MISCELLANEA

1. Assunii teorici e implica-
zioni operative del concet-
to di cultura oziendale.

Missione, valori e strategie, fut-
to ¢ib che & alla base e definisce
il coneetto di cultura aztendais
costituisce da tempo un filone di
assunti teoricl e interventi sul campo in cui si riconoscono
raolte Direzioni del Personale che nello strumento “cultu-
ra” ravvisano un contributo innovativo relativamente al
proprio ruolo istituzionale: costruire ed aggregare consen-
50, sviluppare i livello di motivazicne al lavoro e d'identi-
ficazione dei dipendenti con la propria azienda, assegnan-
do quindi alla cultura 1a funzione di sistema coerente di si-
gnificati e mete, una sorta di contenitors nel quale { mem-
bri di un'istituzione si riconoscono, seppure con modality
diverse. La cultura come un manufatio, un congegno in-
tessuto di relazioni cognitive ed emative, sovraordinato al
singolo e collante del sistema, uno stimole innovative ri-
spetio all'approccio razionale quantitativo di estrazione
giuridico-ecenomico con cul nel corso deila propria storia
ha costruite a propria identits 1a Funzione Personale. Sco-
Do del presente articolo & richtamare I'attenzione su alcu-
ne ambiguith ideclogiche e conseguentemente operative
ravvisabili nel concetto di cultura ailo scopo di individua-
re ¢on pill chiarezza su quali leve agire per promusovere in
azienda censenso e motivazione, distinguendo i veri fatto-
ri chiave che fanno della cudtura uno strumente importan-
te di successo di un’impresa.

Per un'impresa quando si fa riferimento alla sua cultura
non si infende solo la sua missione, il suo sistema di valori
e le strategie che denotanc Ja sua identitd, ma anche ri-
cordare & riferirsi alla sua storia pregressa scandita crono-
logicamente in tanti accadimenti e tappe salienti di nasei-
ta, sviluppo e consolidamento nel momenti diversi ma in-
terrelat! di crisi o di successo: per questo descrivere una
culturs aziendale & una operazione in cui la proiezione ver-
s0 il-future (missione, strategie) si accompagna anche al-
la descrizione dei numeri e date che ne testimoniano nel
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tempo la crescita dimensionale, Paumento della produzio-
ne, la diversificazione dei prodotii/servizi, i risultati eco-
nomici e finanziari, le iniziative sociall.

Rappresentare e configurare una cultura aziendale & quindi
il raceonto di una steria unica ed individuale in eui la ten-
sione ideale verso nuovi traguardi proiettati nel futnre si sal-
da cor ura pilt puntuale e circostanziata descrizione del suo
posizionamento kel monde dell'sconomia, della sua localiz-
zazione nello spazio oltre che nel tempe, passato presente &
futuro: denotare la propria cultuza & pertanto rimarcare un
processo di differenziazione, quello che nel tempo ha reso vi-
sibili i propri tratti distintivi, tangibili o intangibili.
Nell'inferesse sexupre pit diffuso e manifesto che le Direzio-
ri RU portanc a tale tema non va tuttavia dimenticato che
per una molteplicith di fattort il richiamo ideologico del la-
voro come fonte di autorealizzazione persenale ha perso per
tantiindividuila sua efficacia motivante, banto pitt chelaglo-
balizzazione in atto rende pil sfurnato il territorio di appar-
tenenzamentre la flessibilith e spesso precarieth dei rapporti
dimpiege depotenzia le tradizionali spinte fidelizzatrici.
Neva dimenticato 'apporto di alsri contributi: la teoria del-
Vintelligenza emotiva, le ruove strutture & organizzazicne
snelia del lavoro che tendono ad offuscare il valore della ge-
rarchia, l'importanza maggiore riconosciuta al software di-
namico delle emezioni collettive rispetto all'hardware sta-
tico degli organigrammi ¢ mansionari, la scoperta in altri
termini della geometria delle passioni come risorsa da co-
noscere e valorizzare,

2. Alla ricerca dello propria identita.

Le forti per vintracciare I'identity di una cultura azienda-
le sono molteplict: le testimonianze det vertic, decumenti
ufficiali, siti web, media e pubblicith, etc.

Esaminare queste varie fonti & ripercorrere il percorso
ideologico, razionale ed emozionale, che dal contratto gin-
ridico ed organizzative negoziato e sottoscritto all'atto del-
Fassunzione sl & progressivamente trasformatc in un pi so-
lido contratte psicelogico. _

Ogsl i siti web rappresentano Ja fonte pilt agevole per rin-
fracciare gl elementi identificativi di una cultura azien-




dale, in due sezioni distinte: la prima espone la missione, i
valori, le strafegie, la seconda ripercorre 1a storia,gli even-
ti principali lassetto societario ed organizzativo, le infor-
mazioni economiche, anagrafiche, produttive e commer-
ciali dimaggiore importanza e significato. Due sezioni o sot-
tosistemi che rimandano a due differenti assetti cognitivi,
lideale e il reals, distinti ma correlati.

