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INTRODUZIONE

| nuovi scenari che si stanno presentando nel mondo impongono la ricon-
siderazione del “fare impresa”. La crescente e inarrestabile competitivita e di-
namicita richiede I'adozione di nuovi metodi e nuove alleanze, collaborazione e
competizione si muovono insieme, tecnologie e conoscenza aumentano e si
espandono in modo vertiginoso, le distanze vengono cancellate grazie alle nuo-
ve tecnologie e un numero crescente di studiosi concentra la propria attenzione
sullo studio delle condizioni che possano consentire il raggiungimento di mag-

giori performance.

Gli studi sul comportamento umano si intensificano per trovare nuovi e piu
efficienti sistemi di lavoro per I'individuo e I'organizzazione. Un numero signifi-
cativo di ricercatori sono impegnati a capire come “legare” un individuo
all’organizzazione, quali sono i valori per lui importanti in contrapposizione o
sovrapposizione a quelli dell’'organizzazione, come motivarlo per raggiungere
risultati migliori. Si cerca di comprendere come inserire valori etici nell'attivita
organizzativa per troppo tempo spinta a produrre oltre ogni limite a discapito di

valori come correttezza, rispetto, lealta.
Tutto questo non basta.

Le organizzazioni si trovano spesso ad affrontare crisi dalle quali non rie-
scono ad emergere e sono condannate ad uscire dal mercato con gravi conse-
guenze sia per se stesse e per gli individui che in essa operano, sia per

’ambiente che le circonda.

Posto che il successo e il fallimento delle organizzazioni € in larga misura
dipendente dagli individui che in essa operano e che l'identificazione organizza-
tiva & considerata sempre piu come un elemento che consente il raggiungimen-
to dei risultati che I'organizzazione si € prefissa, il presente lavoro di ricerca si
pone come obiettivo I'individuazione di una risposta alla seguente reseach que-

stion:

Puo l'identita e l'identificazione dei soggetti umani nelle organizzazioni alle
quali appartengono essere l'elemento di base per prevenire €/o risolvere una
Crisi?
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Considerato che il quesito di ricerca implica, da un lato, I'analisi del com-
portamento umano, e dall’altro lato, la gestione della crisi, problematiche affron-
tate da diverse discipline, si adottera I'approccio multidisciplinare. Per fare cio il

lavoro sara sviluppato nel modo di seguito illustrato.

Il 1° capitolo & dedicato all’approccio metodologico. Tale analisi risulta
fondamentale per l'individuazione dell’approccio per sviluppare il quesito di ri-
cerca sopra indicato.

Il 2° capitolo considera lo studio dell'identita con riferimento all’individuo
sia come entita singola che come facente parte di un gruppo. A tal fine ci si av-
varra della Social Identity Approach, sviluppata da Tajfel e Turner, integrandola

con la teoria della dissonanza cognitiva elaborata da Festinger.

L’identificazione organizzativa & oggetto di attenzione nel capitolo 3. Con il
supporto della letteratura in materia, si esporranno i concetti fondamentali, gli
elementi che ne consentono l'instaurazione e lo sviluppo nonché il processo

allinterno delle organizzazioni.

La crisi d'impresa € alla base dei capitoli 4 e 5. Da principio si esporranno
i concetti e gli elementi introduttivi sulla crisi, le definizioni date dai vari ricerca-
tori, le possibili cause. Si presenteranno alcuni casi fra i piu conosciuti, che
possono consentire di comprendere meglio 'argomento. Seguira lo studio della
disciplina che si occupa della crisi d’'impresa, il Crisis Management, le implica-

zioni nella vita organizzativa, il suo ruolo, le fasi.

Solo dopo aver esaminato i concetti essenziali sullidentita e
sull’identificazione e quelli sulla crisi si potra affrontare il problema del collega-
mento tra identita/identificazione e crisis management e fornire una risposta po-

sitiva o negativa al quesito proposto.



1. L’APPROCCIO METODOLOGICO

1.1 Introduzione

La ricerca sociale si occupa della raccolta di dati che possono aiutare a ri-
spondere a domande concernenti i diversi aspetti della societa, cosi da permet-

tere al ricercatore di comprenderla (Bailey, 2001).

La questione sostanziale & capire, se possibile, la natura dei fenomeni so-
ciali e trarne insegnamenti utili non solo nella ricerca scientifica ma nella vita
quotidiana. Weber affermava che i fenomeni sociali non sono solo determinati
da leggi sociali avulse dalla realta ma sono il prodotto dell’azione volontaria
delluomo. Ogni prodotto di ricerca che intenda comprendere I'azione del sog-
getto umano quale individuo e quale membro di gruppi sociali deve seguire,
come per tutte le ricerche, un percorso sviluppato attraverso varie fasi, non ne-

cessariamente in rigida sequenza ma in interazione:

scelta del problema di ricerca e definizione delle ipotesi;
formulazione del disegno di ricerca;
raccolta dei dati;

codifica e analisi dei dati;

AN NEENEEN

interpretazione dei risultati e controllo della validita 0 meno delle ipotesi

formulate.

La scelta del problema e la definizione delle ipotesi condizionano imman-
cabilmente la ricerca. | fattori che influiscono su tale punto attengono, infatti, al
paradigma sociologico (modello o scuola di pensiero) di riferimento per il ricer-
catore, gli strumenti della ricerca che si intendono utilizzare (legati al paradig-
ma), la scelta del fattore temporale (un periodo dato o un arco temporale am-

pio), per indicare solo alcuni degli elementi che influiscono sull’attivita di ricerca.

Nelle scienze sociali il termine paradigma é risulta, talvolta, confuso da
molteplici e diversi significati che vanno da sinonimo di teoria a sistema di idee
di ordine prescientifico, da procedimento di ricerca esemplare a corrente di

pensiero o scuola (Corbetta, 2003). Sembra quindi utile illustrare brevemente il
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concetto di paradigma nell’accezione dello studioso, Thomas Kuhn, che negli
anni ‘60 lo ha riproposto all’attenzione dei sociologi e filosofi, e dei ricercatori

che si sono cimentati su questo argomento.

1.2 |l Paradigma

La parola “paradigma” deriva del termine greco “paradeigma” che signifi-

” “* ” 11}

ca “modello”, “progetto”, “esempio” usata dai grandi filosofi tra i quali Platone,
che si riferisce ad esso in entrambe le accezioni, e da Aristotele, il quale assu-
me “paradeigma”, come termine tecnico della logica e della retorica, col signifi-

cato di “argomento fondato su un esempio” (Adriani, 2003)

Nel linguaggio comune la parola “paradigma” pud essere intesa come

modello di riferimento, termine di paragone.

Nelle scienze sociali 'uso del termine paradigma € reso confuso da mol-
teplici e diversi significati che vanno da quello di “... teoria a quello di articola-
zione interna di una teoria, da sistema di idee d’ordine prescientifico a corrente
di pensiero o scuola, da procedimento di ricerca esemplare a equivalente di
metodo” (Corbetta, 2003:11).

Considerata dunque la molteplicita di definizioni, sembra utile ancorché
necessario riprendere il concetto cosi come studiato ed elaborato da Thomas
Kuhn nel suo celebre saggio “The structure of Scientific Revolution”, nella prima

edizione del 1962 successivamente rivista ed integrata dallo stesso autore.

Ripercorrendo le tappe dello sviluppo storico della scienza, Kuhn riesce a
mettere in luce con precisione, rigorosita accademica e allo stesso tempo con
molta chiarezza, la definizione di paradigma. Attraverso la lettura integrale del
testo si comprende come Kuhn arrivi a definire il termine paradigma. Egli affer-
ma innanzitutto che “lo studio dei paradigmi ... € cio che principalmente prepara
uno studente a diventare membro delle comunita scientifica con la quale piu
tardi dovra collaborare” (1962:30) anticipando il riferimento al paradigma quale
“verita” condivisa da un gruppo di scienziati/studiosi o ricercatori, e precisando
che per essere accettata non deve necessariamente spiegare tutti i fatti con i
quali ha a che fare, ma & sufficiente che, a parere di chi la segue, sembri miglio-

re delle altre.



Attraverso il paradigma di riferimento la comunita scientifica si dota di un
criterio per “scegliere” i quesiti di ricerca che nel tempo in cui si accetta il para-
digma medesimo sono ritenuti solubili. Kuhn differenzia esplicitamente il concet-
to di paradigma da quello di regole specificando che i primi indicano I'insieme di
attivita che gli specialisti di un’area hanno in comune contrariamente alle regole.
In particolare gli afferma che “Le regole ... derivano dai paradigmi, ma i para-
digmi possono guidare la ricerca anche in assenza di regole” (1962:64) e, anco-
ra “l paradigmi possono essere anteriori, piu vincolanti e completi di ogni insie-
me di regole di ricerca che si possa inequivocabilmente astrarre da essi”
(1962:68).

Quello che per Kuhn & importante & che esso, il paradigma, sia condiviso
dalla comunita di studiosi. Una disciplina matura possiede un paradigma stabi-
le. Proprio per questo motivo Kuhn si avvale dell’espressione “rivoluzione scien-
tifica” quando in una scienza “matura” si ha, o avviene, un cambio di paradig-
ma, quando il rapporto di continuita con il passato si interrompe e inizia una
nuova costruzione. Kuhn, infatti, rifiuta la concezione tradizionale della scienza
intesa come articolazione progressiva e lineare di nuove acquisizioni, tipiche
solo del processo della scienza in tempi normali, a favore di un processo della

scienza di tipo radicale, definito da lui stesso, per I'appunto, "rivoluzione".

Il paradigma, per Kuhn, “... fornisce agli scienziati non soltanto un mo-
dello ma anche alcune indicazioni indispensabili per costruirlo, in una mesco-
lanza di teoria, metodi e criteri’ (1962:138). Attraverso la definizione di para-
digma, Kuhn definisce la distanza tra scienza normale, nella quale predomina
un determinato paradigma, e rivoluzione scientifica, nella quale un paradigma

sara sostituito in maniera rivoluzionaria da un altro (Corbetta, 2003).

Oltre al citato Kuhn, altri studiosi hanno fornito interpretazioni e definizio-

ni di paradigma.

Bayley (2001) definisce il paradigma “la finestra mentale attraverso il
quale il ricercatore vede il mondo. In generale quello che egli vede del mondo
sociale e cio che oggettivamente vi esiste, ma egli lo vede nel modo in cui il suo

paradigma di concetti, categorie, assunti e pregiudizi lo interpreta (2001:43).

Due ricercatori che studiano il mondo sociale daranno interpretazioni di-

verse dello stesso, anche se entrambe veritiere. E’ il caso del bicchiere mezzo
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pieno/mezzo vuoto che, prescindendo da altro genere di considerazioni (ottimi-
smo-pessimismo), secondo il punto di vista pud essere visto in un modo o

nell’altro (pieno o vuoto per 'appunto) ma in entrambi i casi, corretto.

Creswell (2009) si riferisce al termine paradigma indicandolo come “wor-
Idview” (2009:6) ossia “a basic set of beliefs that guide action’ riprendendo e
condividendo la definizione data da Guba e Lincoln (Creswell, 2009; Guba e
Lincoln,1994; Tashakkori e Teddie, 1998).

Altri autori si riferiscono al paradigma ricomprendendo nella propria defi-

nizione sia quanto affermato da Kuhn che da Guba.

Bryman e Bell definiscono il paradigma “... a cluster of beliefs and dic-
tates which for scientists in a particular discipline influence what should be stu-
died, how research should be done, [and] how research should be interpreted”
(2007:25).

Quelle esposte sono solo alcune delle definizioni che si possono riscon-
trare in letteratura con riferimento al “paradigma”. Un dato appare comunque
inconfutabile: il paradigma si riferisce all'insieme di “credenze”, che in un parti-
colare momento storico e con riferimento ad una specifica materia costituiscono

i riferimenti di base per gli studiosi nelle loro ricerche e studi.

1.3 Gli assunti di base del paradigma: Ontologia, Epistemolo-

gia e Metodologia

Con il termine paradigma si possono indicare i concetti fondamentali di
un determinato indirizzo scientifico che ispiri ricerche dotate di coerenza. Nelle
scienze sociali tale indirizzo scientifico € individuato dalle scelte compiute in
termini ontologici, epistemologici e metodologici (Macri, Tagliaventi, 2000:24) ai
quali corrispondono i quesiti fondamentali che si trova ad affrontare la scienza

sociale:
- larealta sociale esiste?
- €& conoscibile?

- in che modo pud essere conosciuta ?
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Ogni ricercatore € dunque “... costretto entro una rete di premesse ontologi-
che ed epistemologiche le quali — indipendentemente dalla loro ultima verita o
falsita — diventano parzialmente auto-validantesi” (Macri, Tagliaventi, 2000).
Prima di esaminare i contenuti dei piu importanti paradigmi &€ necessario qual-

che breve cenno sui significati di ontologia, epistemologia e metodologia.

L’Ontologia

L’ontologia pud essere definita come lo studio dell’essere in quanto tale,
'immagine della realta sociale sulla quale si basa la teoria (Grix, 2002). Essa
pud essere definita anche come cid che si reputa essere o costituire la realta
sociale (Blaikie, 2000) e la sua forma (Corbetta, 2003).

La parola deriva dal greco “ ontos “, letteralmente “discorso sull’'essere” e si
occupa dello studio della natura dell’essere, dell’esistenza e della realta in ge-
nerale. Si riferisce allo studio dei principi quali idee platoniche, le essenze, le

cose in sé.

Da quanto detto emergono due posizioni relativamente alla definizione di
ontologia nelle scienze sociali: da un lato, significa chiedersi se i fenomeni so-
ciali siano “cose in se stesse”, dunque preesistenti alla ricerca; dall'altro, se i
fenomeni sociali non siano invece “rappresentazioni di cose”, costruzioni sociali
degli attori che il ricercatore puo interpretare dopo essere entrato e aver intera-
gito nella rete delle interazioni tra attori (Macri, Tagliaventi, 2000; Bryman e
Bell, 2007; Corbetta, 2003).

L’ontologia si propone dunque di rispondere ad alcuni quesiti essenziali tra i

quali si possono citare (Corbetta, 2003):

- cosa é l'esistenza;

- cosa significa dire che un oggetto fisico esiste;
- cosa costituisce I'identita di un oggetto.

L’ontologia €&, pertanto, lo studio del fondamento di cid che esiste, del come

esiste: essa implica la ricerca del senso profondo di ogni essere reale.
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L’Epistemologia

Il termine epistemologia deriva dall’'unione delle parole greche “episte-
me”, conoscenza certa, scienza, e “logos”, discorso. Pud essere definita come
la branca della filosofia che si occupa delle condizioni in base alle quali si pud
avere conoscenza scientifica, in particolare la conoscibilita della realta sociale,
e pone 'accento sulla relazione tra studioso e realta studiata (Corbetta, 2003), il
rapporto fra il “chi” e il “che cosa” (Macri, Tagliaventi, 2000).

L’epistemologia si propone 'analisi del linguaggio, delle strutturazioni dei
concetti in teorie, stabilendo i criteri di validita. Si pone il problema della validita
delle procedure effettuate dalla scienza, in altri termini risponde o tenta di ri-
spondere alla domanda “quando si puo essere sicuri che la conoscenza che si
possiede & vera conoscenza?” L’epistemologia concerne oltremodo lo sviluppo
di nuovi modelli (o teorie) che possano competere o essere addirittura migliori

rispetto a quelli gia esistenti (Grix, 2002).

Ontologia ed Epistemologia sono strettamente interrelate tra loro. Se in-
fatti la realta sociale esiste indipendentemente dall’agire umano allora lo stesso
potra essere conosciuto senza timori di alterarlo, dunque con obiettivita (Cor-
betta 2003). Quello che cambia sara la forma che la conoscenza pud assume-
re: da “leggi naturali” deterministiche, nelle quali predomina il rapporto causa-
effetto, a leggi probabilistiche, a generalizzazioni diverse, per giungere alla for-

ma piu estrema di “... nessuna forma di generalizzazione (solo conoscenze

specifiche e contingenti)” (Corbetta, 2003:18).

La Metodologia

La metodologia €’ la questione del “come”, in altri termini, in che modo la
realta sociale pud essere conosciuta, dunque le tecniche del processo conosci-

tivo che possono essere adottate per conoscere la realta.

La metodologia dipendera dalla risposta data ai precedenti assunti (o
questioni, come li definisce Corbetta), ontologia ed epistemologia, a seconda
che il ricercatore consideri la realta oggetto di studio come oggetto esterno, op-

pure, diversamente, come qualcosa con la quale interagire.
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Prima di affrontare nel dettaglio le diverse posizioni ontologiche ed epi-
stemologiche nonché le varie metodologie a disposizione del ricercatore, si illu-
strano di seguito, attraverso uno schema semplificato, le relazioni che esistono
tra i vari aspetti sopra esaminati. Le didascalie sono state poste volutamente fra
una parte e la successiva al fine di rappresentare l'interrelazione esistente fra le

stesse.

Schema 1 - Elementi della ricerca sociale

e dove e quali dati

RISORSE ___raccogliere

o Arialinracediire-ci
Yudil protcuuic ol

M ETODI possono usare

+inche modo pud essere

METODOLOGI|A L _conosciuta

¢ |a realta e conoscibile

EPISTEMOLOGIA

|3 reata sociale esiste

ONTOLOGIA

Fonte: Adattamento da Grix (2002:180)

1.4 | Paradigmi della ricerca sociale

Enunciato il concetto di paradigma e i concetti di ontologia, epistemologia
e metodologia, € opportuno rivolgere I'attenzione ai piu significativi paradigmi
rilevanti per la ricerca sociale. Ci si riferisce al positivismo e all’interpretativismo
(costruttivismo e relativismo in particolare), nonché il postpositivismo e il neo-
positivismo, sviluppatosi per affrontare le critiche mosse al positivismo, e il

pragmatismo.

La tabella successiva mostra il raffronto fra i vari paradigmi e come gli

stessi considerano gli assunti ontologici, epistemologici e metodologici.
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Tabella 1 - Raffronto tra i diversi paradigmi

Positivismo

Postpositivismo

Pragmatismo

Interpretativismo

L

Ontologia

Epistemologia

Metodologia

La realta sociale &
conosciuta come si
trattasse di una cosa
(realismo ingenuo)

Dualismo/oggettivita
Risultati veri

Obiettivo: spiega-
zione

Generalizzazioni:
leggi “naturali” im-
mutabili

Sperimentale-
manipolativa

Distacco osservato-
re-osservato

Prevalentemente
induzione

Tecniche quantitati-
ve

Quantitativi

Deduttiva

La realta sociale, pur
conosciuta, & conoscibi-
le solo in maniere imper-
fetta e probabilistica (re-
alismo critico o trascen-

dentale)

Dualismo/oggettivita

Risultati probabilistica-
mente veri

Obiettivo: spiegazione

Generalizzazioni: Leggi
provvisorie aperte alla
revisione

Sperimentale manipola-
tiva

Distacco osservatore-
osservato

Prevalentemente dedu-
zione (falsificazione del-
le ipotesi)

Tecniche quantitative

Prevalentemente quanti-
tativi

Prevalentemente dedut-
tiva

Accetta una realta
esterna. Sceglie le
spiegazioni che
meglio si addicono
ai risultati desiderati

Oggettivita e sog-
gettivita allo stesso
tempo

Quantitativi e quali-
tativi

Deduttiva e indutti-
va

Fonte: Adattamento da Macri, Tagliaventi (2000), Corbetta (2003)

1.4.1 Il Positivismo, il Postpositivismo e il Neopositivismo

Costruttivismo: la realta
sociale € quella dei si-
gnificati costruiti dagli

individui
Relativismo: esistono
realta multiple che varia-
no nella forma e nel con-
tenuto fra individui,
gruppi, cultura

Non dualismo e non se-
parazione fra ricercatore
e oggetto di studio ma
interdipendenza

Scienza interpretativa in
cerca di significato

Interazione fra ricercato-
re e realta studiata

Osservazio-
ne/lnterpretazione

Induzione

Tecniche prevalente-
mente qualitative, resi-
dualmente quantitative

Qualitativi

Induttiva

Il positivismo & stato il primo paradigma ad essere utilizzato nelle scienze

sociali.

| maggiori esponenti del positivismo sono Comte e Durkeim. Essi, ba-

sandosi sulle scienze naturali (fisica, chimica, biologia), studiano la realta socia-

le utilizzando i concetti, le tecniche di osservazione e misurazione, gli strumenti

e i procedimenti di inferenza di tali scienze (Corbetta, 2003).

Pur con differenti posizioni (piu concettuali nel primo e concrete nel se-

condo) per Comte e Durkeim la realta sociale esiste ed & al di fuori
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dell’individuo, & oggettivamente conoscibile ed & studiabile con gli stessi metodi
delle scienze naturali. Per essi la realta & scomponibile in parti elementari e i
comportamenti umani sono governati da leggi deterministiche. Nel positivismo il
modo di procedere &€ fondamentalmente di tipo induttivo, dunque attraverso il
passaggio dal particolare al generale. La definizione di “realismo ingenuo” per
questo tipo di paradigma nasce dal fatto che i suoi sostenitori nutrono una sorta
di entusiasmo per la conoscenza positiva di tipo scientifico che essi considera-
no applicabile in tutti i campi dello scibile umano. Secondo i principi del positivi-
smo esiste un dualismo fra ricercatore e realta e lo studioso pud studiare
I'oggetto” senza influenzarlo o esserne influenzato. | metodi prevedono espe-
rimenti, osservazioni con distacco tra osservante e osservato e la metodologia
e di tipo quantitativo. La formalizzazione rappresenta “I'aspirazione di fondo del-

lo scienziato positivista” (Corbetta, 2003:24).

Una radicalizzazione del positivismo consiste nel riduzionismo attraverso
il quale la realta sociale viene “ridotta” ad una mera raccolta di dati minuziosa-
mente rilevati, misurati e classificati ma privi di coordinamento e di connessioni
significative. Nel riduzionismo l'oggetto di analisi viene scomposto nelle sue
parti elementari per essere studiate e giungere infine alla fase finale del metodo

che consiste nella “additivita” delle singole parti elementari precedentemente

esaminate.
Cio pu0 portare a gravi distorsioni tra le quali si possono citare:

- la parte “isolata” sottoposta ad esame pud apparire diversa dalla
stessa parte esaminata nel contesto del quale fa parte in quanto
con la scomposizione si potrebbero “perdere” caratteristiche signifi-
cative della stessa;

- il processo di separazione e successiva additivita potrebbe non
consentire la ricostruzione dell’entita in quanto le parti sono legate
tra loro da un processo di interrelazione e non di semplice somma;

- per quanto indicato nel punto precedente il fenomeno ricostituito
per additivita & diverso rispetto al fenomeno inizialmente indagato
poiché proprio le relazioni tra le parti contribuiscono a dare all’unita

oggetto d’esame un maggior valore non attribuibile a nessuna delle
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parti singolarmente considerate ma all’entita nel suo complesso
(Giudici, 2010; Usai, 2000)

| limiti intrinseci del positivismo portarono ad ampi dibattiti nel tentativo di
superare tali limiti, dibattiti che sfociarono nella scuola del positivismo logico o

postpositivismo prima, nel neopositivismo poi.

Nel postpositivismo dal punto di vista ontologico la realta € esterna
all'uomo, come nel positivismo, ma a differenza di questo non & piu perfetta-
mente conoscibile, sia per I'inevitabile imprecisione di ogni conoscenza umana,
sia per la natura probabilistica delle sue leggi (Corbetta, 2003). Da cio la defini-

zione di realismo critico.

Il postpositivismo si basa su una filosofia deterministica per la quale ogni
evento é caratterizzato da una relazione probabile di causa-effetto (Creswell,
2009). Ciod che caratterizza maggiormente il postpositivismo & I'importante con-

cetto di falsificazione introdotto da Popper.

Secondo Popper (1934) I'esistenza di una relazione di tipo causa-effetto
non potra mai essere verificata ma solo falsificata o non falsificata: nel primo
caso verra considerata non esistente, nel secondo verra affermato non che la
relazione causale esiste ma solo che non €& stata sconfessata o smentita dalle

ricerche ed osservazioni effettuate (Macri, Tagliaventi, 2000).

La non-falsificazione prevede dunque che il confronto tra teoria e ritrova-
to empirico non pud essere confermata in positivo ma solo in negativo ossia
mediante la constatazione che i dati non contraddicono l'ipotesi e sono, di con-
seguenza, compatibili con essa (Corbetta, 2003). Dunque una prova in negati-

VO.

Nonostante I'adozione di nuovi metodi di ricerca, nel post-positivismo le
fasi operative sono ancora ispirate al distacco tra ricercatore e oggetto di analisi

anche se comincia a profilarsi una certa apertura verso i metodi qualitativi.
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1.4.2 Interpretativismo: costruttivismo e relativismo

Contrariamente al positivismo l'interpretativismo si pone come obiettivo

quello di comprendere la realta e non di spiegarla.

I massimo esponente dell’interpretativismo € Max Weber (1904) con il
quale la nuova prospettiva entra a pieno titolo nel campo della sociologia (Cor-
betta, 2003).

A differenza di altri sociologi Weber era convinto “che la sociologia doves-
se concentrarsi sull’azione sociale e non sulle strutture” (Giddens, 2010:24).
Per Weber lindividuo ha la capacita di agire liberamente e le strutture sociali
sono formate da un insieme complesso di azioni che la sociologia ha il compito
di comprendere (Giddens, 2010). Nell’interpretativismo si possono ricompren-

dere il costruttivismo e il relativismo.

La prospettiva costruttivista si basa sull’assunto che la realta non pud es-
sere considerata una entita oggettiva indipendentemente dal soggetto che la
esamina. Le persone, secondo il costruttivismo, non possono essere comprese
al di fuori del contesto delle relazioni con gli altri individui (Macri, Tagliaventi,
2000). Per i costruttivisti il ricercatore non solo € un rilevatore delle rappresen-
tazioni sociali ma un costruttore delle realta in quanto la comprensione contri-
buisce a creare la realta, diversamente dalla spiegazione. Spiegare significa in-
fatti ricondurre al lineare cio che € “piegato”, analizzare i fenomeni piu comples-

si attraverso la scomposizione progressiva.

Il costruttivismo vede ogni contesto sociale unico, che varia da momento a
momento, rendendo difficili, se non impossibili, comparazioni e generalizzazio-
ni.

Secondo alcuni studiosi (Burrel, Morgan, 1979; Johnson, 1991) nessuna
ipotesi teorica € presente all’inizio di una ricerca costruttivista: il ricercatore en-
tra nel contesto per comprendere il senso attribuitogli dagli attori in esso inseriti.
Il ricercatore dovrebbe essere privo di pregiudizi e teorie precostituite (Corbetta,
2003) ed esamina il contesto sociale attraverso il suo bagaglio di esperienze e

conoscenze che influenzeranno, seppure in parte, il processo interpretativo.

Tra i maggiori esponenti del costruttivismo si pud citare Jean Piaget che
studiando il comportamento dei bambini, e in particolare la costruzione della re-
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alta, ha asserito che la conoscenza €& un processo, un complesso di relazioni tra
osservante e osservato. Piu approfonditamente Piaget osserva che ogni indivi-
duo interagisce con la realta alla quale appartiene e non € una mera entita pas-
siva: “la sua partecipazione all’interpretazione dei processi con i quali entra in
relazione determinano un suo contributo alla costruzione del processo medesi-
mo” (Giudici, 2010)

Dal punto di vista ontologico, pertanto, il costruttivismo piu radicale “esclu-
de virtualmente l'esistenza di un mondo oggettivo” mentre la posizione piu mo-
derata “... non si pone il problema dell’esistenza o0 meno di una realta esterna
alle costruzioni individuali, affermando tuttavia che solo queste ultime sono co-
noscibili’ (Macri, Tagliaventi, 2000:39).

Tali costrutti mentali variano fra gli individui: € il relativismo, I'altra forma
dell'interpretativismo. Esso prevede che la realta non possa essere una realta
sociale universale uguale per tutti (una realta assoluta), ma poiché gli individui
vedono e interpretano i fatti sociali sulla base delle loro conoscenze, esperienze
e differenti interazioni con il contesto al quale appartengono, non si pué non
concludere che si & di fronte a molteplici realta, da cui realta multiple, relative
(Corbetta, 2003; Macri Tagliaventi, 2000; Bryman, Bell, 2007; Creswell, 2009).

La metodologia seguita dall’interpretativismo (nelle sue forme del costrut-
tivismo e relativismo) non pud che essere qualitativo e soggettivo, in considera-
zione del fatto che l'obiettivo & capire il significato attribuito dal soggetto alle

proprie azioni, ed & attuato mediante un processo di induzione.

1.5 La Teoria Generale dei Sistemi

La Teoria Generale dei Sistemi, fondata da Ludwig Von Bertalanffy
(1950), nasce per opporsi sia al riduzionismo sia all'olismo al fine di dare valore
a quegli elementi, le relazioni, il dinamismo, la complessita, troppo spesso sot-

tovalutati.

Bertalanffy sosteneva che per comprendere compiutamente un fenomeno
o entita, lo stesso dovesse essere considerato come un sistema, ossia un in-
sieme di parti interrelate tra loro da relazioni di tipo multilaterale, interdipendenti
ed operanti per il raggiungimento di uno o piu obiettivi.
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La teoria generale dei sistemi, e il conseguente approccio sistemico, &
considerata da molti ricercatori la piu adeguata per I'analisi delle organizzazioni
in generale e delle imprese in particolare posto che le stesse sono sistemi che

instaurano relazioni sia all’interno che con il contesto nel quale operano.

Attraverso la teoria generale dei sistemi e I'approccio sistemico si ha la
possibilita di studiare le organizzazioni e le relazioni, cioé non solo le singole
parti che la compongono, e dare cosi giusto risalto a quel valore, la sinergia, in
passato non adeguatamente considerata. Elemento fondamentale nella teoria
generale dei sistemi & proprio la sinergia, ossia il maggior valore che il sistema

ha rispetto alla somma del valore delle singole parti.

Consente inoltre, di rappresentare con efficacia la dinamica evolutiva delle
organizzazioni oggi quanto mai mutevole e complessa ma soprattutto legata al-

le relazioni oltre che ai fattori materiali e/o tecnici.

Senza i soggetti umani le organizzazioni non potrebbero esistere, sono lo-
ro, gli individui, che decretano il successo e l'insuccesso di ogni organizzazione.
Dato per certo cio, non si pud pensare agli individui come soggetti operanti sin-
golarmente. Essi operano insieme attraverso una fitta rete di relazioni che
I'approccio per sistemi consente non solo di analizzare ma altresi di attribuire
quel valore aggiuntivo non tangibile, la sinergia. Le relazioni che
'organizzazione instaura attengono sia l'interno che l'esterno. Considerare
'organizzazione quale sistema consente di comprendere le influenze che si
realizzano tra i due ambienti appena citati, in un rapporto di condizionamento
reciproco. Cosi come I'organizzazione operando nell’ambiente immancabilmen-
te ne & condizionata da tutta una serie di elementi che vanno da quelli naturali a
quelli sociali e politici, dall’altro lato anch’essa condiziona 'ambiente nel quale &
inserita, attraverso la sua attivita (posizioni di lavoro, inquinamento, possibilita
di sviluppo di altre attivita collaterali, ecc.). L’approccio per sistemi mette in rilie-

vo e valorizza tutte le relazioni summenzionate.

| principi cardine sui quali si basa la teoria generale dei sistemi sono costi-
tuiti dall’equifinalita e dalla complessita e, molto importante, il principio di con-

tingenza.

Il primo, I'equifinalita, assume che lo stato finale di un sistema puo scaturi-

re da condizioni iniziali diverse (diversamente dal determinismo per il quale ad
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uno stato finale corrisponde uno stato iniziale secondo la legge y = f (x)). Cid
consente di studiare e interpretare come sia possibile che organizzazioni ope-

ranti nel medesimo ambiente ottengano risultati differenti.

Il principio di complessita stabilisce che le interrelazioni tra le parti non
possono essere viste o considerate come semplice “complicanza” in quanto,
essendo inserite in un contesto spazio temporale, sono soggette a continuo mu-
tamento e/o dinamismo non riconducibile alla semplice complicazione per la
quale, invece, tali elementi non sussistono. Nel linguaggio scientifico, infatti, la
complessita € una circostanza caratterizzata dall’esistenza di molteplici elemen-

ti concorrenti tra loro e reciprocamente influenzantisi (Usai, 2000:53).

Il principio di contingenza consente di interpretare le realta organizzative
tenendo conto del tempo e dello spazio nel quale sono collocate. Tale principio
gia presente nella teoria dell’organizzazione, e nell’approccio per sistemi sem-
bra assumere la giusta collocazione. Esso si ricollega al fenomeno della varieta
e variabilita tipico delle organizzazioni tanto da sembrare quasi impossibile po-
ter trovare una legge universale applicabile a tutte. Per il tramite del principio di
contingenza le organizzazioni possono essere studiate non solo sulla base di
teorie scientifiche di primo livello (in base al principio di generalita) ma anche ri-
solvere problemi reali sulla base delle specificita e persino degli attributi indivi-

duali di ognuna di esse (Usai, 2002)

1.6 La ricerca quantitativa e qualitativa

Esposti i principali paradigmi della ricerca sociale si possono ora esami-

nare e comprendere gli approcci fondamentali: qualitativo e quantitativo.

Prima di illustrare, seppur succintamente, le due tipologie di ricerca, si e-
spone di seguito (cosi come fatto in precedenza per i paradigmi) una tabella di
comparazione che illustra le fondamentali caratteristiche, e differenze, di en-

trambe.
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Tabella 2 - Raffronto tra la ricerca quantitativa e la ricerca qualitativa

ASPETTI

Rappresentazione teoria-
ricerca

Concetti

Rapporto con 'ambiente

Interazione fisica
studioso/studiato

Ruolo del soggetto studiato

Disegno di ricerca

Rappresentativita

Strumento di rilevazione

Natura dei dati

Presentazione dati

Generalizzazioni

Portata dei risultati

Ricerca quantitativa

Impostazione Ricerca

Strutturata, fasi logicamente se-
quenziali, deduttiva e nel conte-
sto della giustificazione

Antecedenti la ricerca

Neutrale

Approccio manipolativo (esperi-
mento)

Neutra e distaccata

Nessun contatto fisico tra studio-
so e studiato

Passivo
Rilevazione

Strutturato, chiuso, stabilito a
priori

Campione statisticamente rap-
presentativo

Uniforme per tutti i soggetti
Oggettivi e standardizzati
Analisi dei dati

Tabelle

Rapporti causali tra variabili per
spiegare i risultati ottenuti

Generalizzabilita

Ricerca Qualitativa

Elaborazione teorica e ricerca
empirica procedono intrecciate

Orientativi

Approccio naturalistico (osserva-
zione partecipazione)

Immedesimazione empatica

Contatto fisico essenziale per la
comprensione

Attivo

Destrutturato, aperto, modellato
nel corso della rilevazione

Singoli casi non statisticamente
rappresentativi

Variabile da soggetto a soggetto

Soggettivi

Narrazione

Individuazione di tipi ideali di ca-
tegorie concettuali che possano
essere utilizzate come modelli
per interpretare la realta

Specificita

Fonte: Adattamento da Macri, Tagliaventi (2000) e Corbetta (2003)

La ricerca quantitativa

La ricerca quantitativa nelle scienze sociali € una ricerca strutturata in fasi

logicamente sequenziali. Punto di partenza é I'analisi della letteratura al fine di

esaminare i contributi esistenti e decidere se porre a falsificazione la teoria o

parti di essa, o proporre una nuova ipotesi teorica, generalmente sotto forma di
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ipotesi, che sara successivamente oggetto di studio empirico (Macri, Tagliaven-
ti, 2000:36-38)

Definita l'ipotesi di ricerca, gli elementi costitutivi vengono operativizzati, in
altri termini trasformati in variabili empiricamente osservabili. Trasformati i co-
strutti in variabili si definisce il campione da analizzare e i criteri per la sua sele-
zione, campione che deve essere statisticamente rappresentativo o, detto di-
versamente, essere significativo dell'insieme piu vasto che si intende rappre-
sentare. Deve infatti consentire I'estensione dei risultati raccolti dal campione
all’'universo piu ampio di cui fa parte. | dati raccolti vengono sottoposti ad analisi
statistiche sovente assai complesse, il cui obiettivo & quello di stabilire la rela-
zione tra variabili dipendenti ed indipendenti attraverso schemi ricorrenti (Macri,
Tagliaventi, 2000).

Alla base della ricerca quantitativa vi € la logica della causalita: si va alla
ricerca di leggi di causa-effetto che rappresentano il modo secondo il quale le

variabili indipendenti influenzano le variabili dipendenti.

Bryman e Bell (2007) espongono uno schema del processo della ricerca

quantitativa che si ripropone (riadattandola) di seguito:

Schema 2 - La ricerca quantitativa

—> Teoria Deduzione

Ipotesi Operativizzazione
Disegno di ricerca

Selezione campione

Raccolta dati Organizzazione dati
Analisi dati Interpretazione
Risultati a Induzione

Fonte: Adattamento da Bryman, Bell, (2007)

Cio che ¢é interessante notare € che il ricercatore parte da una teoria e ad

una teoria ritorna, mediante un processo di induzione che partendo dalle risul-
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tanze empiriche si confronta con la teoria di partenza per confermarla o riformu-

larla.

Lo schema presentato € ovviamente uno schema di base che pud subire

variazioni nell’applicazione concreta. Esso € pertanto l'itinerario di riferimento.

E’ necessario perd fare almeno un breve cenno alla definizione di teoria e
di ipotesi.

Si puod definire “teoria” un “... insieme di proposizioni organicamente con-
nesse, che si pongono ad un elevato livello di astrazione e generalizzazione ri-
spetto alla realta empirica, le quali sono derivate da regolarita empiriche e dalle
quali possono essere derivate delle previsioni empiriche.” (Corbetta, 2003:18

vol.ll)

Per “ipotesi” si intende una “... proposizione che implica una relazione tra
due o piu concetti, che si colloca su un livello inferiore di astrazione e di genera-
lita rispetto alla teoria e che permette una traduzione della teoria in termini em-
piricamente controllabili’ (Corbetta, 2003:19 vol.ll). Interessa rilevare che
I'ipotesi ha carattere di provvisorieta, dunque ancora da provare, deriva dalla

teoria ma attende ancora il controllo empirico per poter essere confermata.

