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Cultura e clima organizzativo:  
teorie a confronto e necessità di sintesi 
di Beatrice Fiore* 

Si tenterà in questo saggio di costruire un profilo sistematico della teoria 
sociale intorno ai concetti di cultura e clima organizzativo. Si tenta, inoltre, di 
ricondurre l’analisi del «clima organizzativo», su cui prevalente è la letteratura 
psicologica, all’interno delle teorie sociali sulla cultura organizzativa.  

L’approccio scelto è quello riconducibile all’ambito teorico che vede 
nella «cultura» e nel «clima» organizzativo, un forte fattore di determina-
zione del funzionamento organizzativo. Il suddetto approccio non è recente, 
ma è relativamente nuovo se si mettono in sequenza storica i paradigmi che 
hanno caratterizzato lo sviluppo del pensiero organizzativo. Una fonte di in-
novazione, peraltro, è quella che lega i tradizionali studi sulla cultura e il 
clima organizzativo, al tema della «fiducia» (trust) come presupposto per lo 
sviluppo «positivo», sia dell’economia di un paese che del suo benessere so-
ciale, sia del successo aziendale che della soddisfazione dell’utente. In so-
stanza, pur partendo dalle elaborazioni teoriche specifiche in materia di cul-
tura e clima organizzativo, si tenta un accostamento concettuale tra «cultu-
ra» e «clima» e quello di «capitale organizzativo» e «capitale sociale». Ten-
tativo che, peraltro, vede oggi impegnati molti economisti che aspirano a 
misurare ai fini delle valutazioni di bilancio il valore degli aspetti intangibili 
delle aziende (intangibles). 

Il lavoro è articolato in tre parti: la prima incentrata sul tema della cultura 
organizzativa, la seconda sul clima organizzativo e la terza sul confronto tra i 
due ambiti teorici e di ricerca. Tale suddivisione si è resa necessaria, data la 
vastità ed eterogeneità degli ambiti di ricerca presi in considerazione e soprat-
tutto data la «distanza» esistente tra di essi sia dal punto di vista epistemologi-
co che metodologico. Per tali ragioni si è preferito affrontare il discorso sulla 
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cultura e sul clima separatamente e in seguito ricercare i punti di contatto ed 
evidenziare le differenze. 

 
 

1. Cultura organizzativa 
 

1.1. L’approccio culturale allo studio delle organizzazioni: evoluzione e ca-
ratteristiche 

 
Dal punto di vista delle definizioni formali è opportuno partire dalla defini-

zione che Edgar Schein1 da del concetto di cultura organizzativa. La cultura è 
prodotto appreso di una esperienza di gruppo, è presente laddove esiste un grup-
po stabile che attraverso un processo di apprendimento organizzativo ha impara-
to a dare risposte ai problemi. In altri termini la cultura organizzativa è cioè: a) 
profondamente radicata nell’organizzazione; b) il prodotto di un processo di ap-
prendimento organizzativo; c) l’insieme delle risposte e dei modi di agire propri 
di quella organizzazione che hanno dimostrato di funzionare come risposta alle 
sfide sia interne che esterne all’organizzazione; d) quel modo di vedere le «cose» 
che caratterizza ciascuna organizzazione e che attraverso i processi di socializza-
zione viene interiorizzato da tutti i membri dell’organizzazione. 

Schein (1984; tr. it., 1995), individua inoltre tre livelli diversi di cultura: a) 
il primo, quello più visibile, è quello degli artefatti, dei simboli, delle tecnolo-
gie; b) il secondo è quello dei valori, già meno visibile anche perché conti-
nuamente oscillante tra i valori dichiarati e quelli attesi; è il campo della con-
divisione e del consenso; c) il terzo è quello degli assunti di base relativi alle 
concezioni profonde dei rapporti con l’ambiente, della natura dell’uomo, della 
natura dell’agire individuale.  

Questo livello è più difficile da analizzare perché gli assunti, per definizio-
ne, sono profondamente interiorizzati, dati per scontati e quindi difficili da co-
gliere anche con l’analisi più attenta. Ed è però proprio a quest’ultimo livello, 
secondo Schein, che si colloca l’essenza della cultura organizzativa, mentre 
molta parte della letteratura che si identifica con il simbolismo organizzativo 
si colloca normalmente ai primi due livelli. 

Rispetto alla tematica relativa all’apprendimento organizzativo, le analisi 
di Schein si riallacciano ai lavori di alcuni degli studiosi più rappresentativi 
del filone dell’apprendimento organizzativo: Argyris e Schon, Bateson, Rhen-
man e Normann (Zan, 1988), e risolve sul piano teorico una questione crucia-
le. Tutte le teorie dell’apprendimento organizzativo, di fatto, prendono le mos-
se da una teoria dell’azione che fa riferimento all’individuo. Il problema cru-
ciale è come avviene il passaggio dalla teoria dell’azione individuale alla teo-
ria dell’azione organizzativa. Argyris e Schon, risolvono la questione conside-

 
 
1. «La cultura organizzativa è l’insieme coerente di assunti fondamentali che un dato gruppo ha in-

ventato, scoperto e sviluppato imparando ad affrontare i suoi problemi di adattamento esterno e di inte-
grazione interna, e che hanno funzionato abbastanza bene da poter essere considerati validi, e perciò tali 
da essere insegnati ai nuovi membri come il modo corretto di percepire, pensare e sentire in relazione a 
quei problemi» (Schein, 1984; tr. it., 1995). 
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rando che questo passaggio avviene nel momento in cui l’individuo opera co-
me agente dell’apprendimento organizzativo. 

La cultura organizzativa così come è stata definita da Schein, è il luogo pri-
vilegiato in cui si sedimentano i processi di apprendimento organizzativo per-
ché, tiene conto anche del ruolo del leader e dei processi di diffusione e socia-
lizzazione attraverso i quali le esperienze dei singoli divengono patrimonio 
dell’organizzazione nel suo complesso (Zan, 1988). 

Il concetto di apprendimento organizzativo, centrato sulla teoria dell’azione, 
consente una interpretazione non statica del concetto di cultura organizzativa. 
Una interpretazione rigida della definizione di Schein, infatti, porta a considera-
re la cultura come un dato acquisito, e pertanto, difficilmente modificabile. Per 
superare questi limiti, è necessario includere nell’analisi i meccanismi attraver-
so i quali i membri di un’organizzazione percepiscono ed interpretano i vincoli, 
le richieste, le risorse e più in generale le caratteristiche ambientali. È necessa-
rio allora porre l’attenzione sulle dimensioni cognitive delle organizzazioni e 
sul concetto di sensemaking (creazione di senso) elaborato da Weick.  

