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ANDREA SARTORI
Nankai University (CHN)

L’ IDEALE INTESA
TRA MANAGER E COLLABORATORE.
COME NON FARSI SPAVENTARE
DAL FATTORE UMANO

17 saggio mostra che il fattore umano, spesso percepito come fonte di incertezza rispetto alle procedure,
¢ invece una risorsa decisiva per comprendere e ripensare l'agire organizzativo. Integrando il modello delle 4
P con la teoria evolutiva della cultura organizzativa di Schein, il testo evidenzia il ruolo centrale di affetts,
motivazioni e valori nelle pratiche reali di manager e collaborator. N¢ la razionalita strumentale né I’Al
possono sostituire la discrezionalita e la saggezza pratica richieste dalle situazioni complesse. Una nuova
mentalita organiziativa richiede quindi la revisione degli assunti di base e una formagione capace di

valorizzare Uinterexza della persona.
Parole chiave: fattore umano; cultura organizzativa; 4 P; phronesis, AI; leadership

The essay argues that the human factor — often viewed as a source of unpredictability — is instead

essential to understanding and redesigning organizational action. Drawing on the 4P model and Schein’s

* Andrea Sartori, Nankai University (CHN), andrea_sartori@nankai.edu.cn.
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evolutionary view of organizational culture, it highlights the central role of affects, motivations, and values in
real practices. Neither instrumental rationality nor Al can replace the discretion and practical wisdom
required in complex situations. A renewed organizational mindset must revise basic assumptions and promote

training that values the whole person.

Keywords: buman factor; organizational culture; 4P; phronesis; AL leadership

Chi lavora in un’organizzazione aziendale opera all’interno di un contesto in cui
s’intrecciano motivazioni personali e credenze, intuizioni morali e orientamenti culturali che
insieme contribuiscono a definire il “temuto” fattore umano. Quel che si teme, del fattore
umano, ¢ la sua imprevedibilita rispetto agli esiti in apparenza garantiti dalle procedure. Esso,
pertanto, va tenuto in considerazione ogni volta che nelle pratiche si applicano delle
procedure progettate in certa misura a priori, ovvero al netto dei pur necessari fest
esperienziali.

Secondo P'approccio delle 4 P di Degani e Wiener!, originariamente formulato per
I'industria aeronautica e poi esteso da Montefusco e Borreani? all'integrazione della
tecnologia in quanto tale, le procedures sono ben altra cosa dalle effettive practices in cui il fattore
umano puo sparigliare le carte, ed entrambe vanno tenute distinte sia dalle po/icies sia dalle
philosophies. Queste ultime sono, a monte di tutto, 'insieme di cio che di solito si assume come
scontato e solitamente non si discute, mentre le policies hanno il compito di tracciare le
coordinate entro cui vanno articolate le procedure.

Nelle pagine che seguono, si argomentera che almeno un aspetto particolare del fattore
umano puo essere messo produttivamente al lavoro, cessando cosi d’essere lo spauracchio
della progettazione, a patto d’ampliare la nostra comprensione dell’agire economico e della
razionalita a esso sottesa, ovvero di qualcosa che ha decisamente a che fare con la filosofia
di fondo di un’organizzazione (la prima delle 4 P di Degani e Wiener). Infatti, un nuovo e
piu inclusivo modo d’intendere la razionalita d’un soggetto corporate, pud mettere in luce il
ruolo centrale della sfera emozionale ed affettiva (affec?) degli individui che in esso lavorano?.
Questa sfera puo si essere una fonte di preoccupazione ma, in un’altra prospettiva, puo anche

diventare un’importante risorsa motivazionale, a tutto vantaggio del soggetto corporate.

UA. Degani e E. L. Wiener, Philosophy, Policies, Procedures and Practices: The Four P’s of Flight Deck Operations, in
Aviation Psychology in Practice, a cura di N. Johnston e N. McDonald, Routledge, Milton Park 2017, pp. 44-67.

2 A. Montefusco e U. Borreani, A Framework for Evolving Human-Technology Practices in Startling Times, in «Impresa
Progetto. Electronic Journal of Management», 3, 2022, pp. 1-20.

3 AA.VV., The Affect Theory Reader, a cura di M. Gregg e G. J. Seigworth, Duke University Press, Durham 2010.
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1. Un’economia incorporata in una societa d’affetti ed emozioni

L’Italia ha assistito fino agli anni ’50 del secolo scorso allo svolgersi dell’avventura
imprenditoriale di Adriano Olivetti (1901-1960), la quale ha rappresentato un laboratorio
d’idee e creativita da cui sono usciti umanisti e scrittori come, tra gli altri, Paolo Volponi
(1924-1994) e Ottiero Ottieri (1924-2002). Non ¢ un caso che sia Volponi sia Ottieri siano
sempre stati molto attenti, in azienda ed entro la cornice d’una sociologia marxiana del lavoro,
alla vita emotiva, sociale e immaginativa dei propri collaboratori. Analoga attenzione, si puo
aggiungere, veniva riservata sulla pagina scritta alla vita di personaggi inseriti nel mondo
lavorativo del dopoguerra, ad esempio I’Albino Saluggia di Memoriale (1962) di Volponi*.

