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Ogni teoria (metafora)Ogni teoria (metafora)

porta con sé due conseguenzeporta con sé due conseguenze

Permette di capirePermette di capire
cose importanticose importanti

Sarà fuorviante,Sarà fuorviante,

falsa e incompletafalsa e incompleta



Metafora 1: la macchinaMetafora 1: la macchina
Natura del lavoroNatura del lavoro
meccanica e ripetitivameccanica e ripetitiva

Le procedureLe procedure
standardizzatestandardizzate

Orari, pause, cicliOrari, pause, cicli
produttiviproduttivi
predeterminatipredeterminati

saluti, sorrisi esaluti, sorrisi e
suggerimenti deglisuggerimenti degli
operatori previsti dalleoperatori previsti dalle
politiche aziendalipolitiche aziendali
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Teorie meccanicisticheTeorie meccanicistiche

Le originiLe origini

1776 Adam Smith1776 Adam Smith

Lode allaLode alla
riduzione dellariduzione della
discrezionalità deidiscrezionalità dei
lavoratorilavoratori

17401740 –– 17861786

Federico ilFederico il
Grande di PrussiaGrande di Prussia

Rese i soldati delRese i soldati del
suo esercito deglisuo esercito degli
automiautomi
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Teorie meccanicistiche (1)Teorie meccanicistiche (1)

1946 Max Weber1946 Max Weber
(sociologo)(sociologo)

Prima teoriaPrima teoria

Definisce laDefinisce la
burocrazia comeburocrazia come
forma diforma di
organizzazioneorganizzazione
precisa, affidabile,precisa, affidabile,
efficiente, regolareefficiente, regolare
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Teorie meccanicistiche (2)Teorie meccanicistiche (2)
TeoriaTeoria

dell’organizzazionedell’organizzazione
classica.classica.

Francese H.Francese H.
FayolFayol

Inglese L. UrwickInglese L. Urwick

Americano F. W.Americano F. W.
MooneyMooney

Oggi ancora molto inOggi ancora molto in
uso:uso:

MBOMBO (management(management
by objectives)by objectives)

PPBSPPBS (planning,(planning,
programming eprogramming e
budgeting system)budgeting system)
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Principi teorie classichePrincipi teorie classiche
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responsabilitàresponsabilità

DisciplinaDisciplina

GiustiziaGiustizia

SubordinazioneSubordinazione
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individualiindividuali
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Rapporti di lavoro aRapporti di lavoro a
lungo periodolungo periodo
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Concetti principaliConcetti principali

OrganizzazioneOrganizzazione
comecome sistemisistemi
razionalirazionali costituiticostituiti
da partida parti

StrutturaStruttura
gerarchica egerarchica e
disciplinadisciplina

OrganizzazioneOrganizzazione
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L’organizzazione scientificaL’organizzazione scientifica
del lavorodel lavoro -- TaylorTaylor

Responsabilità solo alResponsabilità solo al
dirigentedirigente

Metodi scientificiMetodi scientifici

Selezione personeSelezione persone

AddestramentoAddestramento

Controllo produttivitàControllo produttività
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Punti di forza della metafora 1Punti di forza della metafora 1

Condizioni favorevoli e aumento dellaCondizioni favorevoli e aumento della
produttivitàproduttività
 Compiti chiariCompiti chiari

 Ambiente stabileAmbiente stabile

 Riproduzione prodotti ugualiRiproduzione prodotti uguali

 Fondamentale la precisioneFondamentale la precisione

 Docili componenti umaneDocili componenti umane

Condizioni favorevoli e aumento dellaCondizioni favorevoli e aumento della
produttivitàproduttività



Punti di debolezzaPunti di debolezza
Sottovalutazione degli aspetti umani:Sottovalutazione degli aspetti umani:

Lavoratori come automiLavoratori come automi

TurnoverTurnover

Modellamento persone sulle esigenzeModellamento persone sulle esigenze
organizzativeorganizzative

Passività e dipendenza istituzionalizzataPassività e dipendenza istituzionalizzata

Notevole resistenza al cambiamentoNotevole resistenza al cambiamento

Burocrazia ottusaBurocrazia ottusa
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Sistemi apertiSistemi aperti

Cicli vitaliCicli vitali

Fattori diFattori di
benessere ebenessere e
svilupposviluppo

Diversi tipi diDiversi tipi di
organizzazioneorganizzazione
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Importanza deiImportanza dei
bisognibisogni sociali deisociali dei
lavoratori E. Mayo 1930lavoratori E. Mayo 1930
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sistemi socio tecnicisistemi socio tecnici



