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PREMESSA

Da sempre la comunicazione e I" ascolto hanno apetone molto interesse.

Oggi come oggi siamo soliti utilizzare in modo ér@ome sinonimi due parole che sono
diverse tra loro; comunicare e informare, ascelaudire, ma e proprio la loro diversita che
puo migliorare i nostri rapporti con gli altri, gighe siamo sempre immersi in relazioni.
Nell'informazione c’e il semplice passaggio di inftazioni, mentre nella comunicazione cio
che conta € non solo il messaggio ma anche la toldinchi parla di trasmettere qualcosa

anche di sé, conta il contesto, il tono di voceyaldo in cui io trasmetto il messaggio.

E ‘possibile udire un messaggio per caso, lasciahgomi passi accanto senza memorizzarlo
e senza prestare attenzione.

Nell’ascolto invece occorre prestare attenzion@ache I'altro mi comunica. Posso fare cio
solo se vedo nell’altro che mi sta comunicando cajuelcuno che mi sta trasmettendo
qualcosa che per lui € importante, qualcuno clstasaprendo verso di me, questo suo sforzo

emotivo merita tutta la mia attenzione.

A volte & proprio il nostro modo di “ascoltare’eofaunicare” che pud creare tensioni che
soprattutto nel luogo di lavoro sono letali, poidi&ipercuotono sul clima aziendale e alla
fine anche sulla produttivita e sullimmagine da#fienda, che non sono composte solo da
macchinari e uffici ma sopratutto da persone dmems loro, che devono convivere,
cooperare per tutta la durata delle giornata ldixaae puo succedere che “tensioni o
preoccupazioni esterne” possano distrarre I'attereida cid che si sta facendo, ascoltando e
comunicando.

Oggi comunicare e difficile in ogni ambito, in gadlar modo sul posto di lavoro, giacché si

pensa che sia qualcosa di superfluo, un di pitapiparentemente non da profitto alcuno.

Sembra che quello che conti sia il solo passaggiodmazione, I'essenziale e importante e
informare, poi non ha alcuna importanza se il ngggsaé arrivato, compreso, questi sono
dettagli per molti trascurabili e irrilevanti. Inse se si “perdesse piu tempo nel comunicare
attentamente si potrebbe ridurre quelle situaziotensione, incomprensioni che sono le vere
“perdite” di tempo.



Ma per comunicare € necessario creare, dare magmsisibilita alle persone di farlo, senza
farle sentire strane, o fuori posto, senza che aleblpensare al dopo, senza che debbano
costantemente guardare tenere d’occhio l'orologiel timore di fare troppo tardi, di
soffermarsi troppo su una sola persona: ovverdauabke hanno di fronte.

L’altro non deve essere visto solamente come qoalathe va informato, ma come una
persona come noi, un altro io, che si sta aprenatm,aun tesoro che vogliamo scoprire, come
un ospite che accogliamo dentro di noi, cui dobloigrestare attenzione e rispetto.

Mentre si comunica si deve tenere presente le skveariabili che possono intromettersi nella
buona riuscita della mia comunicazione.

Variabili a volte legate a un contesto che non pge®vedere ma anche variabili che il piu
delle volte per” pigrizia”, non curanza, disattem® anche non volute e sono proprio
quest’ultime a creare poi le difficolta nella conaazione

E’'importantecomunicare ma soprattutto ascoltaretatia la mente e I'attenzione
Per verificare la mia ipotesi di ricerca: ossia aeomunicazione puo influire sul clima ho

deciso di prendere in esame alcune aziende deti@oa@ di comunione.

La tesi sara articolata in 4 parti
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1.1 IL MOVIMENTO DEI FOCOLARI OD OPERA DI MARIA
1.1Chiara Lubich e la storia del Movimento dei élad

Chiara Lubich nasce a Trento il 22 gennaio del 1820onda di quattro figli. La madre € una
fervente cattolica, il padre un socialista, leisce con la passione per la filosofia. Chiara
avverte che Dio la chiama a donarsi per sempreia“Chiedo il permesso d'un sacerdote.

L'ottengo. E' il 7 dicembre 1943. La gioia inteda¥ inspiegabile, segreta ma contagiosa: ci
sara un ideale che non muore, che nessuna bomkfampecrollare? Si, Dio. Tra le stragi della

guerra frutto dell'odio, la luce del carisma da@ ona nuovissima comprensione. Siamo
abbagliate, come per la prima volta, dalla vent®g: "Dio € Amore" (1 Gv 4,8)”.

Dunque il 7 dicembre 1943 € l'inizio di quella chara una grande avventura: avviene la
“chiamata”; Chiara capisce che ascoltera semprstgtieoce” e cosi nasce simbolicamente il

Movimento dei Focolari.

Il Movimento nasce sullo sfondo di odio e violerdsd secondo conflitto mondiale durante i
bombardamenti a Trento, che hanno fatto crollane smlo le case ma ,anche i sogni, le
speranze e i desideri della gente. Ma e propritetravine di una citta dilaniata e lacerata che
“scoppia la bomba”, che si accende la scintillair&gpgce e illuminante della "scoperta

folgorante" dell'Unico che "nessuna bomba puo faflare": Dio. Dio, sperimentato come

Amore che cambia radicalmente la vita di Chiaraitlwpallora poco piu che ventenne. La
sua esperienza non fu un’esperienza egoisticatasali ma anzi subito comunicata e
condivisa dalle sue prime compagne poiché, fin watg, era nato in lei un desiderio di

comunicare a tutti cio che la sua anima aveva cespr

Nel comandamento dell’amore scambievole scopronegge per ricomporre nella fraternita

la societa disgregata.

Con meraviglia, quel primo gruppo, inizialmentesdle ragazze ,sperimenta la luce, la forza,
il coraggio, I'amore quali frutti della presenzaGlsu,da Lui promessa quando “due o tre
sono riuniti nel Mio nome, io saro in mezzo a lofdt 18,20).