Per Olivetti, infatti, la fabbrica non era soltanto un luogo di produzione, ma una vera
e propria comunita, un organismo sociale in cui il lavoro doveva integrarsi con la crescita
umana e culturale delle persone. D’altra parte, la rivista da lui fondata nel 1946 si chiamava
“Comunita”, ed esprimeva, fin dal nome, il nucleo etico e politico del suo progetto. Gli operai
eidipendenti erano considerati portatori di bisogni relazionali, culturali e affettivi, e 'azienda
dedicava grande attenzione alla loro vita di relazione: servizi sociali, biblioteche, alloggi,
iniziative culturali e spazi di incontro contribuivano a creare un ambiente che rifiutava la
logica dello sfruttamento della mera manodopera.

Oggi, tuttavia, a) il mutato scenario industriale e produttivo rispetto all’epoca di
Olivetti e del secondo dopoguerra, b) lo sviluppo della Corporate Social Responsibility (CSR)
in un contesto globale di crisi ambientale e climatica, c) il traumatico riconfigurarsi delle
relazioni internazionali definite a Yalta — dalle quali dipende il commercio delle risorse
(incluse le cosiddette terre rare, necessarie allo sviluppo tecnologico) — stanno dando un
rilievo inedito al fattore umano e al suo rapporto con la ratio economica.

In altri termini, oggi pit che mai risaltano i pregi ma anche i limiti dellimpresa
olivettiana, la quale non ha dato compiutamente seguito al proprio potenziale innovativo,
perché schiacciata sotto il peso del paternalismo del proprio amministratore. Tale
paternalismo coglieva nel fattore umano (a partire dalle modalita con cui si svolgeva la vita
consociata dei dipendenti) un elemento d’interesse sociologico, da distaccato studio 7 vitro,
secondo un mwodus operandi estraneo a un piu ampio e partecipato, e dunque democratico e

orizzontale, coinvolgimento organizzativo.

* AA. V'V, Ltalian Industrial Literature and Film, a cura di C. Baghetti, ]. Carter, J., L. Marmo, Peter Lang, Losanna
2021.
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I tre fattori elencati in precedenza — la trasformazione dell'industria, I'intersezione di
crisi e responsabilita, I'evolversi dei rapporti di forza, anche militare, in un mondo di fatto
multipolare — hanno mostrato che un modello di sviluppo lineare e progressivo, al quale in
fondo alludevano anche il neo-illuminismo e lottimismo progressista dell’esperimento
olivettiano, non ¢ piu perseguibile.

Oggi ¢ chiaro, ad esempio, che le risorse del pianeta non sono sfruttabili ad /ibitum,
nella convinzione che benessere e ricchezza siano incrementabili in maniera esponenziale, al
pari dei profitti d’una impresa in perenne fioritura — ovvero d’una impresa per la quale, come
sostiene Pulcini®, la “passione” principale (se non il suo affect esclusivo) resta quella
meramente “acquisitiva”, individuata a suo tempo da John Locke (1632-1704), uno dei primi
teorici dell’homo economricus.

L’odierna consapevolezza intorno all’esauribilita delle risorse naturali e al loro non
poter essere acquisite in maniera indefinita, ha empiricamente verificato, nella sostanza,
I'intuizione del demografo ed economista politico Thomas R. Malthus (1766-1834). Questi,
nell’Essay on the Principle of Population (Londra, 1798), contrastava l'ingenuita dell’idea di
progresso illimitato propugnata da illuministi eccessivamente ottimisti come il Marchese di
Condorcet (1743-1794) e William Godwin (1756-1836), ma anche, se ragioniamo in
prospettiva, da un tardo illuminista edotto in marxismo come lo stesso Olivetti. L’idea di
Malthus ¢ che non bisogna ignorare I'esistenza d’una forza di natura pratica che proibisce ai
soggetti economici di farsi guidare esclusivamente da un orientamento all’acquisizione:
P'umanita tende a crescere secondo un tasso d’incremento geometrico, ma questo ¢ in
contraddizione con 'impossibilita d’aumentare secondo lo stesso tasso la disponibilita di cibo
6. Se si sostituisce il termine “cibo” con altri come “carbon fossile”, “qualita dell’aria”,
“ghiacci”, “territorio abitabile”, abbiamo un’idea di come la passione motrice del capitalismo
che conosciamo meglio, quella acquisitiva, abbia ormai mostrato, come ha scritto Fraser’, un
volto “cannibale” che divora le proprie stesse risorse esauribili. Parliamo d’un volto che oggi
impone un radicale ripensamento del fattore umano e della sfera motivazionale all’opera nelle
organizzazioni, a partire dal loro primario nucleo di senso, quello in cui quotidianamente si
confrontano i manager e i collaboratori. Per Montefusco e Borreani, ¢ a partire da questo

nucleo che ¢ possibile lavorare a una «nuova mentalita»® con cui accostare le problematiche

5 E. Pulcini, Lndividuo senza passioni. Individnalismo moderno e perdita del legame sociale, Bollati Boringhieri, Torino
2001.