Secondo Weick, le organizzazioni possono reagire solo a situazioni o a pro-
blemi che siano stati innanzitutto percepiti, riconosciuti e compresi dai loro 
membri e da questi integrati nelle mappe cognitive che essi stessi hanno elabora-
to con l’esperienza, e da cui traggono le loro rappresentazioni e i loro schemi in-
terpretativi della realtà. In altri termini, le organizzazioni possono reagire soltan-
to a quegli elementi dell’ambiente che i loro membri hanno attivato attraverso la 
loro attività cognitiva. L’attivazione si intreccia a processi di selezione delle e-
sperienze e di riduzione delle ambiguità attraverso schemi o mappe cognitive. In 
queste mappe sono depositati i repertori dei significati elaborati, condivisi e sta-
bilizzati nel tempo nelle organizzazioni; da esse gli attori apprendono i loro modi 
di vedere, in base ai quali rappresentano la situazione e il contesto in cui agisco-
no e riconoscono le loro azioni. Gli schemi cognitivi perciò concorrono a pre-
strutturare ciò che gli attori pensano e fanno e la realtà costruita che ne scaturi-
sce. Questo, però, non vuol dire che gli schemi cognitivi siano dati una volta per 
tutte; al contrario essi vengono fissati, modificati, negoziati o preservati di conti-
nuo attraverso le interazioni e le esperienze organizzative. Ciò fa capire la prefe-
renza di Weick per l’analisi delle strutture di interazione in cui gli individui sono 
posti e i processi di potere e di scambio ai quali essi partecipano. È, dunque, at-
traverso la ricostruzione dei processi concreti di interazione tra i membri, ai vari 
livelli, di un’organizzazione che è possibile comprendere l’attivazione dell’am-
biente. Infatti, i membri delle organizzazioni non interagiscono con un ambiente 
astratto, ma con degli attori concreti.  

È necessario sottolineare due aspetti dell’analisi di Weick. Il primo riguar-
da il rapporto fra organizzazione e ambiente: se l’ambiente è frutto dell’attiva-
zione, vuol dire che esso è frutto dei modi in cui gli attori organizzativi agi-
scono e creano senso, ovvero il frutto dell’organizzare. Secondo questa pro-
spettiva i confini tra organizzazione e ambiente sono estremamente incerti, es-
si variano secondo le circostanze, i problemi da affrontare e le poste in gioco 
del momento, e allo stesso modo secondo la capacità degli stessi membri 
dell’organizzazione di estenderli o di ridurli, cioè di manipolarli (Friedberg, 
1994). 
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Inoltre, organizzazioni e ambienti non sono entità separate e distinte ma sono 
interdipendenti fra loro. I confini sono frutto di una scelta e perciò tracciati in 
modo arbitrario, tant’è che il tipo di ambiente che viene attivato rappresenta sol-
tanto uno dei molti che in teoria è possibile creare. Per questo stesso motivo, al-
lora, si può affermare, con Weick, che l’ambiente non è dato una volta per tutte, 
ma è modificabile dall’azione e dalle interazioni degli stessi attori.  

Il secondo punto attiene alle dimensioni cognitive della creazione di senso. 
Tali dimensioni, sono rappresentate dalle interazioni fra soggetti, dai significa-
ti che le guidano e dalla realtà che scaturisce da queste interazioni. Creare sen-
so, sostiene Weick, è in ogni caso una forma d’azione e di interazione. Di fat-
to, ragionare sulle organizzazioni, vuol dire ragionare non su cose e realtà da-
te, ma su azioni e processi che, creando senso, creano contemporaneamente le 
organizzazioni e i loro ambienti.  

 
 

1.2. Il processo di costruzione della cultura organizzativa 
 
Si può affermare che non esiste sistema sociale in grado di sopravvivere se 

i membri che lo compongono non hanno costruito e consolidato un sistema, 
anche minimo, di credenze o semplicemente di abitudini, di modi di pensare, 
essere e fare comuni (Piccardo, 1992). Di seguito, si ripercorreranno i processi 
tipo di costruzione sociale della cultura e del suo consolidamento, dal punto di 
vista sia dei suoi fondatori sia di coloro che, arrivando dopo, sono stati socia-
lizzati in essa e ad essa hanno aderito, con maggiore o minore identificazione, 
diventandone i diffusori ed eventualmente i trasformatori. 

Seguendo l’analisi di Gagliardi (1995), la cultura è il risultato di una storia 
di apprendimento collettivo: il punto di partenza attiene alla nascita dell’orga-
nizzazione sulla base della visione del leader (e di coloro che insieme a lui 
hanno avuto l’idea di creare il nuovo) che rappresenta il punto di riferimento 
ed il criterio di valutazione nel definire gli obiettivi e assegnare i compiti ai 
membri dell’organizzazione. In questa prima fase è possibile che i membri 
dell’organizzazione non condividano le idee dell’imprenditore, che tuttavia 
può avere il potere per orientare il loro comportamento nella direzione voluta, 
almeno nelle aree dove può esercitare un controllo diretto. 

Nella seconda fase, quando e se il comportamento orientato dalla credenza 
di fondo del leader ottiene i risultati sperati, la credenza confermata dal-
l’esperienza tende ad essere condivisa dai membri dell’organizzazione ed uti-
lizzata come criterio di riferimento per l’azione, influenzando la scelta degli 
obiettivi e dei mezzi anche nelle aree sottratte al controllo diretto del leader. 

Nella fase successiva, la visibilità e la persistenza avranno rassicurato e grati-
ficato i membri del gruppo; pertanto, l’attenzione agli «effetti», ovvero alla prova 
di validità dell’idea, diminuisce ed aumenta l’identificazione dell’organizzazione 
con la «causa». Nella storia dell’organizzazione la causa diventerà un ideale, 
qualcosa di importante per se stesso e non in quanto strumentale ad un fine. Da 
quel momento in poi l’organizzazione si batterà per la causa e non per l’effetto. 

In una quarta ed ultima fase, il valore condiviso ed ormai indiscusso sarà 
sempre più dato per scontato, fino al punto di sfuggire alla consapevolezza de-
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gli attori e di orientare il comportamento in modo automatico. In questo caso il 
valore diventa un assunto.  

I valori, assunti come modi di pensare e di agire validi in se stessi, diventa-
no la base della prospettiva comune di un gruppo; questo processo trasforma 
una somma di individui in un gruppo dotato di una sua identità distintiva e 
impegnato attivamente a preservarla (Selznick, 1976). In altri termini, la co-
struzione dell’identità distintiva di un’organizzazione attiene alla missione or-
ganizzativa, cioè ai valori e agli impegni che, una volta diventati la prospettiva 
comune, alimentano la competenza dell’organizzazione e quindi la sua capaci-
tà di realizzare i propri programmi. 

Nel corso del tempo, questo insieme di norme non scritte, queste mappe co-
gnitive, produrranno anche una loro forma espressiva, si manifesteranno cioè an-
che a livello esterno, sotto forma di simboli (linguaggio, storie, riti, miti, ecc.) e 
di artefatti (oggetti, prodotti, edifici, strutture fisiche). Quando si parla delle or-
ganizzazioni come culture, infatti, non ci si limita a vedere le organizzazioni nel-
la dimensione cognitiva ed emotiva, se ne evidenzia anche l’aspetto oggettuale. 

Man mano che un gruppo o un’organizzazione rappresenta la propria situa-
zione a sé e al mondo esterno, enfatizza, distorce ed ignora; così facendo attri-
buisce nomi e valori alla propria struttura, attività e finalità, ed anche al tessu-
to fisico in cui si inserisce. I simboli che nascono da questi processi hanno si-
gnificative conseguenze funzionali per l’organizzazione (Pettigrew, 1979). 

Ovviamente ogni attore sociale trasmette ai nuovi membri il patrimonio 
consolidato di competenza tecnica e organizzativa, grazie anche alla sua per-
sonale esigenza di mantenere inalterata la sua identità. Per esprimere gli ele-
menti fondanti di questa competenza - espressa sia all’esterno dell’organiz-
zazione che al suo interno - è necessario affrontare i processi della sua costru-
zione a partire dai problemi che ogni gruppo sociale affronta e risolve per con-
tinuare ad esistere, ovvero, dai modi con cui sono stati affrontati e risolti pro-
blemi di adattamento esterno e di integrazione interna. 