Sistemi apertiSistemi aperti
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Concetti principaliConcetti principali
Sistema apertoSistema aperto

OmeostasiOmeostasi
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EvoluzioneEvoluzione
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EquifinalitàEquifinalità

Struttura eStruttura e
funzione sifunzione si
influenzanoinfluenzano
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Principi teorie organicistichePrincipi teorie organicistiche
ApproccioApproccio
situazionalesituazionale

Burns e Salker anniBurns e Salker anni
’50; Wooward;’50; Wooward;
Lawrence e LorschLawrence e Lorsch

ODOD (organizational(organizational
development)development)

ArmonizzazioneArmonizzazione
e equilibrio trae equilibrio tra
strategia,strategia,
struttura,struttura,
tecnologia,tecnologia,
bisogni,bisogni,
aspirazioni easpirazioni e
ambienteambiente
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La varietà delle specieLa varietà delle specie

Teorie organicistiche (2)Teorie organicistiche (2)

ImpreseImprese
orientate alorientate al
mercatomercato ee
all’all’ambienteambiente

ImpreseImprese
orientate alorientate al
mercatomercato ee
all’all’ambienteambiente
ImpreseImprese
orientate allaorientate alla
produzioneproduzione ee
all’all’efficienzaefficienza

Adhocrazia, aAdhocrazia, a
grappolo, a cespuglio,grappolo, a cespuglio,
matricialematriciale

BurocrazieBurocrazie



Punti di forza/Punti di debolezzaPunti di forza/Punti di debolezza

 Importanza del rapportoImportanza del rapporto
tra organizzazione etra organizzazione e
ambienteambiente

 Sopravvivenza garantitaSopravvivenza garantita
dall’attenzione aidall’attenzione ai bisognibisogni

 Flessibilità eFlessibilità e
differenziazionedifferenziazione delledelle
speciespecie

 Selezione naturaleSelezione naturale
mina la capacità dimina la capacità di
influenzare il futuroinfluenzare il futuro

Armonia e unitàArmonia e unità
difficili da otteneredifficili da ottenere

 Individui= risorseIndividui= risorse dada
svilupparesviluppare
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Metafora 3: il cervelloMetafora 3: il cervello

ElaborazioneElaborazione
delledelle
informazioniinformazioni

SistemiSistemi
informativiinformativi



Herbert SimonHerbert Simon
anni ’60anni ’60 --’80’80

James MarchJames March
anni ’60anni ’60 --’80’80

Teorie dell’autoTeorie dell’auto--organizzazioneorganizzazione

Le originiLe origini

Parte logicoParte logico
razionalerazionale

RazionalitàRazionalità
limitatalimitata

Parte intuitivoParte intuitivo
irrazionaleirrazionale
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Teorie dell’autoTeorie dell’auto--organizzazioneorganizzazione

OrganizzazioniOrganizzazioni
senza confini:senza confini:
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Le learning organisation (1)Le learning organisation (1)

Regola fissa :Regola fissa : cambiamentocambiamento

Sistemi in grado diSistemi in grado di
correggere glicorreggere gli
errorierrori
automaticamenteautomaticamente
ee miglioraremigliorare lele
procedureprocedure

e
e

“intelligenza“intelligenza
attiva” cheattiva” che
creacrea
innovazione einnovazione e
scommette sulscommette sul
futurofuturo
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Le learning organisation (2)Le learning organisation (2)

Organizzazione
olografica

Imparare ad
apprendere

Inserire l’intero
nelle piccole
parti

Organizzazione
olografica ridondanza

Differenziazione
necessaria

Minimo
di
regole



Evoluzione e produzioneEvoluzione e produzione
didi innovazioneinnovazione

Autorità diffusaAutorità diffusa

Consapevolezza deiConsapevolezza dei
limiti per il raggiungimentolimiti per il raggiungimento
degli obiettividegli obiettivi

FlessibilitàFlessibilità ad ogni livelload ogni livello

Sfrutta a pieno leSfrutta a pieno le
potenzialità dellapotenzialità della
tecnologiatecnologia

Il cervello non èIl cervello non è
rappresentabilerappresentabile
in modo univocoin modo univoco

AperturaApertura
mentale,mentale,
tolleranzatolleranza
dell’incertezza edell’incertezza e
del caosdel caos
difficilmentedifficilmente
accettabiliaccettabili daldal
managementmanagement
tradizionaletradizionale

Punti di forza/Punti di debolezzaPunti di forza/Punti di debolezza
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Metafora 4: la culturaMetafora 4: la cultura

OrganizzazioniOrganizzazioni
come sistemicome sistemi
di costruzionedi costruzione
della realtà =della realtà =
sistemi culturalisistemi culturali