¢ Per una sintesi della questione, cfr. P. J. Bowler, Malthus, Danwin, and the Concept of Struggle, in «Journal of the
History of Ideas», XXXVII, 4, 1976, pp. 631-650.

" N. Fraser, Capitalismo cannibale. Come il sistema sta divorando la democrazia, il nostro senso di comunita e il pianeta,
Laterza, Roma-Bari 2023.

8 A. Montefusco e U. Borreani, A Framework for Evolving Human-Technology Practices in Startling Times, cit., p. 2.
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organizzative.

In termini piu generali, in questi anni di rinnovata e forse perpetua crisi si ¢ ormai fatta
strada la convinzione che vada messa in discussione Iidea di Max Weber (1864-1920)
secondo cui la strumentalita della 7azio ¢ da tenere rigorosamente distinta dai valori®. Lo stesso
modello della razionalita moderna, incentrato secondo Weber sull’esclusiva correlazione
profittevole dei mezzi e dei fini tecnicamente perseguibili, sembra esser divenuto obsoleto. I
valori, infatti, non possono piu attenere alla sola religione, ovvero al dominio dell’irrazionale,
delle scelte separate dalla ragione sulle questioni ultime dell’esistenza, incluso cio che sin qui
abbiamo denominato affect. Allopposto di quel che sosteneva Weber, occorre infatti
riconoscere che proprio 'implementazione strumentale d’una razionalita orientata solo ai
risultati tecno-economici, e cieca alle questioni ultime, ha dilatato la portata della crisi
ambientale fino alla questione ultima — pressante e ansiogena — del rischio d’estinzione.
Proprio tale rischio richiede delle decisioni in un ambito che sia, a/ fempo stesso, economico e
valoriale, tecnico e squisitamente umano.

L’affect, contrariamente a quanto si evince dal liberismo nella versione classica di
Friedrich von Hayek (1899-1992), ¢ incaricato d’incorporare (embed) I'economico nel
sociale!®: il primo non ¢ indipendente dal secondo. Come sosteneva Karl Polanyi (1886-
1964), non v’¢ un’economia sganciata dal sociale, e questa socialita traspare gia dalle difficolta
dei rapporti umani sul luogo di lavoro. Tale difficolta di natura fondamentalmente
relazionale, affettiva ed emotiva, ¢ uno dei punti piu vulnerabili d’'una struttura organizzativa.
Essa rappresenta pertanto uno dei vincoli che non rendono le azioni il semplice risultato
dell’applicazione delle procedure, né fanno coincidere il decision-making con la mera scelta tra

opzioni volte a massimizzare I'utilita!!.

2. Una questione di saggezza

L’interazione con la tecnologia non azzera, anzi enfatizza la criticita del fattore umano

nel rapporto tra manager e collaboratore, allorché ad esempio vengono trasmesse in

O M. Webet, Economia e societd. 1. economia, gli ordinamenti ¢ i poteri sociali: Comunita — Comunita religiose — Diritto —
Dominio — La citta, a cura di M. Palma, Donzelli, Roma 2022.

10 K. Polanyi, La grande trasformazione, Einaudi, Torino 2010.

11 Cfr. M. S. Feldman, L. D’Adderio, K. Dittrich, P. Jarzabkowski, Introduction, in Routine Dynamics in Action:
Replication and Transformation, a cura di M. S. Feldman, L. D’Adderio, K. Dittrich, P. Jarzabkowski, Emerald
Group Publishing, Leeds 2019, pp. 1-10; J. Shotter e H. Tsoukas, In Search of phronesis: Leadership and the Art of
Judgment, in «Academy of Management Learning and Education», XIII (2), 2014, pp. 224-243; H. Tsoukas,
Don’t Simplify, Complexcify: From Disjunctive to Conjunctive Theorizing in Organization and Management S tudies, in «Journal
of Management Studies», LIV, 2, 2017, pp. 132—153.
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addestramento le istruzioni circa il funzionamento della tecnologia stessa. E su questo piano
interpersonale che sorgono i problemi riguardanti la gestione dell'incertezza, dell’ambiguita
e della complessita in connessione con I'utilizzo di macchine avanzate. I’ambiguita, in
particolare, ha una componente relazionale che attiene — come sostiene March — anche alla
poca chiarezza dell’«ntenzionalita» comunicata in fase di #uining: «’ambiguita si riferisce a
una mancanza di chiarezza o di coerenza che riguarda la realta, la causalita o
I'intenzionalitani2. Tanto le fasi del #aining quanto il decision-making illustrano dunque quelli
che Montefusco e Borreani chiamano «i limiti della teoria della pura razionalita»'3. Tale teoria,
secondo March, «presuppone (1) che sia possibile specificare in maniera esaustiva tutte le
evenienze e tutte le condizioni mutualmente esclusive che potrebbero darsi nel mondo; (2)
che anche se non ¢ possibile specificare con precisione quale stato di cose esiste, un certo
stato di cose in ogni caso si da; (3) che I'incertezza riguardo a quel che esiste sara ridotta
dall’affluenza nel corso del tempo delle informazioni. L’idea ¢ dunque che vi sia un mondo
reale che ¢ imperfettamente compreso. Esso puo, in linea di principio, essere compreso —
almeno fino al punto in cui ci imbattiamo in un’irriducibile soglia di rumore»'*.