Quei modi di risolvere i problemi avranno consolidato determinati valori e 
le relative forme espressive. Si vedrà ora di approfondire, secondo l’analisi 
culturale, la natura di tali problemi, e i processi attraverso i quali si è arrivati 
alla loro soluzione, raggruppandoli in due principali categorie: la legittimità 
sociale esterna e la legittimità interna (Piccardo, 1992; Ebers, 1995). 

 
 

1.2.1. La legittimità sociale esterna 
 
Allaire e Firsirotu (1984), osservano che tutte le organizzazioni adottano 

alcuni valori fondamentali per sostenere le loro attività. La legittimità esterna è 
una condizione indispensabile per ottenere le risorse e il sostegno sociale ne-
cessari alla riproduzione materiale e sociale delle organizzazioni. Le stesse or-
ganizzazioni non possono prescindere, nel loro operare, dal soddisfare gli inte-
ressi e le attese di quegli attori (gli stakeholders) da cui ricevono risorse per la 
loro esistenza e sopravvivenza. 

Tale esigenza è così fondamentale da essere alla base di alcune scelte di ti-
po organizzativo e strutturale che rispondono a regole di razionalità volute 
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dall’esterno e rispettate in cambio di una legittimazione sociale (Piccardo, 
1992). Essa può essere il risultato di due processi: 1) l’adozione diretta di mo-
delli culturali dell’ambiente, e quindi di istituzioni, norme, valori e ideologie 
consolidate; 2) la pressione di sanzioni sociali e materiali, che spingono al 
conformismo delle idee nei confronti di un ordine normativo di derivazione 
istituzionale (Di Maggio e Powell, 1983). In questo senso, le parti esterne che 
hanno pretese ed esigenze da far valere nei riguardi delle organizzazioni sono 
in grado, potendo imporre sanzioni, di generare un certo tipo di conformismo. 
Le organizzazioni possono adattarsi in vari modi: possono, ad esempio, cam-
biare la propria missione, oppure impiegare simboli e pratiche che permettono 
di identificare l’organizzazione con istituzioni e valori sociali legittimi. 

Di conseguenza, l’efficacia di un’organizzazione nel rispondere alle attese 
e alle richieste degli attori esterni - portatori di specifiche razionalità di azioni 
ed interessi - è sicuramente vitale per la sua sopravvivenza, tant’è vero che 
prestazioni non soddisfacenti spingono i committenti esterni a ritirare il loro 
appoggio compromettendo di fatto la sopravvivenza dell’organizzazione e del-
la sua cultura. Per poter continuare ad esistere le organizzazioni devono, dun-
que, soddisfare determinati codici di condotta economici, legali e sociali, e i 
loro membri, nell’adeguarsi a questi codici, debbono elaborare orientamenti 
culturali (Ebers, 1995; Morgan, 1999). 

È necessario sottolineare tuttavia che né il contesto istituzionale né il mercato 
determinano interamente il contenuto delle culture. La sopravvivenza dell’orga-
nizzazione può dipendere infatti da un’ampia gamma di minacce ed opportunità 
percepite e da un’ampia gamma di orientamenti culturali. Per quanto le culture 
organizzative costituiscano il risultato di processi in cui le organizzazioni impa-
rano ad attuare strategie per fronteggiare il proprio contesto, le contingenze am-
bientali, non possono spiegare da sole la natura di questi orientamenti culturali. 
Esiste uno spazio di scelta che deve comunque essere considerato. 

 
 

1.2.2. La legittimità interna fondata sul consenso e su valutazioni di utilità 
 
La legittimità interna di una cultura organizzativa è un’altra condizione della 

sua validità, poiché i membri di un’organizzazione accettano e sostengono soltan-
to i significati culturali che possono approvare e che corrispondono ai propri valo-
ri, credenze, e tradizioni e che quindi considerano legittimi (Schein, 1985).  

La possibilità di un accordo iniziale tra i suddetti valori, credenze e tradi-
zioni da parte dei membri del gruppo è sottolineata dagli approcci interazioni-
sti all’analisi culturale, che vedono la coincidenza delle interpretazioni come il 
risultato dell’interazione e della comunicazione sociali. Alla luce di queste te-
orie, i membri si identificano con un sistema specifico di orientamenti culturali 
che a sua volta aiuta gli individui ad auto-definirsi come gruppo. I processi di 
adattamento reciproco fra credenze individuali differenti oppure fra le creden-
ze di un individuo e quelle di un gruppo, sono stati illustrati dalle teorie sulla 
formazione dei gruppi e sulla socializzazione e dalla teoria dell’apprendimento 
sociale. Queste teorie sono state utilizzate dalla letteratura sulla cultura orga-
nizzativa perché specificano i meccanismi e le condizioni che generano la 
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coincidenza di significati tra gli individui (Gagliardi, 1995; Ebers, 1995; Al-
vesson e Berg, 1993). 

La validità delle culture organizzative dipende anche dall’utilità percepita 
dell’appartenenza al gruppo. Dato che le culture organizzative implicano com-
portamenti rilevanti per le relazioni di scambio fra i membri, il consenso inter-
no nei confronti di una cultura organizzativa - la lealtà, nei termini di Hir-
schman - dipende dalla valutazione positiva delle conseguenze che ha quella 
cultura per coloro che la condividono (Ebers, 1995). 

Il punto cruciale, di cui si darà conto nel prossimo paragrafo, è, a questo 
punto, stabilire se la cultura cambia quando l’esperienza segnala che quegli 
assunti fondamentali non funzionano più, vale a dire lasciano irrisolti i pro-
blemi di adattamento esterno e di integrazione interna che prima risolvevano 
efficacemente. 

 
 

1.3. Il cambiamento organizzativo secondo l’approccio culturale 
 
Quando i modi consolidati di fare e di pensare risultano inadeguati ad af-

frontare i problemi di adattamento esterno e di integrazione interna, il proble-
ma cruciale è creare e rendere accettabile un nuovo sistema di significati e di 
ideali coerente con le esigenze di sviluppo della competenza e della competiti-
vità dell’organizzazione (Piccardo, 1992). 

L’esperienza dell’insuccesso, infatti, non porta, di per sé, l’organizzazione 
ad esplorare rotte diverse da quelle consentite dai valori di base del gruppo. 

