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LE SETTE PARTI

Questo testo si propone di dare una panoramica generale sul 
concetto di “cultura aziendale” cercando di farla vedere nel‑
la sua dimensione pratica. Questa infatti può essere gestita in 
modo da renderla funzionale al business.

Naturalmente, per farne comprendere l’impatto che ha a li‑
vello pratico, non si potrà non trattarla anche dal punto di 
vista teorico: questo infatti è un argomento che, per essere 
pienamente compreso, ha bisogno di essere delineato concet‑
tualmente mostrandone gli impatti che può avere in vari am‑
biti.

Anche se gli articoli fanno pressoché tutti riferimento uno 
all’altro e vanno letti in una logica di insieme, si è pensato che 
dividerli per aree fosse una buona soluzione in modo da dare 
la possibilità a ogni lettore di interessarsi e approfondire la o 
le parti che ritiene più importanti.

Essendo, quello di “cultura aziendale”, un concetto molto 
ampio, va da sé che ognuno di noi sarà più interessato ad al‑
cuni aspetti che ad altri.

Sinteticamente la prima parte descriverà che cosa è la cultu‑
ra in generale e quella aziendale in particolare, soffermando‑
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si poi sulla centralità che questo concetto gioca nelle dinami‑
che produttive attuali.

La seconda parte delineerà questo concetto mettendolo in 
relazione con tanti altri concetti cardine del lessico manage‑
riale: strategia, leadership, management oltre che a farne ve‑
dere la struttura interna con cui si presenta nelle varie orga‑
nizzazioni.

La terza parte invece farà una descrizione delle modalità 
con cui la “cultura aziendale” può essere misurata. In questo 
modo le riusciremo a dare fondamento manageriale in quan‑
to potrà essere misurato il suo impatto e il suo cambiamento.

Nella quarta parte si entrerà nei meccanismi più specifici 
della stessa per far vedere come impatta nella vita reale delle 
organizzazioni.

La quinta parte sarà invece, sulla scia della seconda parte, 
un excursus fra tanti altri concetti che hanno una relazione 
con la “cultura aziendale”. La tesi su cui il libro si fonda è in‑
fatti che questa area manageriale è quella che sottende a tutte 
le altre aree e, pur essendone determinata, le determina pre‑
potentemente a sua volta.

La sesta parte è la parte più teorica del libro. Ne analizza gli 
aspetti più astratti e sofisticati finendo per delineare una vera 
e propria teoria dei valori.

La settima e ultima parte infine passa brevemente in rasse‑
gna come la “cultura aziendale” possa essere considerata at‑
tualmente il maggior pilastro del vantaggio competitivo e la 
si metterà quindi velocemente in relazione con altri attuali 
approcci manageriali.

A conclusione di tutto verranno poi illustrati tre casi rea‑
li, tramite i report fatti e consegnati direttamente dalla mia 
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società di consulenza Images alle società interessate di cui si 
manterrà l’anonimato, in cui si condensa in maniera prati‑
ca buona parte di ciò che è stato sopra descritto. Qui si ve‑
drà nello specifico come l’analisi e la gestione della “cultura 
aziendale”, con il supporto appunto della mia società di con‑
sulenza, sono state implementate in un’azienda manifatturie‑
ra, vinicola e delle telecomunicazioni.

Ci teniamo da ultimo a sottolineare che il testo non ha l’in‑
tenzione di essere esaustivo sull’argomento dato che ogni sin‑
golo paragrafo potrebbe essere ampliato smisuratamente. Più 
che altro lo scopo è quello di fare allo stesso tempo una sinte‑
si relativa all’argomento e lanciare tanti spunti e idee che po‑
trebbero essere riprese in tanti altri contesti.

Sull’argomento, soprattutto in ambito anglosassone, si è 
già scritto molto. Questa prospettiva italiana potrebbe tutta‑
via gettare nuovi squarci e nuova luce su argomenti nuovi o 
non del tutto esplorati dalla precedente letteratura.

Concludo dicendo che siamo sicuri che l’argomento sarà 
sempre più al centro dell’agenda non solo di professori e con‑
sulenti ma anche di manager e amministratori. Quello che a 
oggi è considerato perlopiù un argomento astratto senza rea‑
li impatti sulla redditività, verrà sempre più considerato un 
fattore critico di successo anche nel contesto italiano.

Vi auguro buona lettura!
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INTRODUZIONE

Prendiamo l’esempio di un collaboratore che, sapendo di ave‑
re le mani legate nella risoluzione di un problema, vada dal 
suo responsabile per chiedere il suo supporto nella risoluzio‑
ne dello stesso.

