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Introduzione

1. Per una critica alle visioni classiche del comportamento
organizzativo

Secondo la teoria classica, il processo decisionale aziendale è implici-
tamente considerato come eccellente manifestazione dell’agire razionale. A
dispetto di ciò, la storia del management (cioè della gestione aziendale inte-
sa in senso generale) è costellata di prove contrarie. Per esempio, è nota
l’analisi critica svolta da Levitt sull’operato delle direzioni aziendali in me-
rito alle politiche di investimento sui prodotti.

Il concetto di prodotto totale (o prodotto ad alto servizio aggiunto) del profes-
sor Ted Levitt della Harvard University fornisce il modello per concettualizzare le
diverse strategie aziendali in ordine al modo di concepire la prestazione commer-
ciale. Secondo Levitt, esistono quattro tipi o livelli di prodotto […]. Ciascuno dei
quattro livelli di Levitt corrisponde a una maggior quota di servizio aggiunto, tanto
che la sommatoria dei quattro gradi di prodotto corrisponde al prodotto totale.
Tanto più ricchi sono i livelli, quanto più pregiato sarà il prodotto totale […]. Tut-
tavia, sebbene il prodotto totale sia dato comunque dalla somma complessiva dei
quattro livelli, Levitt ricorda che tra prodotti totali equivalenti, quelli che hanno i
livelli hard (quello generico e quello atteso) più sviluppati dei due soft (incremen-
tato e potenziale), rischiano di essere meno apprezzati dal consumatore. Ciò non-
dimeno ancora oggi la maggioranza delle organizzazioni raccoglie i propri sforzi
soprattutto sul prodotto generico, invece che concentrarsi sullo sviluppo dei due
anelli esterni del modello di Levitt. Ciò dimostra una volta di più come la resisten-
za al cambiamento (e allo sviluppo) agisca ancora nelle direzioni aziendali di tutto
il mondo in misura notevole (Perrone, 2004, 42-44).
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Ancora più recente è l’analisi critica svolta da Drucker nei confronti
della tendenza, molto in voga a partire dagli anni Novanta del ventesimo
secolo, a tagliare i salari operai o a rincorrere disegni di de-localizzazione
industriale a fini diversi da quelli propri del business:

Non si può più basare un business, o lo sviluppo economico di un Paese, sul
basso costo della manodopera […]. La bassa produttività della manodopera mette
a rischio la sopravvivenza dell’azienda; ma il basso costo della manodopera non
assicura più un differenziale di costo sufficiente a compensare la bassa produttività
del lavoro […]. In molti altri casi – specie quando le agevolazioni sono offerte da
piccoli Paesi – l’incentivo è l’unica ragione che spinge un’azienda a investire in un
Paese per risollevare un’azienda locale in difficoltà. Ma è facilmente prevedibile
che una decisione motivata dall’incentivo, anziché da una precisa realtà economi-
ca, sfoci in un disastro (Drucker, 2009, 66-70).

Viceversa, il gruppo dirigente di un’organizzazione aziendale o di altro
tipo dovrebbe sentirsi impegnato a curare “non solo gli aspetti razionali e
tangibili dell’organizzazione, come la struttura e la tecnologia, ma simboli,
ideologie, linguaggio, convinzioni”, poiché le organizzazioni sono “sistemi
costituiti di idee il cui significato deve essere gestito” (Fulcheri, Lo Iacono,
Novara, 2008, 119).