L’approccio culturale suggerisce di leggere i processi di cambiamento sulla 
base delle seguenti ipotesi (Piccardo, 1992): 
a) i sistemi sociali si evolvono e così i valori e i principi di base che ne orien-

tano l’azione, se e solo se, i cambiamenti necessari rientrano nelle opzioni 
consentite dal nucleo di valori e dei principi di base. In questo caso, si par-
lerà di cambiamento culturale apparente, poiché i cambiamenti sono con-
sentiti dalla cultura esistente in quanto coerenti con i suoi principi, oppure 
di incrementalismo culturale, se ai vecchi valori è necessario affiancarne 
altri, diversi ma non incompatibili, lasciando coesistere la continuità e il 
cambiamento;  

b) i sistemi sociali non cambiano, quando i modi adeguati per affrontare e ri-
solvere i problemi di adattamento esterno e integrazione interna presup-
pongono valori opposti, antagonisti rispetto a quelli esistenti. Si parlerà al-
lora di morte delle culture o di rivoluzioni culturali e quindi di costruzione 
di nuove culture. 
All’interno di quest’ultimo processo, la continuità con la cultura preceden-

te non ha molta importanza. Si può parlare quindi di discontinuità e cambia-
mento, ovvero di capovolgimento delle idee e dei principi sedimentati dalla 
storia. In questo caso non si tratta di un’evoluzione, bensì di una sostituzione 
del paradigma esistente, di una vera e propria rifondazione del sistema che ha 
sempre costi altissimi e comporta defezioni e immissioni di nuovo personale, 
disinvestimenti finanziari ed emotivi e paralleli nuovi investimenti, infine di-
struzione di vecchi simboli e creazione di nuovi. 
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Con riferimento, invece, al primo tipo di cambiamento, l’approccio culturale 
indica due tipi di situazioni: quelle nelle quali non viene richiesta la rinuncia ai 
vecchi principi ma viene messo in discussione il modo in cui essi sono affermati 
e diffusi (cambiamento culturale apparente); oppure quelle in cui vengono ri-
chieste una maturazione e l’adesione a valori nuovi ma non incompatibili, perché 
non conflittuali, con i vecchi (cambiamento culturale incrementale).  

È evidente, da quanto è stato detto finora, che l’adattamento dell’organiz-
zazione ai processi di cambiamento avviene entro precisi vincoli, che possono 
essere identificati distinguendo nelle linee d’azione dell’organizzazione diffe-
renti livelli. 

Ogni organizzazione - sostiene Gagliardi (1995) - ha una strategia primaria 
che consiste nel mantenimento della propria identità culturale e una serie di stra-
tegie secondarie, strumentali alla realizzazione della strategia primaria o espres-
sive della strategia primaria. Le strategie strumentali riflettono la conoscenza or-
ganizzativa esistente. Esse vengono formulate, attuate e costantemente adattate 
alle circostanze e ai mutamenti ambientali, sulla base delle credenze esistenti e 
del know how disponibile. Le strategie espressive, invece, agiscono sul campo 
simbolico e tendono a proteggere la stabilità e la coerenza dei significati condi-
visi.  

I cambiamenti che riguardano le strategie secondarie possono implicare si-
gnificativi mutamenti nei comportamenti, nelle credenze, nelle tecnologie, nel 
linguaggio e nei simboli al fine di migliorare la loro efficacia o idoneità ad assi-
curare la coscienza dell’identità culturale dell’impresa. Invece, i cambiamenti 
che riguardano la strategia primaria, ovvero l’identità culturale e quindi la ricerca 
di nuovi assunti di base, sono molto più difficili da realizzare. Gli assunti di ba-
se, infatti, rappresentano le memorie organizzative di lungo periodo ed esprimo-
no la logica organizzativa dalla quale derivano le strategie. Essi funzionano co-
me teorie dell’azione, che filtrano i segnali provenienti dall’ambiente, ma incor-
porano anche i valori e l’«ethos» dell’organizzazione e pertanto sfuggono alle 
regole che governano lo sviluppo della conoscenza2. I valori condivisi ed ormai 
indiscussi - quando cioè diventano assunti - divengono sempre più dati per scon-
tato, fino al punto da sfuggire alla consapevolezza degli attori e da orientarne il 
comportamento in modo automatico. Di conseguenza, si verifica ciò che viene 
definita la cristallizzazione delle proprietà generative delle interazioni sociali 
(Bifulco e de Leonardis, 1997). La cristallizzazione di queste proprietà corri-
sponde ad una sorta di messa in memoria, delle stesse, in un dispositivo separato, 
dove tende a diventare ottusità ed a perdere la memoria del carattere che le ha 
generate. Invece, è proprio sulla memoria collettiva, sedimentata nei programmi 
di azione, che bisogna far leva, per trasformarla in una risorsa capace di intra-
prendere scelte e azioni nuove attraverso un processo di rielaborazione intersog-
gettiva di nuovi significati. Solo in questo senso il cambiamento è possibile, ov-
vero solo se entra in gioco questo livello concreto dell’organizzazione ed in par-
ticolare questi percorsi di riorganizzazione, insieme praticati e rielaborati cultu-
ralmente (Pipan, 1995).  

 
 
2. Cfr. Clark, 1972; Argyris e Schön, 1978; tr. it., in Gagliardi, 1995. 
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Secondo questa chiave di lettura, più che l’efficienza delle organizzazioni 
diventa importante il loro potenziale riflessivo, le condizioni di apprendimen-
to, di alimentazione delle dotazioni culturali che vi sono incorporate, in modo 
che ogni istituzione abbia al suo interno i semi della sua ricostruzione (March 
e Olsen, 1992).  

Il riferimento qui è soprattutto al cambiamento amministrativo, dove que-
sto spostamento sui modi di ragionare è stato già attivato. Al posto dell’in-
sistenza sull’immobilismo dell’amministrazione si è cominciato a riconoscere 
che un cambiamento si verifica comunque. Esso è essenzialmente di natura 
incrementale, non intenzionale, parziale e mirato, e può dar luogo a nuovi as-
setti di interi settori dell’amministrazione. 

Si ipotizza, in sostanza, che il cambiamento si realizza solo se sono attivati 
e coinvolti i soggetti direttamente interessati, innanzitutto il personale interno 
ai vari livelli, le dimensioni organizzative e operative concrete, le culture e le 
pratiche. In questo processo gli esiti sono indeterminati, i piani di azione pre-
vedono sperimentazioni, errori, correzioni e riformulazioni sia dei problemi da 
affrontare che degli obiettivi da raggiungere.  

Perché sia riconosciuta e valorizzata questa caratteristica processuale, a volte 
può essere utile ripercorrere una nuova storia, far intravedere e poi passare attra-
verso un’esperienza positiva di costruzione collettiva di successo. In genere, 
questa funzione viene svolta da una leadership (preferibilmente che non sia 
coinvolta nella cultura esistente) che, secondo Pfeffer (1981), crea e gestisce i 
significati, fornisce spiegazioni, razionalizzazioni e legittimazione alle attività 
intraprese nell’organizzazione, infine, conduce l’organizzazione verso un nuovo 
progetto dove sia possibile ricostruire la competenza e ridefinire l’identità. 

Il cambiamento si configura, in tal senso, anche come apprendimento, ov-
vero come capacità di costruzione, messa alla prova e ristrutturazione di parti-
colari tipi di conoscenza. L’apprendimento organizzativo si verifica, infatti, 
quando l’organizzazione riesce non solo ad individuare e correggere gli errori 
(single-loop learning), ma anche a modificare gli assunti, i valori, le norme 
che generano gli errori (double-loop learning) e quando gli attori sono consa-
pevoli delle interrelazioni tra conoscenze e comportamenti, quindi quando 
vengono coinvolti nell’apprendere ad apprendere, ovvero nella tematizzazio-
ne e riformulazione dei modi di apprendere e agire (Argyris e Schön, 1978; 
Argyris, 1992). 

