destino dipende 
significativamente dalle emozioni in gioco e 
da processi che si svolgono nelle "zone 
d'ombra" dell'organizzazione, processi che 
sono in larga misura informali, inconsci ed 
irrazionali.

Gli assunti di base possono essere utili al 
perseguimento del compito del gruppo in un 
determinato momento della sua storia, 
mentre in altre circostanze o in seguito al 
mutamento del compito potrebbero rivelarsi 
gravemente disfunzionali.

Siamo abituati a pensare che tutte le 
organizzazioni sociali, quelle rivolte ai 
bisogni della persona come quelle rivolte 
alla produzione di beni, siano state create e 
vengano gestite sulla base di pianificazioni, 
strategie e politiche razionali, a partire da 
concezioni teoriche fondate e da pratiche 
manageriali sperimentate e verificabili.

Nella maggior parte dei casi le cose stanno 
effettivamente così.
L'esperienza dimostra però che in certe 
situazioni, nonostante la razionalità del 
progetto originario, l'adeguatezza delle 
risorse investite e l'acquisizione di un'ampia 
autorità e di una sufficiente base di 
consenso, qualcosa va storto e la macchina 
organizzativa inopinatamente si inceppa: 
succede allora che buone politiche non 
funzionino come dovrebbero, che procedure 
chiarissime vengano applicate in modo 
errato o confuso, che innovazioni necessarie 
e concordate incontrino resistenze 
impreviste, che regole e disposizioni 
ragionevoli vengano disattese, a volte dalle 
persone stesse che le avevano dettate.

Ciascuno di noi passa molta parte della sua vita come membro di gruppi e di organizzazioni, 
lavorando e interagendo con gli altri. Questa esperienza può risultare estremamente piacevole 
e ripagante ma talvolta anche altamente frustrante e dolorosa: può favorire o spegnere la 
creatività, può promuovere la collaborazione o originare conflitti.



Le tradizionali teorie dell'organizzazione si 
rivelano di solito poco attrezzate di fronte a 
fenomeni che appaiono loro inspiegabili o 
largamente irrazionali e finiscono col 
ricorrere all'ipotesi di un "errore" gestionale 
non ancora riconoscibile o con l'invocare un 
generico e imponderabile "fattore umano".

Le pratiche organizzative correnti poi si 
dimostrano anche più spicce: individuato un 
ostacolo e un responsabile per lo più si 
limitano a rimuoverli, contando sulla relativa 
facilità di sostituire le persone e cambiare le 
procedure, e stimando - non senza qualche 
ragione - che reclutare nuovi manager costi 
meno che "revisionare" quelli vecchi.

In questo modo però l'incidente o la 
difficoltà verranno probabilmente archiviati 
senza generare alcuna esperienza e lasciando 
intatte le radici principali del problema, che 
prima o poi sarà destinato a ripresentarsi

In realtà sono le soluzioni più rapide ed 
indolori ad essere privilegiate, il taglio del 
nodo anziché lo sforzo di scioglierlo, con 
costi umani non irrilevanti ma soprattutto a 
spese dell'opportunità di apprendere dagli 
errori.

Vale pertanto la pena acquisire la 
consapevolezza del modello organizzativo 
che si sta più o meno consapevolmente 
utilizzando e quello che invece va utilizzato 
per contribuire al superamento delle 
inevitabili resistenze al cambiamento  di un 
gruppo di lavoro, di un’organizzazione, di 
una impresa sociale.

E questo numero di caosinforma è proprio 
dedicato ad approfondire il tema e consentire 
una più ampia condivisione delle 
problematiche e degli sforzi necessari per 
favorire un efficace lavoro di squadra.

Mario Scannapieco
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La progettazione si è strutturata inizialmente a 
partire dalle opportunità offerte dal Fondo 
Nazionale per la Lotta alla Droga, istituito 
dalla L. n. 309/90. Le prime esperienze sono 
state finalizzate soprattutto a reperire risorse 
per finanziare le attività di prevenzione e di 
reinserimento sociale e lavorativo (non 
coperte dalle rette, che erano riferite 
unicamente al periodo di accoglienza dei 
tossicodipendenti in comunità terapeutica 
residenziale), nonché progetti sperimentali 
nell'ambito della cura e riduzione del danno 
(centri a bassa soglia, doppia diagnosi, centri 
di accoglienza in situazione di emergenza, 
etc.).
Alla fine degli anni '90, in concomitanza con 
una fase evolutiva del Centro, nella quale 
sempre più si cercava non tanto e non solo un 
affrancamento dall'etichetta di centro di 
recupero per tossicodipendenti, quanto (e 
soprattutto) un'affermazione dell'identità di 
Centro di Solidarietà, attento alla persona in 
disagio e volto alla realizzazione di una 
comunità solidale, si registra un primo 
cambiamento nell'attività di progettazione.

PROGETTI E CAMBIAMENTO
A PROPOSITO DI CAMBIAMENTO

La storia del Centro La Tenda attraverso l’attività progettuale

C'è un'evoluzione, ma soprattutto un processo leggibile attraverso il filtro offerto 
dai progetti realizzati nel corso dei diversi anni? L'attività di progettazione al 
Centro La Tenda ha una storia ormai più che trentennale, e ne ha accompagnato in 
maniera costante lo sviluppo sottolineando i cambiamenti già avvenuti o 
stimolandone altri.  Vediamo dunque le principali tappe di questo cammino, 
parallelamente al cambiamento del suo modello operativo che ha rispecchiato 
ovviamente i cambiamenti più generali, relativi al contesto sociale.