Dice Chiara: Una luce che illumina quel'ultima preghiera di GeduPadre: che tutti siano
uno. Questa preghiera diventa quasi la magna chdelanostro Movimento: siamo nate per
l'unita e cioé per contribuire all’'unita degli uomii con Dio e fra loro” Questo progetto
divino sulla famiglia umana, diventa il programmelld loro vita: "Facciamo dell’'unita tra

noi il trampolino per correre dove non c’é l'unigfarla.”. Gli effetti: "Ogni giorno crescono
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attorno a noi persone di ogni eta e d’'ogni condigcsociale. Si spengono odi e rancori.

Molte famiglie si ricompongono in pdce

Nasce la certezza che nel Vangelo e la soluziomguii problema individuale e sociale. Ben
presto quel primo gruppo diventa un Movimento checdga un rinnovamento spirituale e
sociale: vive questa spiritualita nella loro pric@munita che gia nel 1944 conta circa 500

persone.

Ebbene Chiara, col suo carisma, portava sperate@ente di Trento, spiegando in Italiano
I'amore che Dio nutriva verso ogni uomo. E benendare che nel 43 le Messe erano ancora
celebrate in latino, il Concilio Vaticano Il sakebarrivato dopo. Naturalmente pochi, tra i
poveri, potevano comprendere la lingua latina, a@fitare la propria fede, farsi forza e
ricominciare a sperare, a vivere. Ecco uno deivndgl successo iniziale: la semplicita delle
parole di Chiara unita alla profondita del messaggalla concretezza delle sue azioni.

In poco piu di sesant’anni anni di vita ha rag¢iuana diffusione mondiale (182 Paesi), con
oltre due milioni di aderenti e un’irradiazione alcuni milioni, difficilmente quantificabile.
Tutto cio € impressionante soprattutto perché o@méara ha 87 anni.

Quando la guerra finisce i focolarini sono liberintloversi e alcuni sono chiamati in diverse
citta per raccontare I'esperienza vissuta; naseabcune piccole comunita (i focolari appunto)
sparse in tutta la penisola. Altri focolarini siospano per studio o lavoro, ma nessuno
dimentica dove e nato il movimento e ogni estate fal 1959 ritornano sulle montagne di
Trento, nella valle di Primiero (Dolomiti) con umimero sempre maggiore di aderenti. Sono
ritrovi decisamente insoliti, nuovi; sono come tadelle temporanee” e decidono di
chiamarle Mariapoli (Citta di Maria); un’esperienzaratteristica del Movimento dei Focolari
ed esistente ancora oggi. La prima fu Loppiano.
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1.1.2 Struttura e composizione del movimento deolari .

Per la varieta della sua composizione, con gli,ahMovimento assume le dimensioni di un
“piccolo popolo”, come lo ha definito Papa Giovaftaolo Il: abbraccia non solo cattolici,
ma anche cristiani di diverse Chiese e comunitdesiati, ebrei. di altre fedi o credi
religiose, via via vi fanno parte seguaci di grargligioni, e persone senza un riferimento
religioso.

L'adesione al movimento avviene senza sincretiaglla piena fedelta alla propria identita.
Comune € l'impegno a vivere, pur in vario modandee e I'unita, che sono iscritti nel DNA
di ogni uomo.

La spiritualita all’'Unita diventa stile di vita p@ersone di ogni eta, categoria, vocazione che
poi si sviluppera nel Movimento dei Focolari

Suo cuore pulsante i Focolari e i suoi abitarfiipcolarini®:

Fondatrice e presidente: Chiara Lubich.
Lei stessa sottolinea che il Movimeniimon é stato pensato da mente umana, ma € frutto di
un carisma che viene dall'Alto. Noi cerchiamo disee, attraverso le circostanze, la volonta

di Dio giorno dopo giorno"

Chiara Lubich e coadiuvata da un co-Presidente@ldoioo sacerdote, e da un Consiglio in
Cui sono rappresentati i vari aspetti (economigmritsale, culturale ecc.), le diverse aree
geografiche e le diramazioni, affidate a una respbite femminile e a uno maschile.

Anche in futuro, come confermano gli Statuti riceciati dalla Santa Sede, sara una donna
laica a presiedere il Movimento, per garantirne pibfilo mariano “e la connotazione

prevalentemente laicale.
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Un Movimento ecclesiale

| Focolari si inseriscono nell’attuale fenomendfidritura dei movimenti ecclesiali originati
da un"carisma preciso donato alla persona del fondato(€lovanni Paolo Il) cioe da un
"dono dello Spirito" che incessantemente suscit@a Hovita del cristianesimo" (Card.
Ratzinger).

Giovanni Paolo Il riconoscera nel carisma di Chianhich un "radicalismo delllamore” e nel
movimento i lineamenti della Chiesa del Concili@dg ai vari dialoghi (19.8.1984).

Il movimento dei focolari prevede uno statuto gateche negli anni é stato aggiornato piu di
una volta secondo le norme del nuovo Codice ditiDirfCanonico, ma anche secondo gli
sviluppi del movimento stesso. E utile precisare thmovimento dei focolari & chiamato e

conosciuto anche con il nome di “Opera di Magiao piu semplicemente “Opera”.

Spiritualita dell'unita.

E’ da questa spiritualita, che diventa stile dawdi persone di ogni eta, categoria, vocazione e
cultura, che si sviluppa il Movimento. Al suo cuaréocolari', piccole comunita maschili o
femminili, composte di laici, vergini e coniugatiptalmente donati a Dio secondo il loro
stato, impegnati innanzitutto a mantenere viva lesgnza del Risorto, da Lui promessa
guando due o tre sono riuniti nel Suo nome.