Le pagine che seguono contengono alcune riflessioni che nascono ap-
punto da un atteggiamento dubbioso nei confronti di assiomi e postulati pro-
pri del pensiero organizzativo. Personalmente ho a lungo accettato l’imposta-
zione razionalista che postulava la natura immancabilmente logica e coerente
dell’agire organizzato (come del resto pur sempre di impianto logico-razio-
nale rimanevano le correnti di pensiero critico le quali, su un piano politico o
a livelli più circoscritti, hanno severamente contestato l’organizzazione del
lavoro, dell’economia, della società1). Nel tempo tuttavia mi sono convinto
che la socialità organizzata, praticamente in tutte le forme e dimensioni in cui
si manifesta, deve costantemente soggiacere a due condizioni:

• non esiste una e una sola razionalità ma più e diverse razionalità. Que-
ste, di volta in volta subordinate a vari vincoli2, più che la virtuale asso-
lutezza, ne marcano semmai la relatività;

1 La matrice hegeliana del pensiero di Marx, l’evoluzione positivista dell’ultimo Engels, la
radice filosofica propria della sociologia critica tedesca e americana del XX secolo, le correnti
psicoanalitiche e di psicologia scientifica del XX secolo partono tutte da un’impostazione tipica-
mente cartesiana, fondata sul sillogismo del “cogito” ma mai sull’ontologia del “dubito”.

2 Razionalità “in base al valore”; razionalità “in base al fine” o “strumentale”; raziona-
lità limitata; eccetera.
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• l’agire umano, seppur guidato da una qualche razionalità, è comunque
perennemente insidiato da condotte e culture anomale, disfunzionali,
patologiche.

Su tali premesse, già da tempo ho avviato una riflessione tesa a dimo-
strare come le suddette condizioni non siano affatto eccezioni rare bensì
modi alternativi in cui organizzazioni grandi e piccole esprimono la propria
azione con una frequenza statisticamente troppo rilevante per consentirci di
stigmatizzarla come mera eccezione (possibilità peraltro contemplata anche
dalla dottrina classica) peraltro destinata a essere corretta, compensata o
cancellata dal sistema.

La teoria economica neoclassica assume che gli agenti economici procedano in
modo efficiente e razionale, elaborando e ricordando perfettamente tutte le infor-
mazioni importanti, senza alcun errore o omissione. La teoria delle decisioni attri-
buisce ulteriori capacità, ipotizzando che gli attori siano capaci di identificare
esclusivamente le informazioni rilevanti ai fini della decisione, senza subire alcuna
distorsione causata dal contesto in cui viene assunta la decisione stessa (Legrenzi,
2008, 16).

Credo che la citazione da Paolo Legrenzi ben sintetizzi il bersaglio po-
lemico delle pagine che seguono.

Ci son voluti circa due secoli per perfezionare il gigantesco impianto
classico (e neo-classico) di dottrine macro- e micro-economiche che hanno
finito per costituire il paradigma di riferimento di chiunque si occupasse di
azienda e, più in generale, di organizzazione. Quasi sempre le concettualiz-
zazioni di pura teoria economica ne hanno o seguito o preceduto altre di ca-
rattere sociologico, psicologico, antropologico. A seconda dei casi, tali idee
hanno fornito i postulati su cui poggiare la riflessione e l’azione economica
o anche i corollari che se ne sviluppavano. Per tale motivo, nella considera-
zione storica e teorica del pensiero organizzativo e del management (cioè
della gestione) aziendale i nomi di campioni immediatamente riconoscibili
come economisti3 sono stati spesso affiancati da campioni, altrettanto gran-
di, operativi in campi contigui ma differenti4. Del resto:

La finalità vitale dell’organizzazione è la forza plastica che unifica e da forma
a una realtà interpretata da una pluralità di situazioni umane e di prospettive pro-
fessionali. Il rispetto della sua vera ragion d’essere fonda un trasparente sistema di

3 Come Smith, Ricardo, Taylor, Keynes.
4 Un nome su tutti: Max Weber.
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responsabilità che crea l’ordine mentale funzionale, morale ed emozionale. È la
sfida vitale anche per l’impresa for profit. Questa è un soggetto giuridico privato e
persegue interessi privati, ma vive nella e per la società: è un’istituzione tenuta a
trasferire le acquisizioni scientifiche e tecnologiche in prodotti e servizi. Se il pro-
fitto è condizione per la sua esistenza, questa è legittimata non dalla capacità di
mercificare uomini e cose, ma dalla capacità di realizzare oggetti e attività utili alla
vita degli uomini (Fulcheri, Lo Iacono, Novara, 2008, XVIII).