Prendiamo che questo responsabile, onorato del fatto che 
il collaboratore abbia richiesto il suo aiuto, non se la senta di 
risolvere il problema seduta stante. Pertanto gli chiede di gi‑
ragli una mail in cui si chiarisce il problema stesso rincuoran‑
do il collaboratore che poi, dopo essersi confrontato con chi 
di dovere, lo avrebbe sicuramente risolto.

Prendiamo infine che quello stesso responsabile giri quin‑
di la mail al suo stesso responsabile chiedendo di essere sup‑
portato nella risoluzione del problema e così via in modo che 
il problema stesso risalga la catena gerarchica senza mai veni‑
re a soluzione.

Prendiamo ora invece lo stesso collaboratore, in un conte‑
sto diverso, che si trova di fronte allo stesso problema. Inve‑
ce di indirizzarlo altrove, lo analizza, lo capisce e poi diretta‑
mente arriva alla sua soluzione.

A questo punto ci chiediamo:
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	– Quale sarà la soluzione più efficiente?
	– Quale sarà la soluzione più efficace?
	– Quale sarà la soluzione economicamente più intelligente?

Ognuno di noi avrà la sua personale risposta. Questa rispo‑
sta dipenderà dal suo punto di vista. Questo punto di vista 
sarà dettato dalla particolare cultura che lo ha formato fin da 
quando era bambino.

I suoi genitori gli davano autonomia o gli imponevano re‑
gole? La scuola che frequentava lo metteva in grado di agire 
in libertà o lo costringeva a seguire i dettami imposti? I suoi 
amici lo supportavano o lo schernivano quando agendo in 
maniera individuale si differenziava dal gruppo?

In base a tutto ciò ognuno di noi quindi risponderà alle 
domande precedenti in uno specifico modo. Ognuno di noi 
quindi affermerà che il primo o il secondo modo di agire è 
quello corretto in base alla propria impostazione culturale. 
Ognuno di noi cioè si schiererà in base al proprio modo di 
pensare e agire che si è radicato in lui nel corso del tempo.

Allo stesso modo il primo o il secondo modo di agire so‑
no relativi all’impostazione culturale dell’intera organizza‑
zione entro cui il collaboratore e il responsabile sono inseri‑
ti. Non è più il singolo individuo ad avere una certa matrice 
concettuale e comportamentale ma sarà l’insieme degli indi‑
vidui stessi.

Se dovessimo sintetizzare brevemente gli assunti del modo 
di pensare e di agire della prima impostazione culturale sa‑
rebbero i seguenti:

	– Assenza di autonomia;
	– Assenza di delega;
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	– Non interesse alla risoluzione del problema;
	– Decision making deficitario;
	– Paura dell’errore;
	– Mancanza di atteggiamento imprenditoriale;
	– Disinteresse a portare valore all’azienda;
	– Quieto vivere;
	– Deresponsabilizzazione;
	– Mancanza di fiducia.

Gli assunti della seconda impostazione culturale invece sa‑
rebbero diametralmente opposti.

Questa è perciò la cultura: un modo di pensare che com‑
porta un modo di agire tipico degli esseri umani che li diffe‑
renzia dagli animali che sono invece indotti ad agire dal pu‑
ro istinto.

Naturalmente anche l’istinto è presente nell’uomo ma sem‑
pre condizionato culturalmente.

La cultura è qualche cosa quindi che ci domina completa‑
mente in quanto individui e pertanto condiziona sempre più 
fortemente le organizzazioni moderne composte essenzial‑
mente di individui.

Scopo di questo libro è pertanto partire dal concetto di cul‑
tura per vedere fino a che punto questa è qualcosa che gover‑
na anche le imprese determinando i loro risultati economi‑
ci. Conseguentemente si tratta di capire come questa si possa 
gestire in modo da renderla un punto di forza delle aziende. 
Infine si tratta di rendicontarla come asset intangibile per se‑
guirne il suo incremento o la sua svalorizzazione.
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de strumenti specifici modellati ad hoc, per cui siamo aperti 
a qualsiasi approccio condiviso che si pensa possa essere fun‑
zionale e portare risultati

2) Descrizione cultura aziendale (descrizione qualitativa, va‑
lutazione quantitativa e votazione media dei questionari)

Analisi generale
La cultura aziendale è di stampo prevalentemente amicale 

dove i rapporti lavorativi si confondono infatti con i rapporti 
di amicizia. Si respira infatti un clima di serenità dove anche i 
problemi della vita lavorativa vengono affrontati come in un 
gruppo di amici. Vi è informalità, cordialità e predisposizione 
a relazionarsi con l’altro in un clima di semplicità che rispec‑
chia la cultura contadina dei soci fornitori di uve. Questo am‑
bienta compensa tutti i punti deboli dovuta alla mancanza di 
una moderna gestione del personale. Le persone sono infatti 
sostanzialmente motivate e legate al lavoro anche se si teme il 
prossimo cambio di presidenza che potrebbe portare cambia‑
menti importanti. Questo tipo di cultura rappresenta un fre‑
no all’espansione dell’azienda dato che la crescita comporte‑
rebbe necessariamente una gestione del personale strutturata.