Principalmente i "focolari", riuniti in "zone", corrgenti in un unico "Centro internazionale".
Via via, dall’'unico albero, nascono numerose diraiow, tra cui movimenti ad ampio raggio,
che gettano semi di rinnovamento nei diversi ant@lia societa e della Chiesa aprendo spazi

di fraternita e di unita.
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Nel sociale.

La reciprocita dell'amore fino a costruire l'und@&rivela come "codice" per trasformare il
sociale, imprimendo la dimensione della comuniatedla solidarieta nei vari ambiti della
societa, come: politica, economia, rapporti traopgi, moralizzazione pubblica ed etica
sociale, salute, educazione e cultura, comunicazogiale.

Di particolare rilievo:

Movimento politico per l'unit&:

Economia di Comunione

Cooperazione internazionate
Le cittadeller)
Umanita Nuove

Formazione all'unita. 63 sono i "Centri Mariapodi

Cultura dell'unita.

Un centro studi interdisciplinari. La Scuola Abba

Media

Per diffondere questa cultura:

Citta Nuova editrice, in 31 Paesi;
Citta Nuova, periodico di opinione: 37 edizionialtirettante nazioni, in 22 lingue.
Un sito internet: www.cittanuova.it;

Nuova Umanita, rivista bimestrale di cultura;

Sviluppi sul piano culturale.

Un nuovo sviluppo, a livello culturale, é stato @ a partire dal Congresso internazionale
per operatori dei media, svoltosi a Castelgand{®oma) nel giugno del 2000, dal titolo:

"Comunicazione e unita". In seguito e nato NET ONE

Riconoscimenti

Per l'opera a favore del dialogo, dell'unita eadptice, sono stati espressi vari riconoscimenti
al Movimento, nella persona di Chiara Lubich, da:

Responsabili delle diverse Chiese: cattolica gw$sa, anglicana e evangelico-luterana;
Rappresentanti di varie religioni: ebrei e indu;

Organismi civili, nazionali e internazionali: traidJnesco, Consiglio d'Europa, Universita e

altri enti culturali, amministrazioni comunali.

16



E' proprio la riscoperta di Dio Amore che apre wovo orizzonte e imprime una direzione
decisiva non solo nella vita di Chiara, ma di nmlidi persone.

Sin da allora Chiara ha l'intuizione che stava pascere qualcosa che avrebbe raggiunto i
confini del mondo, illuminato e rinnovato la soéiet

Chiara non vede, infatti, in questa riscoperta \dahgelo, un fatto solo spirituale, ma e
animata dalla certezza che il Vangelo vissuto parfau potente rivoluzione sociale.

L’'unita tra singoli, e tra le categorie sociali,podi, costantemente indicata come il primo
impegno dell’intero Movimento, € da lei alimentatan scritti, conversazioni, incontri, viaggi,
richiamando sempre l'ispirazione e la radicalit@ioaria del carisma.

Quali strumenti di unita, Chiara da il via a movitiespecifici: per le nuove generazioni, per
le famiglie, per agire nel sociale e nella Chiesa.

Quale via privilegiata all’'unita, si aprono fecorialoghi; via via, su suo impulso, nascono
modelli di una nuova socialita: le cittadelle cloegono nei 5 continenti.

Per diffondere la cultura dell’'unita, si moltiplioa i mezzi di comunicazione sociale: case

editrici, riviste, centri audiovisivi, siti interhe
Gli inizi del Movimento sono segnati convenzionahteeda una data: 7 dicembre 1943. E' il

giorno in cui Chiara pronuncia il suo si per semprmio, nella chiesetta dei Cappuccini di

Trento. Era sola. Aveva 23 anni. Non vi era anabcan presagio di cio che sarebbe nato.

Ricerca della Verita, ricerca di Dio.

Questa scelta radicale segna la prima tappa diaommino alla ricerca appassionata della
Verita, di una conoscenza piu profonda di Dio. istta che trovera risposta in Gesu che aveva

detto di sé"lo sono la Via, la Verita e la Vita" (Gv 14,6%ara Lui il suo Maestro.

Chiara Ora, dopo tanti anni, posso affermare che Chi paal@ rimasto fedele alla sua

promessa. E lo ha fatto mandando un dono di lucecarisma dello Spirito Santo che ha
illuminato per noi tutto il Vangelo. Le sue paralesono apparse affascinanti, scultoree. Si
possono tradurre in vita, sono luce per ogni uonm@ wiene in questi mondi e quindi

universali.Loreto, un prodromo della sua avventspéituale.

Partecipando, nel 1939, a Loreto ad un corso pevgni di Azione cattolica, nel Santuario

dove é custodita, secondo la tradizione, la casdittNazareth che aveva ospitato la Sacra
famiglia, intuisce quale sara la sua vocazione: uipgoduzione della famiglia di Nazareth,

una nuova vocazione nella Chiesa, e che molti desb seguito. E' l'ultimo giorno. La
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Chiesa & gremita di giovani. Mi passa un pensign@m, che mai si cancellera: "Sarai

seguita da una schiera di vergihi

In campo civile.

Sin dagli inizi, la pacifica rivoluzione evangeliche ha il via da Trento suscita I'interesse
anche di persone senza una fede religiosa. Connldmlaico si sviluppera un dialogo sulla
base dei grandi valori umani come solidarietaefrata, giustizia, pace e unita tra singoli,
gruppi e popoli.

Chiara e invitata a parlare dell'unita dei popdliten Simposio al Palazzo di Vetro del'ONU
nel maggio '97.

Interviene a Berna alla celebrazione per il 150fadeostituzione Svizzera (marzo '98).

A Strasburgo presenta I'impegno sociale e polileb Movimento ad un gruppo di deputati
del parlamento Europeo (settembre '98)

Ancora a Strasburgo interviene alla Conferenzail@d° del Consiglio d'Europa su "Societa
di mercato, democrazia, cittadinanza e solidarjgiggsentando I'esperienza delllEconomia di
Comunione (giugno 1999)

A Innsbruck al Convegno "1000 citta per I'Europgérla dello "Spirito di fratellanza nella
politica, come chiave dell’'unita del’Europa e debndo" alla presenza di numerosi sindaci,

di alti esponenti della politica europea e dellessivae autorita austriache (novembre 2001).