Da quanto detto, si pud affermare che dalle teorie esistenti vengono fatte
discendere delle ipotesi che poi vengono sottoposte ad esame e conferma o ri-
formulazione. Non & comunque difficile trovare casi di ricerca in cui la raccolta
dei dati avviene prima dello sviluppo delle ipotesi e successivamente confronta-
ti. Ancora, possono esservi casi in cui si ricorre alla teoria solo dopo aver esa-
minato i dati per spiegare un fatto imprevisto (Corbetta, 2003). Cid a conferma
che la possibilita che il procedere si discosti dall’iter di base non & una eventua-
lita remota o rara ma, al contrario, sono davvero numerosi i casi in cui si modifi-
ca la “struttura” della ricerca. Cid nonostante I'elemento fondamentale &€ sempre
e comunque |'operativizzazione dei concetti in variabili qualtitative. Tali variabili

pOSSONO essere:

a) numerali, ossia stati discreti non ordinabili per le quali possono riscontrarsi
modalita di eguaglianza e diseguaglianza;

b) ordinali: stati discreti ordinabili, per i quali, attraverso I'ordinamento & pos-

sibile avere misurazione del tipo <maggiore di> oppure <minore di>
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c) cardinali: si ottengono attraverso le operazioni di misurazione quando la
proprieta e di tipo continuo, conteggio quando € di tipo discreto, ed esiste

una unita di conto.

| metodi utilizzati maggiormente nella ricerca quantitativa sono
I'esperimento, l'inchiesta campionaria, la ricerca storica attraverso dati di archi-

vio e altre fonti secondarie, I'intervista strutturata, solo per citare i piu noti.

Di seguito si forniranno alcune semplici indicazioni su alcuni dei metodi ci-
tati.

a) Esperimento

| fattori fondamentali nellesperimento, in generale considerato, sono la
manipolazione della variabile indipendente e il controllo delle altre variabili. Il ri-
cercatore produce una variazione della variabile indipendente X e misura in una

situazione controllata la variazione di Y.

Nelle scienze sociali pud essere visto come una forma di esperienza su
fatti naturali che si realizza a seguito di un deliberato intervento modificativo da
parte del ricercatore (Corbetta, 2003). Si possono rilevare due gruppi di esperi-
menti: in laboratorio, condotti in situazioni artificiali, e sul campo, realizzati nel
contesto della vita reale (es. gli esperimenti condotti nella Western Electrics
Hawthorne di Chicago nel 1927/1932 per ricercare le relazioni tra produttivita e

condizioni fisiche di lavoro).

Se, da un lato, presenta il vantaggio di isolare il fenomeno sociale e con-
centrare su di esso I'osservazione, dall’altro, vi € lo svantaggio di una situazione
ricreata artificialmente, che, in virtu dei principi esposti nella teoria generale dei
sistemi, il fenomeno isolato potrebbe non possedere le stesse caratteristiche
dello stesso fenomeno considerato nel contesto di appartenenza (Corbetta,
2003; Creswell, 2009; Bryman e Bell, 2007).

b)  L’inchiesta campionaria

Attuata spesso con questionari o interviste strutturate, consente di ottene-
re un notevole ammontare di dati che descrivono (in genere numericamente)
abitudini, opinioni e attitudini della popolazione attraverso un campione della
popolazione stessa. L'intento dell'inchiesta campionaria & infatti quello di gene-

ralizzare i dati raccolti dal campione alla popolazione di riferimento.
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L’inchiesta campionaria non va confusa con il sondaggio dal quale si diffe-
renzia per lo scopo di fondo. Se infatti scopo del sondaggio € quello di “cono-
scere” le opinioni o i fatti, I'inchiesta campionaria si prefigge lo scopo di trovare
e mettere in evidenza le interrelazioni tra i fenomeni sociali esaminati (Corbetta,
2003:126-128; Creswell, 2009; Bryman e Bell, 2007)

La ricerca quantitativa & stata sottoposta a forti critiche soprattutto (si po-
trebbe dire “ovviamente”) da parte dei sostenitori della ricerca di tipo qualitativo.
In particolare, come osservano Bryman e Bell (2007:174), tali critiche riguarda-
no la ricerca quantitativa come strategia di ricerca, attengono ancora ai fonda-

menti ontologici ed epistemologici ed i metodi o strumenti ad essa associali.

Se, infatti, la ricerca quantitativa consente la possibilita di ottenere dati in
breve tempo con costi contenuti nonché quella di estendere i risultati dal cam-
pione all’'universo, dall’altro si riscontra che non sempre le risposte sono accu-
rate e spesso non vi € corrispondenza fra quanto dichiarato e quanto si pensa
realmente. Inoltre I'analisi delle relazioni tra le variabili crea una visione statica

della vita sociale (Bryman e Bell, 2007).

La ricerca qualitativa

“Nella ricerca qualitativa nessuna teoria di riferimento preesiste alla ricer-
ca” (Macri, Tagliaventi, 2000:40; Corbetta, 2003:64). Il ruolo della letteratura
puo essere solo ausiliario e di supporto nella ricerca in quanto la comprensione
nasce dall'osservazione (Lee, 1998). Elaborazione teorica e ricerca empirica
procedono intrecciate. Non esiste, nella ricerca qualitativa, nessun disegno di
ricerca stabilito a priori: il disegno della ricerca €& il prodotto continuo
d’approssimazioni successive, di tentativi e sperimentazioni concettuali che ge-

nerano preziose informazioni di ritorno (Synon, Cassell, 1998).

Come detto in precedenza vi € un legame molto stretto fra ricercatore e
oggetto di studio, la realta sociale e/o I'attore (soggetto) sociale, e ogni eventua-

le distacco da esso pud rappresentare un ostacolo alla comprensione.

L’approccio naturalistico &€ alla base del modo di fare ricerca. Con
L’espressione “approccio naturalistico” si intende un intervento sulla realta nella
quale il ricercatore si astiene da manipolazioni, stimolazioni, interferenze o di-

sturbo nella realta stessa esaminata, che viene invece studiata nel suo svolger-
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si (Corbetta, 2003). Nella ricerca qualitativa non si escludono certo i dati di tipo
numerico ma essi devono esser visti in funzione di sintetizzatori di una moltepli-

cita di fenomeni (Macri, Tagliaventi, 2000).

Bryman e Bell (2007:406) riportano, come per 'analisi di tipo quantitativo,
uno “schema di base” del processo nella ricerca qualitativa che si riporta, adat-

tandolo.

Tra gli strumenti utilizzati maggiormente nella ricerca qualitativa si posso-
no ricordare I'osservazione partecipante, l'intervista qualitativa, I'analisi e I'uso
di documenti, il case study, I'approccio narrativo. Di essi si dara una breve illu-

strazione.

Schema 3 - La ricerca qualitativa

Quesito di
ricerca

Selezione
= soggetto di
studio

Seconda raccolta
dati

| Interpretazione /

dei dati

Raccolta dati

Prime .| Riformulazione

conclusioni quesito di ricerca

Risultati/
Conclusioni

Fonte: Adattamento da Bryman, Bell (2007)

a) Osservazione partecipante

Con questo metodo il ricercatore si prefigge lo scopo di comprendere il
comportamento dei soggetti nel loro ambiente naturale. Per fare cid non si limita

ad una semplice osservazione ma si inserisce direttamente nellambiente per
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un periodo lungo di tempo ed interagisce con gli individui medesimi (Creswell,
2009; Corbetta, 2003). La partecipazione come membro del gruppo da parte del
ricercatore pud essere 0 meno resa nota a seconda degli scopi del ricercatore
stesso cosi come la sua partecipazione alle attivita del gruppo osservato (Lee,
1999).

b) Case study

Il case study & uno strumento di ricerca attraverso il quale il ricercatore
esamina approfonditamente un evento, una attivita, un processo o un individuo.
(Creswell. 2009; Bryman e Bell, 2007). Tra gli autori che maggiormente hanno
sviluppato il case study si citano Yin e Eisenhart, che hanno dato un contributo
notevole alle tecniche di applicazione di questo strumento. La ricerca é pertanto
concentrata su un unico “oggetto di analisi” con lo scopo di estrapolare una teo-
ria che possa poi essere estesa ad altri oggetti simili (in particolare in campo

manageriale) o evidenziare un caso deviante dalle teorie esistenti.

c¢) Narrative Research

La ricerca “narrativa” € un particolare tipo di metodo che soprattutto negli
ultimi anni sta ottenendo notevole rilevanza e attenzione da parte dei ricercatori.
Attraverso essa il ricercatore studia la vita dei soggetti e con una serie di do-
mande li stimola a “raccontare” per il tramite di storie le loro esperienze. Storie
che vengono poi collocate in ordine cronologico da parte del ricercatore (Cre-
swell, 2009).

Negli ultimi anni la narrazione & stata applicata allo studio delle organizza-
zioni non solo per comprenderne l'agire ma all’interno delle stesse per creare
identita organizzativa, identificazione dei soggetti nell'organizzazione, motiva-

zione e coinvolgimento.

Cosi come per la ricerca quantitativa anche la ricerca qualitativa & stata
sottoposta a critiche. Tra le diverse problematiche sollevate si possono annove-
rare quelle che la considerano troppo soggettiva, difficile da replicare e da ge-
neralizzare, ma soprattutto le viene attribuito un eccessivo coinvolgimento da
parte del ricercatore e, in alcuni casi, la difficolta della ricerca qualitativa di es-
sere “trasparente” nell’esposizione e/o nell’elaborazione dei dati (a questo pro-
posito si veda Bryman e Bell, 2007:424). Altri riconoscono, al contrario, che

proprio la figura del ricercatore quale attore del processo di ricerca e I'analisi dei

~27 ~



soggetti nei loro contesti di appartenenza costituisca un punto di forza della ri-

cerca qualitativa (Bryman e Bell, 2007; Creswell, 2009).

1.7 1l mixed method research

Da quanto emerso nella trattazione dei due tipi di ricerca e considerate le
critiche alle quali sono state entrambe sottoposte, sembrerebbe che nessuna
delle due sia “soddisfacente” di per se per la ricerca. La soluzione, proposta
negli ultimi anni da molti ricercatori & quella di combinarle (Bryman e Bell, 2007:

642; Tashakory eTeddy, 2009; Creswell, 2009, solo per citarne alcuni).

Nella letteratura internazionale si definisce tale combinazione con il termi-
ne “mixed methods research” che non deve essere confuso con 'uso combina-
to di strumenti di ricerca appartenenti ai due diversi tipi di approccio. Alcuni ri-
cercatori sostengono che il mixed method approach (o mixed method research)
non puod essere applicato e/o attuato per due ordini di motivi, uno di tipo epi-
stemologico, in quanto i due tipi di ricerca sarebbero basati su principi incompa-
tibili tra loro, I'altro di tipo tecnico, per il quale, in alcuni casi, i metodi e gli stru-
menti dell’altro “tipo” di ricerca non possono essere applicati alla ricerca in atto.
Nonostante tali critiche (od osservazioni), proprio il punto di vista tecnico con-
sente alle due tipologie di ricerca la possibilita di una combinazione e il risultato
di cid & che il mixed method research risulta di fatto desiderabile. Hammersley

(1996) ha proposto tre differenti approcci per il mixed method approach:

- triangolazione: la ricerca quantitativa & utilizzabile per confermare i dati
della ricerca qualitativa e viceversa;

- facilitazioni: una strategia di ricerca appartenente ad un approccio, viene
usata per sostenere/aiutare la ricerca che si avvale dell’altro;

- complementarieta: si verifica quando le due tipologie di ricerca, quantitati-
va e qualitativa, sono impiegate allo scopo di esaminare e accertare diffe-

renti aspetti di una “investigazione”.

Morgan (1998) ha proposto un approccio diverso basato su due principali
criteri. Il primo prevede la scelta della strategia principale di ricerca, quantitativa
o qualitativa. Il secondo tende a stabilire quali metodi hanno la precedenza: i

metodi quantitativi precedono quelli qualitativi o viceversa?
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Le difficolta in tale tipo di approccio risiedono proprio nei limiti insiti nei cri-

teri individuati: non sempre & possibile scegliere il tipo di ricerca.

Altri autori (Tashakkori e Teddie, 1998) presentano una ulteriore distinzio-
ne tra mixed methods e mixed models, specificando che nel primo caso si € in
presenza di una combinazione dell’approccio qualitativo e quantitativo alla base
della metodologia di studio, mentre nel secondo la combinazione degli elementi
della ricerca quantitativa e qualitativa si puo riscontrare in ogni fase della ricer-

ca.

Quelle esposte sono certamente solo alcune delle opinioni espresse dai
ricercatori sul mixed method approach o research ma € innegabile che la com-
plessita della societa odierna impone nuove e differenti possibilita di ricerca,
quanto meno la necessita di non escludere, a priori, 'una o I'altra delle metodo-

logie.

1.8 La crisi d’'impresa e la metodologia di ricerca

Stabilire a priori un approccio per studiare la crisi delle organizzazioni si ri-
vela facile e difficoltoso allo stesso tempo. L’argomento pud essere studiato, ed
e stato oggetto, di varie tipologie di analisi, sotto differenti punti di vista, molti

dei quali legati ad aspetti che potrebbero definirsi contabili/finanziari.

Poiché scopo della presente ricerca € quello di comprendere il comporta-
mento umano quando l'organizzazione affronta una situazione di crisi non si
pud non adottare un approccio di tipo qualitativo e specificamente riferirsi

all’approccio sistemico.

La ricerca qualitativa consente, come notato nei precedenti paragrafi, di
dare risalto e di comprendere aspetti che la ricerca quantitativa non consente di
fare: emozioni, stati d’animo, comportamenti, che non rientrano nelle “regole
scritte” e nei codici di condotta. Gli strumenti a disposizione della ricerca quali-
tativa come lintervista aperta, I'osservazione, il contatto diretto del ricercatore
con il caso(i) esaminato(i) sono i mezzi piu idonei per una compiuta percezione
dell”animo umano”, ben consapevoli che in questo caso, il rischio di un coin-

volgimento da parte del ricercatore € piu forte e presente rispetto alla ricerca di
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tipo quantitativo, nella quale, comunque, sussiste tale rischio seppure in misura
piu limitata.

I modo d'essere delle organizzazioni, il loro essere sistemi socio-
economici, 'avere nei soggetti il fattore chiave rende quasi obbligata la via della
ricerca qualitativa. Nel presente lavoro di ricerca si cerchera di dimostrare che
in casi di forti perdite finanziarie, dunque un dato numerico, cosi come in casi di
danno grave allimmagine, dato di tipo qualitativo, 'organizzazione € riuscita a
superare il fattore crisi. Tale risultato potrebbe essere attribuito proprio al fattore

umano.

Unitamente alla metodologia di tipo qualitativo, I'approccio sistemico forni-

sce le chiavi di lettura di situazioni tanto differenti, nel tempo e nello spazio.

Il principio di contingenza alla base dell’approccio sistemico costituisce il
fondamento di ogni ricerca sulle organizzazioni, soprattutto nell’epoca attuale,
caratterizzata da dinamismo e complessita. Tale principio consente di avere la
compiuta conoscenza del perché imprese operanti nel medesimo tempo otten-
gono risultati diversi o perché, come nel caso della presente ricerca, organizza-
zioni, pur operanti nel medesimo comparto produttivo, che si trovano davanti da

una crisi ottengono risultati diversi: sopravvivenza o fallimento.

La teoria generale dei sistemi, e il conseguente approccio sistemico, si
basa, come visto, su un altro postulato, di estrema importanza per la presente

ricerca: I'interdisciplinarita.

La comprensione della natura e dei fenomeni cui ogni organizzazione da
origine, posto che, come notato, trattasi di sistemi socio-economici, richiede
'adozione dell’interdisciplinarita, ossia “... il contributo di supporti scientifici di-
versificati per le analisi cognitive, cosi come differenziati contributi normativi per
la soluzione dei problemi concreti. ... Il contributo interdisciplinare richiede, in
primis, il supporto di analisi concettuali derivanti da differenti discipline apparte-
nenti al novero delle scienze sociali, ma richiede altresi, almeno di volta in volta,
anche il contributo di discipline di matrice diversa in relazione alla specifica na-
tura tecnica del contesto valutativo di riferimento e dei problemi valutativi da af-
frontare” (Giudici, 2010)

| soggetti umani e i loro rapporti e relazioni non possono essere esaminati

solo attraverso la base di regole codificate o la razionalita, il rigore delle formule
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matematiche non pud essere applicato agli individui. In relazione a cid e a
quanto esposto sopra, nel corso del presente lavoro verranno esaminati concet-
ti e teorie tratti da vari ambiti disciplinari: psicologia, psicoanalisi, management,
economia aziendale, gestione delle risorse umane, al fine di comprendere piu
compiutamente il comportamento umano soprattutto in situazioni particolari e,
soprattutto, capire se l'identita e I'identificazione degli individui nelle organizza-

zioni puod essere la chiave per affrontare la crisi.

Il metodo scelto € il case study poiché meglio si presta al’esame di avve-
nimenti, quali le crisi, tanto simili e allo stesso tempo tanto diverse le une dalle

altre.
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2. L’ IDENTITA’

2.1 L’identita: il concetto

La problematica dell’identita & stata, ed e tuttora, una tematica che ha
sempre destato grande interesse tra filosofi, sociologi e psicologi. Tale interes-
se & riscontrabile sin dalle antiche trattazioni logiche di Aristotele, Socrate, Pla-
tone e i grandi Greci (Pausa e Tolvanen; 2006; Gioia, 1998). Recentemente il
concetto di identita & oggetto di interesse da parte delle scienze sociali e,

nell’ambito di queste, ha assunto notevole rilievo in quelle manageriali.

Il dizionario della lingua italiana propone la seguente definizione:
I'identita e la conoscenza esatta della propria individualita e personalita unita-

mente a quella dei propri obiettivi e limiti.

In psicologia con il termine identita si intende I'identita personale, il senso
del proprio essere, continuo attraverso il tempo, e distinto, come entita, da tutte
le altre. In sociologia, antropologia e nelle altre scienze sociali, il concetto di i-
dentita riguarda sia il modo in cui I'individuo considera se stesso come membro
di determinati gruppi sia il modo in cui le regole di quegli stessi gruppi consen-
tono a ciascun individuo di muoversi e relazionarsi rispetto a se stesso e agli al-
tri. Si pud distinguere una identita soggettiva ed una identita oggettiva. La prima
attiene all'insieme delle caratteristiche che l'individuo vede in se stesso, la se-
conda si presenta secondo tre distinte modalita: I'identita fisica, I'identita socia-
le, I'identita psicologica ossia la personalita, il comportamento costante di o-
gnuno (Jervis, 1998), elementi, tutti, che rendono ciascuno riconoscibile e in-

confondibile agli occhi degli altri.

Lo studio dell’identita, ormai divenuto fondamentale nelle scienze sociali,
focalizza I'attenzione prima sull’aspetto individuale, sulla formazione dell’ “io”,
per estendersi successivamente alle interazioni interpersonali che contribuisco-
no alla creazione del senso individuale del “se” (Cerulo, 1997) e interessare

pertanto le scienze organizzative e manageriali.

Il processo di formazione dell’identita puo essere distinto in due parti:



a) una, di identificazione, in base alla quale il soggetto si rifa a coloro che
sente simili, e produce il senso il appartenenza ad una entita collegata
definita come “noi”, ossia la famiglia, la comunita locale, i gruppi ai qua-
li appartiene;

b) la seconda, di individuazione, piu precisamente I'enucleazione delle
proprie caratteristiche che lo distinguono dagli altri, dai gruppi ai quali

appartiene, quella parte che risponde alla domanda “ Chi sono i0?”

Poiché nell’epoca attuale, post moderna, caratterizzata da globalizzazio-
ne, non si pud piu pensare all'individuo come isolato, & quanto mai necessario
riesaminare il concetto di identita e accertare che, proprio per le caratteristiche
della societa attuale e dei numerosi impegni e gruppi ai quali i soggetti appar-

tengono, tutti gli individui possiedono una identita definita appunto sociale.

L’identita delle persone & pertanto composta da due parti:

- la prima individuale, legata ai caratteri fisici ed antropometrici
dell'individuo;
- la seconda legata ai gruppi ai quali I'individuo appartiene e alle relazio-

ni che intrattiene all'interno di essi, I'identita sociale.

Si pud anche affermare che l'identita € una proprieta che ordina le rela-
zioni fra le persone in quanto definisce la loro appartenenza all’'organizzazione,
appartenenza che svolge una influenza di notevole importanza sui comporta-

menti dell'individuo in seno al gruppo nel quale & inserito ed opera.

| primi ad indicare e proporre una visione dell'identita sotto due aspetti,

individuale e collettivo, sono stati Cooley e Mead gia agli inizi del “900.

Cooley (1902) propone la distinzione (o contrasto) tra I'aspetto individua-
le “person make society” e quello collettivo “society make person” come due
aspetti non separabili della vita dell'individuo, gettando le basi, ancora valide,

per la definizione del “se” in termini sociali.

Mead (1934) definisce i due aspetti dell'identita, I' “io” e il “me” (me stes-

so0), dove I' “io” sarebbe legato all’esperienza individuale mentre il “me stesso”

nascerebbe dall'interazione con gli altri soggetti. Nel processo sociale, secondo
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Mead, I' “io” sarebbe logicamente precedente, in senso temporale al “me stes-

s0”, e ne costituirebbe una parte.

Cio che € importante conoscere, in una ottica manageriale, € il modo in
cui si sviluppa il “concetto di s€” che tanta importanza avra poi nella vita lavora-
tiva dell'individuo e di contro per I'organizzazione per la quale quello stesso in-

dividuo dovra operare.

Inizialmente il concetto di sé & un concetto sociale: I'individuo definisce
se stesso in rapporto agli altri. A partire dall'infanzia 'individuo prende coscien-
za di cio che puo e di cid che gli diviene difficile realizzare, le competenze che
egli sviluppa creano fiducia (e viceversa), fino a portarlo a raggiungere un certo
grado di sicurezza in se stesso. E’ quello che Gellerman (1963 e 1981) defini-

sce senso di competenza.

Il concetto di sé si avvarra anche di altri elementi come, solo per citarne
uno, il senso di merito (cid che I'individuo merita come conseguenza delle sue
azioni) che si rivela uno degli elementi condizionanti proprio negli ambienti lavo-

rativi.

Il concetto di “se” esplicativo del processo di scelta lavorativa & stato
ampiamente trattato da Sarchielli (1978) nelllesame della socializzazione al la-
voro che, costituendo un processo di sviluppo che coinvolge il soggetto nella
sua totalita, influenza anche la formazione (o trasformazione) della identita indi-
viduale. Egli afferma che il concetto di “se” non & importante solo dal punto di
vista psicologico ma per la interazione con i gruppi ai quali il soggetto appartie-
ne e I'ambiente nel quale €& inserito. Capire il concetto di “sé” e della self-
concept theory ad esso collegato € la base per comprendere I'importanza della
identita e identificazione dell'individuo nelle organizzazioni soprattutto in una ot-
tica di crisi di impresa. Riprendendo definizioni date da altri studiosi come Sar-
bin, Deuth e Krauss, o Argyle, Sarchielli mostra, attraverso lo sviluppo in vari
punti, come il concetto di “sé” coinvolga I'individuo quale persona e i suoi rap-
porti con gli altri. | punti essenziali della self-concept theory vengono sintetizzati

in:
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1. il self-concept di un individuo €& basato sulla sua percezione di come gl
altri rispondono a lui.
il self dirige il comportamento individuale.

3. la percezione che ha l'individuo delle risposte degli altri verso di lui e le

loro risposte attuali hanno un effetto sul suo comportamento.

La rappresentazione del “sé” & una determinante proprio nella scelta oc-
cupazionale. Attraverso l'esame degli studi precedenti, l'autore afferma
(1978:128) che il concetto del “sé” si arricchisce di elementi man mano che si
passa dall’esame individuale a quello sociale o lavorativo e dimostra come pro-
prio la scelta professionale, e il concetto di sé ad essa legato, sia stimolo per il
soggetto a ricercare qualcosa di desiderato. “In tal senso la scelta professionale
e l'inserimento al lavoro possono essere considerati come occasioni di cam-
biamento personale, di acquisizione di capacita desiderate che attualmente non
si possiedono, di realizzazione della propria intenzionalita” (Sarchielli,
1978:130). L’affermazione precedente esprime il modo in cui l'identita possa
essere uno dei fattori chiave (se non il fattore chiave” ) di successo delle orga-
nizzazioni e perché & tanto importante agire fin dall'ingresso dei soggetti nel si-
stema organizzativo al fine di sviluppare quei cambiamenti ricercati

dall'individuo, consciamente e anche (ma soprattutto) inconsciamente.

79

Definito il concetto di “sé” e quanto lo stesso sia fondamentale nello stu-
dio e comprensione dell’identita, un ulteriore passo verso I'approfondimento di
tali concetti € la comprensione dei fenomeni di socializzazione in generale e nel

contesto lavorativo in particolare.

La socializzazione in generale pud essere definita come un processo di
interazione attraverso il quale gli attori integrano e modificano il loro comporta-
mento (Sarchielli, 1978) ancor piu significativo quando tale processo € collocato
nel’ambiente sociale di appartenenza e in special modo nei gruppi all'interno
dei quali I'individuo interagisce. La socializzazione & un processo continuo che
coinvolge gli individui fin dalla nascita (nel rapporto madre-figlio prima, genitori-
figli poi). Giddens (2010) la definisce come il processo attraverso il quale qua-
lunque individuo apprende valori, norme e stili di vita della societa di cui entra a

far parte, il canale di trasmissione della cultura fra generazioni. Essa € oltremo-

~ 36 ~



do mutevole e complessa man mano che le relazioni si intensificano. E’ suffi-
ciente considerare il rapporto madre/genitori-figli per comprendere la complessi-
ta del fenomeno: se da un lato la vita del bambino dipende in toto da quanti si
prendono cura di lui, per altro verso egli, pur essendo piccolo, € un soggetto at-
tivo che, attraverso le sue richieste/esigenze, modifica e/o condiziona la vita
degli adulti. La socializzazione collega dunque le diverse generazioni fra loro in
un rapporto di condizionamento reciproco. Tali relazioni divengono ancor piu ri-
levanti quando i fenomeni di socializzazione vengono studiati all’interno delle
organizzazioni e dei contesti lavorativi in particolare. In tale ambito la socializ-
zazione al lavoro pud essere definita come quel “processo di acquisizione di
conoscenze, capacita, valori, motivazioni, necessari a divenire membro a pieno
titolo” di una organizzazione lavorativa (Sarchielli, 1978:46). E’ cid che & stato
prima definito “concetto di sé” relativamente alla fase che vive l'individuo, piu
complessa, che riguarda l'interazione soggetto/gruppo o, in altri termini, sogget-

to/organizzazione.

Da quanto fin qui osservato, seppure per brevi cenni, si deduce che la
socializzazione (e soprattutto la socializzazione al lavoro) € un processo che in-
cide sensibilmente sulla condizione psicologica dell’individuo e sulla sua identi-

ta.

2.2. Contributi scientifici allo studio dell’identita

L’identita che il soggetto porta sul lavoro & caratterizzata dunque da un
insieme di elementi: dal riconoscimento che egli ha avuto dai propri genitori, al
ruolo rivestito all'interno dei gruppi sociali dei quali fa parte o ha fatto parte, il
rapporto con gli altri soggetti, le precedenti esperienze lavorative, le altre espe-

rienze di successi e di fallimenti (Gellerman, 1981:243-253).

“La sua condotta sul lavoro specchiera questo concetto di io, e il suo ...
[...]... atteggiamento verso il lavoro sara fortemente influenzato nella misura in
cui il suo lavoro gli da la possibilita di essere il tipo di persona che egli pensa di
essere.” (Gellerman, 1981:248)
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All'interno dell’organizzazione, l'identita acquista pertanto il carattere di
proprieta culturale che si manifesta come senso di appartenenza, il cui grado di
intensita sara diverso a seconda di quanto le persone in esse operanti sentano
di appartenere, ossia come 'organizzazione medesima viene percepita dai suoi

membri, se come un insieme unito o, al contrario, una entita estranea.

L’identita non deve essere considerata come un concetto statico ma € un
concetto di tipo contestuale e relazionale in quanto varia a seconda del conte-
sto e del ruolo che 'individuo intende assumere e alla posizione all’interno della
rete di relazioni in cui il soggetto & inserito. Essa non puo essere stabilita una
volta per tutte per ogni individuo o gruppo ma & costantemente soggetta a mu-
tamento, destando interesse e allo stesso tempo preoccupazione sia per le or-
ganizzazioni che per gli individui. L'identita include infatti nella sua definizione
valori, attitudini, abitudini, ruoli e regole (Scott, Corman e Cheney, 1998). Puo
essere vista come “...an anchor of the individual or collective self...” come af-
fermano Scott, Corman e Cheney (1998). Essi specificano che I'identita rappre-
senta la conoscenza della parte di se stessi che aiuta a produrre e riprodurre il
comportamento in particolari situazioni sociali. Per quanto tale affermazione
venga dagli stessi autori considerata riduttiva e gli stessi provvedano nel pro-
sieguo del discorso ad ampliarne le implicazioni, essa fornisce la base concet-
tuale di come l'identita di ogni individuo derivi dall’interazione della propria per-

sonalita, I'aspetto individuale, e il rapporto con gli altri, 'aspetto sociale.

L’'importanza dell’identita sotto i due aspetti & stata rilevata tra gli altri da
Duckerich, Golden e Shortell, (2002) che affermano che, nonostante l'interesse
suscitato dall’identita nell’organizzazione a livello teorico, gli studi empirici sono
ancora relativamente pochi (tuttora limitati al’esame di casi isolati e ancora non
generalizzati). Cid da luogo ad un gap conoscitivo di rilevante importanza in
quanto I'approfondimento della conoscenza dellidentita pud dar luogo a pro-
fondi e benefici mutamenti nella vita organizzativa. Infatti lo studio dell’'identita
(e della identificazione) puo essere di grande aiuto per comprendere perché al-
cuni membri di una organizzazione cooperano fra loro senza difficolta mentre
altri non lo fanno (“... why some members of organizations regularly engage in

cooperative behaviors that benefit organization, whereas others do not.”).
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Brewer e Garden (1996) propongono la distinzione tra identita personale,
identita relazionale e identita collettiva, quali livelli di rappresentazione del “sé”.
Espongono i concetti attraverso una tabella che si riporta di seguito (riadattan-
dola) in quanto utile per comprendere maggiormente le interrelazioni tra i vari

livelli in una ottica organizzativa:

Tabella 3 - Livelli di rappresentazione del sé

Livello di analisi Concetto di se Motivazione
Individuale Personale Self-interest
Interpersonale Relazionale Altri benefici
Gruppo Collettivo Benessere collettivo

Fonte: Adattamento da Brewer e Garden (1996)

A livello individuale, lidentita (il “sé”) & I'essere se stessi; a livello inter-
personale il “sé relazionale” € il concetto di identita che deriva dalle relazioni
con gli altri; infine, a livello di gruppo, rappresenta il sé collettivo che corrispon-
de al concetto di identita sociale (che verra esaminato nei successivi paragrafi)
cosi come studiata e illustrata da Tajfel (1981) nella Social Identity Theory e da

Turner (1987) nella Self-categorization Theory.

E’ interessante la posizione assunta da Czarniawska (1997) per la quale
I'identita, sia individuale che collettiva, € costruita attraverso la narrazione o il
discorso. Attraverso uno studio del settore pubblico svedese, 'autrice mostra
come l'identita & un “...continuous process of narration where both the narrator
and audience formulate, edit, applaud and refuse various elements of the ever-
produced narrative.”. L’identita & costituita e cambia proprio attraverso I'uso del-
la narrazione (Boje, 1991 e 1995; Bruner, 1990; Czarniawska, 1997; Hum-
phreys e Brown, 2002)

Il termine “identita” ha dunque il vantaggio di esser un concetto, una co-
struzione, un importante quesito di ricerca che puo essere posto ad ogni livello
di analisi: individuale, di gruppo, organizzativo, micro e macro. Essa, inoltre,
pud essere vista come generatore di strategia, un filtro, una risorsa (sotto certe
condizioni) di vantaggio competitivo (e di questo si terra conto proprio

nell’esame di situazioni di crisi dell’ organizzazione) (Barney e al. 1998).
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Puo essere esaminata, ancora, come elemento della realta soggettiva e
si forma attraverso processi sociali, le interazioni e le relazioni che ogni indivi-
duo instaura con la societa, in un rapporto di reciprocita identita/processo socia-
le - processo sociale/identita poiché, una volta formatasi, si mantiene nel tem-
po, si modifica per effetto delle stesse interazioni fino, a volte, a subire una tota-
le riformulazione. La stessa societa non pud essere compresa se non attraver-
so la conoscenza della identita degli individui che con essa interagiscono in
guanto nessuna realta sociale puo essere studiata e compresa come entita a se
stante ma solo attraverso I'esame e 'osservazione di chi vive quella realta, la

loro identita (Berger e Luckmann, 1966:194 e segg.).

Come afferma Giddens (2010), “Il mondo moderno ci costringe a trovare
noi stessi e, grazie all’autoconsapevolezza che ci caratterizza come esseri u-

mani, noi creiamo e ricreiamo continuamente la nostra identita” (2010:36).

La societa crea la realta psicologica, l'individuo si realizza nella societa,
struttura la sua identita in termini definiti socialmente, definizioni che divengono
realta poiché egli vive all'interno della societa in un rapporto di tipo circolare
(Berger, in Tajfel pag. 315).

Tutto cid pud essere rappresentato attraverso un semplice schema che
raffigura il percorso di formazione dell’identita individuale e sociale in un rappor-

to di reciproca influenza.

~ 40 ~



Schema 4 - Formazione della identita individuale/sociale

Identita in-
dividuale

Identita
sociale

Fonte: Elaborazione personale

2.3 Alcuni antecedenti dell’identita

Esistono fattori che contribuiscono alla creazione dell'identita tra i quali si
possono citare, a titolo di esempio, 'empowerment e la fiducia. Entrambi i con-
cetti possono essere esaminati sia come antecedenti che come risultato del
processo di costruzione dell’identita. In questa sede si intende adottare il primo
tipo di approccio, quello che considera empowerment e fiducia alla base della

formazione dell’'identita.

Il primo termine, 'empowerment, pud essere utilizzato in due accezioni
diverse: come sinonimo di sviluppo della crescita e dell’apprendimento, della ri-
cerca di maggiore autonomia individuale, oppure, nella seconda delle accezioni,
come possibilita delle classi meno abbienti di emanciparsi da una condizione di

sottosviluppo e di dipendenza dalle risorse sociali di sussistenza.

Nella letteratura manageriale il riferimento al termine empowerment av-

viene ad opera della sociologa americana Rosabeth Moss Kanter (anni 80) che
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fa riferimento ad esso nella sua battaglia per 'emancipazione delle persone, e
soprattutto delle donne, che operano nelle organizzazioni in condizioni “svan-
taggiose”, nel tentativo di far acquisire loro piu potere, situazione che la socio-
loga definisce di “powerlessness”. “Renderle empowered significa operare per
sviluppare la loro capacita di influenzare il proprio contesto e la propria realta.”
(Piccardo, 1995:17)

Letteralmente il termine indica conferimento di potere, I'autorizzazione
data a qualcuno riguardo certe decisioni (Bolognini, 1996). Indica, in generale,
un processo di delega, piu specificamente il trasferimento di potere verso il

basso della gerarchia organizzativa.

Attuare un processo di empowerment o, in altri termini, sviluppare un
senso diffuso di empowerment, implica prendere in considerazione due parti,
chi conferisce potere e chi lo riceve. Nel primo caso si deve essere disposti a
cedere potere ad un’altra parte che, conseguentemente, deve essere disposta
ad accettare tale maggior potere. Cid implica avere maggiori capacita decisio-
nali ma allo stesso tempo maggiore autonomia e, soprattutto, maggiore respon-
sabilita, fattori non sempre facili da accettare. Empowerment e impegno nelle
organizzazioni sono, come si pu® arguire facilmente, strettamente interdipen-
denti: maggiore sara il livello di empowerment percepito dai soggetti, maggiore

sara il loro impegno all'interno dell’organizzazione.

Per sviluppare un senso diffuso di empowerment & necessario attuare
politiche in tal senso. Gli strumenti a disposizione possono far riferimento a di-
versi strumenti tra i quali la retribuzione, la selezione, la formazione e lo svilup-
po di carriere, e prendere atto dei diversi effetti che le politiche appena indicate
possono provocare. Posto, infatti, che come precedentemente indicato, gli indi-
vidui non operano da soli ma in gruppo e che le loro identita a livello di organiz-
zazione differiscono da quelle singolarmente considerate, non si puo trascurare

ma, anzi, si dovra valutare con estrema attenzione il feedback in termini di

gruppo.

Riprendendo il concetto in precedenza accennato di empowerment come
di affrancamento dall’emarginazione, dalla depressione dal lavoro, si puo ripor-

tare la definizione data da C. Piccardo secondo la quale 'empowerment sareb-
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be un “... processo, individuale e organizzativo, attraverso il quale le persone, a
partire da qualche condizione di svantaggio ...[...]... rafforzano la propria capa-
cita di scelta,...[...]...sviluppando parallelamente il sentimento del proprio valore

e del controllo delle situazioni di lavoro, la propria autostima ed efficacia ...".
(Piccardo, 1995:67)

L’empowerment, consentendo di sviluppare la stima e la fiducia sulle
proprie capacita personali, agirebbe da leva capace di determinare maggior im-
pegno. Tutto cid tenendo sempre in debita considerazione il contesto organiz-
zativo, gli standard di performance richiesti, il confronto con coloro che gia ope-
rano all’interno dell’organizzazione e svolgono quindi lo stesso compito, la co-
municazione, vista sia in termini di dialogo con gli altri soggetti sia in termini di
sentimenti di fiducia e incoraggiamento da parte del superiore verso i propri su-

bordinati.

Fra identita ed empowerment esiste un rapporto molto stretto. Ripren-
dendo i concetti esposti sulla identita e le definizioni fornite dai vari studiosi non
é difficile comprendere che dal punto di vista sociologico (ed estremamente im-
portante sotto quello manageriale) 'empowerment € un fattore che puo creare

identita.

Un soggetto privo di potere, di autonomia (seppur minima), che non ha la
possibilita di sviluppare se stesso in termini lavorativi e professionali, e quindi
aumentare il “sentimento del proprio valore”, non pud sentire appieno il senso di
appartenenza all’'organizzazione nella quale € inserito. In simili casi un individuo
potrebbe essere orgoglioso di far parte di una data organizzazione ma non ac-
cettare la politica di empowerment messa in atto in quanto manca del senso di

appartenenza che proprio I'organizzazione dovrebbe stimolare.