A PROPOSITO DI ...

I frutti di questa fase evolutiva del Centro 
sono stati i progetti europei, nazionali e locali 
che, pur senza rinnegare le radici dell'impegno 
in favore di persone con problemi di 
dipendenza, hanno allargato gli orizzonti di 
attenzione e di intervento, determinando uno 
sviluppo a più livelli:
- Si è ampliata la rosa dei destinatari dei
servizi; è in questo periodo, infatti, che si sono
attivate azioni di accoglienza e sostegno per
minori in disagio, con la nascita della prima
Comunità Alloggio.
- Si è spostato il focus di interesse dalla
comunità terapeutica alla comunità territoriale
e dall'Associazione al Terzo Settore, passando
dall'autoreferenzialità ad una referenzialità di
rete.
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- Si è al contempo allargato anche il
territorio di riferimento de La Tenda:
dall'originaria ubicazione nella città di
Salerno e nella Valle dell'Irno, si è passati
ad interventi realizzati nell'Agro
NocerinoSarnese (con i progetti
"Cooperattore Sociale" e "Incubator",
finanziati dal Patto Comunitario dell'Agro),
nella regione Campania (con il progetto
"Job Agreement", finanziato nell'ambito
dell'Iniziativa Comunitaria EQUAL),
nell'Italia meridionale (in particolare nelle
regioni dell'Obiettivo 2 del FSE, ovvero
Campania, Puglia, Calabria, Sicilia e
Sardegna, con i progetti "Tutoring for Job"
e "Jobbe", finanziati nell'ambito
dell'Iniziativa Comunitaria
OCCUPAZIONE), a Roma (con la presa in
carico e la gestione dellaComunità
Terapeutica "Sorella Luna").
- Si sono moltiplicate le iniziative
progettuali in favore dell'inserimento
lavorativo di soggetti svantaggiati e rivolte
allo sviluppo sociale (progetti"Apollo",
finanziato nell'ambito dell'Iniziativa
Comunitaria OCCUPAZIONE; "Patent
Learning", finanziato dal Ministero del
Lavoro nel quadro del P.O.N. Assistenza
tecnica e Azioni di sistema; "MediAction",
finanziato nell'ambito del Programma
Europeo Hyppokrates; "COMMENT",
finanziato nell'ambito dell'Art. 6 del
Regolamento del FSE - "Azioni
innovative")
Questo processo ha trovato un riflesso
anche nella ridefinizione della mission del
Centro che, originariamente focalizzata
sulla solidarietà e l'attenzione alla persona
in disagio, è stata in questa fase riformulata
confermando tali principi ispiratori, ma
spostando l'accento sulla promozione dello
sviluppo sociale

Questa fase si è chiusa intorno al 2006, in 
conseguenza sia di un riassetto 
organizzativo interno, sia di fattori 
condizionanti esterni (si segnalano 
soprattutto la recessione economica 
mondiale e la contrazione dei Fondi 
Europei a disposizione per l'Italia in 
generale e per il Terzo Settore in 
particolare).
Si è così ritornati ad una progettazione 
centrata sulla tossicodipendenza (che ha 
avuto il suo apice ne2013, con il progetto 
"La Cordata", finanziato dal Dipartimento 
Politiche Antidroga della Presidenza del 
Consiglio dei Ministri, nell'ambito del 
Programma RELI) e su un raggio di azione 
locale (sia come territorio di intervento, sia 
come rete di partenariato).
In questa fase, che può apparire 
tendenzialmente regressiva e sicuramente 
critica, ma che ha anche rappresentato un 
momento di profonda riflessione ed ha 
offerto l'opportunità a tutto il Centro di 
riappropriarsi delle radici dell'impegno e 
delle ragioni del proprio esistere, si è 
cominciato, da un lato, a prestare sempre 
maggiore attenzione al fenomeno 
dell'immigrazione, con la realizzazione dei 
primi corsi di formazione civico-linguistica 
per stranieri e delle prime forme di 
accoglienza non residenziale (erogazione di 
pasti caldi, offerta di un servizio docce); 
dall'altro, sul fronte delle dipendenze, si è 
accentuato l'impegno nei confronti dei 
tossicodipendenti detenuti (sia con progetti 
rivolti agli utenti in misura alternativa alla 
detenzione, sia attraverso iniziative che 
hanno coinvolto direttamente l'istituzione 
carceraria) e del fenomeno della doppia 
diagnosi (con attività progettuali dalle quali 
è nato un protocollo d'intesa con il 
Dipartimento di Salute Mentale dell'ASL di 
Salerno).
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Parallelamente si è assistito all'avvio del 
processo di crescita delle cooperative sociali, 
nate dall'esperienza del Centro. Sebbene il 
processo evolutivo delle cooperative sociali ed 
il loro percorso verso l'autonomia identitaria e 
la capacità di autosostenersi siano ancora 
tortuosi ed impervi, purtuttavia si registrano 
alcuni segnali di sviluppo in tale direzione, 
come ad esempio, il finanziamento di progetti 
presentati dalle cooperative sociali (in 
particolare da EOLO e IL PONTE) in qualità 
di capofila o, comunque, all'interno di 
partnership in cui non era presente 
l'Associazione "La Tenda".
Nonostante questa fase critica non possa dirsi 
tuttora conclusa, è possibile tuttavia 
individuare un momento di svolta, o, come 
diciamo noi, un passaggio, nel periodo a 
cavallo tra la fine del 2014 e l'inizio del 2015, 
in concomitanza con la scelta del Centro di 
investire in maniera più consistente nel campo 
dell'immigrazione. In conseguenza di tale 
scelta, sono stati realizzati - tra il 2015 ed il 
2016 - due progetti (entrambi finanziati dal 
Ministero dell'Interno a valere sul Fondo 
Europeo per l'Asilo, la Migrazione e 
l'Integrazione) nell'ambito delle attività di 
Assistenza Emergenziale finalizzate a 
migliorare il sistema di prima accoglienza di 
Minori Stranieri Non Accompagnati (MSNA), 
giunti in Italia a seguito dei sempre più 
consistenti flussi migratori degli ultimi anni. 
Con questi progetti, denominati 
"Home" (presentati da una partnership, 
guidata dal Comune di Salerno, di cui faceva 
parte l'Associazione "La Tenda") e "Piccoli 