L’'opera di unita, di pace e dialogo tra popolijgini e culture, promossa da Chiara Lubich é
pubblicamente accolta da parte di organismi intgamali, culturali e religiosi: dal Premio
Templeton per il progresso della religione (19&rRPremio Unesco '96 per 'Educazione alla

pace, a quello per i Diritti

Umani del Consiglio d’Europa (1998), dalle lauree. ltonferitale da Universita di diversi
Paesi, alle cittadinanze onorarie. E ancora riconoenti da parte di grandi religioni e di capi

di diverse Chiese.
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PREMIO PER L'EDUCAZIONE ALLA PACE - UNESCQ(Parigi, dicembre 1996)

PREMIO "DIFENSORE DELLA PACE" dalle istituzioni gehiane, Shanti Ashram e
Sarvodaya Movement (India, gennaio 2001)

I° Premio internazionale Dialogo fra i popoli daériro francescano internazionale di studi
(Massa Carrara, ottobre 1993).

CONSIGLIO D'EUROPA - Premio Diritti Umani 1998 (8sburgo, settembre 1998).

Dialogo interreligioso:

Premio Templeton per il progresso della religiodoendra, aprile 1977)
Comunita ebraica di Roma: Un ulivo per la pace (@Rati Papa, ottobre 1995)

Dottorati Honoris Causa:

Brasile - Economia - Universita Cattolica del Penbaco (maggio 1998y

ECONOMIA dall'Universita Cattolica del Sacro CuateMilano - Sede di Piacenza gennaio
1999)w

TEOLOGIA DELLA VITA CONSACRATA dalla Pontificia Uniersita Lateranense (Roma,
ottobre 2004)

1949 - Inizia un periodo di grazie particolaCihiara, insieme con i suoi primi e alle sue
prime compagne, per un periodo di riposo sale suitntrentini, a Tonadico di Primiero. Sara

una forte esperienza spirituale che illuminera arleHinee fondanti del Movimento.

Pasquale Foresiha dato un contribuito determinante, tra I'altrtbp @viluppo degli studi
teologici, alla nascita della casa editrice Cittaoda e della prima cittadella che sorge a

Loppiano (Firenzeyalla stesura degli Statuti del Movimento.

1949-60 — Nel difficile dopoguerra, quando &eo a rimarginarsi tra i popoli europei le
ferite inferte dal secondo conflitto mondiale simqmone la Mariapolt®
La nota dell'internazionalita caratterizza ben foreé Movimento in rapida espansione,
dapprima in tutta Italia, poi, dal 1952, negli igttaesi d’Europa e dal 1958 nei continenti.
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1956 — Invasione sovietica dell’Ungheria.

Di fronte a quel dramma, il Papa Pio XII avvertardienza di riportare Dio nella societa,
perché gli uomini ritrovino in Lui la sorgente geliberta e della fraternita. Chiara Lubich,
raccogliendo il suo invito, lancia un appello pers@tare “volontari di Dio”@ che si
impegnino a rinnovare i diversi ambiti della so&iefNel Movimento nascono cosi i
"volontari" e le "volontarie", persone delle pilveise categorie e professioni, che saranno tra

I principali animatori del Movimento Umanita Nuova.

1967-1984 — Nasce il Movimento

Precedendo di un anno la contestazione giovarsf@pse nel mondo Chiara Lubich lancia i
giovani, che sin dagli inizi hanno condiviso l'ideaell’'unita, a comunicarlo ai loro coetanei,
testimoniando il Vangelo come il codice della piatgmte rivoluzione sociale. | gen
animeranno poi, dal 1984, il Movimento a piu amgggio ‘Giovani per un mondo unit®’
Chiara vi coglie un segno per aprire questa nuagna del Movimento verso una nuova

societa planetaria.

1980-2005 — Iniziano le grandi manifestazioni intgaionali che avranno cadenza periodica,
diffuse attraverso collegamenti satellitari conadntinenti, come i “Genfest®) per i giovani,
(le prime edizioni risalgono al 1973 e '74 a La@pm, ed al 1975 a Roma), | “Familyfest”
per le famiglie, i “Supercongressi” per i ragaZzagendo sperimentare a dimensione mondiale

la realta dell’'unico popolo.

1991 — 1999 - Il dramma delle popolazioni che viwam condizioni di estrema poverta viene
in particolare evidenza durante un viaggio in Beadi Chiara Lubich, che lancia il progetto
del’Economia di comunione, che coinvolge oggitoema di aziende. Vari economisti vi
vedono i prodromi di una nuova teoria e prassi ecooa.

Numerosi sono i congressi nazionali e internaziptakesi di laurea (circa 200), e gli atenei
che approfondiscono questo progetto economico iy Nel 1999 |'esperienza e la
visione culturale dellEconomia di comunione comeopgwmsta per sanare gli squilibri
economici, & presentata da Chiara Lubich ad un €gymw internazionale promosso

Strasburgo dal Consiglio d’Europa, in occasioneséldella sua istituzione.
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1996 — In occasione di un incontro a Napoli corguppo di politici italiani che soffrono per
le profonde trasformazioni politiche che investahd?aese, si avvia un nuovo sviluppo
dell'impegno politico iniziato sin dagli anni '50adigino Giordani, deputato al parlamento

italiano.

Chiara Lubich da il via al Movimento politico péunita, aperto a persone delle piu varie
estrazioni partitiche. Si ispira alla fraternitégconosciuta come categoria politica volta a
salvare i valori autentici, in vista del bene comuBsperienza che si diffondera in vari Paesi,

specie in Europa e in America Latina.