Soffermiamoci sul reale: in questo contesto che illusira sto-

" ria, protagonisti, mercati, tecnologie, prodotti, strutture or-

ganizzative, sedi, forme pubblicitarie ogni azienda & ne-

cessariamente diversa daile aitre e pertanto scolpita e 1i-
tratta come una persona nella sua singolarith individuan-
te: i apre il sito e immagini, testo, suoni, foto rinviano ad
un raondo, quel mondo particolare, che testimonia aspetti
essenziall e unici di un fenomeno culturale.

Altra & l'identitd ideale: qui i contorni sfemano, le missio-
ni si confondone e sovrappongono, i valori sono ovunque
spalmabili, I'implante culturale-ideclogico appare mutua-
to dalls sfida universale della globalizzazione e dells ten-
sione al profitto. Al valore discriminativo della storia e del
presente non si accompagnano altrettanti incisivi elemen-
ti di differenziazione nella misura in cui i comportamenti
attesi e premianti per il fuburo appartengono, con qualche
limifata distinzione, 2 tutte le reaits aziendali.

3. Sterie diverse,valori comuni,

Dire valori significa definire i comportamenti attes! e desi-
derabili, ma appena si accenna al sistema dei valori molta
diversith scompare e i comportamenti richiesti si assomi-
gliane assal. Pragmatisme, responsabilitd, spivito di servi-
#io, irasparenza recita la carta del valori che compare sul
web di una grande sociefd della GDO, non molto divers: da
quelt di soddisfusione del cliente, visione globals, valoriz.
zazione delle persone, soddisfazione degli azionisti dichia-
rati da una grande impresa tessile, a loro volta non dissimi-
li di quelli proclamali da ur affermato Gruppo metalmecca-
nico che parla dirispetio e corretiezea tra i collaborators, di
costante impegno per la massimizeazione del valore in ogni
anello deila. catena delle atiivitd, di osservanza delle legyi e
delle consugtuding dei poesi in cut si opera, molto pil sin-
teticamente espressi e codificati da un altro Gruppe leader
a livello mondiale: lovorare, creare, donare. E le esemplifi-
cazioni potrebbero essere numerose, con termini, concett,
aggettivazioni ricorrenti ¢ semanticamente equivalenti,

It tuttavia forte limpegno di ogni azienda a voler in ogni oc-
casione sottolineare la propria unicitd: recentemente con
grandi comunicati pubblicati sulla stampa quotidiana una
nota azienda della GDG ha voluto precisare di ritenersi spe-
oificatzmente diversa da un'altra azienda concorrente al-
treftanto nota parlando di inconciliabilish ed incompatibi-
lith e di differenza di valori che ispirano le persone proprie
dipendenti. In un certo senso una salvaguardia ideologica
del proprio territorio e della propria cultura manifestato
con un anauncio di mezza paginal

D'altronde un indicatere dell'omogeneizzazions valorizle

che accomuna le culture di lante aziende per tante altre
caratteristiche tra loro differenti si rintraccia facilmente
nei currienla di chi cerca o ha gid un lavoro dove l'slenco
dei requisiti posseduti (¢ supposti tali) quali la determi-
nazione, ka flessibilits, la creativity, liniziativa, lo spirito di
gruppe, lintegritd e affidabilith ricorrono insistenternente
¢ pedissequamente come un efenco di desiderata azienda-
1i per poter entrare far parte delia cultura dominante.

Da qui la domanda: ma se l'efficacia motivazionale delio
strumento culiurg non sembra fanto riferibile ad elemen-
ti di una unicita distintiva come si spiega questa crescente
attenzione delle Direzion} Aziendali a questa risorsa nego-
ziale come merce 4i scambio?