Mondi in Viaggio" (promosso da una cordata 
di organizzazioni del Terzo Settore, con 
capofila la Cooperativa Sociale "DEDALUS", 
a cui ha preso parte la Cooperativa Sociale "IL 
PONTE"), sono nate nel nostro Centro 3 
Comunità Alloggio per MSNA, con una 
capacità ricettiva complessiva di 24 posti letto, 
che in un anno e mezzo hanno accolto e 
accompagnato lungo il percorso per la 
regolarizzazione della loro presenza in Italia, 
circa 150 minori stranieri.
Oggi (e già da qualche anno) il Centro si trova 
in una fase molto delicata del suo processo di 
crescita, nella quale l'attenzione al futuro, alle 
novità, allo sviluppo non può essere disgiunto 
dallo sguardo rivolto alle origini, alle radici, ai 
principi ispiratori.
Non si tratta soltanto di un ricambio 
generazionale (pur necessario e ineludibile), 
ma dell'evoluzione di un'organizzazione 
complessa nell'attuale società liquida, che 
richiede un cambiamento profondo lasciando 
immutati valori e ispirazione originaria.
I progetti confermano questa situazione: se 
prima si progettava al solo scopo di sviluppare 
e finanziare attività già in essere, alimentate 
dall'impegno volontario e 
dall'autofinanziamento, oggi l'obiettivo 
principale della progettazione è quello di 
rielaborare ed adattare il patrimonio di 
esperienze, conoscenze e competenze 
acquisite nel corso degli anni per trasferirlo in 
differenti contesti di intervento (immigrazione, 
violenza di genere, animazione territoriale, 
nuove dipendenze, disoccupazione giovanile, 
etc.).
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L'ORGANIZZAZIONE COME SISTEMA

Così come la cellula, anche l'individuo, il gruppo, l'organizzazione possano essere descritti 
come un sistema delimitato da un confine che separa l'ambiente interno da quello esterno e 
nello stesso tempo permette gli scambi reciproci

Il  confine, in realtà, permette di intendere 
l'elemento separatore tra interno ed esterno in 
termini spaziali ma soprattutto funzionali, come la 
membrana per la cellula e la pelle per l'individuo.
La membrana-confine è certamente innanzi tutto 
una frontiera delimitante.  In questo senso essa si 
costituisce come matrice dell'identità 
dell'individuo, del vissuto di coesione del gruppo, 
del sentimento di appartenenza 
dell'organizzazione.
Ma poiché l'organizzazione e le sue componenti 
sono concepite come un sistema aperto, il confine 
si presenta contemporaneamente anche come una 
struttura permeabile attraverso la quale hanno 
luogo degli scambi e delle transazioni tra il sistema 
e il suo ambiente esterno.
La funzione regolatrice che governa gli scambi tra 
il sistema e l'ambiente esterno può essere 
rappresentata come collocata sul confine, non in un 
punto ma lungo tutta la sua estensione come una 
specie di fascia. In termini di psicologia 
dell'organizzazione è la posizione funzionale 
occupata dalla leadership, il cui governo si esercita 
non solo sulle transazioni attraverso il confine ma 
anche sui processi trasformativi interni al sistema 
che "convertono" le risorse importate nei prodotti 
da esportare nell'ambiente esterno.
E' funzione basilare della leadership controllare 
questi processi interni in modo che restino aderenti 
al compito primario dell'organizzazione (produrre 
merci e profitti, curare malati, educare persone, 
ecc.) e regolare gli scambi attraverso il confine 
istituzionale, rendendolo più permeabile quando 
occorra assicurare l'apporto di risorse vitali o al 
contrario più impervio allorché l'istituzione e i suoi 
membri vadano protetti da stimoli o da attacchi 
provenienti dal mondo circostante.