2. Il percorso

Anomalie del comportamento organizzativo è un’opera monografica in
cui, anche con il contributo di altri autori, provo a svolgere un’analisi di
anomalie procedurali, disfunzioni comportamentali, singolarità e stranezze
operative riscontrabili negli ambienti organizzativi. Tuttavia l’intento della
“narrazione” si arricchisce volutamente anche di prospettive più ampie,
che prevedono la considerazione delle organizzazioni (grandi e piccole, di
tipo aziendale o governativo, nazionali, internazionali o trans-nazionali)
nell’ambito del macrosistema sociale (ormai di dimensioni globali) in cui
sono inserite e con cui costantemente si relazionano le persone che vi ope-
rano. Ovviamente esistono molti modi per affrontare un tema del genere e
varie le prospettive scientifiche e gli approcci culturali a cui potersi riferi-
re. Così come molte sono le ottiche da cui vagliare fenomenologicamente
l’anomalia: sintomo patologico disadattavo e disfunzionale certamente,
ma anche, secondo i casi, esempio di razionalità alternativa, sussulto crea-
tivo, indizio vivente di complessità e così via. Nel corso dei tre capitoli da
me curati (e che formano la prima parte del lavoro) mi avvalgo di un du-
plice paradigma psicologico e sociologico, ma anche i contributori si acco-
stano ai rispettivi argomenti adoperando, di caso in caso, gli strumenti
propri della filosofia, della sociologia, dell’economia, della psicologia e, in
parte, dell’antropologia.

Nel primo capitolo prendo in esame alcuni costrutti di matrice sociolo-
gica e psicologica applicabili sia alla dimensione individuale sia a quella
collettiva (e, quindi, organizzativa). A seguito di tale perlustrazione, con
riferimento particolare (ma non esclusivo) alle organizzazioni complesse,
giungo a considerare del tutto legittimo postulare per esse, come anche altri
autori hanno fatto, l’esistenza di nozioni quali reputazione, identità, perso-
nalità, orientamento, atteggiamento. L’ammissione dell’esistenza di co-
strutti del genere, applicati anche a imprese e altre organizzazioni, com-
porta l’accettazione dell’idea che esse possano dimostrarsi sostanzialmente
“nella norma” o, viceversa, soggette ad anomalie, disturbi e patologie.
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Esattamente come accade ai soggetti individuali. Nel secondo capitolo mi
servo di queste traslazioni disciplinari per soffermarmi su alcune disfun-
zioni organizzative documentate in letteratura o da me testimoniate diret-
tamente. Indico inoltre casi di studio in grado di evidenziare esempi di pa-
tologia comportamentale e di irrazionalità organizzativa. Il fine principale è
di dimostrare come, contrariamente a quanto previsto dalla teoria classica
dell’organizzazione, la quotidianità lavorativa sia costellata da esperienze
disadattive e irrazionali con frequenza tutt’altro che eccezionale. Il secondo
scopo, conseguente al primo, consiste nel “mettere in guardia” il lettore,
fornendogli esplicitamente riferimenti storici ed esempi reali di modelli di-
sadattavi: a tale proposito, anche con gli apporti di Mariana D’Ovidio e
Marianna Famiglietti, ho concepito il secondo capitolo come contenitore di
un’ampia casistica. Il terzo capitolo è dedicato alle “dinamiche finzionali”
che hanno finito per pervadere le organizzazioni e la società. L’ideologia
del “come se” mina alle radici il presupposto dell’agire razionale quale as-
siomatico per ogni forma di governance. Il risultato peggiore non è soltanto
nei ripetuti insuccessi (che vengono negati o rimossi) di tale agire, quanto
nel “fingere” che l’azione sia stata efficace. Sulla base di tale premessa,
provo a spiegare alcuni tra i fallimenti epocali degli establishment pubblici
e privati dell’era postmoderna, allargando l’orizzonte dell’analisi a rifles-
sioni di stampo psicosociologico e antropologico su alcune modalità di
pensiero e di rappresentazione sociale disfunzionali proprie della contem-
poraneità, con particolare (sebbene non esclusivo) riferimento alla situazio-
ne italiana.