2004 — Si apre una nuova pagina per I'Europa:Zicnidella riunificazione tra Ovest ed Est
europeo, con I'entrata nell’lUnione Europea dei piaesi del’Europa centro-orientale.

In coincidenza con questo avvenimento, '8 maggiewlge nel Palasport di Stoccarda
(Germania), la prima Giornata “Insieme per I'Ewadn collegamento satellitare con oltre
160 manifestazioni contemporanee in altrettanta exiropee. L'obiettivo e contribuire a dare
un’anima al processo di riunificazione del Contiteerll Movimento dei Focolari € tra i
promotori. Vi sono coinvolti piu di 150 movimentireiove comunita cattoliche, evangelico-
luterane, riformato, ortodosso e anglicano. L’agporento si é ripetuto nel maggio 2007.
2005 — Mentre sempre piu vivace nel mondo é ilttitoasui valori della vita e della famiglia,
il Family Fest 2005, grande manifestazione inteorede, svoltosi a Roma e
contemporaneamente in oltre 200 citta del mondarradiato - anche via satellite e internet -

'immagine di una famiglia rinnovata al suo intemaperta sulla societa.

Oggi il movimento dei focolari prosegue il suo cammverso I'ideale per il quale € nato: la
fratellanza universale e quindi un mondo unito.

Pud essere considerato un ideale utopico. Forsiegtuideali sono irraggiungibili e forse
proprio questo e il loro significato. Se ogni silgypasso € mosso in direzione di un ideale,
€SS0 e un passo significativo; l'utopia serve aedama direzione e un senso agli sforzi
quotidiani. Se ci si muove verso una meta irraggite non importa quanto piccolo e il

passo compiuto, cio che conta é aver migliorat@dige”, averle avvicinate all’ideale.

Il movimento oggi conta circa 5 milioni di persodieogni razza, lingua, nazione e religione;
e presente in tutti i continenti, in 182 nazionitr®alle 33 cittadelle esistono 37 riviste edite

grazie alle 26 case editrici fondate. Inoltre d@43 ad oggi il movimento ha suscitato
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“un’invasione evangelica” in molti altri ambiti: focolarini le chiamano “inondazioni”
ispirandosi di nuovo ai testi sacri, ma cio che ant@ € che hanno dato vita ad altri piccoli

movimenti, diramazioni di quello principale.

Il movimento coinvolge giovani, adulti, famiglieaserdoti, religiosi e religiose di varie
congregazioni; forse questo € il motivo che ,pstaedo un’unica realta, attualmente si snoda
in 18 diramazioni tra cui alcuni movimenti che agiso ad ampio raggio.

Chiara Lubich non sogna un mondo di cattolici eaiti o di focolarini. Sogna un mondo di
fratelli, un mondo unito dalla forza dell’amore.

Questo suo modo di porsi € sempre stato molto apate dai rappresentanti delle altre fedi,
spesso interessati anche a capire il suo profoadord teologico volto alla ricerca di un
comune significato rinchiuso nei diversi testi sakrriferimento, nei messaggi delle diverse

religioni.
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1.2 'ECONOMIA DI COMUNIONE

1.2.1 Cos’ &€ 'Economia di Comunione dal suo sarget oggi.

L’Economia di Comunione (EdC) rappresenta un maglavo di essere impresa e di operare
dentro il mercato che, oltre a produrre ricchezealizza obiettivi di redistribuzione del
reddito® Essa & un’esperienza economica profondamentealegana spiritualita e non é
possibile comprenderla appieno se si prescindaldaontesto. L'EJC nasce da un’intuizione
avuta da Chiara Lubich, fondatrice del Movimento [éecolari, durante un suo viaggio in
Brasile, alla fine del maggio 1991. Attraversandaitta di San Paolo, Chiara e colpita dalla
drammatica realta sociale latino-americana rapptate da numerosi e lussuosi grattacieli,
regno dei ricchi, circondati da un’infinita thvelas dimora dei poveri. L'idea di fondo e la
seguente: aiutare a uscire gli indigenti dalla Isitmazione, estendendo la dinamica della

comunione dei beni, vissuta dai membri del Movimentla realta aziendale.

Durante i suoi giorni di permanenza nella Mariag@inetta”, cittadella del Movimento dei
Focolari situata vicino a San Paolo, lei illusttanuovo progetto nella sua ispirazione
originaria, nelle sue finalita e prospettive. Chidrubich, proponendo la sua idea, spiega:
“Dovrebbero nascere delle aziende, delle imprediglatie ad elementi capaci e competenti in
grado di far funzionare queste aziende con la nmagsfficienza e ricavarne degli utili. Qui
sta la novita: questi utili dovrebbero essere massomune(® .

La pre-condizione dell'operare aziendale riman&que, la capacita di creare valore; cio che
cambia € la destinazione dell'utile prodotto. Edewe essere messo in comunione e rivolto a
tre scopi ben precisi: a) l'autofinanziamento delpresa;

b) la diffusione della cosiddetta “cultura del da® I'aiuto a chi € in situazioni d’indigenza
en Essa e un’esperienza economica profondamentealegana spiritualita Una definizione
semplicistica potrebbe portarci a considerare hecoia di comunione come l'insieme delle
aziende che hanno risposto alla proposta di Chiaasich di impegnarsi in “un agire
economico improntato alla cultura del dare Siarditcomprendere come il concetto stesso di
sviluppo umano nasca da una nuova concezione atagipa, dalla nascita di un uomo
nuovo capace di aggiungere alle sue dimensioni medali produttore e consumatore, un
qualcosa, un di piu, che lo aiuti e lo spinga adrsipall’alterita e lo liberi dalla chiusura e

dall’egoismo.
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Ci vuole un tipo d'uomo capace di esercitare natlvita pubbliche e, in particolare, in quelle
economiche, il dono, la condivisione. Solo cosipsd delineare una cultura nuova, che
esprima una visione del'uomo e della societa msjemte alle aspettative, ai desideri, alle
richieste, alle necessita che il momento storiaoepo