La vita produttiva di un'organizzazione 
può dunque essere descritta nei termini di 
una sequenza di processi, quelli che 
attraversano il confine istituzionale in 
entrata, quelli che trasformano le risorse 
in prodotti e quelli che trasferiscono i 
prodotti attraverso il confine 
nell'ambiente esterno.
Nel caso di un'impresa manifatturiera 
l'input è rappresentato dalle risorse 
materiali (materie prime, risorse 
finanziarie, tecnologie, informazioni) e 
da quelle umane, oltre che dalle influenze 
esercitate dal mercato, dalla proprietà, 
dalle pubbliche amministrazioni; la 
conversione è il processo produttivo in 
senso lato unitamente alle funzioni di 
gestione e controllo che lo governano; 
l'outcome è rappresentato dai prodotti 
immessi sul mercato e dal profitto che ne 
deriva, in termini di utili (che rientrano 
nell'organizzazione per l'acquisto di 
nuove risorse o come investimenti), tasse 
corrisposte allo Stato e dividendi 
distribuiti agli azionisti.
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Il compito primario è in pratica la realizzazione 
di quel tragitto produttivo che, partendo dalle 
risorse all'ingresso e passando per i processi 
trasformativi interni al sistema, perviene 
all'outcome, ossia al prodotto, al servizio  o al 
risultato desiderato.
Il termine "primario" implica evidentemente che 
le organizzazioni possono avere una 
molteplicità di compiti gerarchicamente 
sovraordinati e che perciò alcuni di questi 
compiti possono essere secondari ad altri.
A volte complicati problemi istituzionali 
insorgono laddove non solo i compiti non siano 
chiari, ma dove si sia verificato, magari 
silenziosamente, un capovolgimento nella loro 
gerarchia, sicché un compito secondario sia 
gradualmente divenuto più importante di quello 
primario.
In altri casi le difficoltà nascono da un conflitto 
non riconosciuto o non risolto tra più compiti 
primari: è il caso delle organizzazioni cosiddette 
"a doppio compito" come ad esempio una 
organizzazione  ha il compito primario di

 prendersi cura delle persone fragili che può 
entrare in conflitto con quello di pari rango  
rappresentato dalla formazione degli stessi 
Operatori pur presentano fragilità più o meno 
evidenti.

Un altro concetto fondamentale alla vita dell'organizzazione è quello di “compito primario”.
Secondo una definizione molto chiara e concisa il compito primario è quel compito che una 
qualsiasi organizzazione deve svolgere se vuole sopravvivere. Per un'impresa non sopravvivere può 
voler dire fallire, sparire dal mercato, per un'organizzazione sociale può significare la chiusura o 
anche il pervertimento delle sue finalità (come un ente pubblico che venga usato essenzialmente per 
dare un lavoro ai disoccupati).

IL COMPITO PRIMARIO
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STRUTTURA FUNZIONALE

La struttura funzionale è la struttura più semplice, 
dove ogni sede attività operativa  si occupa di una 
diversa funzione. Tutte le attività svolte vengono 
raggruppate in una funzione, che si occupa di 
ogni aspetto delle attività che sono state 
assegnate, sotto la guida di un responsabile di 
funzione.
La struttura funzionale consolida le conoscenze e 
le capacità umane relative a una specifica attività, 
permettendo di realizzare economie di 
specializzazione vista la dedizione del personale 
ad un’unica funzione e di scala, visto che 
l’attività è tutta concentrata in un unico luogo.
Questa struttura è adatta nel caso di uno o pochi 
prodotti, poiché nel caso di molti prodotti la 
struttura diventa molto estesa e si genera un 
accumulo di decisioni per il manager di funzione, 
che deve tenere sotto controllo più prodotti e più 
mercati di sbocco.
Un altro difetto che si può individuare è la visione 
ristretta degli obiettivi aziendali, dal momento 
che ogni responsabile si dedica solo alla sua 
funzione senza pensare al contributo delle altre, e 
di conseguenza lo scarso coordinamento 
orizzontale tra le varie unità.
Si tratta di una struttura verticale, dove i manager 
di funzione hanno la responsabilità di tutto lo 
svolgimento di una funzione.

STRUTTURA DIVISIONALE

Nella struttura divisionale le unità sono 
organizzate sulla base del prodotto, del mercato o 
del settore del quale si deve occupare.
Operando un raggruppamento per settore di 
competenza si raggiungono risultati migliori nel 
coordinamento delle varie funzioni che 
collaborano alla realizzazione del prodotto o alla 
gestione del mercato.
Pur risultando meno specializzate rispetto alle 
unità funzionali, le unità divisionali hanno una 
visione completa del mercato o del prodotto, e lo 
possono gestire nel modo che ritengono più 
adeguato.
L’ambiente viene monitorato costantemente 
(trattandosi di un ambiente ristretto) ed i 
cambiamenti sono più rapidi, non dovendo 
passare dal management centrale.

MODELLI DI STRUTTURA ORGANIZZATIVA

APPROFONDIMENTI

Per riuscire a gestire un’organizzazione  che presenta diverse attività e servizi occorre 
stabilire un insieme di regole precise e adattabili alle circostanze per gestire i rapporti tra le 
diverse parti che la compongono.
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Pur essendo maggiori l’autonomia e il 
coordinamento funzionale, la specializzazione e le 
economie di scala ne risentono. Questa struttura è 
indicata quando l’azienda ha in portafoglio molti 
prodotti oppure opera su mercati distinti con 
caratteristiche diverse.
Riguardo ai mercati si può notare come, oltre alla 
divisione secondo un criterio geografico, si 
possano distinguere i mercati anche per tipologia 
di clientela (per esempio business to business e 
business to customer). In questo tipo di struttura 
possono esistere anche attività gestite a livello 
centrale che vengono utilizzate da tutte le divisioni 
(per esempio la ricerca e sviluppo condivisa tra i 
vari mercati, oppure il marketing condiviso tra i 
diversi prodotti) ed organizzate sotto forma di 
unità di business o di staff.
Si tratta di una struttura orizzontale, che prevede 
collaborazione tra le varie funzioni.