Quanto esposto pud essere sostenuto dal grado di fiducia che si instaura
tra i vari soggetti facenti parte dell’organizzazione ad ogni livello di operativita.
Il concetto di fiducia (Bolognini, 1996), come tutti i concetti che si prestano a
molteplici interpretazioni, si ricollega sia ai rapporti sociali, basati su scambi
emotivi, sia a rapporti economici basati su scambi razionali. Come per
'empowerment si dovranno considerare anche per la fiducia due parti, chi da

fiducia, “il fiduciante” e chi la riceve, il “fiduciato”. Per il fiduciante la condizione
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sara piu gravosa posto che chi € in posizione sovraordinata € spesso restio a
delegare la sua autorita, a dar fiducia al subordinato. Questi, dal canto suo, é
estremamente sensibile verso i segni che arrivano dal superiore, che condizio-
nano i comportamenti e le azioni dirette lavorative. Nel caso in cui si vogliano
considerare i rapporti fra manager e subordinati (in considerazione del fatto che
i rapporti di fiducia possono essere visti sia in senso verticale che in senso tra-
sversale, fra colleghi) il grado di fiducia di cui potra godere il primo presso il
proprio gruppo lavorativo pud essere indicato come indice di fiducia. Se |l
manager € in grado di creare un buon rapporto di fiducia fra se e il proprio team
crea il supporto fondamentale per la costruzione e formazione dell'identita. Tan-
to piu elevato ¢é il grado di fiducia costruito tanto piu si potra sviluppare l'identita

dei soggetti all'interno dell’organizzazione.

2.4 La Social Identity Approach

Descritte identita, individuale e sociale, empowerment e fiducia, chiunque
intenda affrontare lo studio degli individui all’interno delle organizzazioni e dei
gruppi sulla base dei concetti esposti, non pud prescindere dallesame delle te-
orie che sono alla base dei comportamenti umani dal punto di vista individuale e
collettivo: la Social Identity Theory e la Self-categorization Theory, teorie cono-
sciute come Social Identity Approach. Entrambe sono state formulate nel perio-
do successivo alla Seconda Guerra Mondiale (come molti altri studi psicosocio-
logici) nel tentativo di comprendere come fosse possibile che gruppi di soggetti
umani potessero agire collettivamente contro altri gruppi umani. Il riferimento &
ai conflitti razziali verificatisi proprio nel periodo precedente al secondo conflitto

mondiale.
2.4.1 La Social Identity Theory

Le radici della Social Identity Theory (Bergami, 1996:46-67) si ritrovano

nell’esperienza umana di Henry Tajfel’ e nell’'ambito culturale nel quale tali studi

! Nato in Polonia nel 1919 e trasferitosi a Parigi per completare gli studi Tajfel visse I'esperienza della
prigionia nei campi di concentramento per circa cinque anni. Alla liberazione scopri che tutta la sua fa-
miglia e i suoi conoscenti erano morti ad opera dei tedeschi.
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sono sorti e si sono evoluti, a partire dal secondo conflitto mondiale, gli orrori
della nazismo e dei campi di concentramento. Al fine di comprendere il compor-
tamento umano e I'esigenza sentita da molti studiosi di poter contare su una
teoria capace di dar conto degli stereotipi sociali e dei pregiudizi, Tajfel sviluppa
quella che poi diverra uno degli argomenti forti della psicologia sociale, la Social

Identity Theory.

La “Social Identity Theory” si fonda su alcune assunzioni riguardanti la
natura delle persone e della societa (composta di categorie sociali) nonché del-
le loro relazioni, e, da un lato, sul funzionamento psicologico umano e i condi-
zionamenti che riceve dalla societa; in che modo invece la stessa & condiziona-

ta dall’'individuo dall’altro.

Inizialmente pud essere data una definizione di identita sociale come
quella parte dellimmagine che un individuo si fa di se stesso, che deriva dalla
consapevolezza di appartenere ad un gruppo (o a gruppi) sociale, unita al valo-

re e al significato emozionale associati a tale appartenenza “ (Tajfel, 1981:314).
Emergono dalla definizione data due punti rilevanti:

1) il concetto che l'individuo ha di sé;

2) il concetto che egli ha di sé in rapporto ai gruppi ai quali appartiene.

Gli individui possono essere quindi classificati in varie categorie sulla ba-
se di caratteristiche che lo stesso soggetto attribuisce loro attraverso
I'individuazione di valori, credenze e ideali comuni i cui appartenenti si identifi-

cano come categoria sociale.

La classificazione dei soggetti in categorie sociali consente al soggetto di
definire se stesso nellambiente sociale nel quale € inserito e contestualmente
I'individuazione dei vari gruppi nei quali € divisa la societa. Consente inoltre
I'attribuzione ai soggetti delle caratteristiche della categoria nella quale €& classi-

ficato.

~ 45 ~



Sulla base della Social Identity Theory il “concetto di se”, come in prece-
denza esaminato in riferimento all'identita, comprende una parte legata alle ca-
ratteristiche soggettive dell'individuo (abilita, interessi, tratti psicofisici, ecc.) ed
una parte sociale che riprende i tratti del gruppo di appartenenza. Un uomo pud
classificare se stesso come individuo di sesso maschile sulla base del primo ti-

po di identita e come cittadino di uno Stato sulla base del secondo.

L’identita sociale contribuisce a dare risposta alla domanda “Chi sono i-
0?”. Come per il concetto di identita, anche nel caso della Social Identity Theory
alcune categorie possono essere definite in senso relativo e comparativo: si
pud affermare di far parte del gruppo dei giovani solo se esiste il gruppo di an-

ziani.

La Social Identity Theory (S.1.T.), & stata la prima teoria sociopsicologica
a riconoscere che i gruppi occupano un differente livello di status e potere
all'interno della societa e che il comportamento all'interno dei gruppi modifica lo
status quo non solo dell’individuo all’interno del gruppo ma del medesimo grup-

po nellambiente nel quale lo stesso € inserito (Tajfel, 1981; Hornsey, 2008).

La S.I.T. fa ampio riferimento al concetto di gruppo sociale intendendo
per tale due o piu individui che condividono una identificazione sociale comune
e si percepiscono come appartenenti alla medesima categoria sociale. Quella
che cambia, rispetto alla psicologia tradizionale che studia l'identita, € la pro-
spettiva: non piu l'individuo all’interno del gruppo ma il gruppo e le sue influenze
sull’individuo. Secondo Tajfel il comportamento dell’individuo si modifica quan-
do lo stesso agisce all’interno del gruppo il quale, a sua volta, come categoria
sociale, dovra essere riconosciuto dagli altri gruppi o anche da un solo sogget-
to; questo, in quanto i medesimi gruppi non vivono in contesti isolati ma intera-

giscono tra loro.

| gruppi sociali, composti da individui in relazione tra loro, sono sistemi e
come tali il loro valore, le loro caratteristiche e proprieta, tendono ad essere
sensibilmente diversi dagli individui che vi partecipano, proprio per effetto delle

relazioni reciproche tra i componenti.
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L’atteggiamento di ogni individuo facente parte del “gruppo”, per effetto
di tale partecipazione, come messo in evidenza da Tajfel, sara diverso, a volte
anche notevolmente, dall’atteggiamento che lo stesso individuo assumerebbe al
di fuori del gruppo. Tale diversita assume notevole rilevanza proprio nel posto di

lavoro nei quali il soggetto vive circa il sessanta per cento del suo tempo.

2.4.2 La Self-categorization Theory

Si é sottolineato in precedenza che la Social ldentity Theory fa ampio ri-
ferimento al concetto di gruppo e di confronto fra gruppi. Prima di esaminare i

concetti relativi al confronto sociale € importante capire cosa si intende per

gruppo.

Il concetto di gruppo non &€ semplice come potrebbe apparire a prima vi-
sta in considerazione dell’enfasi posta al “soggetto gruppo” proprio dalla Social
Identity Theory. Tra le tante definizioni di gruppo, tra le quali si citano esperien-
za di destino comune, esistenza di una struttura formale esplicita o solo implici-
ta, individui in interazione fra loro (Bergami, 1996:53; Brown, 1989), Turner
(1982 e 1987), dopo aver lavorato attivamente con Tajfel ed aver contribuito a-
gli studi sulla SIT, propone una idea di gruppo basata sulla autocategorizzazio-

ne, la Self-categorization Theory, SCT.

Secondo Turner un gruppo esiste quando due o piu individui percepisco-
no se stessi come membri della medesima categoria sociale. Brown (1989)
propone la stessa definizione di gruppo di Turner integrandola pero con la spe-
cificazione che l'esistenza dello stesso sia riconosciuta da un’altra persona e-
sterna al gruppo stesso. In particolare, secondo la SCT gli individui categoriz-
zano se stessi secondo tre diversi livelli: come persone nella comparazione di
se stessi ad altri individui, ad un livello intermedio, come membri di un certo
gruppo, ed infine come esseri umani: personal identity, social identity e human
identity (Hornsey, 2007:208).

Sia la SIT che la SCT costituiscono oggetto di riferimento di molti studi
sulle organizzazioni e sui comportamenti degli individui all’interno delle stesse.
Tali ricerche si basano su quella che da molti & definita la “social identity appro-

ach” in considerazione del fatto che la SIT costituisce il fondamento dell’identita
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sociale di ognuno e la SCT puo essere considerata come un suo completamen-
to (Green, 1999; Bartel, 2001; Reicher, 2004; Fiol e O’Connor, 2005; Van Dick
e al., 2005 (a); 2005 (b); 2006; Elstak e Van Riel, 2005; Olkkonen e Lipponen,
2006; Cornellisen e al. 2007; Ashforth e al. 2008)

2.4.3 L’identita sociale e le organizzazioni

| primi studiosi a suggerire I'applicazione della Social Identity Theory agli
studi organizzativi sono stati B.E. Ashfort e F. Mael (1989).

Partendo dal presupposto che I'organizzazione pud essere considerata
come gruppo umano significativo, la presenza delle categorie sociali nelle orga-
nizzazioni dimostra che le identita sociali rappresentano una componente fon-

damentale della definizione dell'identita individuale.

L’identita sociale diventa ancora piu rilevante quando lI'appartenenza ad
una data organizzazione & motivo di orgoglio ed incrementa l'autostima
dell'individuo. In tal caso l'organizzazione stessa, come categoria sociale, € vi-
sta tradurre, incorporare o rappresentare le caratteristiche considerate positive
dai suoi membri (qualunque esse siano). L’identita sociale rileva soprattutto nei
gruppi di lavoro, nei dipartimenti, in altri termini, nei sottosistemi
dell’organizzazione medesima. Al suo interno (dell’organizzazione) vengono in-
dividuati e differenziati i vari gruppi nei quali i soggetti si identificano ma i fattori
piu importanti sono le conseguenze legate alla identita individuale e sociale in
rapporto all’organizzazione, come il maggiore o minore impegno nel raggiungi-

mento degli obiettivi che I'organizzazione medesima si € prefissa.

Alcuni autori distinguono l'identificazione con un gruppo dalla internaliz-
zazione specificando che solo nel primo caso si € in presenza della parte di i-
dentita sociale associata all’appartenenza ad un gruppo mentre nel secondo si
ha solo una accettazione di valori, principi. Berger e Luckman (1966) nel loro
discorso sulla internalizzazione fanno riferimento alla socializzazione distin-
guendo fra socializzazione primaria e secondaria e specificando che mentre la
prima comincia dall’eta infantile fino a portare I'individuo a divenire membro di
una societa, nella socializzazione secondaria, un individuo, considerato social-

mente e non dal punto di vista individuale, entra a far parte di un particolare
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ambiente sociale. L'internalizzazione risponderebbe alla domanda “lo, in cosa
credo?”. La distinzione e rilevante in quanto un soggetto puo definire se stesso
nei termini dell’organizzazione alla quale appartiene ma non approvarne le stra-

tegie o i sistemi adottati.

Piu I'individuo sentira maggiore sintonia tra la propria identita personale
e i valori dellorganizzazione maggiore sara il suo impegno all'interno della
stessa. Inoltre, posto che l'identita sociale produce effetti positivi, gli individui
saranno portati ad adottare comportamenti congrui con quelli dei gruppi o cate-
gorie proprie dell'organizzazione, nonché omogeneita negli atteggiamenti e
comportamenti: I'identita sociale porta I'individuo a sentirsi fedele ad una orga-

nizzazione o cultura sociale.

Si comprende ora, alla luce di quanto detto riguardo il comportamento
individuale e all'interno di un gruppo, come l'identita di ogni soggetto & sottopo-
sta ad un cambiamento contestuale: da identita personale ad identita sociale,
proprio attraverso il processo di categorizzazione sociale. L’individuo integra le
caratteristiche del concetto di sé e in rapporto all'organizzazione nella quale &
inserito, egli ne integra gli elementi: “... quando il confronto di questi schemi
mostra un certo grado di sovrapponibilita, [l'individuo  (membro
dell’organizzazione) inizia a vedere se stesso come un esemplare di una parti-

colare categoria sociale: 'organizzazione.” (Bergami, 1996)

| teorici che hanno basato le loro ricerche sulla Social Identity Theory (tra
gli altri si possono citare Ashforth, Mael, 1989; Dutton, Dukerich, Harquail,
1994; Scott, Corman, Cheney, 1998; Greene, 1999; Bergami, Bagozzi, 2000;
Bartel, 2001; Dukerich, Golden, Shortell, 2002; Humphreys, Brown, 2002; Fo-
reman, Whetten, 2002; Reicher, 2004; Fiol, O’Connor, 2005; Van Dick, Wagner,
Stellmacher, Christ, 2005; Van Dick et al. 2005; Elstak, Van Riel, 2005; Olkko-
nen, Lipponen, 2006; Fuller et al. 2006; Cornelissen et al. 2007; Ashforth, Harri-
son, Corley, 2008) affermano che proprio 'ambiente di lavoro rappresenta uno
dei gruppi sociali che maggiormente contribuiscono a definire I'identita sociale

dell'individuo.
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2.5 L’identita e i suoi processi

2.5.1 La categorizzazione sociale

Secondo la Social Identity Theory l'identita sociale dell’individuo si basa
su tre processi fondamentali: categorizzazione, identificazione nei gruppi e con-

fronto sociale.

Prescindendo per il momento dall’identificazione nei gruppi oggetto di
successiva analisi, si esamina di seguito la categorizzazione e il confronto so-

ciale.

Tajfel (1981) considera il processo di categorizzazione uno degli elemen-
ti della identita sociale. Una realta troppo difficile da decifrare € resa accettabile
dall'individuo attraverso la suddivisione in classi di quelle che sono differenze
sfumate, rese dunque in differenze chiare, trasformando complessita in sempli-

cita e ordine.

Il processo di categorizzazione, considerato nel suo contesto sociale,
consiste nell’organizzare le informazioni che si ricevono dall’ambiente secondo
determinate modalita (Bergami, 1996) tendendo ad ignorare certe differenze o

certe somiglianze se non utili o necessarie all’analisi o agli scopi del momento.

La classificazione dei gruppi sociali in categorie, attuata dai soggetti,
come ogni concetto di tipo sociale non puo essere considerata oggettivamente
in senso stretto ma risente dei significati e delle valutazioni sociali, posto che la
realta & in continuo mutamento e con essa tutti gli individui. Alcune categorie di
gruppi possono essere individuate e definite in termini oggettivi, come i cittadini
dei vari stati, altre risentono delle influenze e dei condizionamenti della realta
sociale (nessuno darebbe peso agli individui dagli occhi blu ma la societa crea

gruppi tra soggetti dal diverso colore della pelle).

L’attribuzione di particolari caratteristiche ai gruppi, la categorizzazione
nei termini prima indicati, influenzano la percezione e il giudizio degli individui in
quanto gli stessi tendono ad avere delle attese sul comportamento dei soggetti

sulla base dell’appartenenza ad un determinato gruppo. E’ il fenomeno definito
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“stereotipizzazione”, cioé I'attribuzione di vari tratti a tutto o alla maggior parte
dei membri di una categoria che possono essere positivi, negativi, 0 semplice-

mente neutrali (Tajfel, 1981; Bergami, 1996).

Come affermato da Tajfel in molte parti della sua analisi, categorizzazio-
ne e stereotipi tendono ad ordinare e semplificare la percezione dellambiente
sociale e allo stesso tempo consentono di giustificare i comportamenti e le a-
zioni dei componenti i gruppi stessi. Nell’analisi tra le azioni del gruppo di ap-
partenenza e degli altri gruppi (Tajfel li definisce “noi” e “loro”) verranno effettua-
te distinzioni di valutazione in relazione all’esito delle azioni compiute. Se il ri-
sultato, per il gruppo di appartenenza, € positivo, verra attribuito alla capacita,
preparazione e professionalita dei componenti il gruppo. Lo stesso risultato, se

conseguito dall”’altro”, verra attribuito non a bravura ma a semplice causa fortui-
ta. Lo stesso dicasi per il caso di azioni dal risultato negativo: in questo caso
non si cerchera I'errore nel gruppo ma verra attribuito ad una serie di eventi

(sfortuna), mentre per I"”altro” sara frutto di incompetenza e impreparazione.

Tutto cid provoca competizione che puo sfociare, in casi estremi, nel
conflitto. La categorizzazione sociale fornisce una spiegazione del comporta-
mento tra gruppi ma non fornisce alcuna spiegazione del perché la netta distin-
zione compiuta tra gruppi porti alla valutazione positiva del proprio e alla valuta-
zione negativa degli altri. Per comprendere il comportamento dei gruppi e le va-
lutazioni da esso compiute, come piu volte rimarcato nella Social Identity The-
ory, € necessario il ricorso al concetto di identita sociale, in relazione anche alle
esigenze che nascono della immagine di sé. Questo perché l'identita sociale “di
un individuo puo essere concepita come costituita da quegli aspetti
dellimmagine di sé, valutati positivamente o negativamente, che derivano

dall’appartenenza ai vari gruppi sociali di cui € membro.” (Tajfel, 1981:223)

2.5.2 Il confronto sociale

La suddivisione dell’ambiente sociale in categorie, la categorizzazione,
consente lo svilupparsi del secondo degli elementi alla base della Social Identity

Theory, il confronto sociale.
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Nella societa moderna, ogni individuo cerca di conquistare un concetto o
una immagine di sé che lo soddisfi. Alla base di tale ricerca vi & il confronto so-
ciale, processo di paragone effettuato tra soggetti. Tale concetto & contenuto
nella teoria originaria del confronto sociale di Leon Festinger (1953 e 1957), ri-
presa ed ampliata da Tajfel nello studio dell’identita sociale. Di cid bisogna per-
tanto dar conto, seppure per brevi cenni, per comprendere a pieno la Social |-

dentity Theory e il confronto tra gruppi cosi come sviluppato da Tajfel.

Festinger espone il concetto di confronto sociale fra individui, la valuta-
zione di sé e degli altri tramite confronti interindividuali. In situazioni ambigue
I'affiliazione con altri soggetti, secondo l'autore, che si trovano nella medesima
situazione permette di confrontare le proprie risposte con quelle altrui e valutare
I'appropriatezza dei propri sentimenti riducendo l'incertezza sulle proprie rispo-
ste. Festinger, inoltre, sviluppa intorno al 1957 la teoria della dissonanza cogni-
tiva per descrivere una situazione di complessa elaborazione cognitiva nella
quale credenze, valori, nozioni in cui un individuo crede fermamente, si ritrova-
no a contrastare funzionalmente tra loro. L'incoerenza tra cid in cui un individuo
crede e cio che é il suo comportamento provocano la dissonanza cognitiva che
il soggetto cerca di ridurre o limare a causa del marcato disagio psicologico che
lo stesso comporta. Cid pud essere realizzato, secondo Festinger, in tre modi

principali:

producendo un cambiamento nel’ambiente;
2. modificando il comportamento;
modificando il proprio sistema di credenze e valori, in altre parole, la

propria rappresentazione cognitiva.

La piu nota versione della dissonanza cognitiva si riscontra nella favola di
Esopo della volpe e dell’'uva. Un altro esempio puo essere fornito dal fumo: chi
fuma sa che il fumare nuoce alla salute ma continua giustificando il proprio at-
teggiamento con frasi tipo: sono poche, recupero con lo sport che pratico, la ri-

cerca in materia non & ancora completa, e via dicendo.

Gli individui tendono in generale ad essere coerenti con se stessi nel
modo di pensare e di agire. Il disagio creato dalla dissonanza cognitiva induce

dunque il soggetto a modificare aspetti del proprio comportamento al fine di tro-
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vare una giustificazione tra cid in cui crede o ha creduto fino a quel momento e
la situazione che si ritrova a vivere, in altri termini, a razionalizzare quello che

potrebbe essere (invece) irrazionale.

Spostando I'attenzione dall’individuo al gruppo un esempio di dissonanza
cognitiva si riscontra in uno studio fatto dallo stesso Festinger antecedentemen-
te alla pubblicazione della teoria stessa (1956). Esso riguarda una setta che
aspettava la fine del mondo, profezia ricevuta dalla fondatrice della medesima
setta. Quando I'avvenimento atteso non si verificd la fondatrice affermo che in
un nuovo messaggio il mondo si sarebbe salvato grazie alla fede dimostrata
dagli adepti. Alcuni dei fedeli, in considerazione dell’evento (fine del mondo)
avevano lasciato tutto, persino il lavoro. Alla luce dei nuovi accadimenti (la sal-
vezza) la dissonanza sarebbe dovuta essere insopportabile, dovuta al confronto
tra cio in cui si credeva e si era creduto e il fatto esterno, la realta oggettiva. La
stessa (dissonanza) fu risolta con il nuovo messaggio della salvezza dovuta alla
fede: sostituzione di una credenza con un’altra pur di giustificare le proprie a-

zioni (appartenenza al gruppo e perdita di tutti i beni).

Per quanto nel testo di Tajfel non vi sia riferimento diretto e immediato al-
la teoria della dissonanza cognitiva di Festinger ma solo a quella del confronto
sociale, da una lettura attenta e critica delle pagine sull'identita sociale e sul
confronto sociale sembra proprio che Tajfel non abbia affatto trascurato tale
Teoria. Festinger, secondo Tajfel, si occupava quasi esclusivamente del con-
fronto sociale fra individui, degli “... effetti dei processi di confronto sociale
all’interno del gruppo (quali le pressioni nei confronti dell’'uniformita in un grup-
po)...” (Tajfel, 1981:318) quasi una conferma del riferimento alla teoria della
dissonanza cognitiva. Riprende pertanto i concetti esposti da Festinger ma ri-
marca il fatto che ogni individuo non ¢& isolato dal’ambiente sociale ma &€ mem-
bro di numerosi gruppi sociali e, come tale, I'immagine che egli ha di sé stesso

ne risulta modificato.

La Social Identity Theory si riferisce al confronto sociale come il modo in
cui gli individui cercano di conoscere meglio se stessi e acquisiscono maggiore
sicurezza nei propri giudizi. || confronto sociale, la prospettiva comparativa, col-

lega la categorizzazione sociale, come prima definita, all’identita sociale. Dal
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suddetto confronto e dal riconoscimento dell’identita definita socialmente, deri-

vano conseguenze, di notevole rilievo per I'organizzazione, che possono essere

descritte nel seguente modo:

1)

2)

un individuo tendera a restare membro di un gruppo o cerchera di farne

parte se lo stesso € in grado di contribuire positivamente alla sua iden-

tita sociale, cioé a quegli aspetti di essa che gli procurano una certa
soddisfazione;

se il requisito di cui al punto precedente non verra soddisfatto

I'individuo tendera, qualora possibile, a lasciare il gruppo. Si tenga pre-

sente che non sempre cid e possibile se il riferimento al termine “grup-

po” viene fatto nel senso piu ampio, includendo quindi anche la famiglia

o addirittura il proprio Stato (non si pud, o almeno non &€ sempre possi-

bile, smettere di essere cittadini del proprio Stato);

se si verificano le condizioni appena indicate e quindi si ha difficolta a

lasciare il gruppo si possono prospettare due soluzioni, oltre alle com-

binazioni fra le due:

a) la modifica dell’interpretazione degli attributi del gruppo in modo che
le sue caratteristiche sgradite (es. inferiorita di status) siano o giusti-
ficate o rese accettabili attraverso una sua reinterpretazione;

b) l'accettazione della situazione per quella che & e I'impegno in una
azione sociale che porti a cambiamenti desiderabili della situazione;

nessun gruppo é isolato dagli altri: tutte le azioni che l'individuo vorra

porre in essere per migliorare quelli da lui ritenuti come aspetti negativi
avranno valore solo se valutati e reinterpretati in relazione agli altri

gruppi e nel confronto con essi (Tajfel, 1981:316).

Anche nel caso del confronto sociale non possono esservi riferimenti og-

gettivi in senso stretto. Lo stesso Tajfel afferma che l'identificazione di un grup-

po, la categorizzazione sociale e il conseguente confronto sociale, possono

avvenire solo perché nellambiente sono presenti altri gruppi. E’ dunque un

concetto (quello del confronto sociale) di tipo relazionale. In conseguenza di cid

il confronto si avvarra di elementi che sembrano oggettivi ma che in realta og-

gettivi non sono e sono dovuti, contrariamente a quanto si potrebbe credere ad

un esame superficiale, ad un consenso sociale molto elevato riguardo il feno-
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meno esaminato. Tali processi includono sia il primo tipo di confronto, quello
oggettivo (per esempio il confronto sulla base della nazionalita o del sesso), sia
quelli per i quali ci si basa proprio sull’elevato consenso sociale (confronto sulla

base dell’aspetto individuale: alto, basso, ecc.).

L’identita sociale di un individuo, concepita come consapevolezza di far
parte di certi gruppi, pud dunque essere compresa attraverso la categorizzazio-

ne sociale che divide 'ambiente in gruppi e il confronto sociale tra gli stessi.

Cio implica che un individuo valuta positivamente I'appartenenza ad un
gruppo sulla base degli aspetti della propria identita sociale che il medesimo
gruppo contribuisce a definire positivi: se il medesimo gruppo non sara in grado
di offrire condizioni adeguate per mantenere un’identita positiva, verra abban-
donato dal soggetto, o materialmente, qualora possibile, 0 solo psicologicamen-

te.

Le conseguenze di tutto cio all’interno di una organizzazione sono di no-
tevole portata: il soggetto che presta la propria opera lavorativa se non potra la-
sciare I'organizzazione materialmente sara portato ad abbandonarla nel secon-
do dei modi descritti, ossia psicologicamente, attraverso un minore impegno o,
nei casi piu estremi, addirittura attraverso azioni di lotta e contrasto all'interno
della medesima organizzazione. Tali ripercussioni sull’organizzazione diventano
alquanto importanti quando la stessa affronta una situazione di difficolta e di
crisi. Si pud comprendere facilmente, alla luce di quanto finora esposto, seppu-
re per brevi cenni, la rilevanza dell'identita sociale degli individui, la conoscenza
della sua formazione, soprattutto in ambito lavorativo, dove, come gia rilevato,

si svolge gran parte della vita dei soggetti umani.

2.6 L’ldentita organizzativa

2.6.1 Aspetti generali

Nei punti precedenti sono state esaminate, seppure in sintesi, la Social
Identity Theory e Self-Categorization theory che consentono di comprendere |l

comportamento individuale all'interno dei gruppi. Tramite i processi intersogget-

~55 ~



tivi, attraverso i quali gli individui si riconoscono come membri di una specifica

organizzazione, si creano le identita organizzative (Bifulco,2007). In tale affer-

mazione si rilevano agevolmente tre parti fondamentali:

- le identita si costruiscono (i processi intersoggettivi);

- le interazioni tra soggetti, che possono prevedere diversi livelli di coopera-
zione e/o conflitto;

- gli attori si riconoscono membri dell’organizzazione: & la costruzione del
legame fra identita individuale e identita collettiva (Bifulco,
2007:78)

La prima definizione che & stata data di identita organizzativa & quella
che la definisce come la rappresentazione di quei valori riconosciuti come cen-
trali, distintivi e durevoli dai membri dell'organizzazione (Albert e Wetten,1985;
Ashfort e Mael, 1989; Dutton e Dukerich, 1991; Pratt, 1998; solo per citare i
primi, far i piu conosciuti, ad aver adottato tale definizione). In particolare Albert
e Wetten (1985) studiano in modo approfondito il concetto di identita organizza-
tiva e fanno presente come la stessa possa essere intesa in due modi differenti:
uno, di tipo scientifico, per definire e comprendere certi aspetti
dell’'organizzazione; il secondo € il concetto che le organizzazioni adottano per
definire alcuni aspetti propri delle organizzazioni stesse. Essi affermano che
una definizione appropriata di identita organizzativa deve soddisfare tre criteri
principali: i caratteri devono essere riconosciuti come centrali, distintivi e conti-
nui. Nell'approfondimento dell’analisi dell'identita organizzativa arrivano infine a
sostituire il termine “continui” con il termine “durevoli” (enduring) facendo si che
la definizione di identita organizzativa stessa si trasformasse e venisse succes-
sivamente utilizzata da molti altri ricercatori che si sono riferiti ad essa come
“caratteri centrali, distintivi e durevoli” dell’organizzazione. | tratti considerati du-
revoli consentono, secondo Albert e Wetten, di mantenere un equilibrio tra pas-
sato e futuro e i membri che in essa operano vedono soddisfatte le loro esigen-

ze di giustificazione dell’azione collettiva dell’organizzazione.

Successivamente al lavoro di Albert e Wetten, Ashforth e Mael (1989)
adottano i concetti (esposti in precedenza) della Social Identity Theory nello
studio dell'identita organizzativa e dimostrano come i soggetti sperimentano la

propria identita in base all'identita collettiva, legame tipico per i livelli di membro
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legati al contesto sociale. | tratti identitari dell’'organizzazione hanno dunque ri-

percussioni a livello di singolo membro.

Il collegamento tra [lindividuo (e la sua identita) e [lidentita
dell’organizzazione pud essere compresa facendo riferimento al lavoro di Bre-
wer e Gardner (1996) gia citato in precedenza, richiamando i livelli di identita da

loro enunciati:

1) livello individuale personale: quelli che sono gia stati definiti, in prece-

denza, come tratti della personalita individuale;

2) livello relazionale dell’identita: I'identita legata al ruolo rivestito;

3) livello di identita sociale: identita legata al contesto di appartenenza.

Posto che l'identita organizzativa definisce I'esperienza che le persone
vivono negli ultimi due livelli non si pud non concludere che proprio queste due
sono fortemente legate a quella dell’organizzazione (Brewer e Gardner, 1996;

vedi anche Brewer, 2003).

Gli stessi autori affermano che al livello di identita di gruppo si forma
I'identita collettiva che corrisponde al concetto di identita sociale cosi come e-
sposta dalla Social Identity Theory di Tajfel e dalla Self-categorization theory di

Turner.

Facendo per un momento un passo indietro temporalmente si pud ri-
chiamare il lavoro di Cooley (1902) sulla costruzione sociale dell’identita, defini-
to “looking glass self’. Secondo tale processo l'identita dell'organizzazione e-
mergerebbe da un riflesso interpretato dellimmagine esterna della stessa: cosa
gli altri pensano dell'organizzazione. Si pud collegare tale definizione con
I'identita organizzativa e la Social Identity Theory e proprio attraverso il proces-
so di comparazione sociale capire come la presa di coscienza dellimmagine

organizzativa renda fiero l'individuo di far parte di una data organizzazione.

L’identita organizzativa & una risorsa immateriale e in quanto tale puo, e
deve, consentire ai soggetti di agire tanto efficacemente da sviluppare maggiore

stima in se stessi e di riflesso nell’organizzazione medesima.

~57 ~



Alcuni autori hanno proposto una modifica alla definizione di identita or-
ganizzativa formulata da Albert e Wetten. Gioia, Schulz e Corley, (2000) affer-
mano che l'identita organizzativa non pud essere considerata durevole ma essa
puo essere solo instabile e “adaptive”. In altri termini & il riferimento al concetto
di contestualizzazione nello spazio e nel tempo. Riferirsi ad una impresa tecno-
logica o di servizi assume un diverso significato a seconda del luogo e del peri-
odo storico in cui viene esaminata (una impresa di servizi 10 anni fa faceva
pensare forse ai trasporti oggi la mente corre subito ad Internet e alle sue e-

normi potenzialita).

La definizione di identita organizzativa assume da quel momento (a parti-
re dunque dal lavoro di Gioia, Schultz e Corley) un nuovo valore: i valori centrali
e distintivi dell’'organizzazione rimangono stabili nel tempo ma l'identita si modi-
fica per effetto del processo di confronto sociale che caratterizza gli individui

come facenti parte di un gruppo sociale riconosciuto.

Le due definizioni, di Albert e Wetten prima, di Gioia, Schulz e Corley
poi, rappresentano i cardini dell’identita organizzativa alla quale faranno riferi-
mento gli studiosi di molte discipline (non solo manageriali) nei periodi succes-

Sivi.

2.6.2 L’ldentita e 'immagine

Come per gli individui cosi anche per l'organizzazione sono rilevanti i
rapporti e le aspettative del gruppo di riferimento esterno. L’identita
dell’organizzazione ha infatti una dinamica di tipo relazionale i cui tratti dipen-
dono dalle relazioni con gli agenti esterni di riferimento. | tratti identitari sono
percepiti, di conseguenza, differentemente a seconda delle aspettative del

gruppo di riferimento esterno.

L’identita organizzativa pud essere esaminata sia dal punto di vista inter-
no, come i membri vivono e vedono l'organizzazione, sia dal punto di vista e-
sterno, quello degli “altri”, i non membri, siano essi gli stakeholders con i quali la
stessa entra in contatto per vari motivi o semplici soggetti che vivono

nell’ambiente nel quale 'organizzazione €& inserita.
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Dutton e Dukerich (1991) e Dutton, Dukerich e Harquail (1994) illustrano
la differenza fra 'immagine esterna percepita e l'identita organizzativa percepi-

ta.

La prima, I'immagine esterna percepita, € quella parte di identita orga-
nizzativa che consente ai membri di una organizzazione di rispondere alla do-
manda “cosa gli altri pensano di noi”, come gli “altri” vedono I'organizzazione, la
percezione del prestigio di cui gode all’esterno o nellambiente la stessa (“the
way thay believe others see the organization, to gauge how outsiders are ju-

dging them”).

La reputazione di cui gode una organizzazione, la sua immagine esterna,
rende l'individuo membro della stessa orgoglioso di farne parte. Cid in quanto
'immagine esterna (positiva o negativa) si riflette sull'identita sociale (Tajfel,
1981:81; Turner, 1987:85-87) e, se positiva, incrementa I'autostima. Non solo.
Se il giudizio da parte degli outsiders sara positivo, i membri saranno portati a
presentarsi utilizzando la propria appartenenza organizzativa (es. essere mem-
bri di una associazione che per notorieta e fama € al centro dell’attenzione di
tutti). Ancor piu quando I'immagine esterna, cosi come percepita o valutata da-
gli outsider, non solo € positiva ma riflette il sistema di valori vicini a quelli che
I'individuo considera fondanti del concetto di sé e allo stesso tempo
allorganizzazione & riconosciuto un ruolo ed una responsabilita sociali
nell’ambiente. Proprio Dutton, Duckerich e Harquail fanno presente I'importanza
(e la pericolosita) del’'immagine esterna percepita precisando che se i membri
dell’organizzazione credono che la stessa sia negativa possono vivere espe-

rienze di depressione e stress.

La parte di identita organizzativa indicata come “immagine esterna” si so-
vrappone alla identita percepita dal punto di vista interno all’'organizzazione.
L’identita organizzativa percepita descrive il modo in cui un individuo avverte
I'identitd organizzativa, ossia l'insieme di attributi centrali e distintivi
dell’organizzazione (Dutton, Duckerich e Harquail, 1994) e quanto quelle stesse

caratteristiche siano attraenti per il concetto di sé dell’individuo.

L’identita organizzativa é caratterizzata da alcuni elementi che il soggetto

ritiene importanti per sé e per il suo ruolo, come clima, rapporto incentivi-
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contributi, innovazione, ecc. Tali elementi, pur essendo soggettivi non si disco-
stano di molto da quelli che sono gli elementi dell’identita organizzativa colletti-

va, visti cioé in egual modo da tutti i membri indistintamente.

Alcune di tali caratteristiche saranno di tipo oggettivo (vedasi il prodotto o
il servizio) altre saranno invece mediate dall’esperienza dell'individuo quale
membro dell’organizzazione o dall’interazione dello stesso con gli altri soggetti
facenti parte del gruppo al quale appartiene (es. i valori diffusi
nell’organizzazione, come rispetto, onesta, ma anche ricerca della qualita,

ecc.).

L’identita organizzativa sara attrattiva per i lavoratori quando consentira
loro di mantenere ed aumentare la propria autostima e poiché ogni individuo
cerca sempre di trovare valori positivi per se stesso in una sorta di autovaluta-
zione, sara propenso a fare lo stesso con riferimento all’organizzazione di ap-
partenenza cercando di inserirsi o di permanere all'interno di quelle che posso-
no incrementare la sua distinzione nei diversi ambienti sociali, cioé quando la
diversita del soggetto rispetto agli altri nel’ambiente € considerato positivamen-

te.

L’identita organizzativa sara dunque attraente quando & basata su valori
o caratteristiche che i soggetti componenti I'organizzazione hanno di se stessi o
che sono alla base della loro individualita o identita personale. Dall'altro lato gli
individui saranno orgogliosi di appartenere o lavorare in una organizzazione a-
vente caratteristiche riconosciute come positive per effetto del processo di coin-
cidenza tra valori individuali e valori organizzativi. In caso contrario, come sug-
gerito dalla teoria della dissonanza cognitiva di Festinger (applicata da Dutton,
Dukerich e Harquail proprio alla identita organizzativa percepita) cercheranno di
trovare una soluzione alla diversita di valori attraverso I'adozione di giustifica-
zioni o modificando alcuni aspetti della propria identita sociale Qualora i nuovi
valori dell’organizzazione non fossero piu coincidenti, gli stessi individui saran-
no portati ad allontanarsene (fisicamente o psicologicamente). Cio risultera pe-
raltro fondamentale in considerazione delle strategie da adottare nel momento
in cui I'organizzazione medesima affronta una crisi. In simili frangenti (crisi),

l'identita (e quanto ad essa collegato) e I'identita organizzativa costituiscono un
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ponte tra quanto i soggetti si aspettano dall’organizzazione, che riflette i valori
considerati centrali e distintivi (identita organizzativa percepita), e le azioni che

la stessa dovra porre in essere.

~61 ~



~62 ~



3. L’IDENTIFICAZIONE NELLE ORGANIZZAZIONI

3.1 Concetti e definizioni

Il concetto di identificazione si presta, come tutti i concetti attenenti al so-
ciale, a differenti interpretazioni, spesso adattate dagli studiosi ai loro ambiti di

ricerca e studio: psicoanalisi, psicologico, sociologico, ecc.