Non si può individuare una ricetta del cambiamento, e nemmeno dei fattori 
univoci che lo favoriscono. Tuttavia, un punto d’arrivo attiene al fatto che i 
modi del cambiamento contano nel dare forma e qualità agli esiti del cambia-
mento stesso; ciò richiede un grado di riflessività insito nelle pratiche e nelle 
culture degli attori, soprattutto sottoforma di dispositivi di autocorrezione, ap-
prendimento e autotrasformazione, processi che possono essere facilitati da 
situazioni di maggiore flessibilità, con più ampi margini d’interpretazione e 
sperimentazione, nonché con più elevati elementi di fiducia e cooperazione nei 
rapporti interni. 
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1.4. Sul concetto di fiducia nei rapporti di scambio 
 
La fiducia è un elemento fondamentale in un gran numero di attività umane e 

sociali e perciò lo è anche nelle organizzazioni. Giddens (1990), nel suo libro 
sulle Conseguenze della modernità ha analizzato la questione della fiducia sotto-
lineando che nella modernità non si può parlare più, come nel premoderno, di 
fiducia tra due persone ma di fiducia tra la persona e il sistema. Ciò è dovuto al 
fatto che la natura delle istituzioni moderne è legata ai meccanismi di fiducia nei 
sistemi astratti o nei sistemi esperti. Il vero depositario della fiducia è, secondo 
Giddens (1990), il sistema astratto che non presuppone alcun incontro tra indivi-
dui o gruppi di individui che in qualche modo ne sono responsabili. 

Giddens, definisce «nodi di accesso» il terreno di incontro, ovvero le occa-
sioni in cui gli attori comuni si incontrano con i responsabili dei sistemi astrat-
ti (gli esperti), e ricorda che questi operatori sono persone in carne ed ossa e 
perciò potenzialmente fallibili. I meccanismi di fiducia sono, pertanto, legati 
alle attività di coloro i quali si trovano dentro i sistemi astratti. Di conseguen-
za, gli atteggiamenti di fiducia o di mancanza di fiducia possono essere in-
fluenzati dalle esperienze fatte nei nodi di accesso intesi come punti di vulne-
rabilità dei sistemi astratti. Ciò porta a due possibili atteggiamenti: laddove è 
possibile esso porta ad una sorta di fai da te, ma laddove ciò non è possibile - 
ed è il caso dei servizi pubblici - porta invece ad un rassegnato cinismo o al 
disimpegno dal sistema nel suo complesso (Pipan, 1995). 

Esiste, poi, anche la fiducia riposta nelle istituzioni pubbliche, anche se è 
solo di recente che si è iniziato a rileggere i rapporti tra pubblica amministra-
zione e cittadini nella prospettiva della fiducia. Un’ipotesi relativa alla difficile 
situazione dello stato dei servizi in Italia potrebbe essere dovuta proprio al fat-
to che manca la fiducia verso l’utente, con il quale non si è sviluppato un co-
mune senso di appartenenza e di reciproco sostegno, ma al contrario ciò che 
emerge è una rappresentazione prevalentemente negativa dell’altro (Pipan, 
1995). Come sostiene Gherardi (1995), tra fiducia, motivazione e competenza 
vi è un feedback positivo che rinforza il legame così come l’assenza di uno di 
questi elementi avrà un effetto deprimente sugli altri. 

Concludendo, è interessante citare uno studio di content analysis sul significa-
to del costrutto fiducia, condotto da Castaldo (2002)3, dal quale emerge che le de-
finizioni di fiducia si articolano prevalentemente su cinque categorie concettuali: 
a) il costrutto: la fiducia è concettualizzata innanzitutto come un’aspettativa, 

una volontà, un atteggiamento; 
b) i soggetti e gli istituti in cui è riposta la fiducia sono connotati da specifi-

che competenze e da motivazioni non opportunistiche; 
c) le azioni e i comportamenti. 

Dal momento in cui un attore si fida, ciò si traduce in azioni da entrambe le 
parti: il trustor pone in essere comportamenti coerenti con la fiducia (acquisto, 
fedeltà, voto, sostegno politico, etc.); il trustee pone in essere azioni funzionali 
al raggiungimento degli obiettivi del trustor: 

 
 
3. Citato in Mallarini, 2003. 
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1) i risultati, si prevedono positivi sia per il trustee che per il trustor; 
2) la rischiosità della situazione decisionale: la fiducia ha rilievo solo dove 

sussiste una situazione di incertezza e di rischio. 
La fiducia si può quindi definire in sintesi come un’aspettativa che un sog-

getto con determinate caratteristiche compia in futuro, in situazioni di rischio 
percepito, azioni volte a produrre risultati positivi per il trustor. Le conseguen-
ze di tale fiducia riposta dal trustor nel trustee consente di: 1) ridurre il grado 
di incertezza decisionale, ovvero di dotare l’azienda di una visione strategica 
orientata agli effettivi bisogni della domanda; 2) accrescere il grado di com-
mitment dei soggetti coinvolti, in termini di impegno e coinvolgimento nella 
relazione; 3) contenere il livello di conflitto relazionale; 4) determinare un 
maggiore ricorso alle fonti di potere non coercitivo; 5) sviluppare equità e giu-
stizia distributiva, infatti in un contesto caratterizzato dalla scarsa disponibilità 
di risorse diventa sempre più necessario passare da un concetto di eguaglianza 
ad un concetto di equità nella distribuzione delle risorse stesse; 6) aumentare il 
livello di soddisfazione e la qualità della relazione; 7) rendere più efficiente la 
comunicazione; 8) facilitare comportamenti collaborativi, in quanto non è suf-
ficiente che il cittadino partecipi alle scelte aziendali, ma è necessario che ab-
bia anche una chiara percezione della propria partecipazione (Mallarini, 2003). 

 
 

2. Clima organizzativo 
 

2.1. Il clima organizzativo: approcci teorici e implicazioni per la ricerca 
 
Il clima affonda le sue radici concettuali nelle teorie di Lewin, il quale con-

centrò i suoi studi sulle dinamiche di gruppo, arrivando a dimostrare come esi-
stessero elementi che, pur non appartenendo alle determinanti strutturali delle 
organizzazioni, erano comunque in grado di influenzare in modo determinante 
i risultati ottenuti dalle organizzazioni stesse. Fu così che emerse l’idea 
dell’esistenza di una «atmosfera» capace di avvolgere e «coinvolgere» tutti gli 
appartenenti ad uno spazio di vita, più semplicemente ad un gruppo.  

Quello che Lewin definiva come «atmosfera» oggi è riconosciuto come 
«clima». Per «clima» si intende un insieme di elementi, opinioni, sentimenti, 
percezioni dei membri che colgono la qualità dell’ambiente del gruppo, la sua 
«atmosfera» (Quaglino, Casagrande, Castellano, 1992).  

Un’importante caratteristica del clima è la sua correlazione con la cultura 
dell’organizzazione. Affermare che il clima è funzione dei modelli culturali 
dell’organizzazione significa sostanzialmente inserire il clima stesso in una più 
ampia prospettiva d’analisi, rendendolo parte di un sistema di significati condivisi 
in cui l’organizzazione definisce se stessa e influenza l’azione dei propri membri. 

Il primo passo per poter comprendere il costrutto di clima consiste nel di-
stinguere i due principali tipi che sono individuati e riconosciuti dai ricercato-
ri: clima psicologico e clima organizzativo.  

Furono James e Jones (1979) ad avanzare la prima ipotesi di riorganizza-
zione degli studi, basandosi sui differenti presupposti metodologici insiti nelle 
ricerche, e ad individuare tre approcci allo studio del clima: a) approccio basa-
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to su misure percettive di attributi individuali; b) approccio basato su misure 
percettive di attributi organizzativi; c) approccio basato su indicatori oggettivi 
multipli del clima come attributo organizzativo. 

Come afferma Denison (1996), il primo viene riconosciuto come insieme 
degli studi miranti alla rilevazione del clima psicologico, il secondo e il terzo 
come insieme di ricerche il cui obiettivo è l’analisi del clima organizzativo.  