4. Promuovere e gestire il consenso: dal merito ol
metodo.
Rispendere all'interrogative di cui sopra significa in primo
luogo riconoscere che seppure le ricerche teoriche e gli in-
terventi pretici sulla cultura aziendale hanno ampliato la
nostra conoscenza su alcune variabili capaci di condizio-
nare pitt 0 meno significativamente i livello di performance
di un'impresa e di conseguenza mettere & disposizione del-
la Froprieta, del management o dslla consulenza un ricco
materiale su cui riflettere, capire e agire, ¢id nonostante il
quadro conoscitivo ed operativo non risuits ancora tutto
chiaro e controllabiie.
Per un verso le Direzioni Aziendali ed in particolare le Di-
rezioni del Personale/RU danno per acquisito che compati-
zlone, performance, eccellenza, sviluppo sono tusti fatsori
&d obiettivi fortemente influenzati e correlati dall’atten-
zione ed incidenza atfribuita ai fattori immateriali (valori,
sentimenti, emozioni...) il cul peso & cresciuto rispetto a
quelli fisici e materiali privilegiaki nel passato. Non altri-
menti tra Paltro si spiega la recente entrata in campo del-
le Direzioni RU neli'area del marketing, di cui si utilizza-
no concett] e strumenti utilizzati negli interventi per la
cusiomer satisfaction: in questo caso disaggregare la forza
lavoro, il personale come universo in tanti segmenti dove
le variabili eth, studi, genere, anzianita aziendale, ares pro-
fessionale di riferimento, etnia, ete. costituiscono elemen-
ti di differenziazione per veicolare ¢ potenziare ulterior-
mente consensoe, socializzazione, valori condivisi, motiva-
zioni, competenze, condivisione dei patti di scambio,
Daltronde nells misura in cui aumenta il fenomeno delle
ristrutturaziond, fusioni, acquisiziond, delocalizzazion,
outsourcing, in generale diventano serapre pit obsolete si-
tuazioni sociali e di lavoro che in passato favorivano la fi-
delizzazicne del dipendente e la naturale identificazione
con Pazienda di apparfenenza diventa sempre pit com-
prensibile la ricerca di nuove fonti e strumenti di gover-
nance del controlle seciale, analogamente a guanto avvie-
ne in campo economico-finanziario dove si affinano meto-
di e strumenti di corporate governance finalizzati ad eser-
citare un pia efficace controllo sugli indirizal ¢ strategie
deliimpresa.
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Yuello che appare come una vera riscoperta non  tanto
il recupers teorico e funzionale del pianeta “cultura” che
seppure con reodalith assal diverse aveva avato un proprio
spazio e riconoscimento all'epoca dells civilta delie mae-
chine, di Tempi Moderni dell'industrialismit fordista e
taylorista quando I'azienda si riconosceva prioritaria-
mende nei numert, nel dati quantitativi, nei ragionamen-
ti & comportamenti logict e oggettivamente misurabili:
quello che emerge & un tipo di cultura in cui energia, en-
tusiasma, assertivits, orientamento alla sfida, emozioni e
coinvolgimento costituiscano gli elementi propelienti in
grado di consentire all'azienda di vivere, sopravvivere, svi-
lupparsi, affermarsi su mercati globali.

Una cuttura quind] diversa in cul accento ;'ipésa Su un
certo tipo di missiong incardinalo su certi valoriMa &
propric a quests diversith strumentale, cict il recupers
del valore delle emozioni, che si coglie la differenza ri-
spetto al passato e quindi all'attenzione dedicata atla cul-
tura come strumento di gestione delle risorse umane. Lac-
cento quindi non & tanio sull'identits aziendale, ¢id che
fa ogni azienda diverss ¢ inconeiliabile con tutte e altre
differenti realtd e identith aziendali, quanto invece il ri-
chiame ad un patrimonio di valori - competenze, emozio-
ni, sentimenti — che soddisfano i bisogni di partecipazio-
ne e identificazione delle riserse umane, ai vari livelli e
nelle varie aree professionali in cui sono ingerite.

Questo intreccio, ¢ potenziale confiitio, tra la cultura vale-
rizzata come strumento di differenziazione identitaria ri-
spetto alla cultura interpretata come fonte di valori comuni
condivisi' non ha tuttavia distolte le Direzioni del Personale
da un impegno sempre pilt diffuso e convingo verse questo
strumento di aggregazione di consenso. Tutiavia va eviden-
ziato che si & traffate di un recupero a nostro avviso meno
efficace sul versante del merifo che del metodo, intendende
per tale un diverso approceio, appunto metodologice, che fa
proprio 'assunfo che le aziende sono sistemi sociali in cui le
persone lavorano non solo per inseguire nuimeri, margini, in-
novazioni di prodotto, certificazioni di qualitd, guote di mer-
calto ma anche, e molto, per un sentire comune di valori con-
divisibili e condivigl, quelli che piti rispecchiang i modus
operandi del nostro emisfero destro del cervello.

E parlando di valori potrebbe essere interessante doman-
darsi perché sia cosi rapidamente sparito dal vocabolario e
dalie discussioni ideologiche il concetto di alisnazione a
lungo ricorrente nel mondo del lavoro, per lasciare sempre
pil: spazio 2 quello alirettanto totalizzante di cultura.

* Nel corso di une recente intervisia ol Presidente df uno dei piv
tmportani gruppi mondiali del settore automotive, sul problema
dellinconiro-confronte tre culture diverse si & cosi espresso; 4
grandi errori vengono, anche rel mendo imprenditoriale, dalla
pretesa di avere una cultura unica, che dunque trascura e sotfo-
valutz la forza della diversith. Aliro, invece, & i discorso che ri-
guarda i valork: questi devono essere analoghi e condivisi. Altri-
rmenti il risultato & solo quelle del caos. Per essere chiari: dopo le
prime difficoltd adesso in (omissis) i valori sono condivist e mar-
ciamo tutti unitt, e convinti, verse gii obiettivi del risanamento.