La seconda parte raccoglie i contributi offerti da quei colleghi che con
me hanno voluto condividere questa esplorazione sul terreno dell’anomalia
e di alcune sue forme. I quattro capitoli di cui si compone adottano diverse
ottiche di indagine: l’anomalia quale ricchezza da tutelare contro il confor-
mismo aziendale; l’anomalia come malcostume economico ed etico-
politico, come opzione psichica presente nell’agire organizzato o, ancora,
come esperienza psicosociale di parziale disconnessione dalla realtà orga-
nizzativa (e non solo).

Il contributo di Fabrizio Dafano, poggiando su un’ampia varietà teori-
ca, sottolinea come le Weltanschauung tradizionali si siano rivelate epifani-
che della disapprovazione dell’anomalia, perché orientate alla “normalizza-
zione” della res organizzativa piuttosto che alla sua comprensione, e docu-
menta come una cultura organizzativa possa essere messa meglio a fuoco se
si esaminano le irregolarità, le devianze e le tensioni latenti che in essa si
producono. Ma a questo punto Dafano recupera, con un’inversione di para-
digma, le virtualità e le potenzialità proprie dall’anomalia organizzativa in-
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terpretandole, quando non distruttive, come possibili fonti creative. Patrizio
Di Nicola adotta la prospettiva sociologica per affrontare la questione delle
retribuzioni dei dirigenti che creano vere e proprie disfunzioni nei meccani-
smi organizzativi quando vengono erogate a prescindere dai risultati otte-
nuti (il che avviene molto spesso). Delia Duccoli avverte come l’introdu-
zione di nuove politiche gestionali abbiano a volte effetti sui comporta-
menti organizzativi diametralmente opposti rispetto alle aspettative e sotto-
linea che spesso gli scarsi risultati vengono sommariamente commentati
come resistenze al cambiamento. La sua riflessione si confronta con recenti
studi sul funzionamento della mente umana alla ricerca di altre ipotesi in
grado di spiegare alcune reazioni negative ai buoni propositi gestionali.

Nel proprio contributo Morag McGill parte dal paradosso rappresentato
dal fatto che più i manager hanno mezzi per facilitare una maggiore con-
nettività, meno sono “connessi”: alle proprie emozioni e stati mentali e a
quel che richiede il momento presente. L’autrice esamina le disfunzioni di
un’attenzione frammentata (come la “mente-scimmia”, i pensieri compulsi-
vi, la mente stressata in uno stato di reattività inadeguata permanente) per
poi indicare due possibili vie per coltivare uno stato di “presenza”, di piena
e consapevole adesione alla realtà.

La scelta di adottare la prospettiva dell’analisi di condotte organizzative
svolgendola soprattutto “in negativo” intende rispondere a un’esigenza lo-
gica e pedagogica mirante a capovolgere i modi usuali di trattamento di ar-
gomenti aziendali. Questi sono per lo più incentrati, per lunga tradizione,
sull’indicazione di “teorie positive”, conseguenti “regole d’oro” ed even-
tuale correlativo corredo di best practice. E se letteratura manageriale, pub-
blicistica tecnico-scientifica e manualistica hanno a lungo coltivato l’idea
che fosse naturale e più produttivo indicare teorie, pratiche e modelli di ri-
ferimento positivi, pochi autori, come il primo Kotler o l’ultimo Drucker, si
sono discostati da tale schema. Non penso affatto che un’impostazione del
genere sia inadeguata, credo tuttavia (lo credo io come i colleghi che hanno
collaborato alla stesura del volume) che essa possa venir integrata da una
prospettiva ulteriore: indicare i punti di sofferenza dell’agire organizzato e
porli in rapporto con scenari socioculturali più ampi. Ciò dovrebbe mettere
in guardia il lettore contro ogni possibile glorificazione agiografica del-
l’esistente, ammonirlo a non cedere ad alcun conformismo semplicista e
incoraggiarlo alla costruzione di un “cambiamento verso il nuovo”. È pro-
babile che il mutamento sia più efficace e autentico se memore degli errori
commessi in passato e conscio di quelli possibili in avvenire.