Una definizione di clima psicologico più recente è quella di Parker et al. 
(2003), secondo il quale, il clima psicologico può essere concettualizzato co-
me: «un costrutto morale comprendente le rappresentazioni di strutture, pro-
cessi, eventi di un organizzazione, che risultino psicologicamente significative 
per l’individuo stesso» (Parker et al., 2003, p. 390); mentre il clima organizza-
tivo dovrebbe essere destinato a ricerche per le quali il livello appropriato di 
teoria e di analisi sia il gruppo di lavoro o l’organizzazione. Ciò che deve di-
stinguere un’analisi del clima organizzativo da una che si occupi del clima 
psicologico, è il passaggio analitico dall’individuo al gruppo. È possibile par-
lare di clima organizzativo quando individui appartenenti ad un determinato 
gruppo di lavoro concordano riguardo la loro percezione dell’impatto dell’am-
biente di lavoro; queste percezioni condivise possono essere aggregate e de-
scritte come clima organizzativo (Glisson e James, 2002).  

L’analisi di Glick (1985), consiste nell’indicare l’organizzazione come uni-
tà d’analisi per il clima organizzativo, e l’individuo come livello d’analisi per 
il clima psicologico; nell’idea di Glick, la possibilità di distinguere chiaramen-
te i livelli d’analisi, e di conseguenza i due costrutti, comporta una migliore 
comprensione delle relazioni intercorrenti tra  livelli stessi, favorendo in tal 
modo la sperimentazione di un’analisi «multilivello».  

L’utilizzo del concetto di clima organizzativo si riferisce ad una serie di 
variabili e fenomeni, che con la loro presenza determinano l’andamento della 
vita all’interno di un’organizzazione. Il clima organizzativo ha conseguenze 
molto concrete sull’andamento dell’azione all’interno del gruppo di lavoro e la 
sua conoscenza può risultare molto utile proprio per risolvere problematiche 
organizzative (Majer e Marocci, 2003). 

In nessuno di questi studi si fa attenzione al modo in cui le percezioni e le 
interazioni vengono di fatto influenzate dal contesto organizzativo in cui gli 
individui sono immersi, vale a dire dalla cultura organizzativa. 

L’approccio culturale focalizza l’attenzione sul modo attraverso cui i grup-
pi interpretano, costruiscono e negoziano la realtà attraverso la creazione di 
una cultura organizzativa. L’elemento che caratterizza questo approccio è il 
passaggio analitico dall’individuo al gruppo quale spazio sociale di creazione 
di senso condiviso (D’Amato e Majer, 2001).  

«La cultura esiste non nei processi cognitivi delle persone, ma nelle intera-
zioni tra gli individui» (Geertz, 1988; Moran e Volkwein, 1992). L’approccio 
culturale parte quindi dai presupposti propri dell’approccio interattivo, vale a 
dire l’attenzione per l’iterazione come momento di creazione di senso, ma ne 
supera i limiti, non solo in termini analitici, passando dall’individuo al gruppo, 
ma anche cercando di fornire una spiegazione di come i gruppi organizzativi 
definiscono un senso comune.  

Se, finora, gli studi sul clima appartenevano ad un ambito prettamente psi-
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cologico, con questa nuova prospettiva, lo studio del clima organizzativo entra 
a tutti gli effetti nell’ambito dell’analisi sociologica. L’intento fondamentale è 
quello di includere il costrutto di clima organizzativo all’interno del più ampio 
sistema della cultura organizzativa. 

L’approccio culturale parte esplorando le dinamiche attraverso cui si pro-
duce una coscienza condivisa, coscienza di come le dinamiche sociali si ripe-
tano sino a divenire significative per l’organizzazione. Il clima si crea in que-
ste dinamiche, nell’interazione tra i membri dell’organizzazione, dove nasce e 
si rigenera ogni volta. 

Nella prospettiva culturale il clima penetra la realtà organizzativa, la cultu-
ra, invece, si trova ad un livello più profondo della coscienza degli individui, 
ma una comprensione vera delle dinamiche organizzative non avrebbe senso, 
se non tenesse conto di entrambi i livelli di analisi. 

 
 

2.2. Gli studi recenti sul clima organizzativo  
 
Nell’ultimo decennio i contributi sul tema del clima organizzativo risultano 

rivolti soprattutto a consolidare, mediante ricerche empiriche, le analisi prece-
dentemente effettuate. Il clima viene presentato, nel corso di questi lavori, co-
me un costrutto acquisito all’interno del quale vengono contestualizzate ed in-
dagate altre variabili rilevanti per le analisi delle organizzazioni e del compor-
tamento organizzativo. 

Facendo riferimento ad un’analisi esplorativa della letteratura riguardante il 
clima organizzativo realizzata da D’Amato e Majer (2001) è possibile mettere in 
evidenza i principali settori di interesse su cui si sono concentrati gli studi sul 
clima4. 

Nei quattro anni compresi tra il 1988 ed il 1991, un significativo numero di 
studi che implicano l’utilizzo del costrutto di clima si concentra su analisi ri-
guardanti le organizzazioni scolastiche, e focalizzate sulla figura professionale 
dell’insegnante. Tali analisi da un lato hanno approfondito la realtà di singole 
organizzazioni, con interesse particolare al costrutto del burnout, dall’altro si 
sono concentrate su comparazioni tra diverse strutture scolastiche.  

I principali elementi individuati come descriventi le ricerche sul clima or-
ganizzativo realizzate in questo periodo sono burnout e job-satisfaction. Per 
burnout si intende una sindrome da stress per troppo lavoro, per cui il soggetto 
letteralmente «brucia fino in fondo» le proprie energie, fino ad ammalarsi. Il 
burnout è presentato come effetto dell’ambiente organizzativo, in cui il con-
flitto tra le aspettative di ruolo e le politiche amministrative costituiscono la 
forza che scatena la sindrome e l’innalzamento dell’autonomia del gruppo di 

 
 
4. Per realizzare tale ricerca, D’Amato e Majer hanno effettuato un’analisi del contenuto su 1366 ab-

stract, estratti utilizzando il motore di ricerca Psychlit, prendendo come base dell’analisi gli articoli pubbli-
cati negli ultimi 14 anni in cui compariva a vario titolo il termine «clima organizzativo». Il periodo soprain-
dicato è stato successivamente suddiviso in 4 spezzoni, per ciascuno dei quali sono stati individuati i temi 
più ricorrenti. Infine, alla ricerca dei principali descrittori che permettono di individuare  i principali filoni 
di ricerca indagati, è seguita una riflessione più approfondita su alcuni contributi di ricerca. 
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lavoro è proposta come una delle possibili soluzioni (Friedman, 1991). Le va-
riabili organizzative hanno un ruolo fondamentale nel determinare il burnout e 
contribuiscono in misura superiore rispetto alle variabili individuali (Fried-
man, 1991). Il clima organizzativo, inoltre, risulta essere strettamente collega-
to con il verificarsi della sindrome, soprattutto per quanto riguarda gli elementi 
di ambiguità di ruolo e conflittualità (D’Amato e Majer, 2001). 

Il secondo costrutto indagato insieme alla tematica del clima organizzativo è 
la «soddisfazione» lavorativa. La soddisfazione è vista come conseguenza di un 
clima organizzativo cooperativo in cui i soggetti riescono ad operare con ragio-
nevole autonomia. Come indicano varie ricerche (Lee, 1991) la soddisfazione 
risulta essere strettamente collegata al clima organizzativo, sia che si consideri-
no alti livelli dell’organizzazione, sia che si analizzano i livelli più bassi. 