Il dizionario della lingua italiana riporta la seguente definizione di identifi-
cazione: processo psicologico per cui un individuo si sente o si considera ugua-
le ad un altro. In altri termini pud essere visto come il processo attraverso il qua-
le un soggetto assimila uno o piu tratti di un altro individuo modellandosi su di

€SS0.

Dalle due definizioni appena esposte si evince che l'identificazione attie-
ne dunque alla sfera dell'io dell'individuo. Tra i padri della psicologia che hanno
maggiormente studiato i processi di identificazione si possono citare Freud e

Lacan.

Secondo Freud (Grinberg, 1982) & proprio grazie ai processi di identifi-
cazione che si costituisce la personalita di ogni individuo. Posto che esistono
diverse serie successive di identificazione nell’arco dell’esistenza del soggetto,
Freud afferma che la formazione del “noi” nasce dall'identificazione reciproca,
coesione dell’identificazione eteropatica e centripeta, nella quale un individuo
prende a prestito la sua identita da un altro, e idiopatiche o centrifughe, quando
il soggetto identifica l'altro con la propria persona. Egli, inoltre, si riferisce
all'identificazione come alla forma piu primitiva del legame affettivo con un’altra

persona che egli distingue ulteriormente in:

- identificazione primaria, durante la quale l'individuo ancora non ha sen-
so della distinzione tra il “tu” e I'"io” (tipico della relazione madre-figlio);

- identificazione secondaria, successiva alla distinzione tra il “tu” e I"’io”,

nella quale si concretizza la forma della propria soggettivita.

J.Lacan (Grinberg, 1982), riprendendo e reinterpretando il pensiero di
Freud, si riferisce all'identificazione come ad una identificazione simbolica a due

livelli:
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- con l'immagine rinviata dallo specchio, la cui assunzione costituira la
base per la costruzione e la genesi dell’ “lo”;
- con il desiderio dell’altro che consente il passaggio dal piano

dellimmaginario al piano del simbolico.

Nella descrizione della “fase dello specchio” attraversata dal bambino nel
suo sviluppo verso la presa di coscienza di se stesso come entita, Lacan evi-

denzia tre fasi:

- la prima, nella quale il bambino davanti allo specchio confonde rifles-
S0 e realta e cerca di afferrare I'immagine;

- nella seconda capisce che 'immagine non & reale;

- nella terza capisce che il riflesso € una immagine e che si tratta della
sua. Vi sarebbe dunque un processo di alienazione, primo passaggio
per giungere a quello di soggettivizzazione, o transitivismo identifica-
torio diretto verso l'altro. In funzione di questo transitivismo c’é con-
fusione con l'altro, nel quale il soggetto vive se stesso e identifica se
stesso (Grinberg, 1982 : 20).

Le idee di Lacan sono state di recente alla base degli studi sull’identita
organizzativa in contrapposizione, o riformulazione, a quelle di Freud, in partico-

lare per quanto attiene alla costruzione immaginaria del “sé” e

dell’organizzazione.

Senza comunque scendere nel dettaglio della teoria lacaniana le idee di
Lacan risultano molto utili per comprendere il mancato “attaccamento”
allorganizzazione e, di contro, una mancata identificazione con la stessa (La-
can, Driver, 2009).

La psicologia si riferisce all’identificazione in tre distinte accezioni:

a) come processo di acquisizione di un ruolo sociale;
b) come strumento per accrescere la propria autostima;

c) come identificazione di gruppo sulla base di ideali e interessi comuni.

Spesso lidentificazione € confusa con I'imitazione: di cid bisogna dar
conto se si intende comprendere il reale comportamento umano soprattutto
all'interno delle organizzazioni. Infatti nell'imitazione il soggetto cerca di produr-

re attivamente e deliberatamente certi atti che destano la sua ammirazione: ri-
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sponde alla necessita di voler “fare qualcosa per sembrare l'altro”, dunque
I'acquisizione di un modello di comportamento senza legame emozionale pro-

fondo con il soggetto preso a riferimento.

L’imitazione, una delle fasi del processo di sviluppo, pud far parte
dell'identificazione e precorrerla: implica I'acquisizione di un modo di compor-

tamento ma non vi & legame con 'oggetto.

L’identificazione interviene in ogni relazione umana consentendo al sog-
getto di porsi “al posto dell’altro” per comprendere pensiero ed emozioni. Con-
trariamente all'imitazione, che come notato piu sopra, implica la ripetizione co-
sciente e voluta di atti e comportamenti, nell'identificazione si realizza un mec-
canismo inconscio che produce modificazioni del “sé”, come in precedenza de-
finito in tema di identita, che variando la condotta del soggetto fanno si che lo
stesso somigli sempre piu alloggetto utilizzato come modello. Potrebbe corri-
spondere al “voler essere come l'altro” il che implica che il modello abbia una

grande importanza per il soggetto.

Per Freud l'identificazione & la forma originale del vincolo affettivo e gra-
zie ad essa un “io” si trasforma in un altro, comportandosi, nel limite del possibi-
le, come il secondo, fino al punto da imitarlo come se lo avesse incorporato
dentro di se. Il meccanismo & completamente inconscio contrariamente
all'imitazione dove, si € notato, si ha piena consapevolezza e volonta di “copia-

re” i tratti del’'oggetto o della persona ammirati.

Lamp de Groot (in Grinberg, 1982) vede l'identificazione come un pro-
cesso mentale normale che conduce una persona ad essere come un’altra. E’
interessante la posizione di Rycroft, secondo il quale I'identificazione é il pro-

cesso “... attraverso il quale una persona:

a) estende la propria identita all’interno di qualcun altro;

b) prende a prestito 'identita di qualcun altro;

c) fonde e confonde la propria identita con quella di qualcun altro” (Grin-
berg, 1976).

Per Shafer, cosi come per Moore e Fine, l'identificazione € un processo

inconscio nel quale il soggetto modifica i propri modelli di comportamento e le
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rappresentazioni del sé che vi corrispondono in modo tale da “... sentirsi somi-
gliante all’'oggetto, la stessa cosa di una o piu rappresentazioni di tale oggetto o
confuso con esso; attraverso lidentificazione, il soggetto sente come proprie
una o piu influenze regolatorie o caratteristiche dell’'oggetto che sono divenute

importanti per lui, e prosegue il proprio vincolo con questo oggetto”.

Dai concetti presentati si pud convenire che l'identificazione € un proces-
so che investe la parte piu profonda della personalita dell'individuo fino a modi-
ficarne I'identita nel momento in cui il processo di imitazione diventa talmente

profondo da non poter piu essere separato dal soggetto stesso.

Stabilito in cosa consiste I'identificazione a livello individuale, si pud ora
estendere il processo di identificazione ad altri “oggetti”, non solo “individui” sin-
golarmente considerati: come oggetto preso a base di riferimento per
l'identificazione stessa vi possono essere anche gruppi di individui. In
quest’ultimo caso I'analisi dei processi di identificazione si complica soprattutto
se si fa riferimento non a gruppi temporanei ma ad organizzazioni stabili entro
le quali il soggetto opera. E’ in questo contesto che si sviluppano le teorie

dell’identificazione in riferimento al comportamento organizzativo.

Prima di illustrare le piu interessanti teorie in tema di identificazione negli
studi manageriali, si reputa opportuno illustrare il processo di identificazione dei
soggetti nelle organizzazioni, in che modo si realizza l'identificazione in un

gruppo di lavoro, in un gruppo sociale, nell’organizzazione intera.

3.2 Il Processo di identificazione

Ashforth e Mael (1989) legano I'identificazione all’'organizzazione alla ca-
tegorizzazione sociale, processo che, come esaminato nel precedente capitolo,
consente all’individuo di suddividere 'ambiente che lo circonda per compren-
derlo e trovarvi una collocazione. Il processo di categorizzazione viene elabora-
to costantemente e cid consente al soggetto, attraverso I'esperienza, di trovare

conferme al processo attuato o modificare 'idea iniziale.
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Tali processi sono alla base dell’identificazione con I'organizzazione in
quanto forniscono all’individuo la conoscenza del mondo sociale e della posi-
zione da lui assunta all'interno di esso. Attraverso la categorizzazione il sogget-
to integra la propria identita personale e gli attributi dell’organizzazione: quando
dal confronto fra i due schemi emerge un certo livello di coincidenza l'individuo

tendera ad identificarsi con 'organizzazione.

Dutton e al. (1994) considerano il processo di identificazione in modo
leggermente differente a quello proposto dagli altri ricercatori. Per loro
I'identificazione organizzativa € il grado con cui un membro definisce se stesso

attraverso gli attributi che egli crede definiscano I'organizzazione.

Nelle due concezioni del processo di identificazione € in comune quella
inerente la natura dell'identificazione stessa, come processo di tipo cognitivo. I
processo di identificazione pud essere esaminato sia come processo cognitivo
(Ashforth e Mael, 1989; Dutton et al., 1994; ed altri), che implica la definizione
della organizzazione ed il concetto di “sé”, aspetti necessari per I'azione ma pri-
vi di contenuti motivazionali; come processo affettivo, che condiziona i compor-
tamenti individuali, tra cui le azioni cooperative verso gli altri membri del gruppo
(Billig, 1995; Bergami, 1996; Dutton et al., 1994); oppure come processo sia

cognitivo che affettivo.

Ahforth e Mael (1989) propendono per il primo tipo, altri per il secondo
non negando pero l'importanza del primo (Dutton e al.1994). L’identificazione

puod essere esaminata, fra i tanti, almeno in tre diversi modi (Bergami, 1996):

a) la categorizzazione di sé e dell'organizzazione;

b) la valutazione dei significati condivisi, elementi che sarebbero elementi
di tipo cognitivo;

c) legame tra identita sociale e dell'identita organizzativa, che sarebbe in-

vece un elemento di tipo “affettivo”.

L’identita sociale basata sullappartenenza ad una data organizzazione
puo essere collegata dall’individuo a sentimenti di orgoglio per I'appartenenza
alla stessa, per i risultati, per i rapporti e per le relazioni con i colleghi ed i supe-

riori, per gli ideali e i valori propri dell’organizzazione.
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Posto che l'identificazione non € uguale per tutti in quanto differisce da in-
dividuo ad individuo, e nello stesso soggetto & diversa da organizzazione ad or-
ganizzazione, si puo affermare che il grado di identificazione di un membro con
la propria organizzazione dipende dallintensita con cui vi € coincidenza tra il
concetto di sé e i valori dell’organizzazione, in altre parole, tra identita individua-

le e identita organizzativa.

Esiste pertanto una doppia motivazione che porta un individuo ad identifi-
carsi in una organizzazione: un soggetto tende ad identificarsi in una organiz-
zazione nella misura in cui questo incrementa la sua autostima ma anche, e
forse soprattutto, I'identificazione dipende dalla necessita di coerenza cognitiva
(in contrapposizione o per certi versi in connessione alla dissonanza cognitiva
gia in precedenza esaminata) ossia il desiderio dell’individuo di dare un senso
alle proprie esperienze e a se stesso, riducendo la distanza tra sé e gli altri del
proprio gruppo, facendo proprie (internalizzando) norme e valori, e discriminan-

do coloro che non ne fanno parte.

Da quanto esposto si puo riscontrare che lidentificazione € un processo
che scaturisce da differenti situazioni (cognitive, affettive, entrambe) e con una
valenza legata al momento storico nel quale tali situazioni sono esaminate. Se
a Cio si aggiunge che la societa attuale, come piu volte notato, &€ soggetta a li-
velli di mutevolezza e dinamismo mai riscontrati prima, si comprende come il
processo di identificazione sia difficile da decifrare e legato a elementi (identita
organizzativa, motivazioni, affetti, dissonanza cognitiva, ecc.) che necessitano

sempre e comunque di una contestualizzazione.

Esaminato il processo di identificazione nell’organizzazione si possono e-
sporre le teorie che nei differenti periodi storici si sono succedute nel tentativo
di capire lidentificazione e come l'identificazione nell’organizzazione potesse

essere importante negli studi manageriali.

Successivamente si esamineranno i fattori che possono o meno favorire
l'identificazione e come le figure chiave di una organizzazione, leader e
manager, possano, con il loro operato, dare un valido contributo a tale proces-

SO.
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3.3 L’identificazione negli studi d’impresa

Da quanto emerso fino ad ora l'identificazione pud essere considerata
come un processo di “autodefinizione” attraverso il quale gli individui definisco-
no se stessi impiegando caratteristiche e valori dell’organizzazione alla quale

appartengono.

Essa & fondamentalmente diversa dall’identita organizzativa che, si ricor-
da, €& rappresentata da quei valori riconosciuti come centrali e distintivi dei
membri dell'organizzazione, ma investe I'immagine che l'individuo ha di sé, an-

dando oltre il semplice scambio reciproco di prestazioni.

Simon (1947) tentd, agganciandosi alle definizioni e agli studi di Barnard,
di comprendere i comportamenti degli individui nelle organizzazioni, nella con-

sapevolezza che fini individuali e organizzativi difficilmente coincidono.

“Oltre alla personalita individuale” sosteneva Barnard “si puo¢ ipotizzare
una personalita organizzativa che, pur nella sua astrattezza, diventa una sorta
di postulato per capire come gli individui possano accettare di agire e persegui-

re fini organizzativi” (Bolognini, 2003:117).

Nel tentativo di dare una spiegazione razionale del rapporto tra fini orga-
nizzativi e fini individuali, Simon (1947) ritenne che il problema potesse essere
meglio compreso slegandolo in parte dalla razionalita e facendo riferimento a
fenomeni di natura emotiva. E’ a questo proposito che introduce il concetto di
identificazione presentandola nell’ambito degli studi di Freud ed avvalendosi di

essi. Secondo Simon. “... una persona si identifica con il gruppo quando nel
prendere una decisione valuta le alternative di scelta secondo le conseguenze

che esse hanno per quel particolare gruppo” (in Bolognini, 2003:118).

Per Simon, dunque, lindividuo integra i propri obiettivi con quelli
dell’organizzazione realizzando in tal modo il processo di identificazione. Anzi,
fu proprio Simon che nel ’47 introdusse il tema dell’Organizational Identification,

considerandone l'impatto sulle decisioni organizzative.

L’elemento significativo dell'opera di Simon riguarda I'osservazione delle
conseguenze “comportamentali” degli individui identificati. In tal senso, un indi-
viduo che si identifica tende ad assumere decisioni secondo valori organizzativi

in quanto I'organizzazione offre sviluppo, prestigio, successo.
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Uno dei primi studiosi a studiare l'identificazione in relazione a gruppi e
organizzazioni fu Kelman nel 1961 al quale seguirono, seppure a distanza di

molti anni, studi di altri ricercatori come i gia citati Ashforth e Mael.

Kelman (1961) nella sua ricerca sulla influenza sociale nei vari aspetti del-
la vita umana, distingue tre tipi di ricerca: quella che attiene i giudizi; quella ri-

guardante le interazioni nei piccoli gruppi; quella relativa alla conoscenza.

Le tre prospettive sono, per affermazione dello stesso autore, naturalmen-
te interdipendenti. Egli afferma che l'identificazione possa realizzarsi in tre diffe-

renti forme:

a) la prima, la forma classica, € mutuata dalla psicologia e vede
I'individuo essere simile o0 meglio, uguale, ad un altro: “He attempts to
be like or actually to be the other person” (1961:63)

b) la seconda forma di definizione di identificazione prende corpo nella re-
lazione reciproca fra individui, nel qual caso non si realizza una vera e
propria identificazione in quanto non si realizza una coincidenza di i-
dentita ma il rapporto si concretizza in un senso di empatia, necessita,
simpatia e amicizia;

c) lidentificazione che si realizza nel gruppo, secondo Kelman, la terza
forma, pud presentare elementi del primo e del secondo tipo; per man-
tenere la definizione di sé come membro di un gruppo, l'individuo mo-
difica il proprio comportamento secondo le aspettative del gruppo me-
desimo al quale appartiene, al fine di incontrare il favore degli altri

membri e la loro approvazione.

Brown (1969), rifacendosi agli studi di Kelman, afferma che si realizza
I'identificazione “when an individual accepts influence because he wants to es-
tablish a satisfying self-defining relationship to another person or group”
(1969:67). Egli collega l'identificazione con la possibilita per I'individuo di soddi-

sfare un bisogno di affermazione attraverso il contesto organizzativo.

Gli studi di Kelman hanno costituito la base di partenza per le ricerche
successive, ma €& necessario attendere fino alla fine degli anni ottanta, con gli
studi di Ashfoth e Mael, per trovare studi sull’argomento e che lo abbiamo trat-

tato in modo esplicito e completo.
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Si collocano in quel periodo storico anche gli studi di alcuni teorici italiani
che hanno rilevato I'importanza dell'identificazione nelle organizzazioni nei loro
studi di economia aziendale e di gestione delle risorse umane. In un quadro di
chiaro orientamento olistico si sviluppano analisi che adottano un approccio si-
stemico (in contrapposizione pertanto all’'orientamento olistico) in cui 'uomo
comincia ad assumere una posizione ed una rilevanza diverse rispetto al pas-

sato.

Lo Zappa, che pud essere definito il padre del’economia aziendale, con-
siderava importante il rapporto tra organizzazione e controllo dei comportamenti
individuali.

Il Masini, unitamente ad altri studiosi, si spinge oltre fino ad introdurre, in-
direttamente, il tema dell'identita sociale, quale antecedente all'identificazione,
nel considerare il rapporto che l'individuo instaura con l'organizzazione nella

quale opera e nei processi di socializzazione di gruppo.

Rugiadini e Airoldi dedicano molta attenzione ai processi riguardanti la ge-
stione delle risorse umane sia in termini strettamente economici che formativi
nella considerazione che i fattori come retribuzione, formazione, valutazione dei
risultati concorrano a determinare i comportamenti dell'individuo singolarmente
inteso e nei rapporti di gruppo. Essi considerano [lidentificazione con
I'organizzazione come processo cognitivo e affettivo. Airoldi, in particolare, sot-
tolinea l'importanza dell’identificazione per 'economia aziendale in generale e
I'organizzazione aziendale in particolare esplicitando le idee proposte solo im-

plicitamente da Masini (Bergami, 1996).

A partire dal lavoro pioneristico di Ashforth e Mael pubblicato nel 1989 so-
no molti i ricercatori che si occupano di identificazione nei vari contesti organiz-

zativi.

Ashforth e Mael (1989) applicano la Social Idendity Theory di Tajfel per
comprendere ed illustrare cosa possa essere l'identificazione e in che modo si
concretizza. Essi presentano una importante sistematizzazione
dell'identificazione definendola “... the perception of oneness with or belongin-
gness to a group, involving direct or vicarious experiences of its success and
failures” (1989:34) e presentando inoltre gli eventuali collegamenti con alcuni

antecedenti.
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Qualche anno piu tardi Dutton, Ducherick e Arquail riprendolo lo studio
dell'identificazione e formulano una serie di ipotesi sulla possibile relazione tra

identita organizzativa percepita e livello di identificazione:

1. il processo di identificazione degli individui & tanto piu intenso quanto piu
attrattiva e rilevante € la percezione dell'identita organizzativa e quanto piu

questa é in grado di accrescere I'autostima;

2.  piu il concetto di sé & vicino a quello dell’identita organizzativa, piu un indi-
viduo & portato a sentirsi parte dell’organizzazione perché aumenta le sue

opportunita di esprimersi;

3. quanto piu delineate sono le caratteristiche dell’identita organizzativa per-
cepita rispetto a quelle delle altre organizzazioni, tanto piu intensa é

I'identificazione dei membri con 'organizzazione.

Essi definiscono l'identificazione in termini di attaccamento psicologico
all’organizzazione che si concretizza nel momento in cui I'individuo definisce se
stesso utilizzando i valori dell’'organizzazione medesima: “Organizational identi-
fication is one form of psychological attachment that occurs when members a-
dopt the defining characteristics of the organization as defining characteristics
for themselves” (1994:242).

Tra gli autori che hanno utilizzato le definizioni di identificazione
nell’organizzazione proposte da Ashforth e Mael e Dutton e al. si possono cita-
re, a solo titolo di esempio, Pratt (1998), Bergami e Bagozzi (2000), Elsbach
(1999), Fiol e O’Connor (2005) Van Dick et al (1995 a; 1995 b).

3.4 Il ruolo del manager e del leader

Nel processo di identificazione nelle organizzazioni due figure assumono

ruoli chiave: il manager e il leader.

In questa sede si intende mantenere separate le due figure poiché si ritie-
ne che esse non sempre coincidano e, anzi, spesso non coincidono affatto (U-
sai, 2002).
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“Un manager governa, un leader conduce, un manager organizza i mezzi,
il leader organizza le speranze producendo significati, senso di appartenenza”

(Tosi, Pilati, 2006:100) fattori alla base del processo di identificazione.

La distinzione tra i due ruoli assume importanza nei periodi di crisi non so-
lo di carattere economico-sociale che investono un comparto produttivo o
I'intera economia ma soprattutto durante una crisi di qualunque tipo essa sia

che investe I'organizzazione.

Il manager

Ci si puo riferire al termine management in tre accezioni diverse: come
materia di studio, come gruppo di soggetti che dirigono I'organizzazione e come
insieme di attivita di competenza dei dirigenti, la funzione direzionale (Usai,
2000).

In questa sede ci si vuole riferire al termine management come al soggetto
o al gruppo di soggetti che detengono la responsabilita di dirigere e guidare
'organizzazione nel raggiungimento dei propri obiettivi. A tal proposito
I'identificazione rappresenta uno strumento da considerare con estrema atten-
zione. Comprendere I'importanza  dellidentificazione  dei  soggetti
nell’organizzazione da parte dei responsabile della direzione pud favorire mag-
giore consapevolezza dei processi organizzativi e la possibilita di utilizzare gli

strumenti che possono agire su di essa.

Gia Barnard (1938) aveva messo in luce che gli aspetti economici
dell’agire organizzativo erano tanto importanti quanto quelli attinenti la dimen-
sione sociale e quanto la funzione del dirigente rivestisse un ruolo chiave in tut-
to cio (Bolognini, 2003).

A distanza di oltre sessant’anni e in un periodo di forti turbolenze econo-
mico-sociali, le idee di Barnard assumono un rilievo notevole: la razionalita or-
ganizzativa non e piu adeguata a spiegare i livelli di complessita emergenti ed
attuali ed € quanto mai necessario volgere l'attenzione verso aspetti diversi,
verso le risorse intangibili, al fine di comprendere i meccanismi che spingono i
soggetti umani ad assumere determinati comportamenti, che li spinge preci-
puamente ad agire nell’interesse dell’'organizzazione. E’ in questo contesto che

il manager deve comprendere quanto l'identificazione nell’organizzazione sia
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una importante chiave di volta: quando una persona si identifica
nell’organizzazione, si realizzano comportamenti collaborativi con altri membri
del gruppo (Kramer, 1991), maggior sforzo per il raggiungimento degli obiettivi
organizzativi (Dutton et al. 1993), elevati livelli di motivazione (al riguardo si ve-
da Gellerman, 1982), ma anche il desiderio incondizionato di restare

nell’organizzazione.

Cio che il manager deve considerare & che nel momento in cui identita or-
ganizzativa e immagine di sé di un individuo tendono a coincidere si ha la pos-

sibilita che si realizzi I'identificazione del soggetto nell’organizzazione.

Allo stesso tempo in un rapporto di causa-effetto, piu attraenti saranno
l'immagine esterna percepita e I'identita organizzativa percepita, maggiore sara

l'identificazione dell’individuo nell’organizzazione.

Si tenga presente che la coincidenza tra la concezione di sé e l'identita
organizzativa con conseguente identificazione dell’individuo nell’organizzazione
puod avvenire anche nel caso di immagine esterna negativa dovuta a situazione
di crisi (come accadde nella Parmalat, che verra esaminata successivamente),
a conferma che 'immagine esterna € una, ma non solo, degli elementi sui quali
agire per creare identificazione. In questo quadro le leve a disposizione del
management possono essere (tra le altre) I'immagine e lidentita esterne

dell’organizzazione.

Si & notato in precedenza quanto l'identita organizzativa percepita sia uni-
ca a livello individuale (ogni individuo la percepisce differentemente dagli altri) e
come gli stessi individui considerino la stessa attraente nella misura in cui
'appartenenza all'organizzazione incrementi la loro autostima (Ashforth e Mael,
1989; Dutton et al, 1993; Bergami, 1996), attrattivita che dipende dalle perce-
zione che gli individui hanno degli attributi, centrali e distintivi (Gioia et al., 2000)
dellorganizzazione. Cid detto non sara difficle comprendere quanto
l'identificazione sia legata all'identita organizzativa: piu l'identita organizzativa
sara percepita come positiva da parte dei membri dell’organizzazione, maggiore

sara il livello di identificazione con la stessa.

Altra leva a disposizione del manager & I'immagine interna percepita che
dipende da valutazioni che un individuo facente parte dell’organizzazione ha sui

giudizi degli outsider: i soggetti sono generalmente orgogliosi di appartenere ad
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una impresa dotata di buona immagine esterna mentre tenderanno ad allonta-
narsi da essa se dotata di reputazione poco positiva. Come accennato piu so-
pra si vedra nel prosieguo del presente lavoro che anche in caso di immagine
esterna negativa vi pud essere identificazione dei soggetti nelle organizzazioni.
E’ chiaro che trattandosi di valutazioni soggettive possono riflettere o0 meno la
reale reputazione dell’organizzazione ma indipendentemente da cid quanto piu
gli individui credono che I'immagine esterna sia fortemente positiva tanto piu
tenderanno ad identificarsi con maggiore intensita, assumendo comportamenti
organizzativi come maggiore collaborazione ed impegno, ed anche la loro auto-
stima sara dunque maggiore. Il manager potra agire in questo caso usando tutti
gli strumenti a sua disposizione per far si che I'immagine dell’organizzazione a

giudizio degli altri, i non membri, sia quella “desiderata” dai partecipanti.

L’identificazione con I'organizzazione dipende anche dal prodotto “fornito”
dallorganizzazione stessa e dall’elevata performance tecnica e/o finanziaria
che essa riesce a raggiungere. Se le ultime sono a disposizione di un pubblico
di riferimento piu ristretto, i prodotti sono noti al grande pubblico, agli outsiders,
ai loro giudizi che, a loro volta, determinano I'immagine esterna percepita dai
membri dell’'organizzazione. || manager che abbia piena consapevolezza di cio
cerchera di adottare tutte quelle pratiche che possano incrementare in senso
positivo la reputazione dell’organizzazione all’esterno ottenendo un maggior li-
vello di identificazione dei soggetti in essa operanti (un esempio lo si pud ritro-
vare nella decisione di produrre beni esclusivi, alla moda, invece di sottomar-
che, o ancora, beni dalle caratteristiche intrinseche elevate che i membri
dell’organizzazione conoscono molto bene; cio fara si che gli individui si senta-
no orgogliosi di far parte di quel team e si presenteranno all’esterno utilizzando
il nome dell'organizzazione: si crea dunque identificazione organizzativa e/o si

pongono le basi perché avvenga).

Il manager ha dunque non solo la responsabilita di raggiungere i risultati
ma soprattutto, quella di creare prestigio attraverso il quale stimolare
I'identificazione nei soggetti: il prestigio € una delle forze che attrae gli individui
verso l'organizzazione e ne orienta le scelte; allo stesso tempo costituisce una
possibile forma di remunerazione in termini di status che I'organizzazione pud

offrire all'individuo per la sua partecipazione.
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Il leader

Si & accennato all'inizio di questo paragrafo alla distinzione di ruoli fra
manager e leader. Definito dunque il manager e il ruolo dallo stesso assunto
nell’identificazione organizzativa si esporra di seguito un quadro dell’altra figura,
il leader, che, al pari del manager, ha una rilevanza non indifferente in tema di

identificazione.

Comunemente la leadership & definita come I'esercizio del potere associa-
to all’autorita, intendendo per potere la capacita di un soggetto di controllare e
influenzare i comportamenti di chi € sottoposto a potere da parte del suo deten-
tore e per autorita la legittimazione dell’esercizio del potere da parte del subor-

dinato verso il detentore del potere stesso (Usai, 2000).

In molteplici testi che si occupano dei problemi della leadership si eviden-
Zia che e veramente arduo indicare in termini puntuali le caratteristiche che un

soggetto deve avere per essere un leader.

Facendo riferimento a Barnard, egli collega la responsabilita alla natura
della leadership che indica come capacita e abilita personali, I'aspetto tecnico, e
soprattutto un aspetto piu generale, che determina la qualita dell’azione, indica-

to comunemente con la parola “responsabilita” (Bolognini, 2003).

Nellimmaginario collettivo il leader & colui capace di guidare un gruppo,
un soggetto che incorpora in sé doti tali da essere seguito senza difficolta, dota-
to di carisma, doti fisiche e/o intellettuali, ma anche la capacita di comprendere
le norme proprie del gruppo stesso, ossia il sistema di valori, di aspettative, di

propensioni che caratterizzano I'entita (Pinna, 2001:127).

Il leader € colui che sa trovare il sistema di adattare la sua tecnica di co-
mando o azione quotidiana per sorreggere il vantaggio psicologico degli indivi-

dui di cui dirige il lavoro.

Posto che il vantaggio psicologico pud essere definito come quel compor-
tamento che consente all'individuo di accentuare la possibilita di essere se
stesso nell’ambiente in cui vive, ne deriva che proprio il vantaggio psicologico
consente una piu alta identificazione nell’organizzazione e, di conseguenza, il
ruolo del leader nel mantenere e/o incentivare tale vantaggio e contestuale i-

dentificazione organizzativa.
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Ogni individuo agisce diversamente allinterno dell’'organizzazione:
I'egocentrico cerchera il pubblico da impressionare, l'insicuro difetti nel prodotto

per migliorarlo continuamente, I'innovatore proporra sempre nuove idee.

Il leader non deve “incoraggiare” gli individui a svolgere tali “ruoli” ma, nel
rispetto del buon senso e dell’ordine, deve “lasciar fare”. “Il leader piu produtti-
vo” secondo Likert, € 'uomo dotato di sufficiente autocontrollo che gli consente
di lasciar lavorare i suoi dipendenti come vogliono (ammesso, ovviamente, che
lavorino bene) invece di costringerli ad agire semplicemente come riproduttori

dei suoi metodi di lavoro (Gellerman, 1982:297)

| leader che raggiungono alti livelli di produttivita fissano standard di com-
portamento e mezzi di verifica non come obiettivi ma come strumenti per stabili-
re in che modo possono aiutare il proprio gruppo. Alla base di tutto vi deve es-
sere la piena consapevolezza della qualita di ogni individuo che costituisce il

gruppo, e la fiducia che lo stesso leader ripone in ognuno di loro.

Nel creare identificazione il leader ha a disposizione, tra i tanti, due stru-

menti fondamentali: fedelta e lealta.

Attraverso il rapporto di fedelta tra lui e i suoi uomini il leader puo elimina-
re il divario esistente tra gli scopi dell'individuo e quelli dell’'organizzazione cre-
ando in tal modo i presupposti di base per I'identificazione. Speculare al rappor-
to di fedelta é la lealta che i membri dell’organizzazione ripongono nel leader
che, in un rapporto circolare, stimola la produttivita che a sua volta consente ai
soggetti di “costruire la loro personalita® svolgendo insieme un buon lavoro e

confermando la lealta verso il leader.

La personalita cosi costruita, gli alti livelli di produzione raggiunti, rendono
I'individuo orgoglioso di far parte di quella determinata organizzazione e, cosi
come rilevato per la fedelta, incrementare il senso di identificazione

nell’organizzazione.

Prescindendo dalle mansioni dove poco o nessuno spazio € lasciato alla
autonomia individuale, il leader che voglia creare identificazione dovra anche
essere l'artefice di una atmosfera che cerca di sostenere e incentivare il van-
taggio psicologico dei propri membri, attraverso I'espressione del volto, le in-
flessioni vocali, la comunicazione informale fatta di gesti, piccole attenzioni, la

capacita di ascolto ecc. Riguardo I'ascolto € necessario che un leader tenga
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presente che se si vuole essere ascoltati, seguiti, € necessario capire a chi si
parla, e quali siano gli effetti del parlare (Bolognini, 2003:95). Il punto essenzia-
le & una comunicazione in grado di favorire I'identificazione e lo sviluppo del

vantaggio competitivo.

La comunicazione € molto piu della semplice trasmissione di messaggi:
comprende cio che non viene detto, le sfumature, gli accenni e cio che piu rile-
va, spesso si concretizza in una trasmissione inconscia di stati d’animo, atteg-
giamenti e climi, forme di comunicazione che, proprio perché inconsce sortisco-
no maggiori effetti sul processo di identificazione. E’ proprio da tale comunica-
zione inconscia, non verbale, che si crea I'atmosfera gia citata o, per converso,
il rischio che l'identificazione organizzativa possa sgretolarsi. Gli individui sono
infatti molto sensibili alla comunicazione inconscia piu di quanto non possano
essi stessi dichiarare (essendo appunto “inconscia”) e sanno riconoscere con
estrema facilita un capo “venditore di fumo” da uno “che vale”. Dall’altro lato, il
vero leader & proprio il “capo che vale”, che non ha bisogno di applicare regole
e teorie delle relazioni umane in quanto insite in lui, fanno parte della sua per-

sonalita, del suo vantaggio psicologico.

Il leader, come tutti i membri dell’organizzazione, agisce per raggiungere
risultati suoi propri oltre che quelli dell’'organizzazione. Si possono distinguere i
leader che ricercano il proprio vantaggio psicologico esercitando il controllo sui
risultati e quello che esercita il controllo sulla condotta del gruppo. Solo in que-
sto secondo caso si raggiungeranno risultati maggiori e apprezzabili. Senza im-
porre la propria personalita (il leader lavora con il gruppo non sul gruppo —
Quaglino et. al., 2002), il leader stimola e conduce nel raggiungimento degli o-
biettivi prefissati e attesi il gruppo a lui affidato (Gellerman, 1982; Goleman,
2002) che, non sentendo oppressione e ansia per il conseguimento dei risultati
ma soprattutto la possibilita di un appoggio e garanzia da parte del capo, non
solo otterra i risultati richiesti ma potra riconoscersi maggiormente

nell’organizzazione e dunque identificarsi in essa.

“L’efficacia di un leader si fonda sulla sua capacita di rendere significativa
I'attivita per coloro che hanno con lui relazioni di ruolo, non modificando il loro

comportamento, ma dando loro la sensazione di capire cosa stiano facendo e,
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in particolar modo, articolandola in modo che essi possano comunicare il signi-

ficato del proprio comportamento” (Pondy, 1978 in Pinna, 2001:128).

Il leader sperimenta l'identificazione nell’'organizzazione sia come stru-
mento trainante, cercando di creare la stessa negli individui a lui vicino, che
come individuo, la sua propria verso l'organizzazione. In piu, rispetto agli altri
membri dell’organizzazione il leader per vivere la propria identificazione orga-
nizzativa pud contare sul fattore potere. “Chiunque possiede il potere, tende ad
usarlo per soddisfare la propria motivazione” (Gellerman, 1982:312). Il potere &

pertanto strumento di vantaggio psicologico e dunque di identificazione.

Attraverso il potere il leader cerchera di portare avanti i propri progetti
(sempre nell’ambito di quelli organizzativi) che se raggiunti svilupperanno in lui
un senso di fiducia in se stesso che gli consentira di ottenere, d’altro lato, un al-
to morale e altrettanta alta produttivita da parte dei membri dell’organizzazione.
In tal modo si realizzera sia l'identificazione del leader verso I'organizzazione

che quella del gruppo a lui affidato.

3.5 L’identificazione e i suoi elementi

Si & piu volte affermato in questa sede che l'identificazione organizzativa
o, in termini piu espliciti, I'identificazione degli individui nelle organizzazioni alle
quali appartengono, non solo € di difficile attuazione in quanto comporta un im-
pegno continuo da parte dei responsabili delle risorse umane in senso lato (in-
cludendo dunque anche capi ufficio e capi gruppo) ma spesso viene confusa
con molti altri concetti, legati all'identificazione con I'organizzazione ma che ne
costituiscono le basi, gli antecedenti. Non € raro trovare “organizational identity”
e “organizational identification” utilizzati come sinonimi o, ancora, verificare
'uso del vocabolo “organizational identification” per indicare il “commitment” e
viceversa, o motivazione e responsabilita come sostituti di identificazione orga-

nizzativa.

Nel tentativo di chiarire, per quanto possibile, le differenze e avere cosi
un quadro piu preciso dell’'identificazione organizzativa, si esporranno di seguito
i contenuti dei diversi concetti citati legati all’'organizational identification ma che

ne costituiscono gli antecedenti, come detto poc’anzi le basi, le fondamenta.
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3.5.1 Il commitment

Il commitment, corrispondente alla parola italiana “impegno”, & stato de-

finito inizialmente come impegno di un individuo verso i valori e gli obiettivi di

una organizzazione e successivamente e stato distinto in tre diverse dimensio-
ni:

a) affettivo (affective commitment), che individua un legame e/o attac-

camento sentimentale dell’individuo all’organizzazione, un attacca-

mento basato dunque sull’affetto;

b) di durata (continuance commitment): da altri ricercatori definito anche
calcolativo (Bergami, 1996) si riferisce alla necessita di permanere
nell’organizzazione per I'assenza di alternative equivalenti. E’ un at-
taccamento di tipo costi-benefici in quanto il soggetto valuta il costo

nel caso di uscita e le diverse alternative all’'interno e all’esterno;

c) normativo (normative commitment): obbligo morale che l'individuo av-
verte nei confronti dell’organizzazione, in altri termini il soggetto si
sente legato all’'organizzazione sia moralmente che responsabilmente

e ritiene “giusto” restare nell’organizzazione (Mercurio, Testa, 2000)

I commitment €& dunque il legame che lega wuna persona
all’'organizzazione cui appartiene e che conduce il soggetto ad assumere com-
portamenti impegnati non solo dal punto di vista professionale ma anche dal
punto di vista psicosociale in quanto ogni azione andra considerata in un rap-
porto di reciprocita con le azioni degli altri individui. In tale contesto sono diversi
gli elementi che consentono di raggiungere alti livelli di commitment (Mercurio,
Testa, 2000). Tra gli altri si possono citare la mansione, se caratterizzata da va-
rieta e discrezionalita, gli incentivi monetari, qualora legati ai risultati
dell'impresa o, ancora, lo storytelling. Recentemente uno studio condotto su al-
cune imprese del settore trasporti della Scandinavia (McCarty, 2008) ha mo-
strato il collegamento tra lo storytelling e il commitment mettendo in evidenza
come attraverso proprio lo strumento dello storytelling possa essere incentivato

un commitment positivo per I'organizzazione.