Tuttavia, quest’ultima convinzione, propria delle teorie della pura razionalita, secondo
la quale basta incrementare la quantita di informazioni — o di dati — disponibili, per giungere
a una comprensione trasparente della realta, confligge con quel che nel rapporto tra manager
e collaboratore non si lascia ricondurre alla «pura razionalita». Il fattore umano, nella sua
inflessione affettiva, benché non sia interamente ingestibile, non ¢ incluso in una teoria della
razionalita “epurata” di quel «rumore» (come scrive March) che della ra#o solo strumentale ¢
lo scarto irriducibile.

Da tale punto di vista, per capire come gli esseri umani gestiscono una simile
complessita, «occorre considerare che le azioni sono costantemente ri-create in un continuo
loop, nel quale gli individui non eseguono semplicemente dei compiti, ma usano sempre un
certo grado di discrezionalita»!s. Per dirla invece nei termini di Shotter e Tsoukas!s, la ri-
creazione di azioni che non si riducono all’esecuzione di meri compiti, ma richiedono un
certo grado di discrezionalita, ovvero di discernimento e autonomia di giudizio, richiama alla
mente quella forma di “saggezza pratica” che nella Grecia antica (IV secolo a. C.) Aristotele
chiamava phronesis (Etica Nicomachea, V1, 5). Essa si distingue dalla conoscenza teorica (sophia),

e anche da quella procedurale, perché ¢ una conoscenza/azione situata nella concretezza

12 J. G. March, A Primer on Decision Making, The Free Press, New York 1994.

13 A. Montefusco e U. Botreani, A Framework for Evolving Human-Technology Practices in Startling Times, cit., p. 3.
147, G. March, A Primer on Decision Making, cit.

15 A. Montefusco e U. Borreani, A Framework for Evolving Human-Technology Practices in Startling Times, cit., p. 3.
16 J. Shotter e H. Tsoukas, 1n Search of phronesis: Leadership and the Art of Judgment, cit.



272

d’una situazione e d’un caso concreti. La phronesis, in altri termini, non ¢ astratta dal contesto
d’azione e consiste in un sapere in atto, circostanziato e non universale, ovvero non valido
in ogni occasione.

Quello di phronesis, o saggezza pratica, ricordato da Shotter e T'soukas, ¢ non a caso un
concetto mutuato dall’etica, non dal dominio della razionalita pura (o #heoria). Cio conferma
che, per abbracciare una nuova mentalita in ambito organizzativo, occorre lasciarsi alle spalle
il dualismo weberiano di ragione e valori (etici), ma anche I'illusione che I'accumulo indefinito
d’informazioni e dati possa illustrare una volta per tutte, in maniera perfettamente
trasparente, la totalita delle circostanze, dei casi, delle fortuita, entro cui il manager, il

collaboratore e la macchina operano.

3. Al

L’«arte del giudicare», sostengono sempre Shotter e Tsoukas, puo essere supportata
dagli algoritmi dell’Artificial Intelligence (AI), ma essa avoca a sé una misura di liberta
(discrezionalita) che, non coincidendo con I'arbitrarieta, rende pur sempre irriducibile, entro
certi limiti, il fattore umano!”. Questo resta vero anche se gli esseri umani hanno progettato
una serie enorme di macchine capaci loro stesse d’azioni discrezionali, e in grado in parte
d’«esonerare» 'uomo, come argomentava Gehlen's, dalla complessita, dall’'ambiguita e
dall’incertezza implicate dalla prassi organizzativa'®.

Tutto cio indica anche che, se il rapporto tra manager e collaboratore ¢ il nucleo
operativo e di senso d’una organizzazione, quel rapporto non puo essere sostituito 7 foto da
rapporti d’altro tipo: manager-macchina intelligente, macchina intelligente-collaboratore,
macchina intelligente-macchina intelligente. Infatti, i modelli generativi del’Al hanno si
grandi capacita di calcolo statistico-probabilistico e raffinate strutture computazionali, ma
queste non coincidono del tutto con lintelligenza umana, che ¢ caratterizzata non solo da
creativita, ma anche da una coscienza, un’intenzionalita?0 e un’affettivita indissolubilmente
legate a una dimensione corporea, incarnata?l. Non bisogna infatti confondere un artefatto

(sia esso un veicolo spaziale o una poesia) con il processo impiegato per produrre I'artefatto.

17 Cfr. anche L. Maffei, Solo 7 folli cambieranno il mondo. Arte e pazzia, il Mulino, Bologna 2023.

18 A. Gehlen, Luomo nell’era della tecnica. Problemi socio-psicologici della civilta industriale, Armando Editore, Roma
2003.