STRUTTURA A GRIGLIA O A MATRICE

Il terzo modello di struttura presentato è la 
struttura a matrice, versione ibrida delle due 
strutture presentate in precedenza.
Si tratta di una struttura complessa, dove esistono 
responsabili sia di funzione che di divisione, che 
gestiscono le attività in modo trasversale. Si 
riuniscono quindi sia le esigenze di 
specializzazione in una funzione (poiché esiste 
una suddivisione per funzione) che quelle di 
considerazione globale di un prodotto o di un 
mercato.
La struttura è quindi sia verticale che orizzontale, 
poiché esistono responsabili di funzione (verticali) 
e manager addetti alle relazioni tra le varie 
funzioni in relazione a un determinato prodotto o 
mercato (orizzontali).
Una struttura così costituita risulta quindi molto 

 flessibile, visto che i responsabili di funzione 
adattano le risorse ai vari prodotti sulla base delle 
esigenze espresse dai responsabili di divisione, 
ma anche specializzata, dato che le funzioni sono 
raggruppate.
La struttura a matrice è però molto complessa sia 
da progettare che da gestire.
Infatti i dipendenti sono sottoposti a una duplice 
autorità (divisione e funzione), che può portare a 
conflitti tra i manager e confusione nei 
dipendenti, e necessita di notevoli sforzi per il 
coordinamento delle varie attività e per la 
risoluzione dei conflitti tra manager di funzione e 
di divisione e tra i vari manager di divisione 
(poiché le risorse sono finite e devono essere 
suddivise tra le varie divisioni).
Una volta fissati gli obiettivi, il gruppo  si 
organizza come obiettivi da raggiungere come 
vuole.
È  il gruppo che si organizza.
È importante allora individuare le competenze 
trasversali ai diversi progetti, mettere insieme tali 
competenze, farle convergere in un gruppo di 
coordinamento che si incontra.

LA STRUTTURA ORGANIZZATIVA A 
GRIGLIA O A MATRICE combina i vantaggi 
dei modelli funzionale e divisionale e li 
raggruppa in una matrice tridimensionale. 
Suddivide le posizioni e i reparti prima per 
funzione e poi per divisione. I poteri di istruzione 
in vigore sono divisi in due dimensioni 
indipendenti e uguali.
Ciò significa che tutti gli operatori  hanno due 
persone a cui fare riferimento 
contemporaneamente: il responsabile di reparto e 
il rispettivo product manager. L'organigramma 
illustra queste relazioni attraverso linee verticali e 
orizzontali.

caosinforma n. 151febbraio 2022



A causa della loro complessità, molte 
organizzazioni a matrice definiscono 
un'unica autorità che di solito deriva dalle 
linee funzionali (verticali).
La forza dell'organizzazione a matrice sta 
nel fatto che può essere adattata in modo 
flessibile per meglio affrontare le 
fluttuazioni nell'utilizzo della capacità 
produttiva all'interno della organizzazione.
I canali di comunicazione più brevi e la 
disponibilità di persone di contatto 
specializzate rendono sempre più dinamiche 
le decisioni e la trasmissione delle 
informazioni.

È anche questa complessità che causa non solo 
costi di pianificazione e di implementazione 
elevati, ma anche confusione tra i dipendenti.

Il potenziale punto di contesa è la doppia 
gestione: l'attraversamento delle aree di 
responsabilità può portare a conflitti di 
competenza e rendere più difficile la 
comunicazione, il processo decisionale e la 
valutazione dei servizi.

caosinforma n. 151
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Il concetto di cultura deriva sia dal punto di vista 
concettuale che metodologico dall’antropologia, 
dunque viene solitamente studiato preferendo un 
livello di studio di gruppo rispetto ad uno 
individuale.
Tuttavia solo nel 1979, grazie al contributo di 
Pettigrew, tale tematica è stata introdotta negli 
studi organizzativi. L’autore ha mostrato come i 
concetti di credenze, ideologia, linguaggio, rituali 
e miti potessero essere applicati anche negli studi 
delle organizzazioni, sebbene tale applicazione 
fosse molto complessa.
Il miglior modo per distinguere gli approcci 
descrittivi e metodologici alla cultura è prendere 
come punto di riferimento la prospettiva secondo 
cui le organizzazioni sono caratterizzate dalle 
culture piuttosto che quella per cui le 
organizzazioni sono esse stesse delle culture. 
Quest’ultima si pone come obiettivo la 
comprensione del modo in cui membri 
dell’organizzazione arrivino a condividere gli 
assunti fondamentali che guidano il loro 
funzionamento come organizzazione.

Questo approccio di ricerca tende ad essere 
induttivo ed utilizza metodi qualitativi, in quanto 
questi permettono di identificare delle 
manifestazioni uniche della cultura nei diversi 
contesti. I ricercatori che seguono la prima 
visione, invece, sono interessati ai modi in cui le 
organizzazioni differiscono. Solitamente 
utilizzano una prospettiva di ricerca comparativa; 
per tale motivo, in questo tipo di approccio è 
predominante l’utilizzo di questionari.
L’idea che le organizzazioni abbiano delle culture 
sposta l’attenzione sulla relazione tra la cultura 
organizzativa e la prestazione lavorativa. La 
ricerca su tale relazione, come nota Sackmann, 
riscontra delle difficoltà che riguardano il livello 
della cultura su cui focalizzarsi (ad esempio miti, 
storie, valori, comportamento), l’unità d’analisi 
(le sottoculture all’interno dell’organizzazione 
oppure l’intera organizzazione) e le dimensioni di 
contenuto attraverso le quali è meglio effettuare 
le valutazioni (ad esempio le tattiche di 
socializzazione o le azioni della leadership).