Dal lato dell’organizzazione il commitment € una qualita del comporta-

mento necessaria all’organizzazione per raggiungere i risultati che si & prefissa,
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qualita che come rilevato sopra, deve riguardare non solo gli individui singolar-
mente considerati ma le azioni coordinate di tutti. Alcune ricerche empiriche
(Mercurio, Testa, 2000) hanno evidenziato una migliore performance
dellimpresa con contestuale diminuzione di livelli di assenteismo da parte degli

individui proprio grazie a maggiori livelli di commitment.

Considerato che “professionalita” & “sapere” (conoscenza), “saper fare”
(abilita) e “saper essere” (comportamenti appropriati) si puo intendere il com-
mitment come la qualita del comportamento determinante per il pieno affermasi
della professionalita collettiva di una organizzazione (oltre che individuale) in
quanto “serbatoio” (Bolognini, 2003) di energia organizzativa, di impegno da
parte degli individui verso I'organizzazione pur se scaturente da differenti moti-

vazioni.

Secondo alcuni studiosi (Porter e al., 1974; Bergami, 1996) il commit-

ment sarebbe caratterizzato da tre elementi:
- condivisione e accettazione di valori e obiettivi da parte dell'individuo;
- volonta dei soggetti di impegnarsi nell’interesse dell’organizzazione;
- desiderio di mantenere la leadership

Sulla base di tali elementi si sarebbe portati ad assimilare commitment ad
identificazione ma se si considera lo studio di Allen e Meyer (1990) si compren-
de come solo nel caso del commitment normativo si pud creare identificazione.
Se si valutano gli effetti dell’'identificazione in rapporto al commitment calcolati-
vo si nota con chiarezza che i due concetti non coincidono se il soggetto resta
nell’organizzazione per necessita, il suo legame all’'organizzazione €& di tipo ma-
teriale (costi-benefici) legato alla impossibilita di trovare collocazione fuori da
quell’ambiente, retribuzione almeno uguale, carriere ed altro, e dunque, non es-
sendovi coinvolgimento di tipo psicologico non pud esserci identificazione orga-
nizzativa. Si dimostra pertanto come il commitment non puo essere sinonimo di

organizational identification.

3.5.2 Laresponsabilia e la motivazione

La responsabilita implica avere puntuale consapevolezza delle conse-
guenze derivanti dalla propria condotta, siano esse positive che negative. In
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particolare implica acquisire piena consapevolezza dei propri comportamenti

sulla base dei ruoli che la stessa organizzazione si & data.

Partendo dal presupposto (piu volte richiamato) che I'organizzazione esi-
ste perché gli individui hanno deciso di costituirla per il raggiungimento di un fi-
ne comune e che i successi e i fallimenti della stessa dipendono dai soggetti in
essa operanti, affinché un membro tenda a sentire adeguata responsabilita per
il suo modo d’essere e di operare € quantomeno essenziale che abbia il con-
vincimento che il successo dell’organizzazione della quale € membro dipenda
anche da lui, indipendentemente dalle posizioni gerarchiche e funzionali rivesti-
te. Vero € che il grado di responsabilita dipende da un sistema di vantaggi trai-
bili dall'individuo ma cid non nega che egli subisca le conseguenze (positive e

negative) dei compiti assegnatigli (Usai, 2002).

La responsabilita pud essere misurata in termini di grado di coincidenza
tra istanze personali e interessi organizzativi nonché nella compiuta consapevo-
lezza di cid da parte dell’individuo. “Un individuo & responsabilizzato solo se &

convinto di essere responsabile” (Usai, 2002:100).

Come tutti i valori legati alla sfera psicosociale anche la responsabilita
nei soggetti non pud essere acquisita una volta per tutte ma deve essere conti-
nuamente incentivata anche, e soprattutto, in considerazione del continuo mu-
tamento al quale & soggetta la societa attuale. Cio si rivela tanto piu importante
quanto piu la vita dell’organizzazione € segnata da periodi particolari e difficili

come una crisi.

Speculare alla responsabilita € la motivazione. Essa puo essere assimi-
lata ad un contratto psicologico che lega il lavoratore all’organizzazione in un
rapporto prestazione-controprestazione: da un lato, il soggetto che riceve “qual-
cosa” da parte dell’organizzazione e quanto ritiene di dare in cambio, dall’altro,

I'organizzazione che si aspetta qualcosa dall'individuo.

Freud, studiando la motivazione, fece luce sullargomento scindendo ed
evidenziando quelle che sono le motivazioni inconsce (idea divenuta di estrema
importanza in molti studi dell’organizzazione, dal management alla Gestione
delle Risorse Umane, al Marketing) che spingono i soggetti a comportarsi in un
certo modo pur non rendendosi perfettamente conto di cid che vogliono o desi-

derano (Freud le paragona ad un iceberg). Naturalmente le teorie di Freud nel
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tempo sono state sottoposte a rivisitazione in considerazione delle mutate con-

dizioni degli ambienti sociali e lavorativi.

Dai primi studiosi che ritenevano che il fattore principale per creare moti-
vazione fosse il denaro (White, 1955 in Gellerman, 1981) si & via via passati a
considerare altri elementi come prestigio, sicurezza, status sociale. McClelland

(1957) individuava tre tipi di bisogni corrispondenti ad altrettante motivazioni:
- successo, come desiderio di eccellere;

- potere, desiderio di ottenere una posizione di influenza e controllo su

altri;
- affiliazione, volto a mantenere rapporti continui e affettivi con altri.

Cio che muove veramente gli individui & perd un altro elemento, troppo
spesso sottovalutato: essere se stessi, realizzarsi, vivere in modo adeguato al
proprio ruolo e modello, essere ricompensati secondo le proprie capacita o, per

essere piu precisi, secondo quanto ognuno sente e ritiene sia il proprio valore.

Cio rende possibile il raggiungimento di positivi livelli di autostima che le-
ga I'immagine che l'individuo ha di sé alla performance dallo stesso raggiungibi-
le. L'essere se stesso porta l'individuo ad assumere comportamenti di cittadi-
nanza organizzativa, ossia comportamenti che vanno oltre il ruolo rivestito, a-
dottati volontariamente e ricompensati dall'incremento del senso di appartenen-

za all’organizzazione.

La motivazione, oltre ad essere fonte di benessere per l'individuo é risor-
sa produttiva per I'organizzazione. Numerosi contributi di studiosi e manager
precisano e rimarcano che una delle priorita nell’attuale epoca € avere mana-
gers che incentivino la motivazione nei propri dipendenti nella considerazione
che gli individui maggiormente motivati siano maggiormente produttivi (Lewis,
2006; Loke, 2000; Linstead, Brewis, 2007).

Cid e ancor piu vero e importante durante una crisi, soprattutto se si con-
sidera che la motivazione puo essere vista come l'insieme di stimoli, energie e
risorse che le persone si sentono di rendere disponibili nelle relazioni con
I'organizzazione. Un individuo fortemente motivato sara disposto ad assumersi

maggiori responsabilita (anche rispetto al ruolo rivestito). Allo stesso modo piu
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sara alto il livello di responsabilita percepito dall’individuo maggiore sara il gra-

do di identificazione dello stesso con I'organizzazione alla quale appartiene.

3.5 L’identificazione nelle organizzazioni

Nell’epoca attuale, caratterizzata da grande dinamismo, I'escalation di
competitivita comporta una nuova e completa revisione della strategia, dando
un posto di primo piano alle risorse intangibili. Come rilevato fino ad ora, identi-
ta e identificazione sono i concetti sui quali, specialmente negli ultimi anni, molti
ricercatori hanno concentrato I'attenzione (Albert e Whetten, 1985; Ashforth e
Mael, 1989; Dutton e Duckerich, 1991; Corley et al., 2006; Haslam ed Ellmers,
2005; Schulz et al., 2000; Gioia et al. 2000; Cornellissen e al., 2007; Ashforth at
al., 2008; ed altri). L’interesse per l'identificazione nelle organizzazioni nasce
dal fatto che gli individui nell’organizzazione perseguono un fine comune e uno
dei fattori che consente all'organizzazione stessa di ottenere le migliori perfor-
mance risiede nella capacita della stessa di creare identita e identificazione dei

soggetti verso essa (Van Riel, 2005 a e b; Ellmers et al. 2004).

In questa sede, allo scopo di avere una compiuta idea dell’identificazione
degli individui nelle organizzazioni si esporranno, seppure sinteticamente ben
consapevoli della vastita della letteratura, come €& considerata I'identificazione

nelle organizzazioni da parte di alcuni studiosi di management.

Il punto di partenza per comprendere il concetto di identificazione organiz-
zativa e per molti ricercatori il concetto di identita sociale come definita da Tajfel

e molti di loro ne precisano la relazione.

Si & gia avuto modo di rilevare come Kelman, Ashforth e Mael o ancora
Dutton, Dukerich e Harquail definiscono l'identificazione nella organizzazione.
La definizione e i concetti esposti dai citati ricercatori sono stati adottati anche
da altri in applicazione ai loro studi (Pratt, 1998; Elsbach, 1999; Scott et al.
1998; Green, 1999; Campbell et al., 1990).

Seguendo la definizione data da Ashforth e Mael (1989) e da Pratt (1988)
per il quale I'identificazione organizzativa si verifica quando la percezione da
parte dei membri relativamente alla propria organizzazione definisce anche il
concetto che essi hanno di sé (Elstak e VanRiel, 2005; Fuller et al., 2006; A-
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shforth, 2008, solo per citarne alcuni) cercano di collegare gli stessi concetti e
definizioni di identificazione organizzativa ad altri concetti socialmente rilevanti
come il committment (Whetten et al., 1992), il controllo (Barker e Tomkins,
1994) allimmagine e alla cultura (Bartel, 2001; Schrodt, 2002; Dukerich et al.,
2002), alla fedelta (Mael e Ashforth, 1992).

In molti casi c’@ un indifferente uso dei termini identita e identificazione

che crea confusione, inconsistenza e incongruita (Humpreys e Brown, 2002).

Elsbah (1999) suggerisce I'uso di differenti parole per differenti situazioni
organizzative. Identificazione, dis-identificazione, schizo-identificazione e identi-
ficazione neutra. Nel primo caso si realizza una connessione positiva con
I'organizzazione, la dis-identificazione consiste nella differenziazione e nella di-
stanza assunta dall’individuo dall’organizzazione che & materialmente diversa
dalla non identificazione. In quest'ultima, infatti, manca un collegamento con il
gruppo, in altri termini non si € ancora concretizzato il processo di identificazio-
ne mentre nella dis-identificazione il soggetto volontariamente si allontana dal
gruppo. Nella schizo-identificazione un individuo simultaneamente si identifica e
disidentifica con la stessa organizzazione creando identita conflittuali.
L’identificazione neutrale € la situazione nella quale non vi & (ancora) identifica-
zione e/o disentificazione (al riguardo si pud esaminare quanto scritto da Duke-
rich, Kramer e Parks, 1998).

L’identificazione con l'organizzazione & definita in modo simile a quanto
affermato da Ashforth e Mael anche da Foreman e Whetten (2002) che la con-
siderano come un tipo di comparazione di identita individuale e organizzativa o,
espresso in altri termini, un livello di congruenza tra la percezione della identita

individuale e I'esperienza identificativa con il gruppo.

Van Dich et al. (2005) rimarcano come, nonostante la vasta letteratura in
materia di identificazione spesso lo stesso concetto risulti confuso con altri co-
me il committment, responsabilita, motivazione. Cio crea indubbiamente difficol-
ta nel management delle risorse umane. Recentemente un lavoro di Ashforh,
Harrison e Corley (2008) ha presentato una revisione della letteratura
sull’identificazione organizzativa. In particolare gli autori cercano di rispondere a
quattro domande: cosa € l'identificazione, come l'identificazione si verifica, cosa

comporta e quante “identificazioni” possono esserci.
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Pud dunque una organizzazione creare identificazione in se stessa da
parte dei suoi partecipanti? Come afferma Baker (1998) il processo pur attuabi-
le & a dir poco complesso tante le variabili in gioco. L'organizzazione deve
“‘competere” con altre entita (gruppi, altre organizzazioni) perché si realizzi il
processo dei identificazione dei suoi membri in essa (Cheney, 1983; Tompkins
e Cheney, 1983) poiché dalla identificazione nasce la sinergia organizzativa in
termini sistemici per il raggiungimento degli obiettivi.

Nella letteratura manageriale il legame organizzazione-individuo costitui-
sce una delle determinanti delle performance dellimpresa nel convincimento
che soggetti maggiormente identificati diano risultati (performance, appunto)
migliori.

Se si riprende il concetto di identita (come definito da Ashforth e Mael) se-
condo il quale I'identita sociale sarebbe il percepire se stessi come parte di un
gruppo sociale, legati al destino del gruppo, dove i successi e i fallimenti dello
stesso vengono vissuti come propri, l'identificazione con l'organizzazione puo
consistere in “... una specifica forma di identita sociale, definita da Hall,
Schneider e Nygren (1970) come un processo attraverso il quale gli scopi

dell'organizzazione diventano strettamente integrati e correlati.”

G. Usai (2000) precisa che, poiché ogni organizzazione & una entita “volu-
ta” e realizzata dai soggetti umani, € importante comprendere il grado di identi-
ficazione dell'individuo con la stessa, i processi che lo determinano e il modo in
cui si estrinseca. Cido in quanto ogni individuo fa parte non solo
dell’organizzazione nella quale opera, o della quale si vuole verificare il grado di
identificazione, ma anche di altri gruppi sociali e questa circostanza implica che
il grado di identificazione del soggetto con 'organizzazione non puo essere to-
tale. Dal grado di identificazione dell'individuo nell’organizzazione deriva in mo-
do rilevante il suo contributo al perseguimento degli obiettivi che la stessa si

prefissa.

L’identita e lidentificazione dei soggetti umani nelle organizzazioni €, se-
condo il quesito della presente ricerca, il fattore chiave per la soluzione delle si-
tuazione di crisi nelle organizzazioni. Nel proseguo del presente lavoro di ricer-

ca si illustreranno casi di crisi risolte, o risanate usando una terminologia piu
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tecnica, che non sarebbe altrimenti spiegabile se non attraverso i concetti e i

processi legati all'identita e identificazione degli individui nelle organizzazioni.
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4.1 Per cominciare...

Tragedia su un aereo del Kuwait

Dirottatori
uccidono
due ostaggi

L’Airbus ¢ bloccato sulla pista
dell’aeroporto di Teheran.
A bordo un commando
di palestinesi. Rilasciati 5 donne
eldb ini dei 160 passeggeri

| NOSTRO SERVIZIO

TEHERAN — Un passeggero inglese ucciso e
gettato dalla scaletta, un altro (forse) assassina-
todaiterroristi nell'aereodirottato: daieri notte
un Airbus della «Kuwait Airways» & nelle mani
di quattro palestinesi appartenenti all'organiz-
zazione «17 settembre» (la data del massacrodi
Sabra e Chatila). L'aereo ¢ stato dirottato men-

4. LA CRISI D’'IMPRESA

Due signore si incontrano per la stra-
da: “ll sig. Mario € in ferie?” chiede la prima.
‘Come, non ha saputo? Il sig. Mario ha
chiuso!”. ”ll sig. Mario” & il titolare di un mini
market alla periferia cittadina e la frase ap-
pena riportata € una delle tante migliaia di

affermazioni che molto spesso si sentono

tre volava dal Kuwait verso Karachi,dopo uno
scalo nel Dubai. Sino ad ora i dirottatori hanno
acconsentito a liberare soltanto 5 donne e 14
bambini dei 160 passeggeri che sono a bordo.
SEGUE A PAGINA 12

per la strada, nella quotidianita.

La crisi d'impresa riguarda tutte le imprese, dalla piu grande alla piu pic-

cola: cambia I'impatto sociale e la notorieta (ecco il senso della frase riportata

sopra) ma non I'essenza. Non si pud pensare alla crisi di impresa solo con rife-

rimento alle grandi societa e colossi industriali, & diverso il danno economico-

sociale, ma nessuna attivita economica puo ritenersi immune da una crisi, né

esistono vaccini per scongiurarla, cosi come, allo stesso tempo, non esiste crisi

che non possa essere affrontata.

Il contesto ambientale nel
quale si trovano oggi ad operare le
imprese € soggetto a mutevolezza
intensa e discontinua mai
verificatasi nel passato.

“Cambiano i prezzi e la
disponibilita di fattori produttivi,

cambiano gli atteggiamenti dei

Duecentomila gli intossicati per una nube di cianuro

In India strage ecologica
i morti sono piu d1 mllle

Uno scenario da guerra chimica si
e presentato ieri davanti agli occhi =
di Rajiv Gandhi, accorso nella
citta di Bhopal. Manca persino la
legna per bruciare rutti i cadaveri

NOSTRO SERVIZIO

i pe-
che mancala
ti gia accerta-

APAGINA 10

consumatori e 'andamento della domanda, cambia I'ambiente politico, quello

sociale e tecnologico”. (Tedeschi-Toschi, 1993:1).
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Le imprese che vogliono mantenersi attive sul mercato devono saper co-
gliere anticipatamente i segnali di mutamento da esso provenienti e farne stru-
mento di vantaggio competitivo. La storia delle imprese & una alternanza di
successi e di insuccessi che vanno dalla semplice ciclicita delle fasi positive e
negative di un settore al declino causato da fenomeni strutturali che esigono at-
tenzione continua ai processi di adeguamento e rinnovamento o, ancora, a si-
tuazioni/cause ambientali (eventi naturali) indipendenti dalla volonta

dell'impresa.

P SR
9770390107009 ss

TERNET
www.repubblica.it

Iterroristi dirottano quattrovoli dilinea, rase al suolo le Torri gemelle di Manhattan, Chiusi tutti gliaeroporti Usa

Attacco alPAmerica

Aereicome bombe su New York e Pentagono. Ventimila morti

L'OCCIDENTE
COLPITO
ALCUORE

A cio si aggiungano i casi legati a fattori tecnologici e I'interconnessione
dei sistemi ma anche tutto cid che € legato alla societa nella quale opera
I'impresa dal punto di vista socio-umanitario come la continua mutevolezza dei
riferimenti ideologici (Lagadec, 2002), etici (se all'inizio del ‘900 una stretta di
mano bastava a siglare un contratto, oggi spesso anche i contratti scritti sono

soggetti a contestazioni), morali, ecc.

Il valore di una impresa

Scambiato i14,8% del capitale. In chiusura le azioni riducono la flessione al 6,6%

é fatto di asseltl tarltgibilli ma La BOl‘Sﬂ bocc1a 1lp1an0 Flat
soprattutto, nella attuale epoca of 40 »
i i iltitoloperdefinoall’11%

storica, di asset intangibili,

- Bruciati 1.800 miliardi
1 di capitalizzazione
Domanii vertici
ascoltatiallaCamera

brand, reputazione, avviamento, JE i meklna Teows
AGNELLIRISANAE VENDE

rapporti, fedelta, motivazione,
fiducia di clienti e consumatori. Un evento critico pud danneggiare gli asset in-
tangibili e causare una pesante perdita di valore per I'impresa piu di quanto non
possa causarlo un danneggiamento degli asset tangibili fino a mettere a serio

repentaglio la stessa sopravvivenza dell'impresa (Norsa, 2009:5).
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Cosi come ogni impresa € simile ma diversa dalle altre pur appartenenti
allo stesso settore cosi anche ogni crisi € unica e diversa dalle altre: momento
temporale, posizione geografica, ambiente socio-politico, management di riferi-
mento, rendono ogni crisi non assimilabile a nessun altra. Semmai ogni crisi
puo aiutare a comprendere i meccanismi che si instaurano e trarne degli inse-
gnamenti ma senza dimenticare il principio di contingenza che prevede che o-

gni situazione venga valutata nel suo tempo e spazio.

La costante ricerca di soluzioni a situazioni di crisi attuali o potenziali de-
ve dunque rientrare nella gestione strategica dellimpresa (AA.VV., 1997): la
possibilita di gestire una crisi € strettamente correlata al livello di preparazione
sviluppato prima che essa si manifesti (Norsa, 2009) e cid pud avvenire solo se
la stessa, la crisi, e il modo di affrontarla rientra nella strategia d'impresa come
evento possibile e non come un tabu del quale € meglio non parlare quasi come
sistema per allontanare il pericolo. Deve, al contrario, essere considerata come
evento naturale da saper gestire ed affrontare sulla base di una preparazione
costruita nel tempo ed adeguata alle condizioni socio-economiche e tecnologi-

che pro-tempore presenti.

Una idea di quanto la crisi colpisca I'impresa la si pud avere dalla tabella
di seguito riportata che evidenzia la situazione delle imprese nate e cessate in
Italia (Fonte ISTAT).
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Tabella 4 — Tassi di natalita e di mortalita per macrosettore di attivita economica

Tavola 1 - Tassi di natalita e di morta-
lita per macrosettore di attivita eco-
nomica - Anni 2000-2005

(numero e valori percentuali)

Anni Tassi di Imprese na- Tassidi | Imprese | Tasso netto
natalita te | mortalita | cessate | diturnover
Industria in senso stretto
2000 5,5 31761 54| 31284 0,1
2001 52 29789 6,2| 35212 -1,0
2002 5,0 28018 6,7| 37455 -1,7
2003 4,6 25314 6,4| 35215 -1,8
2004 4,6 24710 6,1| 33169 -1,5
2005 4,9 26025
Costruzioni
2000 9,5 49436 6,6 34180 29
2001 9,0 48990 8,9| 48407 0,1
2002 9,6 52767 8,5| 46360 1,1
2003 9,5 53255 8,3| 46645 1,2
2004 9,8 56581 8,1| 46419 1,7
2005 10,1 60017
Commercio
2000 6,6 88526 7,1 95195 -0,5
2001 6,4 85562 7,3 97481 -0,9
2002 6,2 82184 7,91 103925 -1,7
2003 6,0 78247 7,3 94865 -1,3
2004 6,2 79406 7,4 95267 -1,2
2005 6,3 81305
Altri ser-
vizi
2000 9,3 122133 7,81 102799 1,5
2001 94 130525 7,1 97850 2,3
2002 8,5 120494 8,2 | 116491 0,3
2003 8,4 120581 7,6 109712 0,8
2004 9,4 139670 7,21 107302 2,2
2005 9,1 140959
Totale
2000 7,8 291856 7,0 263458 0,8
2001 7,7 294866 7,3 278950 0,4
2002 7.4 283463 7,9 1304231 -0,5
2003 7,2 277397 7,4 | 286437 -0,2
2004 7,7 300367 7,3 |282157 0,4
2005 7,8 308306

Fonte: Istat

Di seguito si esaminera il crack Parmalat, scelto come case study. La

scelta di esporre subito il caso risiede nel fatto che nel corso della ricerca ver-
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ranno fatti vari riferimenti alla Parmalat che potranno essere cosi meglio com-

presi.

4.2 |l case study

20.12.2003: compare sui notiziari nazionali € mondiali la notizia del crack

Parmalat.

QIyazy s A1 ) VR IV 1, DIV S 1,00, FUNUGAIVE 14U SOOI PUDDICHTE: A MANZUNI &, Miano - viaNervesa 21, el, 02/574041

|
Jtolohapersoil 66 per cento, git anche lebanche. 1 ndagalaprocmadl Milano, sivaverso"amministrazione controllata

[icollasso della Parmalat

Scopertoun buco da4 miliardi. Tremonti accusa Bankitalia

\ IL RETROSCENA
A CATENA e ﬁm‘ﬂ%uﬁ‘ M bem b Parte | assalto final
DFLLECOLPE i e e . e. assalto finale
g aipoteri del Governatore
i e
01,5 miliardi di euro di ric- TYALAZZ0 Koch come il Palazzo d'Inverno. L'as-

Tra i tanti casi esaminati si € scelto di illustrare il crack Parmalat poiché
riassume in sé molte delle problematiche esaminate nello studio
dell'identita/identificazione e della crisi d'impresa. Per 'esame del case study si
sono utilizzati dati secondari riportati su testi (Dalcd, Galdabini, 2004; Delsolda-
to, Pini, 2005; Franzini, 2004), documenti, sitografia, e contatti personali con
membri interni all’organizzazione. Gli stessi non hanno dato I'autorizzazione alla
divulgazione dei nominativi né delle qualifiche rivestite non tanto per tutela della
privacy quanto perché l'attivita giudiziaria al momento della stesura della pre-

sente tesi & ancora in corso.

Le motivazioni che hanno indotto a scegliere come “caso” il crack Parma-

lat sono diverse:

- lalontananza: cid ha comportato una maggiore obiettivita;
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- il caso ha suscitato il pubblico interesse e ha avuto rilevanza mondia-
le (& infatti citato in diversi papers e testi della letteratura specializzata

internazionale);

- & un fenomeno contemporaneo che sebbene venuto alla ribalta nel

2003 ancora non si & concluso;

- ha avuto (e suscita ancora) un grande impatto sociale per il numero di

stakeholder coinvolti.

Il crack Parmalat € stato il piu grande scandalo di bancarotta fraudolenta e

aggiotaggio mai perpetrato prima da una societa privata in Europa.

La Parmalat nasce nel 1961, ad opera di Calisto Tanzi, con il nome di Die-
talat srl (convertito in Parmalat I'anno successivo) a seguito del subentro di Ca-
listo nellimpresa del padre che produceva salumi e conserve in Emilia, Liguria
e Toscana. La conversione dell’attivita verso la produzione e commercializza-
zione del latte pastorizzato portdo in breve tempo la Parmalat, attraverso
'adozione di una serie di innovazioni sia nei prodotti (Zymil, nato nel 1968; il
metodo UHT per la lunga conservazione) e I'adozione di nuovi imballaggi (Te-
trapak), a divenire leader nel settore a livello nazionale gia nel 1973. A livello fi-
nanziario i risultati non sono da meno: oltre 6 miliardi di lire di fatturato contro i
260 milioni del 62, con incrementi che di anno in anno si aggiravano intorno al
30%.

Tra gli anni 70 e '80 la strategia adottata da Parmalat vede espandere gli
investimenti e diversificarli geograficamente: ltalia, Brasile, Sud America, Fran-
cia, Germania, Venezuela, Ungheria, Cina. | prodotti spaziano dal latte e latticini
alle passate di pomodoro, dai succhi di frutta ai prodotti da forno (Mister Day) ai
prodotti dietetici (Punto Weight Watchers). Fino all’anno 2003 la Parmalat con-
tinua la sua corsa all’espansione giungendo perfino in USA e in molti paesi su-

damericani.

E’ l'ottavo gruppo industriale in Italia, un fatturato decuplicato nel giro di

dieci anni, la presenza in gran parte dei Paesi commercialmente rilevanti.

Nello stabilimento di Collecchio (ma la situazione era simile anche negli al-
tri stabilimenti) ogni dipendente era orgoglioso di lavorare per la Parmalat, il

clima organizzativo era uno dei migliori, 'impegno e la professionalita venivano
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premiati. Si pud affermare che vi fosse un clima quasi familiare (il titolare e la
sua famiglia spesso partecipavano agli eventi familiari dei dipendenti come bat-
tesimi, matrimoni, ecc.). La Parmalat, cosi come hanno raccontato molti dei di-
pendenti, era come fosse la loro, oltremodo uniti in un clima di coesione. Vi era

dunque una forte identificazione degli individui nell’organizzazione.

Nel dicembre 2002 cominciano a sorgere i primi sospetti sulla reale situa-
zione finanziaria della impresa tanto che la stessa Consob, gia nel marzo 2001
cerca di appurare attraverso una indagine riservata alla quale la Parmalat rie-
sce a “dribblare” con motivazioni di ordine strategico in linea con i progetti e-
spansionistici perseguiti in quello stesso periodo. Nel 2003, sotto pressione del-
la Consob e di altri esponenti del mondo finanziario, il crack finanziario viene al-

la luce e la vicenda Parmalat finisce su tutti i giornali.

Dall’esame successivo dei documenti e delle operazioni poste in atto dal
gruppo si comprende come il dissesto sia da ricondurre a tre fattori principali, le
politiche di sviluppo non controllate, una corporate governance poco presente e

naturalmente comportamenti fraudolenti e distrazioni di fondi.

La crescita esponenziale degli anni precedenti era solo il tentativo di ma-
scherare un passivo non piu sostenibile nonché procrastinare nel tempo il suo
manifestarsi. L'improvviso azzeramento del valore azionario rivela al pubblico
una situazione a dir poco disperata: 36000 dipendenti che rischiano il posto di
lavoro e migliaia di imprese fornitrici in tutto il mondo che rischiano la crisi (a
cascata, dunque), migliaia di risparmiatori che vedono andare in fumo i loro ri-

sparmi (sull’ordine di miliardi delle vecchie lire).

Senza entrare nel merito delle procedure seguite vengono adottati alcuni
provvedimenti: da un lato, 'emanazione del decreto Marzano (D.L., 23.12.2003
n.347 convertito in L. 18.02.2004 n.39 ad integrazione del decreto Prodi bis in
vigore dal 1999), nell’'ottica di recuperare lattivita evitandone il fallimento,

dall’'altra, I'affidamento della gestione al Commissario Straordinario Bondi.

Il rischio del blocco dell’attivita era molto alto (e lo rimase per molto tem-
po). Il personale, oltre lo stress causato dalla crisi in atto e dalle innumerevoli
notizie in cronaca, provava smarrimento e forte insicurezza. Si sentivano “tradi-
ti”. L’azione congiunta del Commissario Straordinario Bondi e di tutto il persona-

le hanno consentito il superamento dell’impasse (per usare un eufemismo): il
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clima di coesione all’interno dell'impresa, nonostante il momento estremamente
difficile, non & mai cessato e tutto il personale ha lavorato a pieno regime senza
un solo giorno di sciopero. Non era raro incontrare negli stabilimenti operai ed
esponenti del gruppo sindacale lavorare unitamente ai manager per il recupero

dell'attivita.

L’attivita del Bondi sul fronte del personale si concentrd soprattutto sulla
ricostruzione del clima di fiducia e sulla motivazione, sul potenziamento
dell'identita sociale dei dipendenti al fine della valorizzazione dell'identificazione
degli stessi nellimpresa. Non meno importante a tal riguardo & stata l'intensa
azione di concertazione con i rappresentanti delle parti sociali che ha portato a

non licenziare i dipendenti nonostante fossero stati rilevati esuberi.

Sebbene il personale abbia riacquistato la fiducia nell’organizzazione e
motivazione ad andare avanti, oggi trova ancora difficolta a parlare del proprio
stato d’animo in quei momenti, affermando “soffro ancora a pensarci” e non per
il rischio della perdita del posto di lavoro estremamente elevata ma per |“affetto”
che nutrivano (e nutrono) verso un gruppo cosi forte non solo economicamente

ma anche dal punto di vista dellimmagine collettiva.

Oggi il gruppo conta circa 14 mila persone tra Europa, America, Asia e
Australia con stabilimenti in 16 Paesi e con 10 accordi di licenza in altrettanti

Paesi.

Nei successivi paragrafi si esporra la definizione che di crisi & stata pro-
posta dai vari ricercatori e studiosi per poi esaminarne alcune tipologie e com-
prendere se esiste un fattore comune capace di dare impulso dalla risoluzione

della crisi stessa.

4.3 Definizioni di crisi d’impresa

4.3.1. Le definizioni di crisi d’impresa nella letteratura

Cosa & dunque esattamente una crisi? Cosa si intende per crisi?

A queste domande molti autori/ricercatori hanno cercato di dare una ri-

sposta poiché se apparentemente sembra quanto mai semplice dare una defi-
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nizione di crisi, concretamente la situazione € molto diversa, risultando piu ar-

duo di quanto non possa apparire.

Partendo proprio dal vocabolo, la parola “crisi” ha una etimologia greca e
deriva da “Krisis” che significa decidere, giudicare (Norsa, 2009) ma anche
svolta, cambiamento radicale, la rottura di un equilibrio preesistente. Il significa-
to odierno del termine crisi & il risultato dei diversi significati assunti da tale vo-
cabolo nel corso dei secoli, a partire dal mondo antico. Il termine acquista con il
tempo un’accezione negativa per indicare un periodo di grande avversita in par-
ticolare in campo economico ma con il termine crisi si indicano anche particolari
situazioni nelle quali pud imbattersi un’impresa nell’arco della sua vita. Ci si sta
riferendo a eventi imprevisti che la danneggiano gravemente, sia sotto il profilo

reddituale, sia sotto il profilo dellimmagine (Gilardoni 1994).

Sciarelli (1995) definisce la crisi come “... I'epilogo di una situazione di
degrado delle risorse immateriali fondamentali (conoscenza e fiducia), che in-
vece di seguire il circolo virtuoso di arricchimento del patrimonio aziendale favo-
rendo lo sviluppo dell’impresa, innescano un circuito vizioso che, in assenza di
interventi di risanamento, conduce al progressivo impoverimento delle “cono-
scenze” e alla perdita di “fiducia” all'interno e all’esterno dell'impresa stessa’.
(1995:10).

La definizione sopra esposta pone in evidenza due condizioni fondamen-

tali:

- la prima, I'aspetto economico, il mancato sviluppo dell'impresa;
- la seconda, la perdita di fiducia, I'aspetto immateriale, troppo spesso

trascurato per lasciare spazio ai soli aspetti materiali.

Egli afferma, inoltre, che si € in presenza di una crisi al verificarsi di tre
condizioni: la sorpresa, che si concretizza nell'improvvisa situazione di grave
difficolta aziendale, limitato tempo di reazione e compromissione seria del rag-

giungimento degli obiettivi primari nell’organizzazione.

Sottovaluta, dunque, un aspetto gia messo in evidenza da altri autori pri-
ma di lui e cioé che non sempre la crisi € un evento improvviso, ma puo essere
visto anche nell’ottica di un evento quotidiano (Tedeschi-Toschi, 1993) nel mo-

mento in cui consegue risultati inferiori a quelli minimi richiesti dal’ambito di at-

~97 ~



tivita specificato che porta alla riformulazione della crisi d’'impresa in chiave

strategica legata ai mutamenti socio-economici.

Guatri (1995) propone una distinzione tra declino e crisi. Con declino defi-
nisce una “performance” negativa in termini di variazione del valore del capitale
economico, cioé distruzione del valore nel tempo. Si tratta pertanto di un dete-
rioramento dei flussi reddituali. Per crisi I'autore intende uno sviluppo ulteriore
della fase del declino e si concretizza in gravi e crescenti ripercussioni sul flussi
finanziari, quindi la fase conclamata del declino e resa visibile all’esterno

dellimpresa.

Lo stesso autore espone i concetti attraverso uno schema (riportato di se-

guito) dal quale si evince chiaramente il collegamento tra declino e crisi.

Schema 5 - Declino e crisi

squilibrio/ perdite

... . insolvenza dissesto
inefficienze economiche

Fonte: Guatri, 1995

Anche lui ritiene che la crisi non sia solo un evento improvviso ma possa,
al contrario, essere la risultante di piu eventi di fronte ai quali non si & posta la
dovuta attenzione, né valide soluzioni. E’ cid che I'autore definisce assenza del-
la “cultura della crisi” ossia la capacita di percepire i primi segnali e porre in es-

sere adeguate azioni (Maizza, 1996).

Mitroff e Pauchant (1988) propongono una definizione di crisi come cumu-
lo di eventi a livello di unita o sistema che pud danneggiare e distruggere
l'intero sistema. Essi rimarcano la parola chiave “intero” (the key word is “who-
le”) specificando che non tutti i fatti possono degenerare in crisi ma solo quelli

che pur verificatisi a livello di unita compromettono l'intero sistema.

Qualche anno piu tardi la precedente affermazione, Mitroff (2001) ritorna
sul’argomento rimarcando la difficolta che esiste nel dare una generale e preci-
sa definizione di crisi ma riconferma che una crisi € un evento (o insieme con-

~ 98 ~



catenato di fatti) che compromette 'andamento dell’intera organizzazione. La
frase che utilizza per descrivere ed elaborare successivamente il concetto di
crisi & altrettanto chiarificatrice: “Major crisis occur not only because of what an
organization knows, anticipates, and plans for, but just as much because of

what it does not know and does not anticipate” (2001:35).

Bojn et al. (2005) definiscono la crisi come “a serious threat to the basic
Structures or the foundamental values and norms of a system, which under time
pressure and highly uncertain circumstances necessitates making vitas deci-
sions” (2005:2).

Secondo Invernizzi (2007), la crisi & caratterizzata dai seguenti tre aspetti:
1.  eccezionalita dell’evento critico, straordinario e spesso inaspettato;

2. visibilita del’evento negativo e dei suoi effetti allesterno perché resi noti e
amplificati dai media. L’unica realta della crisi & quella percepita come ve-
ra dai pubblici di riferimento dell’organizzazione (Lombardi, 1993; Meyers,
1988);

3. necessita di una risposta tempestiva e pertinente nelle ventiquattro ore
successive, determinante per il successo/fallimento nella tutela degli obiet-

tivi fondamentali e per salvaguardare la reputazione dell’organizzazione.

Lagadec (2002) considera la crisi come il confronto con problemi al di fuori
della normalita, con la necessita di agire nel momento in cui vengono a manca-
re i riferimenti che fino a poco tempo prima consentivano di guidare I'azione col-
lettiva e individuale. Egli punta 'attenzione dunque non su una definizione pre-
cisa del termine “crisi” quanto su cid0 che comporta: da un lato, la modificazione
repentina di valori e principi guida, dall’altro la necessita di un intervento urgen-
te, una azione non procrastinabile se non a rischio dell’esistenza stessa

dell’organizzazione.

Un lavoro molto interessante sembra essere quello di Pearson e Clair
(1998) che affrontando la problematica della crisi affermano innanzitutto che la
crisi, ogni crisi dunque, € un fenomeno che implica aspetti psicologici, socio —
politici e strutturali e poiché, pertanto, I'implica 'adozione di differenti discipline

molti ricercatori affermano che debba essere studiata e gestita attraverso
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I'approccio per sistemi (vi vedano, tra gli altri, Puchant e Mitroff, 1988; Lagadec,
2002; Shrivastava, 1993).

Pearson e Clair affermano che la crisi “ ... is a low probabilitiy, high impact
event that threatens the viability of the organization and is characterized by am-
biguity of cause, effect, and means of resolution, as well as by a belief that de-
cisions must be made swiftly” (1998:4) affermazione che ricomprende in parte
alcuni aspetti delle definizioni fino ad ora esaminate.