19 Cfr. A. Murray, J. E. N. Rhymer, D. G. Sitmon, Humans and Technology: Forms of Conjoined Agency in Organizations,
in «Academy of Management Reviewr, XLLVI, 3, pp. 552- 571.

20 E. Thompson, Mind in Life: Biology, Phenomenology, and the Sciences of Mind, Harvard University Press, Cambridge
(Mass.) 2010.

21S. Gallagher, Embodied and Enactive Approaches to Cognition, Cambridge University Press, Cambridge 2023.
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Se non si tiene a mente questa distinzione, finiamo per pensare, ad esempio, che modelli
generativi come ChatGPT e DALL-E siano creativi al pari d’un essere umano, ¢ possano
non solo riflettere su questioni esistenziali, ma anche “sentire” la cogenza di tali questioni
nella fisicita dei propri circuiti computazionali, ovvero nei propri microchip, come se questi
fossero dei corpi organici. Infatti, se fosse davvero cosi, ChatGPT e DALL-E giungerebbero
al punto di provare quell’affect particolare — la paura, ma anche 'ansia da estinzione e fine del
mondo — che marca la creaturalita finita degli esseri umani, ovvero la consapevolezza della
morte.

DALL-E, ad esempio, traduce si in immagini un testo scritto, ma lo fa manipolando
simboli di cui ignora il significato, come nell’argomento della stanza cinese del filosofo John
Searle (1932-2025) 22 una certa configurazione di pzxe/ ¢ associata, poniamo, all’etichetta
descrittiva d’un cavallo, ma Al di per sé non sa che cosa sia un cavallo, men che meno ne
ha coscienza (allo stesso modo, si possono “assemblare” degli ideogrammi cinesi seguendo
un dettagliato manuale d’istruzioni e dando cosi I'ingannevole impressione di conoscere
davvero la lingua cinese).

Inoltre, poiché un dispositivo intelligente o un modello generativo difettano di
coscienza, ¢ difficile attribuire loro una caratteristica etica come quella della responsabilita, la
quale ancor piu difficilmente puo fare astrazione da cid che costituisce la riserva
motivazionale d’un essere umano. Questa riserva motivazionale ¢ composta da intuizioni
morali, inclinazioni personali, orientamenti culturali, che crescono su sé stessi e si
modificano, e solo in parte possono essere “governati” da un algoritmo, o “appresi” da una
macchina (machine learning).

Un contributo significativo alla comprensione del rapporto tra fattore umano e
tecnologia proviene dagli studi recenti sull’intelligenza artificiale e sulla cultura digitale.
Roncaglia?, ad esempio, propone la distinzione tra il modello di conoscenza dell**‘architetto”
— fondato sul sapere immagazzinato nei tradizionali database “statici” e descrittivi, come per
Wikipedia — e quello dell*“oracolo” — fondato sull’analogia con il funzionamento generativo
delle reti neurali, come per ChatGPT. Il primo ¢ un modello di Al ancora pienamente
simbolico, governato da regole esplicite e da un rapporto trasparente tra input e output
atteso. Nel secondo modello, al contrario, 'apprendimento avviene attraverso associazioni

statistiche non interamente prevedibili né trasparenti, perché non basate sulla ricombinazione

22 ]. Seatle, Minds, Brain, and Programs, in «Behavioral and Brain Sciences», 111, 3, 1980, pp. 417-424.
2 G. Roncaglia, I architetto e oracolo. Forme digitali del sapere da Wikipedia a ChatGPT, Laterza, Roma-Bari 2023.
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di dati semantici, che riflettono 'ontologia degli oggetti di riferimento, ma su quella molto
piu minuta di 2ken che non hanno un preciso significato linguistico. Questi Large Language
Models (LLLM), fondati sul funzionamento delle reti neurali, generano pertanto output che
possono essere sorprendentl, inattesi, € apparentemente creativi, come puo esserla la mente
umana incarnata. Tuttavia, anche in questo caso, come accennato in precedenza, non ci
troviamo di fronte all’espressione di una creativita cosciente, “nutrita” dal corpo biologico di
un organismo vivente, bensi a una ricombinazione probabilistica, per quanto raffinata, che
puo essere svolta su di un supporto artificiale, non “organico” in senso stretto.

Anche da queste considerazioni emerge quindi 'importanza di valorizzare la riserva di
senso e motivazione — il fattore umano — nel “vivo” del rapporto tra manager e collaboratore,
avvalendosi certamente della tecnologia, ma non riducendo il rapporto tra manager e
collaboratore alla misura esclusiva della tecnologia. E per questo che la discrezionalita umana,
la phronesis, non pud essere sostituita dalla variazione statistico-probabilistica: mentre la
macchina esplora combinazioni, ’essere umano interpreta, valuta, assume responsabilita. I
modelli generativi possono cosi assistere il decision-making, soprattutto nella gestione della
complessita, ma non possono sostituire la negoziazione affettiva, culturale e motivazionale
che struttura il rapporto tra manager e collaboratore, vero nucleo operativo e di senso
dell’organizzazione.