Analisi specifica
Per descrivere nel dettaglio il tipo di cultura aziendale esi‑

stente abbiamo riportato in questo paragrafo i risultati dei 
questionari analizzati anche alla luce dei colloqui successivi 
fatti. La scala di valutazione costruita su basi numeriche che 
abbiamo usato è stata la seguente:
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> 6 Eccellenza
> 5 fino a 6 Bene

tra 4 e 5 Attenzione
< 4 Aree critiche

Come abbiamo già detto nella prima parte, nei questionari 
infatti le risposte si sviluppavano su una scala di valori da 1 
a 7 contrapponendo due concetti opposti dove a sinistra, vi‑
cino al termine 1, si trovava il termine negativo mentre a de‑
stra, vicino al termine 7, quello positivo. Pertanto se il pal‑
lino veniva messo più a sinistra significava che prevaleva in 
azienda il valore negativo mentre se veniva messo più a destra 
prevaleva il valore positivo.

Ogni doppia risposta alle domande fatte nel questionario è 
stata inserita per chiarire meglio semanticamente la questio‑
ne. Nel questionario infatti a ogni domanda si doveva dare 
una doppia risposta le cui medie abbiamo però sintetizzato 
in un solo valore. Per esempio se alla domanda X nella prima 
risposta veniva una media di tutti i dipendenti di 5 e nella se‑
conda di 4 la media totale risultava essere per quello specifi‑
co item di 4,5.

Nel grafico che vedremo di seguito abbiamo quindi in‑
serito quante risposte per ogni singola area si sono attesta‑
te sui diversi valori (Eccellenza, Bene, Attenzione e Aree cri‑
tiche) evidenziando in grigio le zone su cui puntare l’atten‑
zione. 

Come dicevamo nella premessa la cultura aziendale infat‑
ti si sostanzia dal nostro punto di vista in sette aree di cui lo 
schema seguente, per quanto riguarda questa azienda, rap‑
presenta una sintesi.
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7 Value performance Eccellenza Bene Attenzione Aree  
critiche

Cambiamento     1 2
Coinvolgimento 1   1  
Comunicazione       1
Gruppo     2 1
Innovazione   2 2  
Motivazione 2 9 7 1

Valori        
32 3 11 13 5

Percentuali 9,38% 34,38% 40,63% 15,63%

In generale si vede che 43,76% delle 32 domande ha un ri‑
sultato medio/alto (tra Eccellenza e Bene) mentre il 56,26% 
(tra l’Attenzione e le Aree critiche) ha un risultato da miglio‑
rare.

Pertanto più della metà degli items devono essere oggetto 
di attenzione. Il dato risulta quindi critico anche alla luce del 
fatto che la media aziendale risulta nell’area dell’Attenzione 
con una valutazione di 4,82.

Per scendere nel dettaglio numerico abbiamo i dati di ogni 
singola area:

	– Valori: 0,00
	– Comunicazione: 3,63
	– Cambiamento: 3,81
	– Gruppo: 4,28
	– Innovazione: 4,88
	– Motivazione: 5,06
	– Coinvolgimento: 5,34
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Pertanto quello che risulta dai questionari e, successivamente, sostanzialmente confermato dalle risposte alle 10 
domande aperte che abbiamo fatto in sede di colloquio, è che  

Pertanto quello che risulta dai questionari e, successiva‑
mente, sostanzialmente confermato dalle risposte alle 10 
domande aperte che abbiamo fatto in sede di colloquio, è 
che:

Valori: domande dirette sui valori nei questionari non sono 
state fatte in condivisione con i responsabili per cui questa 
area non può essere oggetto di valutazione numerica. Met‑
tendo il valore di 0 abbiamo però voluto posizionare questa 
comunque nelle aree critiche. 

L’azienda dovrebbe infatti iniziare a riflettere su quali sono 
i propri valori e comunicarli sia internamente ai dipendenti 
che esternamente ai clienti. Nei colloqui individuali è emer‑
sa infatti questa criticità;

Comunicazione: il valore con il punteggio di 3,63 risulta 
nelle aree critiche con 1 item su 1 che si posiziona proprio in 
quest’area;