CULTURA ORGANIZZATIVA E 
PRESTAZIONE LAVORATIVA
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COMPETING VALUES FRAMEWORK 
UN QUESTIONARIO PER VALUTARE LA CULTURA 

ORGANIZZATIVA

Il test più completo sulla relazione tra cultura 
organizzativa e performance organizzativa è stato 
fornito da Hartnell e alcuni suoi colleghi, utilizzando 
come base il Competing Values Framework (CVF) 
di Quinn e Rohrbaugh.
Questo modello è caratterizzato da due serie di 
valori opposti con dimensioni bipolari che, 
incrociati, definiscono quattro celle. Queste 
dimensioni bipolari pongono agli antipodi flessibilità 
e stabilità della struttura e focus interno ed esterno.
L’incrocio delle due dimensioni produce una tabella 
2x2 composta da quattro celle contenenti valori 
concettualmente in competizione, accostando ciò che 
è importante nelle organizzazioni, i modi in cui tali 
valori si manifestano nelle organizzazioni e la 
possibilità di successo in diversi domini di 
performance organizzativa.
Le quattro celle sono denominate 1. clan (interna e 
flessibile con un focus sulle persone) 2. adhrocrazia 
(esterna e flessibile con un focus sulla crescita) 3. 
mercato (esterna e stabile con un focus sulla 
competizione) e 4. gerarchia (interna e stabile con un 
focus sulla struttura organizzativa).

IL QUESTIONARIO 

Con il CVF viene ripreso il concetto nel quale la 
cultura si esplicita nelle organizzazioni in 
molteplici forme, sottolineando che la 
probabilità di successo di un’organizzazione 
dipende dal suo focus ma anche dalla cultura 
organizzativa stessa.
È  facile concludere che un’organizzazione che 
ha un impegno omogeneo nei campi di indagine 
avrà dei risultati complessivamente efficaci, 
mentre quelle che si focalizzano su un aspetto in 
particolare saranno efficaci proprio in 
quell’aspetto ma tenderanno chiaramente a 
tralasciarne altri.

14
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Un punto critico di una cultura organizzativa è la 
possibile chiusura dell'organizzazione in se stessa: 
significa fare riferimento solo ai propri valori interni 
e non essere inclini a modificarli, nonostante un loro 
cambiamento potrebbe magari condurre ad una 
crescita aziendale e giovare per il raggiungimento 
degli obiettivi.
Questo fattore può rendere difficoltoso anche 
scoprire probabili fonti di pericolo che si celano, ma 
che in questo modo non vengono alla luce.
In effetti, esiste un’ambivalenza della cultura, in 
quanto da una parte incentiva la coesione del gruppo 
di lavoro, che condivide valori e priorità, ma 
dall'altra può rischiare di portare un'organizzazione 
a non riconoscere né i propri limiti, né eventuali 
ostacoli e neppure opportunità che possono 
provenire dall'ambiente esterno.
La cultura è vista anche come uno strumento di 
controllo ed il management possiede la capacità di 
istituire culture aziendali, creando regole e 
infondendo valori; tuttavia questo argomento è 
ancora motivo di discussione perché questo 
requisito non è certo che porti un'azienda al 
successo.
Si delinea un tipo di controllo che si basa 
sull'interiorizzazione dei valori promossi, ma 
un'organizzazione non può eliminare la personalità 
di ognuno: da questo emerge il concetto del lato 
oscuro di una cultura organizzativa, perché sono 
presenti in essa azioni di manipolazione ed 
ambivalenza, facendo riferimento ad una serie di 
comportamenti individuali ed organizzativi prodotti 
dai processi organizzativi.

In effetti la "cultura di un'organizzazione" è 
come un'architettura a tre livelli, da quello più 
visibile (le strutture e i processi organizzativi 
evidenti) a quello intermedio (i"valori 
dichiarati", le strategie, obiettivi, filosofie) fino 
al livello più profondo e nascosto (gli "assunti 
taciti condivisi", che includono le convinzioni 
e le percezioni inconsce, i sentimenti e le 
fantasie). E' facile descrivere 
un'organizzazione al livello di ciò che è più 
visibile, di "ciò che si vede, si ascolta e si 
prova" muovendosi al suo interno, ma il 
quadro istituzionale che ne emerge, ancorché 
chiaro, resta probabilmente indecifrabile, nel 
senso che non permette di coglierne il 
significato, di capire il perché le cose stiano 
così, come si sia arrivati a costruirle e che cosa 
realmente le persone pensino della propria 
organizzazione.

15
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C’è ' un'altra prospettiva, un altro modo di guardare all'organizzazione: è come quando 
l'oculista ci propone l'una dopo l'altra lenti di tipo diverso finché non gli diciamo "ecco, con 
questa vedo meglio".
Esplorare queste zone è un lavoro difficile per almeno due motivi:
1. essendo questi fenomeni per lo più inconsci e quindi indisponibili ad un'analisi razionale
spesso si finisce col girare a vuoto alla loro ricerca e può succedere che manchi persino la
percezione dell'esistenza di un problema;
2. il loro carattere nascosto e sotterraneo è in larga misura il prodotto di una serie di difese
organizzative che dunque non possono essere affrontate senza suscitare grandi resistenze.
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La cultura organizzativa
È  certamente costituita da quel complesso di 
modelli, procedure, norme esplicite, rituali, 
simboli, valori dichiarati e climi emotivi che ne 
rappresentano la "struttura emersa"; ma la vera 
fonte dei valori, dei significati e delle motivazioni 
che la sorreggono risiede piuttosto in quella parte 
sommersa abitata da tutto ciò che è implicito e 
scontato, non-detto o semplicemente inconscio, 
ovvero da miti, credenze e valori tacitamente 
condivisi, pregiudizi, fantasie, sentimenti, e in 
definitiva dalle ansie e dalle relative difese.