Si tratta, allora, di pensare il #raining professionale alla luce di un rapporto tra le figure
del manager e del collaboratore, che le intenda ciascuna come un “tutto”, e non come dei
semplici aggregati — o somme aritmetiche — di competenze e skills, che possono essere
simulate in un ambiente “disincarnato”. Ne va, in altre parole, d’una idea di formazione
“alta”, che si ricolleghi idealmente alla formazione come paideia dell’essere umano?t. Questo
era un concetto di formazione in vigore nella Grecia antica, che valorizzava I'essere umano
sotto una molteplicita di aspetti, tecnici, culturali, etici, e che aveva ben presente
I'appartenenza dell'individuo a una rete di relazioni in cui egli potesse fiorire nella sua
interezza. Tale rete di relazioni, nel V secolo a. C., era rappresentata dalla po/s, dalla citta-
stato dell’epoca, mentre oggi quellidentita relazionale viene giocata su una molteplicita di
piani, data la molteplicita delle odierne agenzie di socializzazione. L’organizzazione aziendale
¢ senza dubbio una di esse, al pari, tra le altre, della scuola, della famiglia, dei gruppi informali

d’amici.

24\V. Jaeget, ‘Paideia’. La formagione dell'nomo greco, Bompiani, Milano 2003.
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4. Rivedere i presupposti della cultura organizzativa secondo il modello di

Edgar H. Schein

I limiti di carattere malthusiano al progresso indefinito d’una organizzazione aziendale
nel contesto dell’esauribilita delle risorse, unitamente alla necessita d’animare il wanagement di
motivazioni e passioni che non siano esclusivamente «acquisitive»?, comportano che
manager e leader cambino la propria cultura organizzativa e integrino quel che motiva i
collaboratori.

Schein® ha indagato la cultura organizzativa ricavando da essa un modello normativo
utile a gestire proprio il cambiamento di mentalita e le trasformazioni che questo richiede.

La prospettiva elaborata da Schein ¢ si normativa, ma essa, essendo anche evolutiva,
non sconta le rigidita dei modelli statici e troppo astratti. Il modello evolutivo elaborato da
Schein, infatti, s’adatta alla ciclicita della vita aziendale e della sua /eadership, sostenendo che
quest’ultima deve agire sulla dimensione culturale in maniera differente nel corso del tempo.
Per dimensione culturale s’intende, in particolare, la prima delle quattro P individuate da
Degani e Wiener?’, ovvero la philosphy che solitamente non si mette in discussione, ad
esempio: se 1) obiettivo primario ¢ la crescita potenzialmente illimitata dell’azienda, allora 2)
1 processi decisionali devono invariabilmente massimizzare I'utilita.

Rispetto a quanto detto in precedenza circa apporto dell’Al, Montefusco e Borreani
specificano che «l ruolo esercitato della /eadership sulla cultura inserisce esplicitamente la
buman agency nella trasformazione organizzativa»?. Quest’ultima, pertanto, non puo essetre
d’esclusiva pertinenza delle procedure, essendo la trasformazione stessa una “pratica”,
ovvero qualcosa dalla quale il fattore umano non puo essere espunto, semmai valorizzato
produttivamente, al pari della human agency. Esso, infatti, di per sé, non coincide 7 #ofo con
quell’errore a cul quasi inevitabilmente si pensa allorché si nota il divario tra progettazione e
realizzazione: “fattore umano” non ¢ sempre sinonimo di “errore umano”.

Da questo punto di vista, la /adership non ha un ruolo solo esecutivo, ma anche (e forse
soprattutto) «attivon, come individuato gia da Mintzberg ¢ Westley? e piu recentemente da

Gavetti e Rivkin®. In tal senso la leadership ha il compito non accessorio di trasformare la

2> B. Pulcini, Lndividuo senza passioni, cit.
260 B. H. Schein, Organizational Culture and Ieadership (Fourth-K), The Jossey Bass Business & Management Series —
Wiley, Hoboken (NJ) 2010.
27 A. Degani e E. L. Wiener, Philosophy, Policies, Procedures and Practices, cit.
28 A. Montefusco e U. Borreani, A Framework for Evolving Human-Technology Practices in Startling Times, cit., p. 7.
2 H. Mintzberg e F. Westley, Cycles of Organizational Change, in «Strategic Management Journal», XIII, S2, 1992, pp.
39-59.
30 G. Gavetti e J. W. Rivkin, On the Origin of Strategy: Action and Cognition over Time, in «Organization Sciencer, XVIII,
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cultura organizzativa in un’ottica evolutiva e d’adattamento alle nuove circostanze, ovvero in
un’ottica che tenga conto anche dei macro-contesti storici, come quello della crisi ambientale.
Quest’ultima, come abbiamo visto, mette in questione una serie di presupposti che giungono
a riguardare il concetto stesso di “razionalita pura” criticato da Montefusco e Borreani, ma
anche I'idea weberiana di separare la strumentalita profittevole della ra/o dalla sfera etica dei
valori, escludendovi affect .