Adottando I'approccio per sistemi ed integrando gli aspetti piu sopra indi-
cati, Person e Clair danno una spiegazione di crisi in modo piu completo. La
stessa si riporta di seguito in quanto rappresenta ed evidenzia aspetti utili ai fini

della presente ricerca:

“An organizational crisis is a low-probability, high-impact situation that is
perceived by critical stakeholders to threaten the viability of the organization
and that is subjectively experienced by these individuals as personally an so-
cially threatening. Ambiguity of cause, effect, and means of resolution of the or-
ganizational crisis will lead to disillusionment or loss of psychic and shared
meaning, as well as to the shattering of commonly held beliefs and values and
individuals’ basic assumptions. During the crisis, decision making is pressed by
perceived time constraints and colored by cognitive limitations.” (Pearson et
Clair, 1988:66).

La definizione proposta da Pearson e Clair sembra costituire una risposta,
o almeno pone le basi, alla diatriba esistente in letteratura ossia se “crisi” debba
essere definita in senso preciso adottando dei rigidi criteri definitori in applica-
zione al metodo positivista, o se, invece, non debba essere definita in modo da
contemplare al suo interno la possibilita di estensione a fatti che possono even-
tualmente insorgere successivamente o in luoghi differenti secondo I'approccio

interpretativista (McConnell e Drennan, 2006).

Il concetto proposto da Pearson e Clair & stato in seguito utilizzato da altri
studiosi come base per le loro ricerche in quanto evidenza, forse meglio di altri
concetti, le diverse interconnessioni tra 'ambito manageriale e le altre discipline
(tra gli altri Lagadec, 2002; Roux-Dufort, 2007; Rosenthal, 2003; Hutchins,
2008, Hutching e Wang, 2008; Rusaw e Rusaw, 2008).
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Altri ricercatori preferiscono una definizione piu semplice e concisa per la
quale le crisi sono “avvenimenti” (“incidents”) con conseguenze che minacciano
(con possibilita reale di accadimento) I'esistenza dell’organizzazione (Conte et
al., 2007; Coleman, 2006).

Norsa (2009) non da una definizione di crisi ma si riferisce ad essa come
ad un evento “ ... inaspettato, drammatico, spesso senza precedenti, che getta
I'organizzazione nel caos e che puo distruggerla in assenza di una risposta im-
mediata e decisa” (2009:23).

Egli fa presente che tutte le crisi hanno degli aspetti in comune: una e-
norme pressione sul lato emotivo (il caos generato dall’accadimento) ed una al-
trettanto forte pressione sul lato temporale (la necessita di una azione immedia-

ta.

Indipendentemente dalle definizioni che di crisi possono essere date si
pud concordare con quegli autori che riconoscono in ogni crisi alcuni elementi

comuni o tratti specifici qualificanti (Berge, 1991):

1. importanza ed elevata gravita dell’evento: si riferiscono al danno subito
non solo in termini economici, ma anche come forte aumento della tensio-

ne sociale;

2. effetto sorpresa: se I'avvenimento non fosse improvviso e altamente im-
probabile, non si avrebbe a che fare con una situazione di emergenza ma

con una situazione atipica, comunque affrontabile con schemi gia in uso;

3. forte pressione temporale: lo stringente vincolo temporale impone di pren-
dere decisioni in modo veloce ed efficiente per scongiurare l'ulteriore ag-
gravarsi della situazione, dovuto alla perdita di fiducia di clienti e investitori
e al deterioramento del morale dei dipendenti. Spesso 'immediata presa
di coscienza di tali circostanze ¢ il fattore che determina il successo o

I'insuccesso nella gestione della crisi;

4. inapplicabilita delle procedure decisionali e di comportamento di routine:
questo avviene in quanto la situazione creatasi costringe ad assumere
comportamenti atipici, ad abbandonare protempore, l'insieme di norme,
rapporti gerarchici, meccanismi organizzativi consolidatisi nel tempo e au-

tomaticamente comporta I'alterazione degli equilibri abituali;
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5.  minaccia per la reputazione e la sopravvivenza dell’organizzazione: nel
momento in cui si & colpiti da una crisi di una certa importanza, cid che
importa & tutelare 'immagine, la reputazione dell’impresa, sia da possibili
attacchi dei media, sia dalle voci e supposizioni che si diffondono in questi

casi.

Sono questi i denominatori comuni che aiutano a cogliere le caratteristiche
oggettive della crisi, le quali non forniscono, comunque, un sufficiente aiuto alle
organizzazioni colpite poiché & importante considerare anche, e soprattutto, in
base a quali criteri una situazione € percepita come crisi (aspetti percettivi) da
coloro che la vivono, fondamentali se si considerano gli effetti in relazione alla

identita e identificazioni degli individui verso I'organizzazione

4.3.2. La crisi nelle norme di legge

L’esame delle varie definizioni del termine “crisi” trova naturale conclusio-
ne nei concetti giuridici di crisi, ossia statuizioni di legge che fanno riferimento a

situazioni di crisi d’impresa.

Affrontare la crisi d'impresa nelle sue varie sfaccettature impone uno
sguardo, seppure molto limitato, anche alle norme di legge non fosse altro che
per comprendere quali possono essere i margini di azione del management, i
vincoli imposti dalle norme e, soprattutto, in considerazione del capitale umano
impegnato e interessato nella o dalla crisi. Non si potrebbe infatti agire su asset
intangibili come cultura d’'impresa, identita, identificazione, o altri fattori, se le
norme vigenti imponessero, solo per fare un esempio, I'obbligo di chiusura im-

mediata (per assurdo) in caso di dichiarazione di crisi.

Come in altri Paesi, l'intervento dello Stato Italiano nelle situazioni di crisi
si & svolto con una certa continuita fin dagli anni ’30 del secolo scorso (Danovi e
Quagli, 2008:305) attraverso differenti forme al fine di sostenere banche e im-

prese travolte dalla crisi post 1929.

Il primo riferimento al concetto di crisi si trova nella legge fallimentare e
pud essere ricondotto a quello di inadempimento (Fazzalari, 2005).
L’inadempimento non sempre pud essere “crisi d'impresa” se si considera il fat-

to che si puo essere inadempienti ma godere ancora della fiducia di creditori e
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finanziatori con possibilita di recupero dell'attivita. Quello che si vuol mettere in
risalto in questa sede & che in sede giuridica il riferimento a crisi d'impresa é le-
gato esclusivamente a indici di carattere quantitativo come entita
dellinadempimento, tempi, contabilita, ecc. Rileva la gravita della patologia a-
ziendale, con I'adozione di procedure di volta in volta differenti. Non pare che vi
sia spazio, nelle definizioni giuridiche, per un’ottica di carattere qualitativo, no-
nostante I'emanazione di due decreti, decreto Prodi (1999) e decreto Marzano
(2004), nati per recuperare e riportare in attivita imprese di grandi dimensioni
con rilevanza sociale notevole, e in considerazione del differente rilievo assunto
dagli interessi coinvolti (con i nuovi decreti i diritti dei creditori sono obliati
dallimportanza che il legislatore ha voluto attribuire alla continuita dell'impresa
in una ottica non di soddisfare i crediti degli stakeholders esterni ma di salva-

guardare le professionalita dei lavoratori.

4.4. Le possibili cause di crisi

4.4.1. Aspetti generali

Alla base di ogni crisi vi sono tre elementi fondamentali: un avvenimento,

'informazione, le relazioni.

Gli avvenimenti che possono determinare una crisi sono di diversa natura.
Una prima distinzione pud esser fatta tra crisi di natura endogena e crisi di natu-
ra esogena. Come si arguisce facilmente, una crisi endogena scaturisce
all'interno dell’organizzazione e riguarda i suoi processi, i prodotti, le strategie
adottate. Le crisi di natura esogena, di contro, nascono da eventi esterni
allorganizzazione, come possono essere le azioni intraprese da altre organiz-
zazioni o soggetti, da eventi naturali, cause non dipendenti dalla volonta delle

organizzazioni (Norsa, 2009; Sciarelli, 1995; Hutchins, 2008; e altri).

Altri autori (vedi Guatri, 1998) effettuano una distinzione tra crisi determi-
nate da cause obiettive, legate ad elementi che potrebbero definirsi materiali o
tecnici dell’'organizzazione, e crisi determinate da cause soggettive, legate per-
tanto all’agire dei soggetti umani all’interno dell’organizzazione medesima. Tra

le prima si possono annoverare le crisi da inefficienza, da sovracapacita o rigidi-
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ta, da decadimento di prodotti, da squilibrio finanziario, ecc. Tali tipologie di crisi

rientrano tra quelle che potrebbero essere considerate di tipo endogeno.

Altra distinzione proposta per le cause di crisi € quella che considera una
classificazione basata non solo sulle cause considerate “a se stanti” ma in rap-
porto al periodo storico di riferimento. In tal senso Marinella Tedeschi-Toschi
(1993) presenta una tabella, che si riporta di seguito riadattandola, che illustra
come la crisi fosse, ed &, considerata diversamente dagli economisti della fine
del XVII secolo rispetto a quelli del XX secolo, a conferma della dinamicita e

mutevolezza dell’ambiente nel quale le organizzazioni sono inserite.
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Tabella 5 - La crisi nella letteratura economica

XVII SECOLO

Squilibrio di mer-

cato
CONCETTO
Poverta
Carestia
EVIDENZE
EMPIRICHE
Eventi naturali
Guerre
CAUSE

Prima Meta XIX Secolo

Pericolo di difficolta econo-
miche

Momento di panico finanzia-
rio

Poverta
Carestia

Domanda di beni inferiore
alla offerta

Sovrapproduzione

Contraddizioni del sistema
capitalistico

Ciclo economico

Fonte: Riadattamento da Tedeschi-Toschi, 1993:36-37)

Seconda meta XIX Secolo

Prima meta XX secolo

Fase discendente del ciclo

economico

Stagnazione/recessione

Dinamismo che richiede |l

rinnovamento del sistema

Disoccupazione

Crollo prezzi e domanda
Riduzione tassi profitto
Crollo investimenti
Inflazione

Deficit statali elevati

Sovrapproduzione

Intervento dello Stato

nell’economia

Crisi istituzioni politiche ed
economiche

Rigiditd e scarsitd risorse
produttive

Rapporti ostili ambien-
te/imprese

Contrasto paesi industrializ-
zati e pvs

In altri casi (Maizza, 2006) si fa riferimento alle sole cause interne dalle

quali scaturiscono le crisi identificandone le origini principalmente nei compor-

tamenti degli individui partecipanti all’organizzazione e suddividendo poi la na-

tura delle cause in oggettive e soggettive come nel caso considerato piu sopra.
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Nei dibattiti sulle cause della crisi si fronteggiano due tesi contrapposte: da
un lato, quella che attribuisce la causa della crisi a fattori interni, siano essi di
tipo soggettivo (come pud essere l'incapacita del management) oppure di tipo
oggettivo (errori strategici per errata valutazione e non per incapacita); dall’altro
lato, quella che attribuisce la cause della crisi a fattori esclusivamente esterni

come lo stato di crisi del settore, 'alto costo del denaro, ecc.

Sciarelli afferma che una crisi € sempre la risultante di una combinazione
di eventi sfavorevoli interni ed esterni all’impresa. “Gli errori compiuti nella for-
mulazione delle strategie globali e competitive, nella scelta delle strutture orga-
nizzative, nellimpiego delle risorse umane e tecniche si associano a mutamenti

del’ambiente socio-economico e dell’'ambito competitivo” (1995:14).

Appare quanto mai difficile effettuare una classificazione, per quanto ne-
cessario, se si intende affrontare la crisi in chiave strategica e comprendere il

comportamento umano durante tali particolari e straordinarie situazioni.

lan Mitroff e Thierry Puchant (1988) hanno proposto una classificazione
che comprende, in uno schema integrato, sia le cause di ordine tecnico-
economico, sia quelle legate a fattori umani, sociali, organizzativi. Lo schema,
che si riporta, consente di comprendere che le crisi, di qualunque natura siano,
pur avendo una causa principale che verra poi a conoscenza di tutti (stakehol-
ders e comunita), procurano eventi a cascata che interessano sia i settori tecni-

ci che gli aspetti umani.

Altri autori (Rosenthal e Kouzmin, 1993) propongono una suddivisione
doppia. Individuano in primo luogo le crisi direttamente legate
all'organizzazione, come il fallimento di un prodotto, difficolta organizzativo -
strutturali, boicottaggi, ecc., in secondo luogo una tipologia di crisi legata
allambiente socio-economico generale ed annoverano all'interno di esso i dan-
ni naturali, le tensioni sociali, il terrorismo e il crimine, danni conseguenti a pro-
blemi di governo, danni legati alla salute pubblica come le epidemie e le pan-
demie, ecc. Precisata la distinzione e I'elencazione delle crisi affermano e ri-
marcano come il verificarsi di una delle crisi indicate in un settore inevitabilmen-
te porti conseguenze negli altri. Non é difficile comprendere il rilievo di tale af-
fermazione, basti pensare a cosa accadde proprio nel 2010 quando si verifica-

rono casi di decesso per virus influenzale: oltre I'aspetto sociale e tutte le misu-

~ 106 ~



re precauzionali adottate in tutte le parti del mondo al fine di evitare il diffondersi
della malattia, molti operatori del comparto turistico (compagnie aeree, alberghi,

ecc.) hanno visto drammaticamente ridursi il numero di prenotazioni.

Schema 6 - Cause di crisi

[ Technical /Economic ]

Cell.2

Unanticipaded Unanalyzed environmental
conditions

Cell. 1

Undectected, Unanalyzed unsuspected
product defects

undetected plant/Manufacturing defects elUlis e AT el S =t

Faulty detection systems faulty strategic planning

faulty backup design/Controls eI ORI [ RS

poor global monitoring

Internal External

Cell. 3

Faulty Organizational controls Cell. 4

R R culture, information Failure to design and implement new societal
communication structure rewards institutions

poor operator training faulty sociel monitorin of criminal stakeholders

. terrorist external saboteurs psychopaths
human opertor failures/errors
. disgruntied ex-employees
internal saboteurs

faulty employee screning

[ Peoble/Social/Oranizational ]

Fonte: Adattamento da Mitroff et al., 1988:87)

Pearson e Clair (1998) espongono in una tabella alcune delle cause di cri-
si senza pero effettuare alcun tipo di classificazione o distinzione, semplicemen-
te elencandole. Allo stesso tempo espongono, differentemente da altri autori al-
cuni dei quali gia citati in precedenza, non una classificazione, come gia detto,
ma il diverso modo in cui una crisi puo essere studiata. Individuano tre differenti
prospettive di studio: psicologico, socio-politico, tecnologico-strutturale. Mentre
dei primi due si discutera in seguito per quanto attiene alla terza prospettiva,
quella tecnologica-strutturale, la causa della crisi € definita come interazione tra
un problema di natura tecnica che interagisce, appunto, quasi in modo indeci-

frabile, con 'aspetto manageriale e strutturale.
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La classificazione delle crisi oltre ad essere un valido aiuto per compren-
dere il comportamento umano, € comunque il primo passo per tenere sotto con-
trollo le possibili crisi che potrebbe affrontare (o meglio affrontera)
I'organizzazione (Gundel, 2005) e, allo stesso tempo, consente di conoscere le

misure adeguate per poterle affrontare.

Un’altra classificazione che e stata proposta (Gundel, 2005:102) e tra crisi
prevedibili e non prevedibili, da un lato, e le possibilita di influenzare gli aspetti
negativi delle crisi, dall'altro lato. Una crisi pu0 essere prevedibile se spazio,
tempo, modalita di sviluppo sono conosciute e la probabilita che accada non
sono remote e sottovalutate. La possibilita di “influenza” sulla crisi attiene alla
concreta conseguenza, pertanto non solo in via ipotetica, di poter agire e dei
modi di azione necessari, utili ed attuabili per arginare i danni che dalla crisi

possono scaturire (Gundel, 2005 : 109).

Hutchins (2008) differenzia le crisi tra naturali e procurate dall'individuo.
Non si tratta della stessa classificazione che vede le crisi suddivise in interne ed
esterne, ma € una distinzione basata proprio sull’agire o0 meno dell’individuo in
rapporto alla crisi. Vengono individuati gli errori umani, gli attacchi terroristici,
violenza, corruzione, danni alla reputazione dell’organizzazione e altri legati

all’agire umano.

Come affermato da Danovi e Quagli (2008) il tema delle cause della crisi
appare caratterizzato da due capisaldi principali: da un lato, il management e i
fattori interni, dall’altro, i fattori esterni. Secondo i due autori non puo esistere
una lista onnicomprensiva che possa esaurire le possibili cause di crisi ma le
stesse, secondo il principio di contingenza, dovranno essere adeguatamente
vagliate (ed aggiornate) caso per caso, dunque differenziate da organizzazione

a organizzazione.

4.3.2 Le cause di crisi piu rilevanti

Le crisi che possono colpire le organizzazioni in generale e le imprese in
particolare derivano, come notato sopra, da diverse cause. Burton (2004) sud-
divide le crisi sulla base dei livelli di vulnerabilita dell’organizzazione e ne pre-

senta cinque gruppi:
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eventi naturali: colpiscono tutte organizzazioni sia direttamente che indiret-
tamente. Un incendio che distrusse una fabbrica di batterie in Giappone

impedi alla Motorola di operare regolarmente per oltre cinque mesi;

disastri ambientali e umani: possono 0 meno essere direttamente dipen-
denti dalla volonta dell’organizzazione ma sono ad essa legate. Si posso-
no citare i danni causati da un prodotto (come nel caso Tylenol), quelli de-
terminati da un incidente nell’organizzazione stesse come nel caso di

Bhopal, in India, o 'inquinamento causato volontariamente dalle imprese;

problemi tecnologici: il blackout del 2003 a New York paralizzo I'intero
pianeta e i danni si diffusero a macchia d’olio in tutto il mondo. Ordini
d’acquisto, pagamenti, comunicazioni, data base, rimasero bloccati con
conseguenze disastrose. Rientrano nelle cause di crisi anche i cyberat-
tack, come quello del febbraio 2000 a eBay che non solo causa un danno
diretto alla organizzazione che lo subisce ma anche un danno indiretto,
forse ancora piu grave del primo, legato alla immagine dell’impresa e alla

sicurezza dei sistemi;

comportamento umano: ci si riferisce all’azione intenzionale di un indivi-
duo che non segue le regole e le norme previste dalla organizzazione e
dalla societa (corruzione, uso di informazioni per interesse personale, ec-
cesso di autonomia e conseguenti scelte che compromettono irrimedia-

bilmente I'esistenza dell’organizzazione).

Nella letteratura italiana (Guatri, 1995; Fazzalari, 2005; Maizza, 2006; e al-

tri) si fa riferimento ad una distinzione che tiene conto delle situazioni nella quali

si possono trovare le imprese. Si individuano:

crisi da inefficienza;

crisi da sovracapacita e/o rigidita;

crisi da decadimento di prodotti ed errori di marketing;
crisi da errata programmazione e strategia;

crisi da squilibrio finanziario.

La crisi da inefficienza si verifica quando una o piu funzioni operano con

rendimenti e costi non in linea con quelli dei concorrenti (Guatri, 1995:118) e
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quando non consente allimpresa di permanere nel mercato. Pud essere accer-
tata attraverso la determinazione del valore della produzione pro-capite
nell'unita di tempo, il rendimento di macchine o impianti, e cosi via. Il costo in-
dustriale é forse l'indice maggiormente indicativo. La crisi da inefficienza non ri-
guarda solo I'aspetto produttivo ma investe ogni aspetto della vita organizzativa:
marketing, amministrazione, soprattutto programmazione, gestione del perso-
nale, finanza. Una visione d’insieme dei problemi legati alla inefficienza orga-
nizzativa (globalmente intesa) € oggi la valutazione di efficacia (Giudici, 2010)
che consente non solo di avere una visione di insieme delle funzioni ma, molto
piu importante, comprendere le interrelazioni esistenti tra i vari settori in una vi-

sione sistemica dell’'organizzazione.

La crisi da sovraccapacita & determinata dall'impossibilita (o quasi)
dell’organizzazione di adeguarsi alla mutate condizioni del mercato e per que-
sto motivo & associata alla rigidita. Si presenta come una eccessiva capacita
produttiva che non viene assorbita dal’ambiente circostante per vari motivi: di-
minuzione del volume della domanda, ricavi inferiori alle attese, crisi di settore,
ecc. Alla base di tale tipo di crisi vi pud essere lincapacita, da parte
dell'impresa, di cogliere i primi segnali di cambiamento del’ambiente e assun-
zione di un atteggiamento proattivo nei confronti dello stesso. La conseguenza

€ dunque quella di subire i cambiamenti che si verificano invece di anticiparli.

La crisi da decadimento di prodotti si collega in parte a quanto detto a
proposito della crisi da sovraccapacita in merito al comportamento proattivo.
Prodotti non in linea con le esigenze del mercato causano perdita di quote di
mercato e in alcuni casi di immagine stessa dell’organizzazione che viene con-
siderata non piu in grado di soddisfare le esigenze degli stakeholder. Al deca-
dimento dei prodotti si collega la crisi da errori di marketing. Oggi non si pud piu
parlare di marketing orientato alla produzione ma di marketing orientato al mer-
cato (Lambin, 2008). Se le organizzazioni non si rendono conto che il marketing
non € piu “vendere” ma “offrire un servizio” prima o poi si ritroveranno a subire

una crisi, piu 0 meno importante.

La crisi da errata programmazione e strategia € una delle piu pericolose
crisi che possa colpire una organizzazione. La programmazione costituisce il

fulcro dell’attivita dell’organizzazione, € la sua capacita di essere attivi (o proat-
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tivi) nellambiente, la capacita di “non subire” passivamente i mutamenti. La crisi
di programmazione € legata all’attivita di chi la pone in essere, al manager, che
non & in grado di valutare i segni provenienti dall’ambiente, anticiparli qualora
possibile, e spesso determina una strategia d'impresa non adeguata alle mutate

condizioni di mercato e ambiente.

Quelle esposte sono solo alcune delle cause che possono determinare
crisi all'interno delle organizzazioni, ma forniscono una immagine dei problemi
che quotidianamente le organizzazioni affrontano: mercato, ambiente, mezzi,

individui, singolarmente o globalmente considerati.

4.5 Alcuni esempi significativi

Si e detto all’inizio di questo capitolo che non tutte le crisi sono uguali ma
pur avendo la stessa origine variano da organizzazione a organizzazione, da

luogo a luogo e nel tempo.

Esaminare le crisi affrontate da altre imprese puo essere utile non solo per
comprenderne gli andamenti ma, come affermato in precedenza, trarne inse-

gnamenti utili.

Si esporranno di seguito alcuni casi di crisi d'impresa, noti € non: caso

Tylenol, il caso Fiat e il caso Perrier.
4.5.1 Il caso Tylenol

Un caso che ha scosso 'opinione pubblica mondiale € il caso Tylenol. Si
tratta della contaminazione di compresse di un comune antidolorifico america-
no, il Tylenol, con cianuro di potassio. L'impresa che produce il Tylenol & la Jo-
hnson & Johnson. La contaminazione causo la morte di sette adulti ed una
bambina di 12 anni nell’area di Chicago, nel mese di ottobre 1982. Al verificarsi
della crisi la gestione fu divisa: fu affidata ad un team di esperti la gestione della
crisi mentre il resto del personale si occupava dell'attivita di ordinaria ammini-
strazione. Attraverso circa 450.000 messaggi, comunicati stampa su giornali e
TV, in pochi giorni furono ritirati dal mercato circa 31 milioni di confezioni del

Tylenol.
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Il gruppo/team di gestione della crisi si rese subito disponibile per fornire,
anche attraverso i mass-media, tutte le informazioni chiare e precise sui fatti e
sulla posizione della Johnson & Johnson. Dall’altro lato, i dipendenti erano tem-
pestivamente e continuamente informati: cid fece si che 'empatia nei confronti

dell'impresa fu spontanea, la loro collaborazione molto efficace (Norsa, 2009).

Successivamente al ritiro del prodotto e al controllo dello stesso, per il
tramite di una conferenza tenuta simultaneamente in trenta localita diverse at-
traverso un sistema interattivo (che consentiva pertanto agli interlocutori di por-
re domande in simultanea), la J&J annuncid la messa sul mercato del prodotto

Tylenol in una confezione anti-manomissione.

L’operazione di ritiro del prodotto era costato alla J & J oltre 200 milioni di
dollari ma era nulla a confronto di cid che sarebbe capitato se non avesse ope-
rato in tal senso. La crisi stava mettendo in serio pericolo il nome del'impresa

che rischiava di rimanere associato all’evento contaminazione-morte.

La J&J nella tempestivita della gestione della crisi seppe applicare il credo
che aveva sempre esposto nelle sue bacheche e nel quale aveva sempre con-
fidato.

4.5.2 La crisi Fiat

Chi non conosce la Fiat? L'impresa italiana nota in tutto il mondo per la
produzione di veicoli costituisce un chiaro esempio di come le crisi possono es-
sere affrontate e superate. Nel corso della sua storia, lunga oltre un secolo, la
Fiat, o sarebbe meglio dire il gruppo Fiat, si & trovata davanti a diverse situazio-
ni critiche che ha saputo risolvere. Tra le tante si intende esporre in queste ri-
ghe la crisi affrontata nel 2001 in quanto rappresenta forse meglio di altre, un

esempio concreto e tangibile utile agli scopi della presente ricerca.

10 Dicembre 2001: la Fiat rende pubblico lo stato di emergenza del setto-
re auto, indebitato al punto da far temere il crack del gruppo torinese (Danovi e
Quagli, 2008). Il risultato netto a fine dicembre 2001 era pari a 445 milioni di ero
di negativo e la posizione finanziaria netta ammontava a oltre 6 miliardi di euro
di passivo. A seguito di operazioni di diversificazione intraprese in settori antici-

clici rispetto a quello dell’auto, il gruppo Fiat si presentava come un gruppo
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conglomerato i cui investimenti e attivita spaziavano dal settore auto (autovettu-
re, veicoli industriali e per I'agricoltura) alle produzioni di prodotti per 'aviazione,
dalle assicurazioni (Toro) all’editoria (ltedi, casa editrice). Il risultato negativo
peggiore era proprio quello dell’auto che rappresentava il 40% del fatturato Fiat
e presentava un risultato operativo negativo per oltre 549 milioni di euro e un ri-
sultato netto negativo per 1.442 milioni di euro, pari a quasi il doppio delle perdi-
te del gruppo, che ammontavano a 791 milioni di euro.

“La crisi industriale del gruppo Fiat, con profonde radici nel tempo diventa-
va esplicita nel biennio 2001-2002, anno in cui emergeva la sua manifestazione
finanziaria” (Danovi e Quagli, 2008:332). Nonostante i tentativi di una prima ri-
strutturazione di matrice strettamente finanziaria le premesse per un rilancio
competitivo si avranno solo nel 2004 con il piano proposto ed attuato da Mar-
chionne, Amministratore Delegato, che si basava principalmente sul rilancio, nei

mercati italiani ed europei, del settore automobilistico.

Quello che ¢ interessante notare & che il piano di risanamento si basava
su tre nuovi credo individuati nei soggetti umani, nei clienti e nei prodotti. Per la
prima volta, esplicitamente, gli individui venivano considerati il piu grande pa-
trimonio aziendale e 'attenzione doveva rivolgersi a tutti coloro che lavoravano

per il gruppo indistintamente e indipendentemente dalla posizione ricoperta.

Un altro elemento che colpisce nella crisi Fiat del 2001 ¢ il rapporto fedel-
ta-venditori. A causa dello scadimento dei prodotti il rapporto di fedelta di molti
venditori Fiat si era incrinato e solo pochi di loro sarebbero stati disposti a ritor-
nare a lavorare con la casa torinese. Questo €& il secondo importante elemento

sul quale si sono concentrati gli sforzi: recuperare il rapporto di fedelta.

Il progetto di risanamento strategico, oltre che concentrarsi sugli aspetti
materiali (linee produttive e finanziarie) ha coinvolto principalmente la cultura

organizzativa, la cultura aziendale e il sistema delle risorse umane.

Come in ogni situazione di crisi si era creata all’interno e all’esterno del
gruppo un clima di generale pessimismo. “Le azioni intraprese sembrano avva-
lorare la tesi di coloro che sostengono la necessita di creare una visione condi-
visa e rigenerare I'entusiasmo necessario al perseguimento del piano di risa-
namento (Danovi, Quagli, 2008:341). Per fare cid I’Amministrtore Delegato

Marchionne trascorse i primi quaranta giorni del suo incarico a visitare gli im-
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pianti e gli stabilimenti sforzandosi di dare segnali tangibili dei miglioramenti ap-
portati. Evitd non solo la chiusura di impianti ma altresi una pratica troppo spes-
so diffusa in stato di crisi, il licenziamento del personale (o, nella terminologia
anglosassone, downsizing). Tutto cid unito ad una politica di comunicazione mi-
rata ha consentito di ricreare il senso di appartenenza al gruppo, svanito alcuni
anni prima. A distanza di appena quattro anni dall’emergere della crisi, nel
2006, il gruppo Fiat poteva nuovamente contare su un risultato positivo giorna-
liero, sul miglioramento del risultato della gestione ordinaria in tutti i principali
settori, un valore delle azioni pressoché triplicato e il ritorno alla distribuzione
del dividendo agli azionisti. Il tutto senza perseguire politiche di tagli del perso-

nale (cresciuto addirittura del 9%).

Il caso Fiat evidenzia come, spesso, il principale elemento per il successo
di un piano di risanamento sembra essere I'elemento umano, sia dal punto di
vista della rivitalizzazione della forza operativa che come doti di leadership del
manager (Danovi, Quagli, 2008). Quanto appena affermato & solo un modo di-
verso di esprimere il concetto di identificazione: fiducia, fedelta da parte di ven-
ditori e forza lavoro, recupero del senso di appartenenza, rigenerazione
dell’entusiasmo per il piano di risanamento, non sono altro che elementi, tutti,
che si ricollegano a quanto esposto nel capitolo precedente sulla identificazione

e che ne costituiscono, appunto, i componenti principali.

4.5.3 L’acqua Perrier

Il caso riguarda la contaminazione dell’acqua effervescente naturale Per-

rier prodotta in Francia e commercializzata in molti Stati europei e negli USA.

Fu proprio in un laboratorio statunitense che nel 1990 comincio la “vicen-
da” Perrier. Un biologo, durante la normale attivita, notd che il suo spettrometro
di massa rivelava dati insoliti e alterati. Dopo attente ricerche i tecnici del labo-
ratorio si resero conto che I'acqua utilizzata per diluire alcune sostanze chimi-
che era contaminata da benzene: era 'acqua Perrier. A seguito di tale scoperta
fu annunciato con uno scarno comunicato il ritiro delle bottigliette d’acqua dal
mercato USA per via della contaminazione da benzene specificando, nel me-
desimo comunicato, che non vi era pericolo per la salute pubblica, ma non for-

nendo altri dati come il numero di bottigliette coinvolte, in che modo sarebbe
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avvenuto il ritiro, o I'impatto sull’impresa. Successivamente si appurd che la
contaminazione non riguardava solo il mercato statunitense ma anche altri mer-
cati: Belgio, Giappone, ecc. La Perrier comincid a rilasciare dichiarazioni con-
trastanti e molti clienti cominciarono a rifiutare il prodotto. La Perrier fu costretta
ad ammettere che 'acqua, che sgorgava effervescente naturale alla fonte, per-
deva gran parte dell’effervescenza nelle operazioni di imbottigliamento ed era
pertanto necessario aggiungere altra anidride carbonica. Si svelava dunque che

I'acqua Perrier non era effervescente naturale come indicato nelle etichette.

A distanza di poco meno di un mese dalla notizia della contaminazione la
Perrier si trovd costretta non solo a ritirare tutta la produzione dal mercato (no-
nostante i tentativi - falliti — in senso contrario) ma a cedere il proprio business
nei soft drink a Cadbury Schweppes per compensare le gravi perdite subite e,

pochi mesi piu tardi, la Nestlé ne assunse il controllo totale.

Cio che penalizzo fortemente I'impresa fu la percezione da parte dei con-
sumatori che essa avesse mentito: la Perrier, infatti, non solo rilascio dichiara-
zioni contrastanti e non veritiere ma comunico solo attraverso i mezzi di infor-
mazione di massa, non tenendo in alcun conto la reazione emotiva che poteva

suscitare un simile fatto nei suoi clienti.
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5. IL CRISIS MANAGEMENT

5.1 Concetti e teorie

A partire dalla fine degli anni '70 inizio anni ‘80 si assiste ad un incremento

dell'attenzione verso i modelli di analisi e gestione delle crisi.

Mentre in passato gli eventi catastrofici erano legati a poche tipologie di
imprese e/o settori (impianti chimici, attivita minerarie, settore petrolchimico,
navigazione aerea/navale) e le crisi legate a fattori tecnico-produttivi erano mol-
to piu limitate vista la capacita dell’ambiente economico di assorbire la produ-
zione, a partire dagli anni ‘80 si assiste ad una modificazione delle crisi che in-
vestono tutte le imprese di ogni settore, nessuno escluso, ma anche un prolife-
rare di cause tra le piu diverse: tecnologiche, terrorismo, sabotaggi, spionaggio

industriale, ecc.

Un manager non pud permettersi di affrontare con superficialita ne puo
essere impreparato davanti a tanti e diversi possibili scenari che hanno la capa-
cita di compromettere il futuro dell’organizzazione. A cid aggiungasi la crescen-
te globalizzazione che porta tutte le organizzazioni, nessuna esclusa, a subire
gli effetti, non solo positivi, di un mondo sempre piu libero. Inoltre, il sistema di
interconnessioni che si sono realizzati fa si che un problema in una parte del
mondo possa causare gravi compromissioni al sistema di una impresa pur lon-

tana dal luogo dell’avvenimento.

L’'incremento dei fenomeni di crisi fa si che la “gestione della crisi” si tra-

b1}

sformi da semplice “attivitd” occasionale a branca specifica del management,

acquisendo via via indipendenza ed autonomia: il crisis management.

II' moderno Crisis Management emerge lentamente dopo la Seconda
Guerra Mondiale a seguito di anni di discussione su cosa fosse una “crisi’, ar-
gomento principale delle ricerche, e legandosi inizialmente a studi sul compor-

tamento e a quelli attinenti la risposta ai disastri.

Il crisis management si pud definire succintamente come il processo attra-
verso il quale una organizzazione affronta le crisi (soprattutto quelle piu impre-
vedibili) che possono compromettere la sopravvivenza dell’organizzazione me-
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desima, causarle gravi danni, determinare effetti negativi rispetto agli stakehol-

der e all’ambiente esterno.

“Crisis management” puo seguire la stessa “sostanza” della crisi: preven-
zione, preparazione, e risposta ad un evento (Rosenthal e Kouzmin, 1993). Ol-
tre ad essere difficile da definire €, come sopra affermato, di recente applica-

zione e cido complica notevolmente I'analisi.

Uno studio condotto da Pauchant e Douville (1993) dimostra che si co-
mincia a parlare di crisis management, infatti, solo dopo il 1984, se si escludono
alcuni riferimenti quale quello di Smith (membro del board of directors di Fortu-
ne) che nel 1963 pubblica un volume sulla crisi d'impresa che contempla il crisis
management, o di Hermann (1963) che pubblica un articolo sul Administrative
Science Quarterly che reintroduce I'attenzione sul crisis management. Il lavoro
di Puchant e Douville mostra come dagli anni ’60 in poi vengono pubblicati solo
pochi lavori mentre I'80% delle pubblicazioni sul crisis management (inteso co-

me autonoma disciplina) risale ad anni successivi il 1985.

Spesso i ricercatori nei loro studi riguardanti la crisi delle organizzazioni
quando si riferiscono al crisis management si limitano (per cosi dire) ad indivi-
duarne gli elementi essenziali e fondamentali e non propongono una definizione

0, se la propongono, altro non & che un riepilogo dei fattori di crisi.

E’ necessario attendere il 1988 per avere una prima definizione compiuta
di Crisis Management da parte di alcuni ricercatori. Mitroff e Puchant (1988) de-
finiscono il Crisis Management come “... the full of systematic set organized,
and systemic attempts of an organization’s efforts to prevent, react to, and learn
from crisis” (1988:26). E’ al lavoro di Pearson e Clair (1998) che si deve forse la
definizione migliore e spesso richiamata per il Crisis Management. Le due ricer-
catrici, partendo dalla considerazione che I'approccio multidisciplinare & essen-

ziale nello studio delle crisi lo definiscono nel seguente modo:

“Effective crisis management involves minimizing potential risk before a
triggering event. In response to a triggering event, effective crisis management
involves improvising and interacting by key stakeholders so that individual and
collective sense making, shared meaning, and roles are reconstructed. Follow-

ing a triggering event, effective crisis management entails individual and organi-
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zational readjustment of basic assumptions, as well as behavioral and emotion-

al responses aimed at recovery and readjustment’.

Il Crisis Management pud essere considerato anche come il management
delle situazioni eccezionali o che non rientrano nell'ordinario (Roux-Dufort,
2007), con lo scopo di proteggere gli stakeholders dell’organizzazione, le co-

munita e le risorse in caso di crisi (Wang, 2008).
Sulla definizione di Crisis Management sono presenti varie posizioni.

Uno studio condotto nel 2007 (Jaques T.) evidenzia come molti ricercatori
identificassero il Crisis Management come sinonimo di “elenco di cause di crisi
da risolvere” e “modelli per la risoluzione della crisi” e solo dopo il 1987 si sia
arrivati a dare autonomia al Crisis Management ed a farlo rientrare a pieno titolo
nel Managment strategico (sullargomento si pud consultare anche Penrose,
2000).

In altri casi il Crisis Management & stato infatti associato ad altri studi deri-
vandone un coacervo di definizioni ed interconnessioni disciplinari tanto da ri-
sultarne quella che & stata definita la “Torre di Babele” (Shrivastava, 1993;
Roux-Dufort, 2007; Pearson e Clair, 1998).

Negli USA il Crisis Management ha acquisito piena autonomia solo dopo il
caso Tylenol del 1982 mentre in Europa bisogna “attendere” il disastro di Cher-
nobyl (1986) (Jaques, 2009).