Esistono sempre due organizzazioni
Di fatto esistono sempre due organizzazioni, una 
visibile ed una nascosta: mentre quella visibile è 
razionale, coerente, orientata al compito, 
l'organizzazione nascosta è irrazionale ed orientata 
al soddisfacimento dei bisogni emotivi. I manager 
sono addestrati a gestire l'organizzazione "visibile", 
ma spesso i risultati di una politica o di una 
strategia sono maggiormente influenzati 
dall'"organizzazione nascosta", dal modo di 
pensare delle persone che devono realizzare gli 
obiettivi, dai loro timori, dalle loro fantasie, dai 
loro pregiudizi, dalle loro reazioni emotive.

Le resistenze
Un cambiamento unanimemente giudicato 
indispensabile può essere boicottato dalle 
resistenze delle persone che ne temono gli sviluppi; 
un'idea brillante può naufragare per l'invidia di chi 
non tollera l'altrui bravura; un errore di strategia 
può restare a lungo non riconosciuto perché i 
collaboratori hanno paura di farlo rilevare ai loro 
capi; un’associazione temporanea  frana perché gli 
uomini di un'impresa competono con quelli 
dell'altra in un momento in cui occorrerebbe invece 
collaborare.

Le cose troppo spesso non vanno come 
dovrebbero.
Il tessuto dell'organizzazione nascosta è - come è 
facile sperimentare - densamente impregnato di 
emozioni: ansie, rabbie, desideri, gelosie, timori, 
invidie e rivalità più o meno esplicitamente 
riconosciuti circolano in ogni settore 
organizzativo influenzando rapporti, decisioni, 
carriere, il benessere degli individui e la 
produttività del sistema.
Ma come affrontare le emozioni in un contesto 
culturale che è stato abituato a temerle o ad 
ignorarle? Le emozioni sono sentite come un 
corpo estraneo alla cultura aziendale quando non 
un vero e proprio elemento disturbante o una 
debolezza di carattere degli individui, e la 
riflessione è vista come un lusso o una perdita di 
tempo in contrasto con l'indifferibilità delle 
decisioni da prendere.
D'altra parte succede altrettanto spesso che i 
professionisti della psicologia mostrino 
insensibilità e snobismo verso le necessità legate 
al lavoro duro, al misurarsi con i risultati, alle 
asprezze della competizione e delle responsabilità 
gestionali.

La vera sfida
La sfida è proprio quella di integrare  la 
dimensione umana con quella tecnologica, le 
ragioni dei sentimenti con quelle dell'economia, lo 
spazio della riflessione con la necessità 
dell'azione. La cerniera di questo dialogo è 
collocata nell'assunto che l'efficienza e l'efficacia 
di un'organizzazione dipendano in misura 
variabile ma significativa dalla sua capacità di 
gestire e regolare l'ansia presente al proprio 
interno.
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L'ALBERO DI SORELLA LUNA

Cronaca di una giornata particolare a 
Sorella Luna

Si è svolta a Roma, il 21 novembre 2021 
presso la nostra Comunità Sorella Luna, la 
GIORNATA INTERNAZIONALE 
DELL'ALBERO nell'ambito del Progetto 
AMBIENTE AMICO.

La manifestazione, dedicata  uno "specifico 
tema di rilevante valore etico culturale", 
come si legge nell’articolo a firma di Mario 
Feruglio, sulla rivista del Rotary Roma sud, 
è stato realizzato in collaborazione con il 
Rotary Club Roma sud ed  ha visto come 
protagonisti: Mariagrazia Beltrame, Angela e 
Maria Pannunzio,  Italia Green Film Festival, 
sostenitore del Progetto Ambiente Amico, 
Matteo Vagnini, Paolo Coluzzi violinista del 
Teatro dell'Opera di Roma, Andrea Spinelli e 
la Comunità Sorella Luna con la 
partecipazione di 25, tra Educatori e  ragazzi 
della Onlus.
Connesso con lo sviluppo sostenibile,  
l'evento realizzato a Sorella Luna ha 
rappresentato un segno di sensibilità 
all'ambiente ma anche di concreta 
cooperazione, testimoniato anche dalla 
donazione del Rotary alla Comunità Sorella 
Luna di oltre 200 piante da frutto.

Nel corso della giornata,  il violinista Paolo 
Coluzzi ha sottolineato il  significato della 
stretta comunione fra gli alberi e la musica 
con particolare riferimento alla essenziale 
presenza degli alberi per la comunità e la 
continuità della vita ed ha quindi ha 
spiegato la connessione fra l'albero e la 
musica di un violino, con tutte le 
indicazioni tecniche di base per la 
costruzione dello strumento stesso.
In tale contesto, denso di significati,  la 
messa a dimora di un albero di olivo a 
Sorella Luna ha assunto il valore di  piccolo 
segno con un grande significato. 
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SALERNO DA VIVERE