Nel secondo periodo indagato (1992-1995) si evidenziano sia studi compa-
rativi tra clima e motivazione, sia contributi di ricerca all’interno dei quali en-
trambi questi elementi vengono considerati come fattori derivanti dalla cultura 
dell’organizzazione. In generale, negli studi analizzati da D’Amato e Majer, 
clima e motivazione risultano essere fortemente correlati, sia che si consideri il 
clima come variabile indipendente - e quindi in grado di determinare la moti-
vazione dei singoli soggetti - sia che si consideri la motivazione come un fat-
tore in grado di influenzare il clima - ad esempio, Elawamlah (D’Amato e Ma-
jer, 2001), considera la bassa motivazione come uno dei fattori che esercitano 
una influenza negativa sul clima organizzativo. 

Un altro fattore analizzato in questo periodo, congiuntamente al clima orga-
nizzativo, è la creatività. Negli ultimi dieci anni in tutte le organizzazioni è au-
mentata sempre più la necessità di sviluppare spazi per la creatività, soprattutto a 
livello manageriale. Si è infatti rilevato come in organizzazioni con scarsa pro-
pensione allo sviluppo della creatività dei singoli si riscontri una maggiore pro-
pensione al fallimento. Il consenso alla base di questo assunto è praticamente u-
niversale e negli studi sulla letteratura inerenti il clima organizzativo si registra 
una quantità considerevole di contributi sulla creatività tra il 1992 e il 1995, an-
che se, come per altri fattori di tipo culturale, si stenta ad ottenere una definizio-
ne univoca di cosa si intenda per creatività (D’Amato e Majer, 2001). Per creati-
vità si intende, in questa sede, quella particolare capacità, dovuta ad attitudini 
individuali, ma anche a propensioni organizzative, che porta alla produzione di 
un qualcosa di nuovo, prima non presente. Gli studi che hanno messo in relazio-
ne clima e creatività hanno esplorato essenzialmente le condizioni «climatiche» 
che favoriscono lo sviluppo di attitudini creative tra i membri dell’organiz-
zazione; in generale si considera il clima come uno dei fattori che esercitano una 
certa influenza sulle possibilità creative dei soggetti. 

Nel periodo compreso tra il 1996 e il 1998 viene approfondito un nuovo co-
strutto, strettamente correlato al costrutto di clima organizzativo: il costrutto di 
safety climate. Come sottolineano D’Amato e Majer (2001), tale costrutto risente 
delle stesse problematiche che legano clima organizzativo e cultura organizzativa 
in quanto si rileva, negli approfondimenti teorici e nelle indagini empiriche, una 
sovrapposizione tra safety climate e safety culture. Letteralmente safety significa 
sicurezza e il costrutto di safety climate indica come viene percepito il fattore si-
curezza nell’ambiente di lavoro. Cercando una mediazione tra safety climate e sa-
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fety culture e le aree di sovrapposizione, è stato detto che mentre le percezioni e le 
rappresentazioni possono essere ricondotte al concetto di clima, e quindi anche al 
clima di sicurezza, gli atteggiamenti ed i valori costituiscono gli elementi fonda-
mentali della cultura, e quindi della cultura della sicurezza. Vari lavori sono stati 
realizzati nel tentativo di mettere in relazione clima organizzativo e percezione 
della sicurezza: in definitiva si è riscontrata una certa correlazione tra i due co-
strutti, che sembrano essenzialmente avere una struttura comune. 

Nell’ultimo periodo (1999-2001), gli studi sul clima organizzativo si sono 
concentrati sull’analisi delle correlazioni tra due particolari costrutti, indicati 
come giustizia organizzativa e benessere organizzativo. Il primo, noto come 
organizational justice, appare di frequente negli ultimi anni e può essere con-
siderato un costrutto a quattro fattori: giustizia distributiva, giustizia procedu-
rale, giustizia interpersonale e giustizia d’informazione. 

Estremamente rilevante risulta essere anche l’impatto degli studi sul benes-
sere, che individuano tre filoni principali di ricerca. Il primo approfondisce le 
dimensioni pertinenti il benessere e la loro correlazione col clima organizzati-
vo; il secondo filone approfondisce il significato che il concetto di benessere 
assume nei diversi contesti organizzativi e individua nel clima organizzativo 
gli antecedenti; il terzo, infine si concentra sull’analisi del clima esistente in 
un contesto in cui si sia verificato un cambiamento organizzativo e verifica la 
percezione del benessere da parte degli utenti del servizio.  

 
 

3. Confronto tra i due ambiti teorici e di ricerca 
 

3.1. Analisi esplorativa delle ricerche multilivello sulla cultura organizzativa 
e sul clima organizzativo 

 
Fino ad ora è stato affrontato lo studio della cultura organizzativa e del cli-

ma organizzativo separatamente. Sono state prese in considerazione le diverse 
ipotesi di analisi delle organizzazioni come culture, così come ci si è sofferma-
ti sui vari modi in cui è stato affrontato lo studio del clima organizzativo. 

È possibile riassumere schematicamente sette punti fondamentali su cui 
differiscono i due campi d’analisi della cultura e del clima organizzativo, così 
come sono stati individuati negli ultimi anni. 

Partendo da queste premesse sembra lecito chiedersi se cultura e clima sia-
no realmente due fenomeni differenti o se si tratti solo di due diversi modi di 
analizzare il medesimo fenomeno: l’agire organizzativo. 

Con ciò si vuole sottolineare come spesso, in entrambi i campi della ricer-
ca, si sia arrivati alla conclusione che cultura e clima fossero fenomeni diffe-
renti, senza però rendersi conto che gli elementi che giustificavano tale affer-
mazione fossero riconducibili ad un problema di prospettiva. 

La conclusione alla quale porta questa riflessione sulle similitudini e sulle 
differenze tra gli studi sulla cultura e sul clima è estremamente intuibile: le dif-
ferenze tra le due tradizioni di ricerca dovrebbero essere lette più come diffe-
renze di carattere «interpretativo» che non sostanziale (Denison, 1996, Schnei-
der, Brief e Guzzo, 1996). Cultura e clima, quindi, sono parte di uno stesso fe-
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nomeno, finora analizzato partendo da presupposti diversi che negli ultimi an-
ni sembrano aver trovato sempre più punti di contatto, rendendo la distinzione 
tra i due campi di ricerca sempre più difficile. 