Di seguito si riportano alcune definizioni di Crisis Management espresse

da alcuni esponenti del settore maggiormente citati nella letteratura:
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Tabella 6 — Definizioni di Crisis Management

Crisis as an event

A crisis is a sudden and unexpected event that
threatens to disrupt an organization’s
operations and poses both a financial and
reputational threat (Coombs, 2007) A critical
incident or a crisis is simply a sudden,
unexpected event that poses an institutional
threat suggesting the need for rapid, high level
decision-making (Paschall, 1992)

Crisis management deals with a situation after it
becomes public knowledge and affects the
company. It is needed after there is public out-
rage (Regester & Larkin, 1997)

A crisis is an event that brings or has the
potential to bring an organization into
disrepute and imgerils its future profitability,
growth and possibly it very survival (Lerbin-
ger, 1997)

A crisis is an extreme event that may threaten
your very existence. At the very least, it causes
substantial injuries, deaths, and financial costs,
as well as serious damage to your reputation
(Mitroff, 2005)

A crisis is a major occurrence with a potentially
negative outcome affecting an organization,
company or industry as well as its publics, prod-
ucts, services or good name (Fearn-Banks, 1996)

Crisis as part of a process

Crises are not events but processes extended
in time and space (Shrivastava, 1995)

A crisis is composed of a continuum, beginning
with an incident, continuing with an accident,
followed by conflict, and ending with a crisis, the
most serious form of disruption (Pauchant & Mi-
troff, 1992

Crisis is a process of incubation which starts lon
before the triggering event (Roux-Dufort, 2007b

Organizational crisis management is the
systematic attempt by organizational members
with external stakeholders to avert crises and to
effectively manage those that do occur (Pearson
& Clair, 1998)

Crisis management is not the same as crash man-
agement—what to do when everything falls apart.
The total crisis management effort focuses not
only on what to do in the heat of a crisis, but also
on why crises happen in the first place and what
iaggéo)e done to prevent them (Pauchant & Mitroff,

Crisis management is a series of functions or
processes to identify, study and forecast crisis
issues, and set forth specific ways that would
enable an organization to prevent or cope with a
crisis (Darling, Hannu, & Raimo, 1996)

Fonte: Riadattamento da Jaques (2009:284)

5.2 Le fasi fondamentali del Crisis Management

Posto che il Crisis Management & deputato alla gestione di una crisi, vi
sono in letteratura molti riferimenti a quelli che possono essere definiti “modelli”
o “best practices” che attengono il modo in cui una situazione problematica co-

me la crisi possa essere trattata.

Prima di esaminarne gli aspetti € necessario premettere che come tutti i
modelli anche quelli relativi al Crisis Management sono da intendersi come o-
rientativi e non definitori in quanto ogni crisi &€ diversa dall’altra pur presentando
aspetti comuni. A cid aggiungasi che nessuno € mai veramente preparato ad af-
frontare una crisi ed & proprio per questo motivo che il Crisis Management offre
la possibilita di avere delle linee guida che in fasi perturbate della organizzazio-

ne possano essere seguite.
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Probabilmente i primi a parlare di fasi essenziali del Crisis Management
sono stati Mitroff ed al. (1987; 1988; 1988) esponendo in uno schema gli ele-

menti fondamentali

Schema 7 — Le fasi del Crisis Management

Detection Preventlgn/ Containment Recovery Learning
Preparation

Fonte: Mitroff et. al., 1987; Mitroff et. al. 1988 a); 1988 b)

Essi individuano cinque fasi: detection, prevention/preparation, contain-

ment, recovery, learning.

Il primo punto implica una attenta analisi dell’ambiente interno ed esterno
all’'organizzazione usufruendo di tutti gli strumenti a disposizione (data base, si-
stema informativo interno/esterno, ecc.). Il secondo step consiste nelle funzioni
di un team, appositamente costituito, di individuare possibili crisi, simulandone
I'accadimento, individuando procedure, piani e preparazione per gli individui nel
tentativo di contenere i danni qualora la “crisi” dovesse realmente manifestarsi.
La terza fase riguarda le procedure da adottare in caso di crisi. Tra esse si cita-
no i piani di emergenza, di comunicazione, la definizione del Crisis
Management Team, ecc. |l “recovery” viene ulteriormente distinto in due fasi:
breve termine e lungo termine. Nel breve termine 'obiettivo & quello di rimettere
in piedi 'organizzazione perché possa riprendere a funzionare mentre nel lungo
termine lo scopo € quello non solo della ripresa dell’attivita ma del consegui-
mento di risultati migliori rispetto al periodo pre-crisi, come nel caso J&J
(sul’argomento si possono consultare anche Smith, 1990; Zimmerman, 1987).
L’ultimo livello & 'apprendimento dalla crisi. Capire cosa si &€ sbagliato prima
della crisi (se cid & possibile, dipendera dalle cause), cosa si € fatto e cosa si
sarebbe potuto fare durante una crisi, come si pud migliorare il Crisis

Management a seguito dell’esperienza vissuta.

Il primo passo da compiere € dunque I'analisi dell’organizzazione, capire e
identificare le possibili aree di vulnerabilita, stabilire le probabilita di accadimen-
to e limpatto potenziale conseguente, i possibili scenari evolutivi, le conse-
guenze per I'organizzazione e I'ambiente nella quale la stessa opera. E’ neces-
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sario tenere conto delle risultanze dell’audit interno ma anche di quello esterno,
possibilmente con sedute di brainstorming. Andranno coinvolte tutte le aree,
dalla produzione alla finanza, dal Marketing alla ricerca, ecc. e tutte le figure
professionali, non solo quelle deputate ad assumere decisioni, € solo in un suc-
cessivo momento si potra affrontare I'analisi ad un livello piu ristretto di dirigenti
responsabili. Spesso & proprio I'operatore del settore ad avvertire con maggior
chiarezza quello che potrebbero essere elementi scatenanti la crisi che sfuggo-
no alla percezione dei dirigenti. Lo stesso dicasi per l'audit esterna
all’organizzazione che pud aiutare a far luce su aspetti normativi, ambientali,
culturali, solo per citarne alcuni, elementi che potrebbero non emergere

dall'analisi interna (tra gli altri Barton, 2004; Norsa, 2009).

Il modello proposto da Mitroff ed al. € stato ripreso, adattato, integrato e/o
modificato da molti ricercatori. Smith (1990) propone un modello di Crisis
Management suddiviso in tre fasi. Nella prima individua un deficit di attenzione
da parte del Management (“crisis of management”). Fa seguito la fase della crisi
vera e propria durante la quale la figura del Manager pud migliorare la situazio-
ne o peggiorarla. L’ultima fase, definita “crisis of legitimation”, attiene al periodo
in cui 'organizzazione cerca di riprendersi dalle crisi e recuperare la fiducia sia

esterna che interna.

Pearson e Clair (1998) suggeriscono una visione della fasi del Crisis
Management in prospettiva multidisciplinare che tenga conto degli aspetti psico-

logici, socio-politici e tecnologico-strutturali implicati nella crisi.

In altri casi (Burnett, 1988) vengono proposte una serie di attivita che van-
no dall’esame delle varie cause di crisi, ai tempi d’azione, alle informazioni da
dare (cosa, come e quando). In molti casi si suggerisce non solo un programma
o modello per una buona gestione della crisi ma la predisposizione di misure
preventive che consistono in particolar modo nella sorveglianza dei segnali pre-
paratori della crisi. Esaminando la vasta letteratura oggi presente sul Crisis
Management e sui modelli proposti per un buon approccio strategico, si posso-

no evidenziare molti elementi in comune.
a) L’informazione

E’ definito da molti un fattore critico durante la crisi (I'argomento verra

trattato piu ampiamente in un successivo paragrafo). Le informazioni
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b)

sono scarse e contraddittorie, il numero di interlocutori aumenta in mi-
sura esponenziale rispetto ai periodi ordinari, nasce I'esigenza di sa-
perla gestire fin dal principio con dati reali e veritieri cosi come rispet-

tare i media coinvolti.
La gestione straordinaria della crisi.

Separare la gestione ordinaria da quella straordinaria (come nel caso
J&J) cosi da precostituire, da un lato, le basi per il futuro sviluppo
dell'attivita e, dall’altro, consentire (se possibile) il superamento della
crisi. Tale fase si collega all'individuazione dei due aspetti temporali
(Mitroff et al. 1987) del breve e lungo termine e nell’accettare che nel
breve termine siano indispensabili sacrifici a volte di imponente entita,

che coinvolgono tutti.
La mobilitazione delle risorse.

In questo caso per risorse non si intendono tanto quelle materiali quan-
to gli assets intangibili. L'isolamento del manager e/o della organizza-
zione globalmente intesa, non puo che portare al fallimento. Importanti
risultano, per un verso, listituzione e 'operativita piena di un team ad
hoc che affianchi il manager e si occupi della gestione della crisi, per
altro verso, si dovranno individuare tutti i possibili interlocutori che ab-
biano interesse alla sopravvivenza dell’organizzazione. Tra tali soggetti
non si possono considerare solo finanziatori, istituti di credito e/o enti
pubblici o ancora esponenti del mondo scientifico, che possono fornire
tutti un supporto tecnico e finanziario al superamento della crisi. Si do-
vranno tenere presenti i fornitori al pari dei clienti e dei consumatori, i
dipendenti, le loro famiglie e le associazioni che li rappresentano (da
quelle sindacali e di categoria ai movimenti di opinione, ecc.), cosi co-
me andra considerata la concorrenza, in relazione ai rapporti di colla-
borazione-competizione che contraddistingue la realtd odierna.
L’elenco non € certo esaustivo. Cio che rileva ¢ il fatto che ognuno de-
gli interlocutori vedra la crisi da proprio punto di vista ed €&, allo stesso
tempo, potenziale alleato o pericolo (“aggressori” come li definisce
Burnett, 1998), dipendera tutto dall’atteggiamento che Manager e Or-

~123 ~



ganizzazione (quest’ultima attraverso il suo portavoce) saranno in gra-

do di fare o di non fare.
Gli atteggiamenti.

Accuse o Mea culpa? Durante una crisi il dilemma & se ammettere le
proprie colpe, assumendosi pubblicamente la responsabilita dei fatti,
sia indice di debolezza e possa compromettere ancora di piu la situa-
zione gia di per sé critica. L’atteggiamento tipico di molti manager e or-
ganizzazioni € quello di cercare un colpevole, spesso nei subordinati,
un capro espiatorio, non considerando il fatto che cid aggrava invece
'immagine esterna dell’'organizzazione che viene giudicata come se
volesse nascondere la realta. Come nota giustamente Norsa (2009) se
il componente di un prodotto causa seri danni in termini di malfunzio-
namento o alla salute pubblica, poco conta se & stato prodotto da im-
prese esterne all’organizzazione coinvolta. Quello che conta & che
I'impresa che ha posto la propria “firma” sul prodotto ne & pubblica-
mente responsabile. Il caso J&J dimostra che assumersi la responsabi-
lita dei fatti pud essere un primo passo verso il superamento della crisi:
in quel caso Il‘'opinione pubblica reputd la J&J non come colpevole ma
essa stessa vittima (sul’argomento si puo consultare anche Elsbach,
20006).

Patrimonio di reputazione

L'immagine, l'identita, la reputazione di una organizzazione son patri-
monio inestimabile durante una crisi. Una buona reputazione costruita
prima del verificarsi della crisi consente di affrontare momenti difficili
con piu serenita: si pud contare sull’appoggio di stakeholders interni ed
esterni che, diversamente, sarebbero i primi ad ostacolare la ripresa

dell’attivita.
Tempi di azione.

Durante una crisi non si ha il tempo di riflettere, di analizzare con cal-
ma e razionalita la situazione e gli eventi in corso. Si deve agire in fret-
ta e, se possibile, bene. Agire in modo rapido e risolutivo non implica
mettere da parte 'etica, adottando comportamenti non corretti a scapi-

to di altre organizzazioni o degli stakeholders coinvolti. L’azione rapida
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deve essere eseguita mettendo le persone al primo posto, siano esse
esterne all’'organizzazione, come nel caso del Tylenol, sia interne ad
essa. Barton (2004) nel suo studio sul Crisis Management riferisce di
un manager che fece sostituire una moquette che si era precedente-
mente bagnata anche se era stata sottoposta ad asciugatura, poiché
parecchi dipendenti erano stati male e si sospettava la presenza di
muffe. L’accaduto non sarebbe rilevante se non fosse per il fatto che
'ordine di sostituzione venne dato senza la preventiva autorizzazione
di spesa ma in considerazione che la salute del personale veniva pri-

ma di ogni altro fattore.

Quelle esaminate sopra sono le principali fasi che costituiscono il Crisis
Management, trattati in molta letteratura sul’argomento. Ad esse va aggiunta la
predisposizione del piano di crisi che verra dettagliatamente esaminato nel suc-

cessivo paragrafo.

5.3 Il piano di crisi

“I piloti si dividono in due categorie: quelli che hanno gia fatto un atterrag-
gio di emergenza e quelli che lo devono ancora fare”. la citazione, di Geoffrey
Nightingale, CEO di Synergetics (Norsa, 2009) rappresenta pienamente il signi-

ficato di preparazione alla crisi.

Quando si discute di crisi si & portati a pensare a qualcosa di tanto im-
provviso che non possa essere possibile, né pensabile, predisporre un piano di
crisi che sarebbe, per comparazione dei termini, incompatibile. Proprio perché
la crisi € per definizione un evento a bassa probabilita di accadimento € invece
opportuno e indispensabile predisporre quello che viene definito il piano di crisi.
Tale piano, premesso che non potra essere predisposto una volta per tutte ma
deve essere soggetto a continue revisioni data la dinamicita dell’epoca attuale,
deve basarsi sull’analisi della situazione nella quale opera I'organizzazione, de-
ve prevedere strumenti e procedure operative nonché la preparazione adeguata
(e continua) del personale, sia di quello preposto ad adottare decisioni, sia di

tutto il resto del personale operante all'interno dell’organizzazione.
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Un piano di crisi non mira a prevenire la crisi ma € una base di partenza

che mira ad attenuare gli impatti negativi della crisi e favorire un rapido ritorno
alla normalita (Barton, 2004).

Cosi come per il Crisis Management anche nella predisposizione del pia-

no di crisi si possono annoverare alcuni elementi fondamentali di seguito esa-

minati.

1)

Definizione dell’'unita di pianificazione

Discutendo dellidentita sociale si & detto dell'importanza dei gruppi di
lavoro. In tema di crisi il gruppo di lavoro, il team preposto alla gestione
della crisi, assume la massima importanza. Dovrebbe essere composto
da elementi esperti che possano coprire una vasta area di operativita
nonché garantire una reperibilita continua con individuazione dei sosti-

tuti in caso di assenza (ferie, malattia, ecc.).

Possono essere previsti dei comitati suddivisi su due livelli: al primo
verranno collocati gli appartenenti al nucleo fisso; del secondo faranno
parte gli elementi che verranno coinvolti solo su specifiche tipologie di

crisi in quanto detentori di particolari competenze settoriali.

Come gia affermato, il piano non pud essere adottato una volta per tut-
te. L'adeguamento del piano alle mutate condizioni socio-economiche
interne ed esterne all'organizzazione € compito precipuo dell’'unita di
pianificazione che periodicamente dovra riunire i propri membri e rivisi-
tare il piano al fine di aggiornarlo con le possibili nuove minacce di crisi

ed (eventualmente) eliminare quelle non piu attuali.
Il Contenuto

Se é vero che una crisi, in base alla definizione che ne € stata data in
precedenza, non pud essere preventivata, altrettanto vero € che pur
avendo una bassa probabilita di accadimento possono essere predi-
sposte misure da attuare qualora si verifichi. Tali misure costituiscono il
nucleo centrale di quello che viene definito il piano di crisi o contin-

gency plan.

In primo luogo il piano deve riportare gli elementi facenti parte

dell'unita di gestione della crisi, le modalita di funzionamento della
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stessa unita, le regole, dall'individuazione di chi deve convocarla alle
responsabilita di ognuno dei suoi membri, alla pianificazione dei flussi

di comunicazione.

In altre parole chi deve fare cosa. Potranno (o sarebbe meglio dire do-
vranno) essere predisposte delle checl-list che, considerando gli a-
dempimenti da porre in atto al verificarsi della crisi, possano non solo
essere d’aiuto in un momento in cui non si ha la capacita di ragionare
ma soprattutto che consentano, avendo gia un primo quadro compiuto
e organico di compiti da espletare, di accelerare i tempi, evitare inutili
preoccupazioni e possibilmente avere la possibilita di dedicarsi e/o
concentrare tutti gli sforzi nella soluzione della crisi. Un esempio puo
forse chiarire meglio il concetto. Si pud prendere a riferimento i comu-
nicati stampa in una impresa chimica: in caso di perdite di prodotti che
possono danneggiare sia l'organizzazione interna che I'ambiente e-

sterno, non si ha il tempo di pensare a chi o come comunicare il fatto.

Devono esservi, gia predisposti, templates con spazi in bianco da ri-
empire con i dati mancanti: data, luogo e ora del fatto, se vi sono o
meno persone coinvolte, se si conoscono i danni e se vi possono esse-
re danni o pericoli per 'ambiente circostante. Dovra essere stabilito a
priori chi deve essere responsabile della comunicazione, le eventuali
linee dedicate ai contatti esterni, quali enti e strutture esterne contatta-
re, 'anagrafica degli interlocutori chiave. In una impresa petrolifera, si-
mulando un disastro, ci si rese conto che le linee telefoniche si sareb-
bero bloccate alla prima notizia del fatto e non sarebbero state in grado
di reggere il forte flusso di comunicazioni in entrata. Si decise cosi di
separare le linee in entrata da quelle in uscita e di dotare il responsabi-
le delle comunicazioni di un telefono che gli consentisse di restare in
continuo contatto con gli altri membri del gruppo (il riferimento & ripor-
tato in Burton, 2004).

Testare il piano

Quanto esposto € tanto affascinante quanto lettera morta se non ac-
compagnato e supportato da una adeguata e costante preparazione da

parte degli individui che operano nell’organizzazione (e qui verrebbe
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da dire, anche fuori, anche se tuttora, in molte realta, non vi € sinergia

tra forze interne ed esterne).

Tutti i membri dell’'unita devono essere “addestrati” ad affrontare la cri-
si, le emergenze, addestramento che oltre all’aspetto teorico preveda
una formazione pratica che contempli le piu gravi conseguenze e sia il
piu realistica possibile, che possa ricreare, per quanto possibile, la
stessa pressione emotiva che la realta della crisi genererebbe in caso
di accadimento. Ritornando all’esempio del punto precedente, il porta-
voce, colui che ¢ lincaricato delle comunicazioni, che ha anche il com-
pito di rilasciare interviste, deve seguire un precorso di preparazione
molto serio che possa portarlo ad affrontare un uditorio ostile, ad appa-
rire credibile (non si dimentichi che una delle prime regole di un crisis
management & fornire dati reali e di non mentire), ad acquisire tecni-
che che gli consentano di trasferire messaggi efficacemente fino quasi

ad anticipare risposte alle possibili domande.

Oltre il team preposto alla gestione della crisi, anche il personale che
opera all’interno dell’organizzazione deve essere preparato (in modo
continuativo) ai fattori di crisi. Tipici esempi sono le esercitazioni antin-
cendio e le simulazioni di evacuazioni ma anche la capacita di avverti-
re (e di ascoltare) la presenza di un guasto tecnico o, ancora, di perdite
finanziare che possano causare una crisi (nel caso della Enron, tanto
per citarne uno, un dipendente cerco di avvertire il suo superiore di al-

cune pratiche finanziare non corrette ma non fu ascoltato).

Il piano ha necessita di essere verificato prima della sua definitiva ap-
provazione al fine di valutare soprattutto i punti deboli ed essere cosi
rinforzato o modificato. Una volta approvato, come piu volte ribadito,
dovra essere sottoposto a revisione periodica per adattarlo alle mutate
condizioni esterne/interne all’'organizzazione (incluso il cambio del per-

sonale, spesso aspetto sottovalutato).
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5.4 La comunicazione nella situazione di crisi

5.4.1 Aspetti generali

“‘Non si pud non comunicare”. L’assioma di Watzlavick sulla comunicazio-
ne é tanto piu vera quanto piu ci si riferisce a situazioni problematiche o diffe-
renti come la crisi. Uno dei momenti piu difficili in simili frangenti € dare comuni-
cazione dei fatti: chi deve comunicare, quali i pubblici di riferimento, quando, in
quali forme, quali notizie divulgare, quali i mezzi strumentali piu opportuni, sono
solo alcuni dei quesiti che spesso assalgono i manager in occasione di “squili-
bri” che possano compromettere irrimediabilmente Ila vita stessa

dell’organizzazione.

Da una prima definizione di comunicazione intesa come trasmissione di
messaggi (Shannon e Weaver, 1949) si arriva a considerare la comunicazione
non solo nel suo aspetto statico, la trasmissione di messaggi per I'appunto, ma
come un processo capace di condizionare, modificandoli e rinforzandoli, gli at-
teggiamenti e i comportamenti dei soggetti interessati alla comunicazione (Wa-
tzlavick, 1967). Attraverso la comunicazione si modificano e si influenzano i
comportamenti sociali, le relazioni interpersonali, i modi di fare di singoli e col-
lettivita (Morelli, 1997), si realizzano collegamenti e relazioni fra poli diversi
(Grandi, Miani, 2006). Il tutto non solo tramite mezzi verbali o scritti ma soprat-
tutto attraverso la comunicazione non verbale, costituita di immagini, foto, dise-
gni, schemi e atteggiamenti che trasmettono molto di piu di quanto parole e di-

scorsi potrebbero fare.

Rivolgendo l'attenzione alle organizzazioni si pud affermare che la comu-
nicazione dimpresa € linsieme dei processi che limpresa istituisce con
I'obiettivo di influenzare e/o modificare gli atteggiamenti del pubblico o dei pub-
blici di riferimento dell’impresa stessa (Morelli, 2007) siano essi interni e/o e-
sterni. Da piu parti si rileva come la comunicazione d'impresa € spesso sottova-
lutata mentre dovrebbe rientrare a tutti gli effetti tra gli obbiettivi strategici
dell’organizzazione, considerata nella sua globalita. Se, infatti, in ogni organiz-
zazione l'attenzione é rivolta principalmente ai pubblici esterni (clienti, fornitori,

pubblica amministrazione, enti vari, comunita e ambiente, ecc.) non altrettanto
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pud dirsi con riferimento ai pubblici interni, alle risorse umane presenti (Laga-
dec, 2002).

La comunicazione, tenuto conto dei risvolti che da essa derivano, deve ri-
entrare tra i compiti principali del Management che dovrebbe assumere la re-
sponsabilita della pianificazione strategica in termini di obiettivi, stakeholders di
riferimento, strumenti e mezzi. La pianificazione implica che la stessa non puo
essere lasciata al caso né puo essere considerata un processo da attuare in
modo improvvisato, sotto la spinta degli eventi e delle necessita del momento.
Dalla comunicazione derivano miglioramenti per 'impresa in termini di efficien-
za ed efficacia (lannacone, 2003), motore di creazione di valore. Si € gia avuto
modo di notare come la comunicazione sia strumento fondamentale nelle mani
del leader e del manager nel creare identificazione dei soggetti umani
nell’organizzazione in quanto anche grazie ad essa si amplificano le possibilita
di motivazione del personale e, di conseguenza, di raggiungere performance

migliori da parte dell’organizzazione.

5.4.2 La comunicazione durante la crisi

Se, da un lato, la comunicazione pud essere un elemento per creare valo-
re, dall’altro, in situazioni di emergenza, pur non avendo la capacita di modifica-

re 'evento, pud cambiare I'impatto che lo stesso potra avere.

Uno degli effetti della crisi € quello della compromissione della reputazione
con conseguente perdita di fiducia da parte dei pubblici di riferimento (tipico il
caso Parmalat) con effetti negativi dirompenti sia interni che esterni
all'organizzazione. Occorre saper gestire con celerita I'informazione e la comu-
nicazione al fine di evitare che gli effetti negativi derivanti dalla crisi possano

essere amplificati da divulgazione di notizie non corrispondenti alla realta.

Lagadec (2002) evidenzia alcuni punti rilevanti nella gestione della comu-
nicazione: rispettare valori ed esigenze fondamentali come la dignita dei sog-
getti coinvolti; gestire la comunicazione nel tempo, sia durante che dopo la crisi;
fornire informazioni il piu possibile complete e precise, istituire una organizza-
zione ad hoc di soggetti per gestire la comunicazione onde evitare che le infor-
mazioni circolino e vengano veicolate da piu parti, magari in contraddizione tra
loro, e senza controllo. Allo stesso tempo si dovra tener conto che la comunica-
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zione verso l'esterno dovra essere diversa rispetto a quella diretta ai pubblici in-
terni e dovra avvalersi di strumenti appropriati differenti per le due classi di sog-

getti.

Non si pud dimenticare che esistono oggi mezzi e strumenti che amplifi-
cano notevolmente la capacita di comunicazione nonché la velocita della stes-
sa: internet, videofonini, consentono di avere notizie di cause di crisi in tempo
reale. Cio € valido non solo quando la crisi € causata da un fatto esterno non
dipendente dalla volonta dell’'organizzazione (vedasi attacco alle Torri Gemelle
vissuto in diretta) ma anche quando derivano da problemi strutturali interni. I
“no comment” di alcuni decenni fa oggi non € piu praticabile e si rimarca sem-
pre piu 'importanza che una comunicazione non pud (e non deve) essere di ti-
po difensivo né tanto meno aggressivo, ma deve concentrarsi sulla divulgazione
di informazioni quanto piu precise possibili, pena il peggioramento della situa-
zione (Mitroff e Angnos, 2001; Barton, 2004; Turner B.A., 1976; Lagadec,
2002).

Lewis (2006) fa presente, in toni forse un po’ forti ma che rendono molto
bene l'idea, che i media spesso arrivano come “stormi di locuste” che si insi-
nuano nell’evento minandolo da piu parti: fatti, vittime, perdite, ecc. Non & raro
assistere a edizioni speciali in TV e radio, su eventi particolari, che tengono
I'ascoltatore “incollato” alla trasmissione anche se nella stessa vengono ripetute
incessantemente le stesse notizie integrandole di tanto in tanto con immagini o
interviste a persone del luogo (ne sono esempi i reportage su operai che si in-
catenano a strutture di stabilimenti quando sorge la minaccia di chiusura dello

stesso).

Meglio dunque usufruire del servizio dei media come veicolo e risorsa per
facilitare il percorso di recupero (Lewis, 2006:128). | media creano infatti canali
di comunicazione sia intorno al crisis management che al mondo intero. |
manager non devono essere a disposizione dei media ma devono farsi servire
dai media (Bojn, 2008).

Se il contatto e il rapporto coi media € ben strutturato, I'organizzazione
riesce ad acquisire una posizione di forza, in caso contrario, 0 ancor peggio, nel
caso in cui venga ignorato tale legame, la posizione dell’organizzazione & di
debolezza (Bojn et al., 2005).
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A cid aggiungasi il fattore credibilita.

Quando si verifica una crisi, autorita, stampa, consumatori, ambientalisti
ecc., si scatenano e in poco tempo vengono cancellati credito e affidabilita di
una organizzazione. Le ripercussioni sono immediate e il feedback
sullimmagine disastroso. La credibilita € uno degli aspetti a cadere per primo
(emblematico il caso Parmalat): imprese da sempre considerate leader del
comparto al verificarsi del’emergenza vedono ridurre drasticamente la fiducia e

'appoggio dell’ambiente circostante (Bojn et al., 2005).

Colui che € incaricato della comunicazione subisce le conseguenze della
caduta di credibilita che si riverbera nei comunicati che la stessa organizzazio-
ne rilascia. Sara vero? Quante cose ancora si nascondono? Hanno mentito
prima o mentono ora? Sono domande che si insinuano nella mente del pubblico
di riferimento e nella collettivita sia per autonoma riflessione sia per via dei me-
dia che riportano le notizie, ancor piu se le stesse possono creare audience, in
particolare quando vi sono soggetti coinvolti, chiusura imprese e perdita di lavo-
ro per molti individui e famiglie sul lastrico, vittime di incidenti sul lavoro, ritiro di
prodotti dal mercato perché dannosi per la salute pubblica ecc. (Breakwell,
2007), in altri termini se vi & possibilita di scoop. Il lavoro di Norsa (2009) sulla
comunicazione & estremamente interessante in quanto meglio di altri riesce a
cogliere aspetti che spesso non sono tenuti in debita considerazione nella stra-
tegia di comunicazione. Egli punta I'attenzione sui media come fattore da “sfrut-
tare” a beneficio del'organizzazione ma rileva quanto quegli stessi media cer-
chino di fare notizia approfittando dell’emotivita dell’evento, delle testimonianze
esterne all’'organizzazione, della prassi diffusa di cercare sospetti, colpe, re-
sponsabilita. “Durante una crisi la pressione mediatica pud essere esplosiva,

pud assumere 'aspetto di un assedio mediatico” (Norsa, 2009 : 98).

Burton (2004) fa presente come in situazioni contingenti il piano di crisi
debba contemplare un programma di comunicazione gia pronto, non con rispo-
ste pronte ovviamente, ma che contempli elementi fondamentali prontamente
attivabili: il portavoce designato, le comunicazioni iniziali, I'elenco dei pubblici
da contattare prima di altri, linee dedicate di contatto sia telefoniche che via

web.
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La comunicazione non si pud limitare ai soli giorni o periodi in cui vi € la
crisi ma deve protrarsi nel tempo, anche dopo che la crisi € stata superata con
I'obiettivo di rendere pubblico non solo il recupero dell’attivita ma i risultati che si
stanno ottenendo anche nel senso di evitare il ripetersi del fenomeno che ha

causato la crisi (Burton, 2004; Shrivastava, 1987).

Le difficolta inerenti alla comunicazione in tempo di crisi sono state messe
in luce da molti ricercatori evidenziandone ogni volta aspetti diversi: rischio tec-
nologico; il ruolo dei media e il “sense making”; I'immagine pubblica; la comuni-
cazione interna ed esterna; la predisposizione delle comunicazioni diverse per i
differenti stakeholders cosi come la necessita di stabilire relazioni serie e sicure
con gli stessi; 'uso di tanti mezzi a disposizione oggi per la comunicazione
(Burton, 2004; Shrivastava, 1987; Puchant e Douville, 1993).

Due esempi di come la comunicazione possa essere o meno un valido
strumento lo si rileva dal’esame degli atti della crisi che ha colpito la J&J, caso

Tylenol, e il caso dell’acqua “Perrier”.

Nel primo caso la comunicazione fu gestita in modo esemplare, tanto che
I'impresa recuperd nel giro di cinque mesi il 70% circa della quota di mercato
che durante la crisi si era notevolmente ridotta. Nel secondo caso la comunica-
zione non fu gestita in modo ottimale, i consumatori ebbero la percezione di es-
sere stati deliberatamente ingannati e cid comportd che a distanza di 18 mesi
dal fatto la quota di mercato fosse scesa negli USA del 9% rispetto al 13% e
del 30% rispetto al 49% in UK.

| due casi citati mostrano come la comunicazione possa influire sul risulta-
to di una crisi e quanto dunque il crisis management debba studiare attenta-

mente la conseguente strategia.

5.5 Il Crisis Management e altre discipline a confronto

Discutendo del Crisis Management e delle sue evoluzioni si € avuto modo
di accennare al fatto che in origine quello che & oggi definito Crisis
Management rientrava nell’ambito di altre discipline in quanto non aveva ancora
acquisito piena autonomia e rilevanza accademica. Come messo in evidenza

da Puchant e Douville (1993) I'analisi delle crisi e delle modalita di affrontarle
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rientravano in diversi filoni di studio (sul’argomento si possono consultare an-
che i lavori di Jaques del 2007 e 2009). Fra i tanti, uno in particolare colpisce
I'attenzione di quanti affrontano lo studio del Crisis Management, ossia se il Cri-
sis Management sia la naturale derivazione del Risk Management e da esso di-
pendente o se, contrariamente a cid, non sia effettivamente una disciplina auto-
noma. Appare necessario, pertanto, esaminare le due discipline onde com-
prendere i significati e le differenze esistenti fra le stesse.

La confusione fra le due discipline pud sorgere dalle definizioni date sul
crisis management che sembrano collidere con la possibilita di prevenzione del-
la stesse e, allo stesso tempo, sovrapporsi all’attivita del risk management.
Comprendere la differenza fra le due discipline impone primariamente la defini-
zione di rischio e di risk management, cosi come inteso nella dottrina (e nella
pratica) posto che sono gia state esaminate quelle relative al crisis

management.

Cosi come per il termine “crisi” anche la definizione di rischio & stata og-
getto di numerosi interventi da parte delle scienze sociali soprattutto negli ultimi
decenni. Tra i tanti che hanno proposto definizioni si possono annoverare filoso-
fi, sociologi, geografi, antropologi, politici, che hanno esaminato e definito il ri-

schio secondo il proprio punto di vista (Breakwell, 2007; Maizza, 2006).
Il rischio pud essere definito secondo due dimensioni:

- la prima attiene alla probabilita di accadimento di un fatto, in particola-
re di un evento negativo, determinabile in termini di intensita, durata e

quantita;

- la seconda concerne gli effetti, la misurazione dei danni che lo stesso

puo causare (Breakwell, 2007).

Beck (1992) collega il rischio economicamente inteso allavvento dell’era
industriale e lo lega agli aspetti tecnico-economici e decisionali, altri (Andersen
e Schroder, 2010) concepiscono il rischio come possibile danno che un evento,
identificabile, pud causare. In altri casi (Bostrom, 2002) il rischio & definito in
termini di numerosita dei soggetti coinvolti, intensita del danno e probabilita di
accadimento. Esaminando altre definizioni riportate in letteratura si pud scorge-
re in esse un elemento in comune: la possibilita di determinare a priori la pro-

babilita di accadimento del fatto e quanto tale probabilita sia considerata eleva-
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ta. Il rischio puo essere pertanto definito come un evento con una alta probabili-

ta di accadimento che pud causare danni gravi a persone e cose.

Cosi definito il rischio, non é difficile arrivare a comprendere cosa sia il

Risk Management.

Puo essere inteso come la gestione del rischio nel tentativo di ridurre i
danni/perdite (attraverso misure di prevenzione) conseguenti ad un evento con
alta probabilita di accadimento, e rimuovere, per quanto possibile, le eventuali
cause di diminuzioni di performance (Andersen e Schroder, 2010; Regester,
2007; Charrel e Galarreta, 2007).

Anche per il risk management, cosi come per il Crisis Management sono
state proposte varie definizioni. Di seguito se ne riportano alcune che consen-
tono di avere una piu chiara percezione di cosa sia 0 come venga inteso il Risk

Management.

Tabella 7- Definizione di rischio

Organization Defi nition of risk

ISO Guide 73 Effect of uncertainty on objectives. Note that an effect may be

ISO 31000 positive, negative, or a deviation from the expected. Also, risk
is often described by an event, a change in circumstances or a
consequence.

Institute of Risk Risk is the combination of the probability of an event and its

Management (IRM) consequence. Consequences can range from positive to neg-
ative.

“Orange Book” from Uncertainty of outcome, within a range of exposure, arising

HM Treasury from a combination of the impact and the probability of
potential events.

Institute of Internal The uncertainty of an event occurring that could have an im-

Auditors pact on the achievement of the objectives. Risk is measured in

terms of consequences and likelihood.

Alternative Definition by  [Event with the ability to impact (inhibit, enhance or cause
the author doubt about) the mission, strategy, projects, routine opera-
tions, objectives, core processes, key dependencies and / or
the delivery of stakeholder expectations.

Fonte: Hopkin, 2010
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Tabella 8 — Definizione dei Risk Management

Organization Defi nition of risk management
ISO Guide 73 Coordinated activities to direct and control an
BS 31100 organization with regard to risk

Institute of Risk Management |Process which aims to help organizations understand,
(IRM) evaluate and take action on all their risks with a view to
increasing the probability of success and reducing the
likelihood of failure

HM Treasury All the processes involved in identifying, assessing and judg-
ing risks, assigning ownership, taking actions to mitigate or
anticipate them, and monitoring and reviewing progress

London School of Economics |Selection of those risks a business should take and those
which should be avoided or mitigated, followed by action
to avoid or reduce risk

Business Continuity Institute |Culture, processes and structures that are put in place
to effectively manage potential opportunities and ad-
verse effects

Fonte: Hopkin, 2010

Esaminati i concetti e i contenuti dell’elemento “crisi” e “rischio”, nonché
del “Crisis Management” e del “Risk Management” non ¢ difficile arguire le diffe-
renze che tra le due discipline sussistono. Il fattore principale risiede nella pro-
babilita di accadimento dei fatti: mentre nel caso di evento che causa una crisi
la probabilita che si verifichi & bassa (esempio un nubifragio in una zona gene-
ralmente non piovosa), nel caso del rischio la probabilita che si verifichi € molto
alta, tanto che vengono elaborate con facilita statistiche e utilizzate formule ma-

tematiche per la loro determinazione (rischio = magnitudine x probabilita).

Ne consegue che, mentre il crisis management pud essere inteso (in ter-
mini certamente riduttivi) come la strategia da adottare quando un evento acca-
de procurando conseguenze negative all’organizzazione globalmente intesa, il
Risk Management si occupa di studiare, anticipare ed eliminare (per quanto
possibile) i “rischi” 0, quantomeno, ridurre notevolmente gli effetti negativi al loro

verificarsi.
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Nella tabella seguente si espongono gli elementi caratterizzanti le due di-

scipline:

Schema 8 - Crisis Management e Risk Management a confronto

Crisis

Management

Capacita di gestire e
sopravvivere ad una
situazione imprevista,
ad un evento
improvviso che mette a
repentaglio la
reputazione
dell'impresa e la sua
possibilita di perseguire
i propri obiettivi
strategici.

BASSA PROBABILITA

Risk

Management

Politica di gestione dei
rischi che si esplica
attraverso I'attivita di
individuazione e
classificazione dei
rischi conseguenti ai
processi dell'impresa o
a fattori esterni con
attivita manageriali di
gestione rivolte a
“prevenire, trasferire,
ridurre e contenere il
rischio”

’
ALTA PROBABILITA

Fonte: Elaborazione personale
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6. Il CRISIS MANAGEMENT E
L’IDENTITA’/IDENTIFICAZIONE

6.1 Il ruolo dell’etica nel governo dell’impresa

Affrontare il discorso sull’identita, identificazione, risorse umane e crisi im-
pone un riferimento al comportamento dell’organizzazione durante la sua ordi-
naria attivita. Le basi per la risoluzione della crisi si precostituiscono durante i
normali periodi di gestione. Uno degli elementi che sta assumendo importanza

crescente si rivela 'etica nella gestione d'impresa.

Cosi come gli individui costruiscono i loro rapporti sulla base del rispetto di
valori comuni, cosi ogni organizzazione deve stabilire “i valori su cui costruire
solide e durevoli relazioni con i suoi interlocutori ... “ (Di Toro, 1993:95). Tali va-
lori, definiti per I'appunto, valori etici, possono individuarsi nell’onesta, nella giu-
stizia, nel rispetto di uomini e cose, nella lealta, coerenza e liberta, nell’equita,
nella verita e via dicendo. Quale che sia l'origine di tali valori, il loro mancato ri-

spetto porta I'organizzazione a conseguenze ed effetti negativi.