1.2.2 Un nuovo agire economico: la cultura del dare

Non si tratta di essere generosi, fare beneficengsercitare la filantropia, né tanto meno di
abbracciare la causa dell'assistenzialismo. Statrgiuttosto di conoscere e vivere la
dimensione del donarsi e del dono come essenzialsastanza e all’esistenza della persona.
La cultura del dare ingloba una sua concezioneadadirsona vista sia nella sua essenza
('uomo nel suo relazionarsi, come centro e fin@gii realta e attivitd) sia in tutta una serie
di atteggiamenti e comportamenti che caratterizzamelazioni umane

Un primo punto caratteristico del’EdC é che siolge prevalentemente a imprese “for-
profit” e non assume, quindi, una propria vesteridica diversa da quelle gia previste
dall’ordinamento vigente. Va precisato che nonle doversare gli utili la prova della piena
appartenenza al progetto EdC in quanto, ad essappo aderire aziende che per piu anni non
sono riuscite a condividerli, ma che hanno scelio adire secondo un differente
comportamento economico. L'utile donato, perciGof la punta di un iceberg di un’intera
vita aziendale basata sulla comunione. E opportileeare che tale ripartizione & effettuata
utilizzando come base di calcolo i profitti, undegpria economica che si presta a molteplici
interpretazioni, in base anche alla legislaziosedie di ogni singolo Paese. Per tale ragione,
non si € mai indicata una regola rigida, ma sirgpe lasciata all'imprenditore e all'impresa

la responsabilita di come stabilire la quantitatdi da condividere. .

E utile notare, infine, che sono messi in comurtié dli utili; non solo la parte destinata allo
sviluppo di una cultura del dare e quella per iggvma anche gli utili ricapitalizzati
nell'impresa possono essere visti come atto di coome. Essi rappresentano, infatti,
ricchezza che rimane investita nel bene comunedsagpper creare nuove risorse, altri posti di
lavoro, invece di essere distribuita ai seciCo/oro che s/ trovano in difficolta

economica, destinatari di una parte degl/i utili, non sono considerati
“assistiti” o “beneficiari” dell’ impresa ma membri essenziali e attivi
del progetto, all’ interno del quale vivono anch’ essi la cultura del
dares. Infatti, molti di loro rinunciano all’ aiuto che ricevono non appena

recuperano un minimo d’ indipendenza economica e altri addirittura mettono
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in comune quel poco che hanno con chi si trova maggiormente in stato di
necess | ta(

In altre parole la “cultura del dare” non e soloswggerimento sul tipo di aiuto da praticare
verso i poveri, in lei & racchiusa un’interessaviggone antropologica. “L’'uomo nel suo
relazionarsi” e “la dimensione del donarsi” som@assaggi chiave. |l primo suggerisce che la
qualita delle nostre vite dipenderebbe dalla caatlei rapporti umani che riusciamo a
coltivare piu che dalla quantita di denaro o cdse possiamo accumulare. Infatti, anche se
'imprenditore rinuncia ad una parte significatidagli utili prodotti non lo fa per pagare
stipendi piu alti; secondo la “cultura del dare’nné cosi che migliorerebbe le vite delle
persone coinvolte nell’attivita aziendale L'ideairvece quella di creare un ambiente di
rapporti solidali e un senso di fratellanza di madh@ ciascuno possa esprimere se stesso

senza timori o calcoli di convenienza.

Il secondo passaggio (la dimensione del donarsijettamente legato al primo. Perché, ci si
deve chiedere, la qualita della vita dipendereldigapporti interpersonali? Perché senza gli

altri un uomo non € niente sembrerebbe la rispgggerita dalla “cultura del dare

La natura del singolo uomo € cosi limitata che obe permesso nemmeno di avere una
completa percezione del nostro corpo, delle esjr@ssel nostro viso, del timbro della nostra

voce.

La possibilita di una percezione completa dellstr@gopersona € possibile invece per tutti gli
altri uomini del mondo ed e per questo che ne abbian bisogno assoluto; il concetto

filosofico € quello dell'intersoggettivita e delsligno costitutivo dell’altro per esistere.

Dunque esistiamo completamente solo in relaziogk atri ed € qui il senso della
“dimensione del donarsi”: adottare questo punteista sulla vita e sulluomo porterebbe un
individuo a concepire se stesso come un dono patrke persone e quindi a capire che il suo
“star bene” sara legato inevitabilmente ai rappwoti gli altri.

Queste organizzazioni produttive operano nei puerdi settori e mercati del mondo, sono
aziende normali, anche se non € il loro fine ppal@ cercano di realizzare utili e ogni anno

scelgono liberamente di gestirli in comune.
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1.2.3 Progetto EdC

Il progetto della EAC nasce durante un viaggio€hera Lubich ha fatto nel 1991 in Brasile.
Attraversando la citta di San Paolo, avverte lgitita del problema sociale in quella terra,
constata che la stessa comunione dei beni, cheaflimizio si attuava nel Movimento, non &
piu sufficiente ad aiutare i poveri. Propone allanascita di aziende, rette da persone che
mettono in comune liberamente gli utili aziendadr pre finalita: aiutare quelli che sono nel
bisogno, formare alla cultura del “dare” e soster@zienda.

Questo progetto assume il nome di “Economia di Guone”.

A riguardo delle aziende diceva:

“A differenza dell’economia consumista,

basata su una cultura dell'avere,

I'Economia di Comunione & I'economia del dare.

Cio puo sembrare difficile, arduo, eroico.
Ma non lo e perché 'uomo
fatto ad immagine di Dio che & Amore,

trova la propria realizzazione proprio nell’amaneel dare.