Conoscenze,Conoscenze,
valori, diritto,valori, diritto,
riti quotidianiriti quotidiani
……

Stili diversiStili diversi

OrganizzazioniOrganizzazioni
come sistemicome sistemi
di costruzionedi costruzione
della realtà =della realtà =
sistemi culturalisistemi culturali

Conoscenze,Conoscenze,
valori, diritto,valori, diritto,
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……
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Organizzazione = processo diOrganizzazione = processo di
attivazione della realtàattivazione della realtà

T. Peters e R. Waterman: ilT. Peters e R. Waterman: il
successo delle organizzazionisuccesso delle organizzazioni

consiste nelloconsiste nello sviluppo di culturesviluppo di culture
coesivecoesive (1982)(1982)

T. Peters e R. Waterman: ilT. Peters e R. Waterman: il
successo delle organizzazionisuccesso delle organizzazioni

consiste nelloconsiste nello sviluppo di culturesviluppo di culture
coesivecoesive (1982)(1982)

Anni ’80 e ’90Anni ’80 e ’90 TotalTotal
QualityQuality,, Servizio alServizio al
clientecliente: falliscono se non: falliscono se non
c’è vero cambiamentoc’è vero cambiamento
valoriale e di significativaloriale e di significati

Mission,Mission,
obiettivi,obiettivi,
struttura, …struttura, …
tutto hatutto ha
naturanatura
culturaleculturale



Le organizzazioni come sistemiLe organizzazioni come sistemi
culturaliculturali

Grado diGrado di
sviluppo dellasviluppo della
societàsocietà

DifferenzeDifferenze
transnazionalitransnazionali

Culture eCulture e
sottoculturesottoculture
organizzativeorganizzative

SocietàSocietà
industrializzata/industrializzata/
Società unitàSocietà unità
familiarifamiliari

Grado diGrado di
sviluppo dellasviluppo della
societàsocietà

DifferenzeDifferenze
transnazionalitransnazionali

Culture eCulture e
sottoculturesottoculture
organizzativeorganizzative

Cultura nazionaleCultura nazionale
conforma leconforma le
organizzazioniorganizzazioni

Frammentazione,Frammentazione,
slogan comunislogan comuni



 Attenzione alAttenzione al significatosignificato
simbolicosimbolico di aspettidi aspetti
razionali e concretirazionali e concreti
dell’organizzazionedell’organizzazione

 Creazione diCreazione di sistemisistemi
condivisi di significaticondivisi di significati: ruolo: ruolo
del managementdel management

 Relazioni traRelazioni tra
organizzazione e ambienteorganizzazione e ambiente
sono costruzione socialesono costruzione sociale

 CambiamentoCambiamento
organizzativo comeorganizzativo come
cambiamento valorialecambiamento valoriale

 Manipolazione per ilManipolazione per il
controllo dell’elementocontrollo dell’elemento
umano:umano: accettazioneaccettazione
valori organizzativivalori organizzativi

 SemplificazioneSemplificazione
dell’osservatoredell’osservatore
(differenza tra(differenza tra
osservazione e vissuto eosservazione e vissuto e
difficoltà di misurazione)difficoltà di misurazione)

Punti di forza/Punti di debolezzaPunti di forza/Punti di debolezza

 Attenzione alAttenzione al significatosignificato
simbolicosimbolico di aspettidi aspetti
razionali e concretirazionali e concreti
dell’organizzazionedell’organizzazione

 Creazione diCreazione di sistemisistemi
condivisi di significaticondivisi di significati: ruolo: ruolo
del managementdel management

 Relazioni traRelazioni tra
organizzazione e ambienteorganizzazione e ambiente
sono costruzione socialesono costruzione sociale

 CambiamentoCambiamento
organizzativo comeorganizzativo come
cambiamento valorialecambiamento valoriale

 Manipolazione per ilManipolazione per il
controllo dell’elementocontrollo dell’elemento
umano:umano: accettazioneaccettazione
valori organizzativivalori organizzativi

 SemplificazioneSemplificazione
dell’osservatoredell’osservatore
(differenza tra(differenza tra
osservazione e vissuto eosservazione e vissuto e
difficoltà di misurazione)difficoltà di misurazione)



Metafora 5: i sistemi politiciMetafora 5: i sistemi politici

FenomenoFenomeno
organizzativo =organizzativo =
sistema politicosistema politico

Rappresenta modalità concrete perRappresenta modalità concrete per
gestire l’ordine e il coordinamento digestire l’ordine e il coordinamento di
azioni di individui conazioni di individui con interessiinteressi
potenzialmente diversi e conflittualipotenzialmente diversi e conflittuali



Forme di governo più diffuseForme di governo più diffuse

AutocraziaAutocrazia

“Lo faremo“Lo faremo
così”così”

DemocraziaDemocrazia
rappresentativarappresentativa
/ diretta/ diretta

“Come“Come
dobbiamodobbiamo
farlo?”farlo?”