Nel modello di Schein’!, la cultura organizzativa ¢ composta da 3 insiemi concettuali:
a) Basic Assumptions, b) Values, c) Artifacts. Intersecando la ricerca di Schein con quella di
Degani e Wiener sulle 4 P, ¢ possibile vedere nella philosophy il compendio delle Basic
Assumptions. Sono esse, infatti, grazie alla loro pervasivita, a costituire la fonte di quasi tutte
le azioni umane compiute nell’azienda; sono esse ad avere un impatto sulla capacita di
pensiero critico dei manager e dei collaboratori, e a modellare le capacita d’anticipazione dei
problemi e la capacita di reazione.

Come in genere accade alle credenze, alle motivazioni personali, agli orientamenti
culturali e finanche ai convincimenti morali menzionati in apertura di questo contributo, le
Basic Assumptions di Schein sono qualcosa di cui gli individui nell’organizzazione sono
consapevoli, e questo qualcosa ha non a caso una «costante influenza sull’apprendimento,
sulla possibilita di capire, sulle decisioni e sulle azioni» di chi opera in azienda’2. Una philosophy
rimasta lungamente inalterata, in ambito organizzativo, ¢ proprio quella che fa della
sociologia economica di Weber un presupposto da assumere acriticamente.

Utilizzando il lessico di Schein, risulta pertanto necessario aggiornare le Basic
Assumptions in ambito organizzativo, non solo per ottenere una trasformazione stabile, ma
anche per entrare in un’ottica davvero previsionale, in modo da non demandare
allimprovvisazione e al caso, le reazioni all’evento sorprendente e inatteso (il “mitologico”
cigno nero, che tuttavia ¢ piu reale di quel che si crede, ad esempio il carattere “cannibalistico”
dello sviluppo).

Montefusco e Borreani notano anche che il termine «aggiornamento» delle (vecchie)
Basic Assumptions ¢ piu indicato di «eliminazione», poiché le vecchie e le nuove Basic
Assumptions sono profondamente correlate®: tramite I'esercizio del «pensiero criticon’, «

leader dovrebbero facilitare dei continui processi d’apprendimento, al fine d’integrare nuovi

3, 2007, pp. 420-439.

3UE. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, cit.

32 A. Montefusco e U. Borreani, A Framework for Evolving Human-Technology Practices in Startling Times, cit., p. 10.
3 Ivi, p. 15.

3 F. Angeli, S. Camporesi, G. Dal Fabbro, The COVID-19 Wicked Problem in Public Health Ethics: Conflicting
Evidence, or Incommensurable 1 alues?, in «Humanities and Social Sciences Communications», VIIIL, 1, 2021, pp. 1-

8.
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significati e nuove cornici in cui inquadrare 1 significati stessi, consentendo pertanto alle Basic
Assumptions d’evolvere nel corso del tempo»®. La trasformazione, in altri termini, deve
avvenire nel segno dell’integrazione: un’integrazione che non sia solo tra essere umano e
macchina, ma anche tra organizzazione e affect, motivazione profonda e individuo al lavoro
per profitto.

Gli altri due insiemi concettuali afferenti al modello di Schein sono i Values e gli
Artifacts. I primi sono gli scopi ultimi, perfino gli ideali e le aspirazioni di cui gli individui
sono consapevoli, ovvero quella sfera non materiale di valori che Weber espungeva
dall’economia e dal suo ambito d’azione. Gli Artifatcs, invece, sono 'opposto delle Basic
Assumptions, anche se sono connessi alle Basic Assumptions tramite i Values. Gli Artifatcs
sono difficili da decifrare, dal momento che influenzano gli individui inconsciamente (a
differenza dei Values). Schein include negli Artifacts «tutti i fenomeni che si vedono, si odono
e si percepiscono a livello del sentimento [affec/] quando ci s’imbatte in un gruppo dotato di
una cultura che non conosciamo o che non ci ¢ famigliare»®. Mentre i Values sono le guidelines
note e codificate del comportamento — e dunque del fattore umano — gli Artifacts afferiscono
agli strati piu profondi del comportamento osservabile, si collocano sul piano anche piu
oscuro di quel che motiva I’agire dell'individuo in un’organizzazione.

Congiungendo I'approccio delle 4 P di Degani e Wiener e il modello evolutivo di
cultura organizzativa di Schein, Montefusco e Borreani concludono che il framework cosi
delineato «permette agli individui d’imparare a pensare criticamente, nella misura in cui essi
diventano consapevoli delle loro pratiche effettive, in quanto insiemi di Artifacts tra loro

intrecciati, e situati in contesti ove sono collegati alle procedure»?.

Conclusione

Nei paragrafi precedenti abbiamo argomentato che la sfera economica ¢ sempre
incorporata nella societa, come gia sosteneva Polanyi. Le organizzazioni non sono macchine
razionali autosufficienti, ma articolazioni di una vita sociale attraversata da passioni, valori e
affects che non si allineano alla sola “passione acquisitiva” descritta dalla tradizione dell’homzo
economicus. La crisi ambientale e climatica degli ultimi decenni ha reso evidente 'obsolescenza
di un modello di razionalita puramente strumentale, impermeabile ai valori e cieco rispetto

alle conseguenze sistemiche dell’agire economico. Da qui deriva la necessita di ripensare gli

3 A. Montefusco e U. Borreani, A Framework for Evolving Human-Technology Practices in Startling Times, cit., p. 10.
3 E. H. Schein, Organizational Culture and 1eadership, cit.
37 A. Montefusco e U. Botreani, A Framework for Evolving Human-Technology Practices in Startling Times, cit., p. 15.
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assunti di base dell’azione organizzativa, e dunque la cultura che la sostiene.