....dare non significa soltanto dare gli utili o dagaalcosa.

Non é quello.
E’ quel dare che noi abbiamo imparato

dal Vangelo che significa amare tutti.

Quindi la cultura dell'amare: Amare anche i dipemtie

amare anche i concorrenti, amare anche i clienti,
amare anche i fornitori, amare tutti.

Lo stile di vita aziendale deve essere tutto catbia
tutto deve essere evangelico,

altrimenti non abbiamo economia di comunione”

I'sogno’ di allora sta diventando realtaolte aziende sono nate e non solo in Brasile,

ma in molti Paesi del mondo, imprese gia esistéathno fatto proprio il progetto,

modificando lo stile di gestione aziendale e laidagione degli utili. A tutt’'oggi sono 761 le

aziende che vi aderiscono nel mondo, 250 in ltalia.
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Quando € stato lanciato questo progettotermérsone legate al lavoro e alle aziende

dicono “ abbiamo aderito subito con radicalita, e stato commea vera bomba che ha
cambiato la vita, una luce che ha illuminato e data senso al nostro lavoro, alla nostra
economia. Ci siamo scoperti imprenditori, non p&@ ma per un disegno piu grande e
abbiamo capito che potevamo allargare il nostraadnte all’'umanita intera. Ha assunto un
nuovo significato I'assumere in azienda persondifficolta, come una famiglia di profughi
composta dai genitori e sei bambini. Abbiamo capiferché della nostra cura nel produrre
rispettando la natura e 'ambiente ed anche il nmoapporto con i dipendenti interessandoci
di piu delle loro problematiche e necessita. Utralconseguenza della nostra adesione é
stato I'esaminarci e confrontarci su come viveréakre. Il dare non é stato facile. Eravamo
soliti pensare di reinvestire quasi tutto l'utileliazienda. Ma, pur tenendo conto di questa
necessita, abbiamo superato questi pensieri permsandanti poveri che potevamo aiutare.
Ed anche quando, per difficolta subentrate, glii utbn ci sono piu stati, il dispiacere di non
poterlo piu fare e servito per scoprire tutti i val anche piu profondi del vivere questa
economia nuova: i rapporti con le persone, la ctigeza professionale e verso le istituzioni,

I'armonia nell’'aziendd'.

Immediati e sorprendenti sono stati gli echi dooista all'iniziativa:

la Regione Toscana ha approvato una mozione ddgustal polo imprenditoriale di

Loppiano. Nel testo si chiede alla giunta regiomladerire al progetto perché “laboratorio di
una nuova economia” e di inserirlo nei programmnswdiuppo della regione quale modello da
proporre per I'attuazione di una nuova politiczaoperazione allo sviluppo. Anche
I’Amministrazione Comunale ha dimostrato granderesse dando tutto I'appoggio affinchée

il cuore del progetto avesse sede nel comune didnic Val d'Arno.

La risposta degli imprenditori italiani & stata oifpronta e generosa, mostrando come il Polo
sia gia, ancora prima di essere realizzato, cehtattrazione e riferimento, un faro di luce,

per tutte le aziende di EdC ed anche per il momdoa@mico.

Ad un convegno, tenutosi a Loppianofabbraio scorso, hanno partecipato piu di 550
fra imprenditori, operatori economici e studentiawentina di aziende hanno manifestato il
desiderio di potersi insediare nel Polo e piu dcentinaio di esperti, professionisti e dirigenti

d’azienda hanno offerto la disponibilita a colladrer alla realizzazione di questo progetto.

Le aziende individuate e disposte a trasferirsi Pelo, o ad aprirvi una propria filiale,
condividono I'Economia di Comunione; sono impreadipieni di ardore e con uno slancio

da veri pionieri. Anche tantissime persone che s@mute a conoscenza di questa iniziativa,
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vi hanno aderito prontamente, dichiarando, che mg@ara possibile iniziare la raccolta, vi
contribuiranno per sentirsi pienamente arteficiatri pur non essendo imprenditori; sono
persone di ogni tipo: giovani e ragazzi, lavoratgoensionati, casalinghe ed anche

imprenditrici che, pur condividendo il progetto elendolo sostenere, non possono trasferire
la propria attivita.
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1.2.4 1991 - 2005: storia dell’economia di comueion

L’EdC nasce da un’intuizione avuta da Chiara Lupdiirante un suo viaggio in Brasile, alla
fine del maggio 1991.L’economia di comunione nasek1991. L’episodio € emblematico:
Chiara Lubich si reca a San Paolo per una Mariay@la cittadella Aracoeli.

Durante la fase di atterraggio Chiara osservatia ed € colpita dall’enorme contrasto tra uno
dei piu grandi agglomerati di grattacieli del morelée favelas poco lontane; € consapevole
del fatto che anche persone vicine al moviment@niavin quelle condizioni e fanno parte
degli indigenti che il movimento stesso ha semmeato di aiutare, anche attraverso una
comunione dei beni che a questo punto non é pificeuite. Attraversando la citta di San
Paolo, Chiara é colpita dalla drammatica realtaas®datino-americana rappresentata da
numerosi e lussuosi grattacieli, regno dei riccirigondati da un’infinita di favelas, dimora
dei poveri.

L’idea di fondo € la seguente: aiutare a usciréngligenti dalla loro situazione, estendendo la
dinamica della comunione dei beni, vissuta dai nredd#d Movimento, alla realta aziendale.

I 29 Maggio del 1991 quando Chiara aggiunge queatele al suo discorso:

«Non possiamo risolvere il problema sociale delsBeama qualcosa possiamo fare... Chiara
Lubich, proponendo la sua idea, spiega: “Dovreblreascere delle aziende, delle imprese
affidate ad elementi capaci e competenti in gradéad funzionare queste aziende con la
massima efficienza e ricavarne degli utili Qui Eanovita: questi utili dovrebbero essere
messi in comune.