AutocraziaAutocrazia

“Lo faremo“Lo faremo
così”così”

CogestioneCogestione

“facciamolo“facciamolo
insieme”insieme”

DemocraziaDemocrazia
rappresentativarappresentativa
/ diretta/ diretta

“Come“Come
dobbiamodobbiamo
farlo?”farlo?”

BurocraziaBurocrazia

“dobbiamo“dobbiamo
farlo così”farlo così”

TecnocraziaTecnocrazia

“è meglio farlo“è meglio farlo
così”così”



Rapporto individuo/società/organizzazioneRapporto individuo/società/organizzazione
ModelloModello
UnitarioUnitario

ModelloModello
PluralistaPluralista

ModelloModello
RadicaleRadicale

InteressiInteressi RealizzazioneRealizzazione
di obiettividi obiettivi
comunicomuni

CoalizioneCoalizione
elastica,elastica,
diversità didiversità di
interessiinteressi

Campo di battagliaCampo di battaglia
tra gruppi contra gruppi con
interessiinteressi
contrapposticontrapposti

ConflittoConflitto FenomenoFenomeno
occasionale eoccasionale e
deviante dadeviante da
rimuovererimuovere

FenomenoFenomeno
inevitabile einevitabile e
potenzialmentepotenzialmente
positivo epositivo e
funzionalefunzionale

FenomenoFenomeno
inevitabile e talvoltainevitabile e talvolta
latente perchélatente perché
soppressosoppresso

ConflittoConflitto FenomenoFenomeno
occasionale eoccasionale e
deviante dadeviante da
rimuovererimuovere

FenomenoFenomeno
inevitabile einevitabile e
potenzialmentepotenzialmente
positivo epositivo e
funzionalefunzionale

FenomenoFenomeno
inevitabile e talvoltainevitabile e talvolta
latente perchélatente perché
soppressosoppresso

PoterePotere ConcettoConcetto
ignorato eignorato e
sostituito dasostituito da
leadership,leadership,
controllo,controllo,
autoritàautorità

Mezzo perMezzo per
risolvere irisolvere i
conflitti diconflitti di
interesse, è unainteresse, è una
variabilevariabile
crucialecruciale

FenomenoFenomeno
fondamentale chefondamentale che
riflette la divisione diriflette la divisione di
classe, riguarda iclasse, riguarda i
processi di controlloprocessi di controllo
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volte in modo più approfonditovolte in modo più approfondito

Caso 1 e 6Caso 1 e 6

Stesso modello eStesso modello e
Task forceTask force

Tre principi di
elaborazione

1.1. conservatorismo: le opinioniconservatorismo: le opinioni
consolidate sono lente aconsolidate sono lente a
cambiarecambiare

2. accessibilità: le informazioni2. accessibilità: le informazioni
accessibili esercitano l'influenzaaccessibili esercitano l'influenza
più fortepiù forte

3. superficialità o profondità: spesso si3. superficialità o profondità: spesso si
valuta superficialmente, alcunevaluta superficialmente, alcune
volte in modo più approfonditovolte in modo più approfondito

Caso 4Caso 4
Operai, impiegati,Operai, impiegati,

quadriquadri

Caso 5Caso 5

Metodo ringiMetodo ringi



Principale riferimento
bibliografico

Gareth MorganGareth Morgan
Images. Le metafore dell’organizzazione.Images. Le metafore dell’organizzazione.

Franco Angeli, 2002.Franco Angeli, 2002.

Gareth MorganGareth Morgan
Images. Le metafore dell’organizzazione.Images. Le metafore dell’organizzazione.

Franco Angeli, 2002.Franco Angeli, 2002.


	5 metafore e 8 principi unificanti  per leggere il contesto organizzativo 
	Slide35
	Slide40
	Slide2
	Slide4
	Slide5
	Slide6
	Slide7
	Slide8
	Slide9
	Slide10
	Slide11
	Slide34
	Slide12
	Slide13
	Slide14
	Slide15
	Slide17
	Slide16
	Slide18
	Slide19
	Slide20
	Slide21
	Slide23
	Slide24
	Slide25
	Slide26
	Slide30
	Slide27
	Slide29
	Slide28
	Slide31
	Slide32
	Slide33
	Slide37
	Slide38
	Slide39
	Principale riferimento bibliografico