L approccio congiunto delle quattro P di Degani e Wiener e del modello evolutivo di
Schein mostra come questo ripensamento non possa essere confinato alla ridefinizione delle
procedure, ma debba intervenire sulle Basic Assumptions e sulla philosophy di fondo di
un’organizzazione. E in questo livello profondo della cultura organizzativa che il fattore
umano — spesso percepito solo come una fonte di errore, ambiguita o imprevedibilita — puo
invece diventare una risorsa. La discrezionalita e la saggezza pratica (phronesis) non sono
residui imperfetti di una razionalita incompleta, ma ci6 che consente agli individui di
affrontare I'incertezza, colmare le lacune informative e dare forma a giudizi situati.

Da cio deriva un secondo punto: valorizzare il fattore umano non significa mitigare i
difetti dell'umano, ma riconoscere le peculiarita con cui esso crea significato. I collaboratori
non sono semplici aggregati di competenze, né la fadership puo ridursi al’amministrazione
delle procedure. In un contesto segnato da crisi ricorrenti, scarsita di risorse e ridefinizione
dei rapporti globali, la /feadership ¢ chiamata a guidare processi evolutivi della cultura
organizzativa, integrando la dimensione affettiva e motivazionale e promuovendo forme di
pensiero critico che incidano sulle Basic Assumptions. I’obiettivo non ¢ espungere I affect
dall’organizzazione, ma incorporarlo in una nuova mentalita capace di coniugare valori,
razionalita e responsabilita verso un mondo le cui risorse non sono illimitate.

Ein questa prospettiva che la formazione — interna ed esterna all’azienda — assume un
rilievo imprescindibile. Recuperare I'idea antica di paideia come formazione integrale significa
pensare manager e collaboratori come individui nella loro interezza, situati in reti relazionali
e culturali che plasmano la loro motivazione e la loro capacita di giudicare. Per questo, i
curricnla universitari e le pratiche formative aziendali dovrebbero includere percorsi che
sviluppino non solo competenze tecniche, ma anche la comprensione narrativa dei fenoment,
I'immaginazione critica e la sensibilita verso il contesto storico ed ecologico in cui
lorganizzazione opera.

11 Politecnico di Milano, ad esempio, ha negli anni scorsi attivato un corso di «Italian
and European Culture» rivolto a studenti stranieri, oltre a corsi e seminari di epistemologia,
filosofia della scienza, eco-criticism, science fiction, volti a stimolare e a sviluppare negli studenti e
nei futuri professionisti un’attitudine alla comprensione narrativa ed etica dei fenomeni. Tale
comprensione ¢ necessaria non solo per inquadrare il lavoro in azienda, ma per mettere a
fuoco il ruolo stesso dell’azienda e dei gruppi nella societa, in un contesto di crisi ed
emergenze globali.

Analogo discorso puo essere fatto per quanto riguarda la formazione interna
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all’azienda, le attivita di zeam building, 1o sviluppo delle competenze relazionali, integrando tra
loro, anche in questo caso, materiali che operino sulla ragione e sugli affetti, avendo di mira
una comprensione non dimidiata del &nowledge management.

In quest’ottica, anche il cinema — e piu in generale le arti — puo costituire un dispositivo
formativo di particolare efficacia. Come ha mostrato Deleuze®, le immagini
cinematografiche non si limitano a rappresentare il mondo: sono affect-images, forme che
attivano percezioni, emozioni e modi di pensare che ampliano la nostra capacita di
interpretare esperienza. Inserire il cinema nei percorsi formativi non significa aggiungere un
ornamento culturale, ma disporre di uno strumento per esercitare quello sguardo complesso
che ogni organizzazione oggi deve coltivare: uno sguardo capace di cogliere nessi, tensioni,
potenzialita e limiti del rapporto tra esseri umani, tecnologia e ambiente.

Se, come discende da quanto abbiamo argomentato, U'espressione Human Resources
richiede oggi di porre I'accento sull’aggettivo Human, cio implica riconoscere che le risorse
non sono solo mezzi da amministrare, ma persone da comprendere, motivare e valorizzare
nella loro totalita. Solo integrando affect, razionalita e cultura — e aggiornando gli assunti di
base che orientano lagire organizzativo — sara possibile affrontare le sfide che la

contemporaneita pone alle imprese, alle istituzioni e, piu in generale, alle societa.

8 G. Deleuze, Immagine-Movimento. Cinema 1, Einaudi, Torino 2016; G. Deleuze, Immagine-Tempo. Cinema 2,
Einaudi, Torino 2017; cft. anche F. Colman, Deleuze & Cinema. The Film Concepts, Berg, Oxford 2011.
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