La dinamicita e complessita del mondo moderno, piu volte richiamata,
fanno si che si determinino interconnessioni e interazioni reciproche fra orga-
nizzazioni e ambiente. L'ambiente che “avvolge” I'organizzazione non € piu
quello di trenta o cinquanta anni fa, preoccupato forse di ottenere risorse e le
organizzazioni di produrle e fornirle. Oggi la conoscenza si € notevolmente am-
pliata non solo in termini qualitativi ma anche numerici: un numero sempre cre-
scente di individui & piu attento alle attivita delle organizzazioni, alla possibilita
che l'attivita di queste ultime possa causare danni al’ambiente, alla salute pub-
blica o semplicemente alla possibilita che vengano pubblicizzati prodotti non ri-
spondenti alle caratteristiche del bene, ancora, al rispetto delle norme sulla si-
curezza sul lavoro, allo sfruttamento di manovalanza minorile o al ricorso al la-
voro sommerso. Basta pensare alle numerose associazioni costituite al riguardo

negli ultimi decenni per avere una idea del fenomeno.

Verso la fine degli anni '70 meta anni ‘80 si comincia ad evidenziare

'opportunita del “giudizio di merito” sulla condotta d’impresa, espresso in fun-
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zione dei valori che caratterizzano I'organizzazione e I'ambiente. Proprio in tale

periodo nasce il filone di studi dell’Etica d’Impresa.

L’etica d'impresa consente di comprendere i valori dell’ambiente sociale e
le norme di comportamento (intese non come rigide regole ma come atti interio-
rizzati) che i vari operatori dovranno assumere nelle loro interrelazioni con clien-
ti, fornitori, sindacati, mass media, enti locali, gruppi di opinione ecc. (Di Toro,
1993).

All'interno di ogni organizzazione, come esaminato in tema di identita, esi-
ste un insieme di valori e convincimenti a partire dai quali vengono definiti obiet-
tivi e modalita per il loro raggiungimento. La dimensione etica permea l'intera
compagine organizzativa anche se la stessa non ha una compiuta consapevo-
lezza. Indipendentemente dall’'etimologia greca del termine, al quale possono
essere attribuiti differenti significati, in riferimento all'impresa I'etica pud essere
vista come insieme di valori dell’organizzazione, punto di riferimento per le de-
cisioni e i comportamenti, che ha, o puo avere, la funzione di guida per la con-
dotta degli organi decisori dell’organizzazione. L’etica nell'impresa implica il
raggiungimento di un positivo risultato economico attraverso la comprensione

dei valori della societa.
| principi etici adottabili sono diversi, tra essi si possono citare:

- la prospettiva teleologica, che focalizza I'attenzione sulle conseguen-

ze delle azioni, alla quale si puo far risalire I'etica utilitarista;

- la prospettiva deontologica, che fa riferimento agli obiettivi e/o doveri
che muovono i soggetti, nellambito della quale si pud annoverare

I'etica della giustizia.

“Secondo l'etica utilitarista una azione & da intraprendere quando permette di
raggiungere il miglior risultato per il maggior numero di persone. ... L’etica indi-
vidualista fonda il giudizio di bonta e correttezza dell’azione se questa corri-
sponde all’interesse di chi la pone in essere, sia nei comportamenti di tipo me-

ramente egoistico che in quelli di tipo altruistico” (Giudici, 2010).

L’etica nellimpresa € una problematica fortemente complessa e dibattuta
come si evince con chiarezza da quanto appena esposto e poiché permea ogni

aspetto dell’'organizzazione, un ruolo non indifferente dovrebbe essere svolto da
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Istituzioni di ogni tipo al fine di promuoverne lo sviluppo e la crescita. Proprio
durante il 14th International Symposium on “Ethics, Business and Society”
(2006) € stato messo in evidenza da molti studiosi come in molte (troppe) busi-
ness school il tema dell’etica & spesso ignorato (Melé, 2008). Come afferma
Gioia (2002) “Ethical business behavior needs to be a dimension of finance, ac-
counting and marketing course too”. Cio dimostra che I'approccio etico alla ge-
stione delle organizzazioni non pud essere attivata premendo un pulsante nel
momento in cui si accede all’organizzazione ma deve far parte della propria
formazione professionale prima, e del sapere essere, e saper fare, poi. Una
formazione etica cosi intesa si riflette verso I'esterno dell’organizzazione in ogni
fase: comunicazione verso i clienti improntate alla sincerita, verso i fornitori coi
quali si intrattengono rapporti basati sul rispetto reciproco (indipendentemente
da quanto impongono leggi e contratti che dovrebbero essere rispettate per ob-
bligo), ma anche verso i concorrenti, la Pubblica Amministrazione, la comunita

locale.

Perseguire una “gestione etica” impone di conseguenza un miglioramento
delle qualita immateriali che dovranno diffondersi e pervadere ogni aspetto “ma-
teriale” della vita dell’organizzazione: ci si riferisce al clima interno, al sistema di
comportamenti (che creano anche Iimmagine esterna), in una visione
dellorganizzazione globalmente intesa (Di Toro, 1993). L’etica consente
I'attivazione di un dialogo con 'ambiente sociale, pur nel rispetto dei vincoli e-
conomici. Facendo riferimento all’'approccio sistemico che considera ogni orga-
nizzazione come un sistema facente parte di un sovrasistema piu ampio che &
'ambiente, I'etica consente di soddisfare tutte le esigenze del sistema senza

sacrificare gli interessi dell’'uno a scapito dell’altro.

6.2 Implicazioni etiche nel Crisis Management

Dopo aver accennato alla tematica dell’etica nell’organizzazione & possibi-
le ora comprendere quanto la stessa si riveli di estrema importanza nel periodo

di crisi e per un buon crisis management.

Il ruolo dell’etica nel crisis management ha ricevuto attenzione crescente
solo recentemente e soprattutto solo quando la “crisi” si era gia manifestata con

tutte le sue devastanti conseguenze (Simola, 2005). Una crisi ha la capacita di
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attrarre I'attenzione sugli aspetti etici che nella gestione ordinaria non sono te-
nuti in considerazione (Snyder et al., 2006). Uno degli elementi che caratteriz-
zano una crisi e la sua gestione € la necessita di agire rapidamente. In quei
frangenti se 'etica non ha permeato la gestione ordinaria dell’organizzazione
trovera difficolta di applicazione in periodi in cui non si ha il tempo di agire con
razionalita. Snyder et al. (2006) affermano che ogni decision-maker per il quale
le necessita degli stakeholder sono parte integrante delle decisioni strategiche,
adottera piu facilmente decisioni etiche anche durante le crisi, capacita che di-
pende in parte da quanto l'etica pervada le operazioni, dall’altro da quanto
I'etica sia parte della routine dello stesso decision-maker. La seconda osserva-
zione fatta dai ricercatori riguarda la possibilita che il decision-maker che svi-
luppa la strategia in una ottica etica, avra piu alte probabilita di adottare la stes-
sa etica durante le crisi. Il caso Tylenol ne € un chiaro esempio. In certi momen-
ti non & possibile trasformare certe decisioni in equazioni matematiche, in un
rapporto costi-ricavi. La vita umana non puo essere tradotta in cifre. La J&J non
ha perso tempo a ritirare dal mercato il prodotto (il Tylenol) in considerazione
della salvaguardia della vita umana senza tener conto del danno economico
che avrebbe dovuto sopportare (ben oltre 200 milioni di dollari). Per citare un
caso in cui non si adottarono atteggiamenti etici, si puo far riferimento alla Ford,
nel mercato statunitense, relativamente all’auto “Pinto” (prodotta con caratteri-
stiche diverse a seconda dei mercati di riferimento), veicolo che presentava seri
difetti di fabbricazione: i veicoli non furono ritirati dal mercato e cid comporto la
morte e seri danni a centinaia di persone (per un approfondimento sui fatti si
pud consultare Ashforth e Anand, 2003). Snyder si sofferma ancora su altri a-
spetti, come I'importanza di alternative nonché quella di considerare tutti gli in-

teressi in gioco, non solo quelli di una categoria di soggetti a scapito di altri.

Un crisis management improntato all’'etica richiede che le informazioni di-
sponibili e rilevanti strategicamente siano incorporate nelle decisioni strategiche
a beneficio di tutti. Cid in quanto I'organizzazione dovrebbe considerare I'etica
come approccio strategico a beneficio delle persone. Quanto appena affermato
pare in contraddizione con le performance determinate solo da numeri ma se
I'etica rientra nella strategia, la perfomance € la combinazione di valori, finan-
ziari e non, come il benessere degli stakeholders. Affermazione tanto piu reale

e tangibile in periodo di crisi.
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Fin dall’inizio si & detto che il crisis management necessita di un approccio
multidisciplinare. La dimensione etica € uno degli aspetti che incide profonda-
mente nella gestione della crisi. Tale dimensione pervade l'integrita e i valori
morali degli individui all'interno dell’organizzazione e I'organizzazione nella sua
globalita. Il comportamento etico degli individui (tutti considerati) evita corruzio-
ne, scandali ed altre pratiche non corrette (Kavoor-Mishra, 1995). E’ cruciale
che ogni soggetto abbia la precisa conoscenza di tali valori all’interno
dell’organizzazione, il che comporta che i loro atteggiamenti siano etici durante
una crisi. Alcune imprese hanno rimarcato che la sicurezza e la salute dei loro
dipendenti e la salvaguardia della comunita erano tra le loro priorita. All'interno
di quelle stesse imprese tutti comprendevano che pratiche non in linea con i
principi dell’'organizzazione non sarebbero state accettate (Kavoor-Mishra,
1995).

Sono molti gli studiosi che dubitano che l'etica possa essere positiva per
I'organizzazione se intesa in termini strategici. In realta I'identita organizzativa e
la cultura che internalizzano principi etici sono piu efficienti nel limitare i danni
derivanti da modi di fare non corretti (corruzione, solo per fare un esempio)

(Gioia, 2002) e nel rispondere ad una crisi.

Altri ricercatori inseriscono tra le pratiche etiche da adottare in caso di crisi
la forza di presentare le proprie scuse, non in segno di debolezza ma, contra-
riamente a quanto si potrebbe pensare, in segno di forza, di sicurezza, cosi
come le risposte appropriate nel rispetto dei soggetti coinvolti, della realta dei
fatti, delle norme vigenti che impongono correttezza e legalita (Commissione
Camera Commercio NY, 2004) o, ancora, rispettare la riservatezza dei soggetti

(Burton, 2004) evitando comportamenti utilitaristici ad hoc (Per Sandis, 2002).

Quello che rileva maggiormente (ed € purtroppo spiacevole da rilevare) &
il fatto che sia nel mondo accademico che nella realta dei fatti I'aspetto etico
viene in risalto (come si evidenziava all’inizio) solo quando ormai non & stato ri-
spettato e nonostante gli innumerevoli esempi che quotidianamente si verifica-
no, ancora non gli si da quella rilevanza che dovrebbe avere, in quanto conside-

rato da piu parti argomento scomodo.

Alcuni ricercatori propongono l'adozione del bilancio sociale quale stru-

mento utile nelle valutazioni dei piani di risanamento (AA.VV., 1987). All'interno
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dei tale documento & possibile cogliere i cambiamenti di ordine interno ed e-
sterno, valutare gli effetti sociali della strategia perseguita per il risanamento e il
superamento della crisi, i sacrifici compiuti da tutti gli stakeholder, soprattutto

costituisce un valido strumento per ristabilire fiducia nei confronti dell'impresa.

6.3 Il comportamento dei soggetti umani nelle crisi d’'impresa

Alle parole crisi d'impresa la mente corre subito agli “uomini” che in essa
vi operano e se I'evento che ha determinato la crisi non € di origine naturale (e-
vento catastrofico per fare un esempio) le prime domande che sorgono sono.
Chi ha sbagliato? Chi ha causato il danno o ha fatto si che si verificasse? Han-
no preso tutte le precauzioni possibili per evitare il verificarsi della crisi? Chi ¢ |l

responsabile?

Quello che viene sottovalutato & l'impatto che pud causare la crisi
nell'individuo che la vive, le sue reazioni davanti all’evento, le sue aspettative
future. Nellesame del comportamento umano non si pud prescindere da una
considerazione di fondo: tutti i soggetti dell’organizzazione vivono la crisi, non
solo gli operai ma tutta la dirigenza. Comprendere ed analizzare il comporta-
mento dei soggetti facenti parte dell’organizzazione implica pertanto esaminarli

sotto una duplice prospettiva:

1. dal punto di vista del manager, che vive la crisi come dipendente e come

responsabile di altri individui;

2. dal punto di vista degli individui coinvolti che subiscono solo (si fa per dire)

la crisi, non avendo poteri decisionali, o quasi.

| citati punti di vista sono tra loro complementari, non contrapposti, due facce
della stessa medaglia. Si esaminera principalmente il secondo dei citati aspetti
poiché in comune alle due categorie di individui, “operativi” e “decisionali”, per
poi passare ad esaminare il comportamento degli organi decisionali durante

una crisi relativamente alle responsabilita nei confronti degli altri soggetti.
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6.3.1 La dimensione socio-psicologica

Per quanto si possano adottare piani, fare esercitazioni “allenarsi’” ad e-
venti non previsti o probabili, non si & mai veramente preparati ad una crisi. Ta-
le esperienza pud essere traumatizzante e gli effetti di tale trauma protrarsi a
lungo nel tempo (Kavoo-Mishra, 1995). Occorre scindere le cause della crisi per
le conseguenze che ne derivano. Nel caso di un evento esterno
all'organizzazione o di incidente interno ad essa che abbia comportato danni a
infrastrutture e persone o, come nel caso di un incidente aereo, il piano di crisi,
'addestramento e la preparazione ricevuta consentono di mettere in atto con
rapidita ed efficienza tutta una serie di misure idonee ad affrontare la situazione
iniziale e successiva, come la comunicazione alle famiglie, i centri di assistenza
sanitaria ai quali rivolgersi, 'assistenza psicologica a vittime e familiari. Nel ca-
so di una crisi di origine strutturale, come nel caso Fiat o Parmalat, gli aspetti
psico-sociali sono molto piu difficili da affrontare. Un buon manager deve riusci-
re a comprendere lo stato d’'animo degli individui che operano nella organizza-

zione e allo stesso tempo gestire con attenzione il proprio stato di stress.

E’ stato messo in evidenza che la prima conseguenza ¢ la perdita di con-
trollo e del senso di sicurezza negli individui. Frasi come “certi fatti non possono
capitare a me”, “se si fa la cosa giusta si raggiungono i risultati programmati”
esprimono la “certezza” che viene a mancare al verificarsi della crisi. Comincia
allora a delinearsi il rischio di deterioramento e di disintegrazione delle perfor-
mance personali fino ad arrivare al lassismo e alla chiusura totale (Lagadec,
2002), al rifiuto delle interazioni sociali (Doepel, 1991), atteggiamenti che pos-
sono esacerbare se non € presente un ottimo sistema di comunicazione, come
inteso nel piano di crisi. Gli individui devono riorganizzare il proprio stato
d’essere, la propria identita. Pearson e Clair (1998) esponendo la prospettiva
psicologica della crisi mettono in evidenza che uno degli aspetti da considerare
e il “collasso psicologico” causato dalla messa in discussione di tutti gli aspetti
identitari (il self del quale si & parlato in tema di identita e identificazione), prima
dati per certi, nonché quelli legati all’organizzazione medesima (identita orga-
nizzativa). Le reazioni piu importanti sono pertanto legate proprio agli aspetti
psicologici del sé cui seguono, a catena, schock, confusione, senso di colpa,

negazione, rabbia. Purtroppo, come rileva Doepel (1991:181) il manager, insi-
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curo davanti alla crisi, spesso non € in grado di fornire il supporto, la presenza
visibile necessaria. La presenza fattiva del management é rilevante in quanto é
a lui devoluta la piu grande responsabilita. Lewis (2006) affronta lo studio del
fattore umano durante una crisi esponendo dettagliatamente, probabilmente
meglio di altri, aspetti che vengono sottovalutati e non considerati in quanto
troppo scomodi da affrontare. Egli mette in evidenza come la motivazione del
personale, compito precipuo di un manager (ad ogni livello di operativita) e del

leader, sia piu complessa quando la situazione non sia di “ordinaria routine”.

Alcuni ricercatori propongono uno sviluppo integrato del Crisis
Management con la gestione delle risorse umane che, come si evince da quan-
to appena esposto, sono ancora troppo slegate, come fossero due aspetti di-
stinti dell’organizzazione mentre dovrebbero essere considerate come parti del-
la medesima azione strategica (Hutchins, 2008; Huthinns e Wang, 2008; Reilly,
2008; Rusaw e Rusaw, 2008; Wang, 2008). Lo scopo & quello di integrare lo
sviluppo delle risorse umane, soprattutto (e in particolare) tenendo conto di e-
lementi come cultura, valori, motivazione, con gli aspetti del Crisis

Management.

6.3.2 La correlazione tra dimensione manageriale e soggettiva.

Quando si studia il crisis management spesso si pensa alle cause che ori-
ginano potenziali crisi: incidenti ed eventi naturali che possono compromettere
'operativita dell’organizzazione; disastri ambientali, che anche se non causati
volontariamente dall’'organizzazione sono direttamente ad essa legati e che ne
compromettono I'immagine; spesso si pensa ai disastri finanziari, non inusuali

nell’attuale periodo storico.

Non sempre il manager € presente nel sostenere i propri dipendenti du-
rante una crisi. Si ricercano colpe, responsabili, possibilita di recuperare forza
finanziaria per ricostituire I'attivita. In molti casi la prima risposta da parte del
management incaricato della gestione della crisi € la diminuzione del personale,

I'attuazione del downsizing.

Negli ultimi due decenni, sono state fatte molte ricerche proprio sul do-

wnsizing per comprendere implicazioni psicologiche e vantaggi organizzativi.
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Il downsizing, definito come riduzione intenzionale della forza lavoro
(Sronce e McKinley, 2006) pud essere considerata una strategia manageriale
intenzionale (McKinley et al. 2000) ed €& vista diversamente da “declino” consi-
derato come un fenomeno organizzativo che si verifica involontariamente e de-

termina la riduzione del personale (Freeman e Cameron, 1993).

Molti ricercatori hanno concentrato la loro attenzione sullimportanza data
al downsizing come strumento per superare la crisi, specialmente se causata
da fenomeni finanziari, 0 come passo obbligato per il turnaround (Hambrick e
Schecter, 1993; Hofer, 1980; McKinley e al., 2006; Cascio e Young, 2003, solo
per citarne alcuni). La maggior parte degli studi fino ad oggi fatti sulla riduzione
del personale &€ comunque indirizzata a giustificarne gli effetti sulla performance

finanziare dell’organizzazione.

Il downsizing spesso causa pero effetti negativi in termini di “vittime” e
“sopravvissuti” in considerazione dello stress psicologico che lo stesso determi-
na (Cascio, 2005; Grunberg e al., 2006; Parker, McKinley, 2008). | benefici che
la riduzione del personale determina sui costi sono spesso transitori o addirittu-
ra inesistenti. Molti ricercatori suggeriscono che il dowsizing non solo fallisce il
Suo scopo, ossia ottenere benefici finanziari, ma incrementa ulteriori problemi in
una situazione gia segnata da crisi: diminuzione del morale e del commitment
del personale sopravvissuto, diminuzione del senso di responsabilita, diminu-
zione della creativita (Palmer e al. 1997). Altri suggeriscono che mentre
I'organizzazione da un lato riduce i costi, dall'altro perde preziose e importanti
risorse come la conoscenza, elemento di grande importanza per il mantenimen-

to del vantaggio competitivo nei confronti del’ambiente (Nixon et al., 2004).

Come rilevano alcuni ricercatori (Amabile e Conti, 1999) & evidente che la
creativita stessa diminuisce quando vengono attuati processi di downsizing cosi
come si rileva che coloro che rimangono tendono a non essere piu disponibili
verso l'organizzazione (Cascio, 1993), aumenta il senso di insicurezza e dimi-
nuisce lo stimolo alla collaborazione e all’iniziativa personale (Mishra e al.,
1998) nonché a lavorare in unione ad altri soggetti. Nasce il sospetto e si incen-
tivano atteggiamenti non etici pur di salvaguardare il proprio posto di lavoro.
Spesso (Cascio, 1993) non € inusuale rilevare che proprio durante una crisi con

contestuale riduzione di personale lo stato di stress aumenti vertiginosamente
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cosi come i fenomeni di burnout (Cascio, 2005; Grunberg e al., 2006; Parker,
McKinley, 2008).

Ma gli aspetti sommariamente considerati, motivazione, senso di respon-
sabilita, committment, collaborazione e attivita di gruppo, non sono altro che gli

antecedenti dell’identificazione organizzativa.

6.4 Crisis Management e Identita/ldentificazione

E’ molto difficile trovare in letteratura studi che colleghino il Crisis
Management all’identita e all’identificazione dei soggetti nelle organizzazioni o
che ne esaminino gli aspetti. Vengono proposti alcuni cenni ma sempre
nellambito di altre problematiche come la performance o il downsizing. Tale
collegamento, crisis management e identita/identificazione, si cerchera di rico-
struirlo in questa sede anche attraverso l'aiuto del case study esposto in prece-
denza, e verificare se la risposta al quesito di ricerca “Pud lidentita e
l'identificazione degli individui nelle organizzazioni essere un fattore per preve-

nire e/o risolvere la crisi d'impresa?” sia positiva o negativa.

L’identita e I'identificazione nella letteratura sul Crisis Management

Un primo riferimento all’identita lo si pud ritrovare negli studi di Puchant e
Mitroff (1988). Essi distinguono le organizzazioni che hanno un buon Crisis
Management dalle altre e cercano di giustificarne le differenze, prescindendo
da altre considerazioni, sulla base dell’identita organizzativa ma senza specifi-

care esattamente in che modo e senza approfondire 'argomento.

Altri ricercatori (Mitroff et al. 1989; Smith, 1990; Pearson e Mitroff, 1993)
non si riferiscono direttamente all'identita organizzativa ma fanno riferimento al-
la cultura d’impresa (Mitroff propone il modello cosiddetto “a cipolla” o “onion
model” al cui centro compare la cultura d'impresa) e mettono in evidenza che la
stessa puo essere opportunita od ostacolo per il crisis management, soprattutto

guando condizionata da fattori emotivi.

Shrivastava (1993) accenna appena alle implicazioni psicodinamiche nella
crisi e nel crisis management mentre Pearson e Clair (1998), nell’esposizione

della prospettiva psicologica della crisi, riportano come nella letteratura mana-
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geriale sulla crisi molti ricercatori abbiano applicato I'approccio psicologico, psi-
coanalitico per comprendere le reazioni umane. Rimarcano come la crisi metta
in discussione il committment e l'identita di un individuo e come sia necessario

‘riorganizzarla” attraverso la comunicazione.

In un altro caso (Conte et al., 2007) & stato proposto un sistema, il Triage
Assesment Survey — Organization (TAS:O) per comprendere la reazione affetti-
va e cognitiva degli individui davanti alla crisi ma senza fare esplicito riferimento
né al commitment, al quale sembra in realta riferirsi lo studio, né all'identita e al-

le sue modificazioni.

Gli studi che collegano il crisis management alla Gestione delle Risorse
Umane, per i quali si fa esplicito riferimento ai ricercatori gia citati in preceden-
za, fanno riferimento a moti fattori comuni alle due discipline come la perfor-
mance, il ruolo del leader, allempowerment, ma non affrontano la problematica

dell'identita o dell’identificazione, pur ponendone le basi.

Altri riferimenti all'identita e all’identificazione si possono ritrovare nella let-
teratura sul downsizing: empowerment (Mishra e Spreitzer, 1998), creativita
(Amabile e Conti, 1999), prospettiva socio-cognitiva (McKinley et al., 2000); cul-
tura e conoscenza (Nixon et al., 2004), performance (Parker e McKinley, 2008);
commitment (Parker e McKinley, 2008; Palmer et al., 1997); produttivita e re-

sponsabilita (Palmer et al., 1997).

Uno studio condotto da Kavoor-Misra (2009), relativamente al ruolo
dell’identita organizzativa percepita sul comportamento umano durante una cri-
si, rileva come un collegamento tra crisi e identita lo si ritrova negli studi
sullidentita organizzativa di Dutton e Duckerick (1991), Elsbach e Kramer
(1996), Ravasi e Schultz (2006) e Reger et al. (1994), mentre la visione positiva
della crisi in termini di modificazione della identita organizzativa & studiata da
Corley e Gioia (2004), ma solo in termini di cenni sulle modifiche che l'identita
pud subire e mai con esplicito riferimento alla crisi d’'impresa (Elsbach, 2006).
Kavoor-Mishra (2009) dimostra come gli individui che percepiscono una crisi
come potenzialmente dannosa per l'identita organizzativa tendono a difendere
e mantenere [identificazione organizzativa e resistere ai cambiamenti

dell'identita organizzativa percepita.
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Il “chi siamo”, i valori riconosciuti come centrali e distintivi
dell’organizzazione, sono considerati dunque basilari e fondamentali per gli in-

dividui anche durante un periodo difficile.

Gli studi ai quali si & fatto riferimento fino ad ora non mostrano un chiaro
collegamento tra identita/identificazione e crisis management ed & pertanto ne-
cessario ricostruirlo, come anticipato sopra, ben consapevoli che essendo molto
vasta la letteratura per entrambe le discipline, certamente qualche aspetto &

stato trascurato.

Il ruolo dell’identita e dell’identificazione nel Crisis Management

Capire se l'identita e I'identificazione organizzativa possano o meno avere
un ruolo fondamentale e positivo nella risoluzione di una crisi implica 'esame
congiunto dei due filoni di ricerca: quello riguardante I'identita e I'identificazione
degli individui nelle organizzazioni da un lato, e quello sul crisis management

dall’altro.

Nella tabella seguente si evidenziano gli aspetti salienti comuni alle due

discipline relativamente ai soggetti umani
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Schema 9 - Raffronto Identita/ldentificazione e Crisis Management

Identita/ldentificazione Crisis Management

— self-concept

self -concept

e commitment

commitment

— comunicazione
comunicazione

— cultura
cultura
immagine
immagine
motivazione
motivazione

= senso di responsabilita

senso di responsabilita

= management e leader

[ o o s o g [ s [ g
|

managent e leader

N PERFORMANCE <

Fonte: Elaborazione personale

Le frecce accanto ad ogni voce indicano il verso nel raggiungimento della
performance migliore per 'organizzazione. L’identita e 'identificazione organiz-
zativa consentono all’'organizzazione di raggiungere migliori performance e gli
elementi che compongono o, in altri termini, consentono la realizzazione
dell’identita/identificazione sono indicati nei riquadri interni (elementi esaminati
nei  precedenti  capitoli). Ma gli elementi che compongono
I'identita/identificazione, come si puo facilmente vedere dallo schema esposto,
sono gli stessi sui quali deve agire il crisis management per superare la crisi e
raggiungere la “performance” desiderata. Se ne deduce che I'identita / identifi-

cazione & uno degli elementi fondanti del crisis management.

La base di partenza € proprio la performance.
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E’ dato per appurato da larga parte della dottrina che individui identificati
nell’organizzazione consentono il raggiungimento di livelli performance migliori
per la stessa. L'importanza dell'identificazione organizzativa € un fatto certo.
Cosi come ¢ certo il fatto che durante la “crisi”, qualunque sia la causa che
I'abbia originata, vi sia una diminuzione di performance per 'organizzazione che
la subisce che pud provare la fuoriuscita dal mercato della stessa. Creare iden-
tificazione organizzativa, come visto in precedenza, impone agire sia
sullidentita organizzativa che su alcuni elementi che attengono l'individuo. Si é
ribadito piu volte che l'identita organizzativa € definibile come quei valori ricono-
sciuti centrali e distintivi da parte degli insiders e degli outsiders e come si rea-
lizzi identificazione quando i valori soggettivi, quelli nei quali crede l'individuo, e
l'identita organizzativa percepita dallo stesso coincidono. Dal punto di vista indi-
viduale creare identificazione implica agire su quelli che sono stati definite le
basi, gli antecedenti come li definiscono Ashforth e Mael (1989), ossia motiva-
zione, responsabilizzazione, commitment, empowerment, ma anche comunica-
zione e cultura organizzativa. Un individuo motivato si identifica piu facilmente
nell’organizzazione alla quale appartiene e come l'organizzazione raggiunga

performance migliori.
Un altro aspetto da considerare ¢ il ruolo del manager e del leader.

Come discusso in precedenza, entrambe le figure rivestono un ruolo di

fondamentale importanza nel creare identificazione organizzativa.

Nel Crisis Management si &€ notato che gli aspetti che coinvolgono gli indi-
vidui attengono quegli stessi aspetti che costituiscono gli antecedenti

dell'identificazione organizzativa. Durante una crisi:

- il self-concept, che costituisce la base dell'identita sociale (come defi-

nita da Tajfel, Turner ed altri) & messo in discussione;

- limmagine dell’'organizzazione, o in altri termini 'immagine esterna
percepita, uno degli aspetti dell'identita organizzativa, spesso &€ mes-
sa a dura prova (soprattutto se risulta coinvolto I'aspetto reputaziona-
le o etico) e in molti casi si trasforma da positiva a negativa, come nel

caso Parmalat;

- si assiste ad un forte calo dei livelli di motivazione e responsabilizza-

zione degli individui a causa soprattutto delle conseguenze stressanti
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derivanti dalla crisi stessa ma anche dalla modifica dell'identita orga-

nizzativa;

- leader e manager rivestono un ruolo chiave nel superamento della
crisi se capaci, da un lato, di gestire il proprio stress, dall'altro, di se-

guire gli individui che sono sotto la loro responsabilita e guida.

Gli aspetti esaminati coincidono. Durante una crisi il leader e il manager
devono agire sulla motivazione degli individui perché possano recuperare fidu-
cia in sé e nell'organizzazione (come & accaduto nella Parmalat) ma cio signifi-
ca agire sull’identita organizzativa, creare identificazione nell’organizzazione.
Un soggetto con una buona identificazione nell’organizzazione alla quale appar-
tiene € la chiave di successo della stessa. Durante una crisi quello stesso indi-
viduo, superato il primo momento di sconcerto e confusione dovute ai fatti che
hanno causato la crisi, sara portato ad agire e a collaborare con gli altri individui
per un ritorno alla normalita. Il caso esposto della Parmalat né &€ un chiaro e-
sempio. Se non vi fosse stata una buona identificazione organizzativa prima del
crack, le azioni poste in atto dal commissario Bondi non avrebbero potuto avere
esito positivo e, comunque, sarebbero state di minor rilievo. |l caso dimostra
che creare una buona identita organizzativa ed una altrettanto buona identifica-
zione organizzativa costituisce il substrato per affrontare una crisi, di qualunque

tipo essa sia.

Nella vasta letteratura sullidentita e identificazione si ribadisce che
I'identificazione organizzativa consente all’'organizzazione di raggiungere i risul-
tati che la stessa si & prefissa. In un momento di crisi il risultato che
I'organizzazione si prefigge & quello di superare il momento difficile e riprendere
I'attivita (magari migliorando la performance). Cambia dunque I'obiettivo ma non

la base: l'identificazione organizzativa.

| danni strutturali, le perdite finanziarie, il turnaround, non possono essere
affrontati senza la collaborazione e il supporto degli individui facenti parte
dell’organizzazione. Supporto che pud esservi solo se I'identificazione organiz-
zativa € presente prima e durante il verificarsi dei fatti che hanno originato la
crisi.

L’identita (individuale, sociale e organizzativa) e l'identificazione organiz-
zativa, ovvero l'identificazione degli individui nell’organizzazione alla quale ap-
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partengono e in cui operano, € il ponte che collega il periodo pre-crisi, caratte-
rizzato dal raggiungimento delle performance migliori, al periodo post-crisi, nel
quale l'organizzazione, superate le “difficolta”, riprende la sua attivita con
l'auspicio di ottenere risultati soddisfacenti. La crisi si colloca fra i due e
l'identificazione organizzativa, il “ponte” che consente di superare il torrente in

piena che rischia di travolgere irrimediabilmente I'organizzazione.

Schema 10 — Relazione Identificazione Organizzativa e Crisi

Identificazione Organizzativa

Periodo pre-crisi W ( Periodo post-crisi

[ crisi ]

Fonte: Elaborazione personale
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CONCLUSIONI

La realta attuale e sottoposta a cosi tanti cambiamenti che la complessita
e la dinamicita che la caratterizzano rendono sempre piu difficile il compito di

chi affronta le problematiche proprie delle organizzazioni.

La crescente globalizzazione fa si che un evento in una parte del globo si
ripercuota su tutte le altre, non solo negli effetti ma anche negli “stili” imitativi.
La dinamicita, la complessita, la globalizzazione, non cambiano I'essenza delle
organizzazioni: esse esistono perché gli individui hanno deciso di costituirle e i
loro successi e fallimenti dipendono dagli individui che in esse vi operano.
L’individuo € il fulcro di ogni societa, sia che ci si riferisca all’era dell’agricoltura
sia che ci si riferisca all’attuale epoca storica, I'era della conoscenza. Sembra
possibile individuare un processo evolutivo caratterizzato dalla trasformazione
della vecchia organizzazione fordista-taylorista in economia della conoscenza,
learning organization (Hodgson, 1999 in Delsoldato, Pini, 2005). Tale processo
ha comportato da parte delle direzioni aziendali 'adozione di politiche di gestio-
ne delle risorse umane e di modelli di organizzazione del lavoro volte al coin-
volgimento ed alla responsabilizzazione dei dipendenti, politiche in grado di mi-
gliorare il clima organizzativo, i rapporti tra direzione e lavoratori. In altri termini
si tratta dei processi sui quali si fondano I'identita sociale e I'identificazione degli
individui nelle organizzazioni. Le implicazioni manageriali nel considerare
I'identita e l'identificazione possono essere dunque di notevole rilievo proprio

nel crisis management.

La vita delle organizzazioni si caratterizza per i suoi alti e bassi, periodi di
performance elevati alternati a fasi contraddistinte da difficolta di vario genere:
settoriali, strutturali, ambientali e via dicendo. Gli studi in letteratura (comprovati
dalle ricerche empiriche) hanno dimostrato che I'attivita degli individui pud o
meno costituire le basi per il successo delle organizzazioni nelle quali operano.
Commitment, motivazione, responsabilizzazione, etica (solo per citare i princi-
pali) sono elementi che vengono annoverati per la formulazione di una buona

strategia organizzativa.
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Una delle conseguenze di una maggiore attenzione verso lidentita e
l'identificazione riguarda in primo luogo la formazione degli individui che devono
condurre una organizzazione o un gruppo di lavoro. Tale formazione non puo
limitarsi agli aspetti tecnici (contabili, finanziari, ecc.) ma deve includere altri e-
lementi oggi divenuti di rilevante importanza, come l'etica. Un manager deve
acquisire i fondamenti di una gestione etica gia nel suo percorso di studi, inte-
riorizzare e fare propri tali principi. Dall’altro lato, le istituzioni che si occupano di
formazione dovrebbero prestare piu attenzione ai contenuti formativi offerti non
sottovalutando tali aspetti ma, anzi, incentivando una preparazione che dia im-
portanza anche agli “aspetti immateriali” nella gestione di una organizzazione,

0ggi ancora troppo sottovalutati.

Cio e tanto piu vero quanto piu una organizzazione affronta una crisi. Se
“l'etica” non fa parte dell’educazione professionale dei soggetti che operano
nell’organizzazione, durante una crisi i comportamenti che verranno adottati po-
trebbero portare a danni gravi e irreparabili in termini di identita organizzativa e

della organizzazione stessa.

L'etica €&, come gia notato, uno degli elementi che consente
allorganizzazione di godere di una positiva identita organizzativa e, di conse-
guenza, & uno dei fattori che consentono lidentificazione degli individui nelle

organizzazioni.

L’identificazione non “nasce” spontaneamente ma € un elemento che va

ricercato continuamente, durante tutti i momenti della vita organizzativa.

Nella letteratura e negli studi di management si &€ ormai appurato che ¢ at-
traverso la responsabilizzazione e la motivazione degli individui che le organiz-
zazioni raggiungono i loro risultati. Responsabilizzazione e motivazione, se cor-
rettamente perseguiti, consentono all’organizzazione di superare un periodo di

crisi in quanto tutti gli individui si attiveranno in tal senso.

E’ dunque auspicabile maggiore attenzione verso [lidentita e
l'identificazione non solo da parte dei manager o dei leader ma delle organizza-
zioni che si occupano di formazione. | concetti di identita organizzativa e di i-
dentificazione organizzativa non solo non sono tenuti in debita considerazione
dagli “operatori” ma se ne ignora spesso il significato in termini di contenuti e

implicazioni, a favore di una gestione molto piu tecnica dell’organizzazione. La
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formazione che viene data agli individui che un giorno dovranno condurre un
gruppo di lavoro dovrebbe considerare tali aspetti in un’ottica non solo di ge-
stione ordinaria ma soprattutto di crisi da affrontare. Se, infatti, l'identita e
I'identificazione possono essere sottovalutati quando la “gestione”
dell’organizzazione non desta problemi, essi ritornano con tutta la loro forza du-
rante i periodo di crisi e ne fanno sentire 'assenza se non correttamente im-

plementati durante i periodi precedenti.

Si pensi ai processi da attuare per superare una crisi. Si ritiene che le pra-
tiche di gestione delle risorse umane tese ad aumentare il livello di identi-
ta/identificazione degli individui nelle organizzazioni siano in grado di stimolare
le imprese ad innovare a livello organizzativo e di accrescere per loro tramite la
competitivita delle organizzazioni stesse (Foss, Laursen, 2000 in Delsodato, Pi-
ni, 2005). La crisi impone una innovazione a livello organizzativo per poter es-
sere affrontata e superata, innovazione che non pud esserci se identi-

ta/identificazione non sono presenti nell’organizzazione.

In questo lavoro di ricerca si € evidenziato che l'identita e I'identificazione
degli individui nelle organizzazioni & un fattore fondamentale nel superamento
delle crisi, ben consci non solo della vastita della letteratura delle discipline
considerate ma soprattutto che ogni crisi € diversa dall'altra, nel tempo e nello
spazio. Come € stato sottolineato in alcuni punti della presente tesi, possono
cambiare i valori nei quali credono gli individui ma senza essi nessuna organiz-
zazione puod esistere, nessuna crisi pud essere affrontata, e tendenzialmente

superata.
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