 
Tab. 1 – Confronto tra le prospettive di ricerca della cultura organizzativa e del clima organizzativo 

Differenze in Cultura Clima 

Epistemologia Contestualizzata ed idiografica Comparativa e nomotetica 
Punto di vista Emic-native point of view Etic-resercher point of view 
Metodologia Osservazioni di tipo qualitativo Analisi di dati quantitativi 
Livello d’analisi Ricerca i valori e gli assunti Analizza manifestazioni a livello 

superficiale 
Orientamento temporale Evoluzione storica 

dell’organizzazione 
Ahistorical snapshot 
Analisi longitudinali 

Fondamenta teoretiche Costruzione sociale; teoria critica Teoria del campo di Lewin 
Discipline di riferimento Sociologia e antropologia Psicologia 

Fonte: Denison, 1996   

 
Tab. 2 – Aree di convergenza tra le letterature sulla cultura organizzativa e sul clima organizzativo 

Aree di convergenza Esempi di convergenza 

Definizione del fenomeno Entrambe focalizzano l’attenzione sull’ambiente socio-
psicologico interno come contesto sociale olistico e definito 
collettivamente 

Problematiche teoriche fondamentali Dilemmi condivisi: 
− le interazioni creano il contesto che a sua volta determina 

il carattere delle interazioni 
− la definizione del dominio del campo di ricerca varia 

molto a seconda degli autori 
− dinamiche tra il tutto e le sue parti 

Contenuti e sostanza della ricerca Sovrapposizione tra le dimensioni studiate nelle ricerche 
quantitative sulla cultura e i primi studi sul clima 

Epistemologia e metodologia Di recente sono emersi studi quantitativi sulla cultura e quali-
tativi sul clima 

Fondamenta teoriche Molti studi recenti hanno incrociato e combinato le due tradi-
zioni teoriche 

Fonte: Denison, 1996  

 
Nel campo degli studi sulla cultura si è cominciato ad utilizzare strumenti 

quantitativi e metodologie che inizialmente erano state rifiutate da quanti per 
primi si erano occupati di tale tema. Nel campo degli studi sul clima sono state 
presentate ricerche in cui si è tentata un’analisi dell’evoluzione dei contesti so-
ciali partendo da presupposti tipici dell’analisi sulla cultura. La sensazione che 
nasce, analizzando l’evoluzione dei due campi di ricerca, è che si sia giunti ad un 
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momento d’incontro tra le due prospettive. Se si pensa ad una delle caratteristi-
che fondamentali di entrambi i campi d’analisi, forse si riuscirà a comprendere 
come sia insito nel patrimonio epistemologico di entrambi la possibilità di un in-
contro: basti pensare alla natura interdisciplinare degli studi sia sulla cultura che 
sul clima, a come una delle ragioni per cui gli studi sulla cultura sono nati è pro-
prio la necessità di superare le antiche barriere analitiche tra le discipline, attin-
gendo ad un più ampio bagaglio di conoscenze e di strumenti analitici validi.  

Di seguito si propone uno schema esplicativo in cui si tenta di chiarire co-
me cultura e clima si intersecano, pur rimanendo due costrutti distinti. Lo 
schema è stato proposto da Moran e Volkwein (1992) e considera, quale rife-
rimento fondamentale per la definizione del concetto di cultura, la tripartizione 
proposta da Schein. 

 
Tab. 3 – Sovrapposizione tra clima e cultura. Il clima si situa tra il livello dei valori e quello delle cre-
azioni della cultura 

livello 1: assunti di base livello 2: valori livello 3: creazioni 

Equità 
Rispetto dell’individuo 

Riti 
Cerimonie 
Rituali 

Clima organizzativo: 
Supportività, orientamento alla realizzazione, autonomia,  
centralizzazione decisionale 

Ideologie  
Filosofie: 
− relazioni con l’ambiente 
− natura della realtà, tempo, spazio 
− natura della natura umana 
− natura dell’attività umana 
− natura delle relazioni umane 

 Miti 
Saghe 
Leggende 
Storie 
Racconti di folclore 
Simboli 

sostanza della cultura  forme culturali 
 
Il livello 3 si riferisce agli elementi più visibili (le creazioni) come riti, le 

cerimonie, i rituali, i miti, le saghe, i racconti, che però rimangono indecifrabi-
li se non si accede agli assunti più profondi. 

Il livello 2 si riferisce ai valori consci ed esplicitamente articolati che gui-
dano il comportamento dei membri nelle varie situazioni quotidiane. Nel mo-
mento in cui un’idea funziona, ovvero si manifesta operativamente utile per 
risolvere un problema, si rinforza e attraverso un processo di trasformazione 
cognitiva, si porta allo stato di credenza e,infine, a quello di assunzione. 

Al livello 1 si trovano gli assunti fondamentali della cultura, le sue basi. 
Quello che all’inizio erano idee, ipotesi, valori, a seguito dell’esperienza posi-
tiva, sono diventate una realtà fondamentale. Pertanto, le assunzioni del grup-
po debbono prima essere state ripetutamente elaborate e solo allora è possibile 
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che siano accettate e interiorizzate e quindi escano dal livello di coscienza 
(Moran e Volkwein, 1992). 

 
 

4. Conclusioni 
 
Lo studio della cultura organizzativa nasce da una profonda insoddisfazione 

nei confronti delle teorie dominanti sull’organizzazione e sul management. Di 
fronte all’incapacità espressa dai paradigmi funzionalisti nello spiegare l’agire 
organizzativo, il concetto di cultura ha dimostrato di essere una potente metafora 
alternativa, in grado di analizzare da una diversa prospettiva l’agire stesso. 

Quello che, per quanto detto finora, diede l’avvio al rapido sviluppo di 
questo ramo della ricerca fu l’intrinseca forza della metafora culturale, che 
permise di considerare l’organizzazione come un'unica «cellula sociale», una 
collettività, una cultura, rendendo così possibile l’analisi degli aspetti simboli-
ci della vita organizzativa. È proprio questa nuova attenzione per la dimensio-
ne collettiva dell’organizzazione, che non viene più vista come una scatola in 
cui agiscono tante differenti individualità gestite secondo procedure stabilite, 
che permette di cambiare il livello d’analisi, passando dall’individuo al grup-
po, all’organizzazione. Questo passaggio di livello analitico non è avvenuto 
esclusivamente nell’ambito degli studi culturali. Come si è avuto modo di sot-
tolineare, gli studi sul clima organizzativo hanno vissuto un processo «evolu-
tivo» simile, che ha portato i ricercatori a distinguere tra livelli d’analisi diffe-
renti, a seconda dei fenomeni in esame.  

Proprio la comune dimensione analitica costituisce uno degli elementi che 
hanno portato a considerare possibile l’unione dei due campi d’analisi. Se cul-
tura organizzativa e clima organizzativo vengono rilevati entrambi a livello di 
gruppo, allora in uno studio non si porranno problemi di unità di riferimento.  

La rilevazione della cultura organizzativa permette di comprendere come la 
cultura stessa venga costantemente utilizzata per rilevare la percezione che i 
membri di un gruppo hanno circa la realtà della propria organizzazione. In base a 
quanto affermato finora, il clima organizzativo è una percezione multidimensio-
nale del carattere e degli attributi essenziali di un sistema organizzativo e, in 
quanto tale, risentirà sicuramente delle caratteristiche culturali dell’organizza-
zione. Il clima organizzativo, in quanto insieme delle percezioni comuni ai 
membri del gruppo riguardo il sistema di valori, credenze e aspettative dell’orga-
nizzazione, rappresenta l’espressione tangibile di questi aspetti della cultura.  

L’approccio culturale, invece, si focalizza sul modo in cui i gruppi inter-
pretano, costruiscono e negoziano la realtà attraverso la creazione di una cul-
tura organizzativa.  

Nel corso dell’analisi ci si è posti un fondamentale interrogativo riguardo il 
rapporto tra i due costrutti, se vi fosse o meno correlazione, quali fossero le 
differenze e le similitudini: la conclusione cui si è giunti, è che differenze e 
similitudini a parte, il problema fondamentale è comprendere che in realtà cul-
tura e clima non sono due «fenomeni» differenti, bensì due «prospettive» dif-
ferenti, due punti di vista da cui osservare il medesimo fenomeno: l’agire or-
ganizzativo. 
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