Parte  prima
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1 Fisiologia e patologia
del comportamento organizzativo

1. Introduzione

Contrariamente a quanto sostenuto dalla teoria classica, è oggi chiaro
come pressoché tutte le organizzazioni che svolgono attività economiche
(finalizzate o no al profitto) non possano essere considerate unicamente
come macchine generatrici di processi produttivi o erogativi1.

Le organizzazioni non sono fatte solo da norme e da strutture: sono fatte anche
da stati d’animo, da emozioni e da climi: sono cioè anche un fatto psicologico,
soggettivo, composto da una quantità di emozioni, percezioni, motivazioni e
aspettative (Spaltro, 2007, 53).

In altre parole, “le organizzazioni sono espressioni di realtà assai più
complesse della macchina progettata per realizzare specifici obiettivi di
produzione” (Pedon, Maeran, 2010, 30) e, quindi, “una maggiore attenzio-
ne dell’azienda alle esigenze psicologiche dei soggetti, in particolare al-
l’armonia e all’ambiente in cui si lavora può essere efficace per il rendi-
mento lavorativo” (Bonazzi, 1995, 70).

Dunque le organizzazioni sono fatte anche e soprattutto da persone. E

1 Dal punto di vista dello scopo economico, le aziende svolgono un’attività di tipo
erogativo (aziende di erogazione) o di tipo produttivo (aziende di produzione o imprese).
Le prime, istituite a scopi sociali ed estranei al profitto, non creano valore ed esercitano la
propria missione impiegando un capitale formatosi per via fiscale o volontaria. Le secon-
de sfruttano il proprio capitale in un’ottica di business, perseguendo cioè il fine economi-
co del profitto.
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non è certo casuale che Francesco Novara e Guido Sarchielli titolino l’ul-
timo paragrafo del proprio manuale di psicologia del lavoro con una do-
manda: “Le imprese hanno un’anima?” (Novara, Sarchielli, 2003, 418). Pa-
rafrasando questi due autori, ci si potrebbe anche chiedere: aziende e altre
organizzazioni hanno una propria personalità? E, a un livello più generale,
ci si potrebbe domandare se sia lecito che anche altri costrutti normalmente
applicabili a soggetti individuali vengano traslati su soggetti collettivi. Uf-
ficiosamente e occasionalmente ciò già accade tra professionisti e studiosi
di scienze e tecniche organizzative. Ma il ricorso al lessico proprio della
psicologia clinica (e anche, per altri versi, dell’antropologia o della socio-
logia applicata) avviene quasi sempre in forma metaforica e quasi gergale,
in maniera impressionistica, talvolta sarcastica, più con funzione evocativa
che classificatoria. E quindi, dal momento che anche per le organizzazioni
(e non solo per i soggetti individuali) è lecito parlare di personalità, reputa-
zione, identità, orientamento, atteggiamento e comportamenti, ci si potreb-
be domandare se sia ragionevole tratteggiare uno schema in grado di chiari-
re i caratteri distintivi che, nelle organizzazioni, differenzino quanto di fi-
siologico vi si riscontra dalla patologia.