GLI APPUNTAMENTI DAL 4 ALL'11 FEBBRAIO

- Arriva ufficialmente in città il progetto
“Salerno Punto Com” – la prima rete di punti 
di comunità della città di Salerno a cura 
dell’Associazione Blam. Domenica 6 
Febbraio in Largo Plebiscito dalle 10 alle 
12.30, il Team tutto al femminile di giovani 
Architette e Designer invita la cittadinanza 
per co-progettare insieme il nuovo spazio 
della portineria di quartiere nella Chiesa dei 
Morticelli attraverso il gioco e il planning for 
real.Per info e iscrizioni: 
info@blamteam.com e pagine social.
- Sta proseguendo il suo percorso di 
cittadinanza attiva “Salerno in Comune”, 
Laboratorio di formazione politica e civica 
permanente per “La Salerno che 
vorrei”.Mentre continuano assemblee ed 
incontri di presentazione con nuovi cittadini, 
tutti gli interessati possono partecipare ai 
seguenti Gruppi tematici del laboratorio 
civico politico per dare un contributo di idee 
alla città: EUROPROGETTAZIONE –ARTE 
E CULTURA – SCUOLA, IMPRESA E 
POLITICHE GIOVANILI – MOBILITA’ –
AMBIENTE – TRASPARENZA, DIRITTI E 
PARI OPPORTUNITA’ – SPORT SALUTE 
E BENESSERE – TURISMO – 
URBANISTICA. 

- Domenica 6 febbraio, dinanzi agli ingressi 
del Parco del Mercatello, è organizzato 
insieme ad altri Gruppi civici ed Associazioni 
un presidio di protesta per la chiusura 
prolungata dei vari parchi cittadini gestiti da 
Cooperative. Per maggiori info, sollecitazioni 
e adesioni: 328 532 7134 – 333 2631563
salernoincomune@gmail.com -
salernoincomune.it
- Sabato 5 febbraio mattina l’Associazione 
onlus Humus invita la cittadinanza a 
proseguire la pulizia del Giardino dell’Arte 
all’interno del Polo culturale della frazione 
collinare di Rufoli. Per info e adesioni: 338 
710120
- Sabato 5 febbraio ore 19 e domenica 6 
febbraio ore 18 in scena al Teatro Ghirelli, 
all’interno del Parco dell’Irno lo spettacolo “A 
Ciascuno il Duo” di Ivan Dalia e Luca De 
Lorenzo attore insieme a Fabrizio Romano. 
Due giovani artisti napoletani si uniscono in 
un Duo paradossale. Canto e piano, insieme, 
portano lo spettatore a spasso nella storia della 
musica e dei grandi compositori dell’opera 
usando il tramite, unico, della risata. Info e 
prenotazioni: 349 9438958 –
teatroghirelli@casadelcontemporaneo.it –
www.teatroghirelli.it 
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- Domenica 6 febbraio ore 18 il piccolo 
Teatro del Giullare di via Incagliati 
riprende la sua programmazione con lo 
spettacolo dal titolo
“Q.B. – Prosa, versi e musica (quanto 
basta) su cibo e affini”: in scena Lucio 
Allocca voce recitante e Lello Ferraro 
chitarra e canto. Sarà proposto del buon 
cibo per la mente, per il corpo e per 
l’anima, attingendo alle parole del filosofo 
Giambattista Della Porta che fu anche 
alchimista, commediografo e scienziato 
per arrivare fino al poeta dell’amore, Pablo 
Neruda. 
Per info e prenotazioni è possibile 
chiamare al 334 7686331.
- Martedì 8 febbraio a partire dalle ore 
17.00 su piattaforma Google meet sarà 
illustrato il nuovo anno di studi di Univol 
2022 promossa dal CSV Salerno in 
collaborazione con il Disp e Osservatorio 
Politiche Sociali dell’Università degli 
Studi di
Salerno.Interverranno alla presentazione 
Agostino Braca, presidente CSV Salerno, 
Gennaro Iorio, direttore del Dipartimento 
di studi Politici e Sociali, Massimo 
Pendenza, presidente consiglio didattico di 
Sociologia.Durante l’incontra sarà 
illustrato il report dell’attività formativa di 
Univol 

2021 a cura della prof. Rossella Trapanese 
e del dott. Marco De Gregorio, 
dell’Osservatorio Politiche Sociali.A 
seguire la consegna degli attestati ai 
partecipanti dell’edizione 2021.Per info 
sul link: info@csvsalerno.it. 
rtrapanese@unisa.it
- Venerdì 11 febbraio ore 21 presso il 
Teatro delle Arti in scena i tre atti unici 
“Miseria bella”, “Don Rafele ‘o trombone” 
e “Amori e balestre” per l’ “Omaggio a 
Peppino De Filippo” di Gaetano Stella che 
rivive il suo debutto, a cinquant’anni dalla 
prima ovvero il 25 dicembre 1971 al 
Teatro “Il Sipario” a Salerno, per 
riprendere il filo della memoria e tracciare 
i tanti percorsi fatti in anche con Sandro 
Nisivoccia e Regina Senatore. Allora tra le 
sue braccia, per una licenza artistica 
dettata da una coincidenza, due gemelli 
nati l’11 novembre del 1971 Anna e 
Roberto Nisivoccia; Gaetano Stella avrà 
ancora una volta al suo fianco Anna e 
Roberto, oggi cinquantenni e una vita 
dedicata al Teatro. Lo spettacolo rientra 
nel cartellone “Te voglio bene assaje” con 
la direzione artistica di Serena Stella e la 
direzione organizzativa di Alessandro 
Caiazza.Info e prenotazioni: 089 2596751 
– 327 3690298
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per continuare 

www.centrolatenda.it 
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