Prima di provare a dare una risposta di merito a tali quesiti, è forse
metodologicamente ragionevole:

• verificare se altre traslazioni semantiche e concettuali dalla sfera indi-
viduale alla sfera collettiva e, in particolare, a quella organizzativa (o vi-
ceversa) abbiano già avuto luogo e con quali esiti;

• esaminare cosa comporti il passaggio dalla prospettiva individuale a
quella collettiva sul piano dei costrutti teorico-metodologici e della loro
utilità in sede pratica e operativa;

• verificare la solidità di tale passaggio di prospettiva attraverso feedback
offerti dalla casistica, al fine di appurare se tali costrutti siano sufficien-
temente esplicativi di determinati fenomeni in ambito aziendale;

• sottolineare la natura funzionale o disfunzionale dei fenomeni di volta in
volta presi in esame.

2. Passaggi di prospettiva

2.1. Dall’individuale al collettivo

È noto che il concetto di immagine gode di una duplice fungibilità: si
può parlare di “immagine collettiva” (sociale, organizzativa, aziendale ecc.)
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e anche di “immagine personale”. Che sia applicata a un organismo sociale
o a un soggetto individuale, l’immagine è la rappresentazione complessiva
che ci si crea e si diffonde di sé. Come è noto essa non si fonda necessaria-
mente su dati di fatto reali, ma piuttosto sulla percezione e sulla cognizione
che di tali fatti hanno i suoi destinatari (secondo i casi: attori sociali; pub-
blici dell’organizzazione; stakeholder aziendali; soggetti individuali priva-
ti). Del tutto analoga è la condizione relativa al concetto di reputazione: sia
in chiave individuale sia in chiave collettiva, la storia dei propri comporta-
menti passati (non importa se sociali, economici e finanziari, commerciali o
individuali) concorre alla costruzione di un qualche grado di credibilità e
affidabilità percepibile dall’esterno.

Strettamente collegata ai concetti di immagine e di reputazione è la
nozione di identità. Sul concetto di “identità personale” convergono al-
meno due requisiti. Il primo è relativo al senso di “continuità” nel tempo
che, nonostante i mutamenti indotti dell’età, non intacca ma anzi confer-
ma l’esistenza e la consistenza di se stessi e del proprio essere: il garante
di tale continuità identitaria è rappresentato dalla memoria. Il secondo re-
quisito è quello di “distinzione”: la propria identità si afferma nel dato
momento e si conferma nel tempo in quanto essa marca una differenza
dalle altre identità e si distingue come originale, unica e peculiare. A tale
proposito l’Oxford Dictionary of Sociology, ricordando l’esistenza sia del
punto di vista sociologico sia di quello psicologico nell’approccio alla
concettualizzazione del termine, sottolinea che entrambe le tradizioni
“assume a unique core or essence to identity – the ‘real me’ – which is
coherent and remains more or less the same throughout life” (Scott,
Marshall, 2009, 330-331).

L’identità è dunque ciò che definisce e distingue, ciò che contrassegna e
differenzia2 ma, anche in questo caso, il costrutto è ugualmente applicabile
alla duplice dimensione individuale e collettiva3. Se ammettiamo come ac-
cettabili i concetti organizzativi di immagine, reputazione e, soprattutto,

2 Sul piano psichico individuale, infatti, la perdita d’identità è fonte di infinita soffe-
renza proprio in quanto il soggetto che ne è affetto in modo grave, finisce per non perce-
pire più la propria unicità temendo, conseguentemente, di disgregarsi e dissolversi negli
altri o, viceversa, di essere pervaso o invaso da entità estranee. Emblematico, sotto tale
profilo, il sentimento di angoscia provato da certi soggetti schizofrenici nei confronti de-
gli odori (reali o frutto di allucinazioni), vissuti come “invasori del proprio corpo” e,
quindi, ostili alla propria identità.

3 In particolare gli esperti di marketing e di comunicazione commerciale hanno indivi-
duato nella “marca” (brand) il peculiare mezzo semiotico attraverso cui l’organizzazione vei-
cola la propria identità, personalità, unicità distinguendosi dai concorrenti (cfr. Mariano,
Megido, 2007).
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