Negli ultimi 15 anni il progetto si & diffuso nools in America latina, ma anche negli altri
continenti e conta circa 735 imprese di varie disn@m: 241 in America, 458 in Europa, 31
in Asia, 2 in Medio Oriente, 1 in Africa e 2 in Aualia.

La pre-condizione dell'operare aziendale riman&que, la capacita di creare valore; cio che
cambia e la destinazione dell'utile prodotto. Edege essere messo in comunione e rivolto a
tre scopi ben precisi:

a) l'autofinanziamento dell’'impresegun terzo rimane all'interno dell'azienda e viene
reinvestito per lo sviluppo, la crescita dell'azlarstessa.

b) la diffusione della cosiddetta “cultura del dare

c) l'aiuto a chi € in situazioni d’'indigenza. Uarzo e destinato ai poveri, gli indigenti a
contatto col movimento per i quali, come vedreragtessa economia di comunione € nata.
L'utile donato, percio, € solo la punta di un iegpdi un’intera vita aziendale basata sulla

comunione.
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E opportuno rilevare che tale ripartizione & effeth utilizzando come base di calcolo i
profitti, una categoria economica che si prestaoieplici interpretazioni, in base anche alla
legislazione fiscale di ogni singolo Paese. Pleritagione, non si € mai indicata una regola
rigida, ma si € sempre lasciata all'imprenditorealeimpresa la responsabilitd di come
stabilire la quantita di utili da condividere, cBeno poi ricapitalizzati nell'impresa e di
conseguenza possSOno essere visti come atto di ¢oneunEssi rappresentano, infatti,
ricchezza che rimane investita nel bene comunedggpper creare nuove risorse, altri posti di
lavoro, invece di essere distribuita ai soci. @wlohe si trovano in difficolta economica,
destinatari di una parte degli utili, non sono c¢desati “assistiti” o “beneficiari” dell'impresa
,ma membri essenziali e attivi del progetto.

Oggi a 16 anni dal lancio sono piu di 700 nel moledéziende di Economia di Comunione,
di queste oltre 200 sono italiane, aziende nei yami settori con caratteristiche che

rispecchiano le peculiarita del territorio in caisacono.
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1.2.5 Finalita dell’Economia di Comuniofte

Il progetto dellE dC mira essenzialmente a risavié problema sociale che attanaglia molti
Paesi del mondo, in particolare si propone di rielulr piu possibile la disparita tra i popoli
attraverso una modalita innovativa di destinazidaegli utili. Le aziende che vi aderiscono
decidono liberamente di dividere gli utili in trarg:

Un terzo degli utili e destinato agli indigenti. tdalmente sono 10.800 le persone che
partecipano al progetto del’lEconomia di Comunigivevendo un aiuto economice Gli
indigenti sono invitati da Chiara Lubich a consatsr su un piano costruttivo con “I'offrire il
proprio bisogne ) | destinatari degli utili non sono considerassistiti’ o “beneficiari’ delle
imprese, ma membri essenziali attivi del progeMinterno del progetto del’Economia di
Comunione la loro presenza € un dono: consenteadienere viva la principale finalita per
cui e sorto, costituisce uno stimolo a superare emtimcritici e ad intraprendere nuove
iniziative e un richiamo a mantenere la genuinghptogetto. Essi vivono la cultura del dare
mettendo in comune le loro difficolta economicheesgm dimostrando umilta, sincerita,
dignita, generosita nel superare la naturale raraslomandare aiuto. Inoltre molti rinunciano
alla parte degli utili non appena hanno recupeustoninimo di indipendenza economiea

Altri ancora condividono il poco che hanno con silirova in una situazione peggiare

Un terzo degli utili € devoluto per la formazione “domini nuovi’. Parte degli utili

impiegata per lo sviluppo di strutture (cittadeBeuole, centri di formazione e di incontro...)
attraverso le quali il Movimento dei Focolari opgex formare uomini improntati alla cultura
evangelica del dare. Chiara Lubich nel proporrgptessione “uomini nuovi” si e ispirata al
brano di San PacldSe uno € in Cristo, € una creatura nuova; le €a®cchie sono passate,
ecco ne sono nate di nuove” (2 Cor. 5).1@li uomini nuovi sono anzitutto persone che
vivono la “vita nuova” che Gesu e venuto ad annamcie che hanno il coraggio della

radicalita evangelica in tutti gli aspetti dellapria vita.

La loro presenza e considerata centrale per laitaasicfunzionamento e la crescita del
progetto del’Economia di Comunione perché senzainonuovi capaci di vivere quello
stesso “un cuor solo e un’anima sola” dei primsttani una economia cosi huova non puo

sopravvivere.

Un terzo degli utili conseguiti € reinvestito daflienda affinché possa svilupparsi. Senza

tensione allo sviluppo non c’e stazionarieta, ngae®so: un'impresa Nnon puo sopravvivere se
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non presenta una tensione allo sviluppo, “uno ppiluche € sempre qualitativo, ma molto

spesso anche quantitatio

L’Economia di Comunione €& un’iniziativa che mirappsattutto, ad un profondo
rinnovamento culturale: per le imprese aderenti @agnificativo solo produrre o distribuire
un utile, ma come questo utile € raggiunto. La t@oegbnsiste in una mentalita orientata al
rispetto delle norme fiscali e legali dello stade|’ambiente naturale e al miglioramento della

qualita delle relazioni umane interne ed esterfiengresa.

1.2.6 Peculiarita del progetto di Economia di Corone.

Il progetto dellEconomia di Comunione presentaunictratti peculiari che e opportuno
evidenziare.

Non vi e alcun rifiuto delle strutture economichapitalistiché® non € riconosciuta una
superiorita alla formula cooperativa o a quelld'datuzione senza fine di lucro: la scelta del
tipo sociale avviene in base a considerazioni deienalita, facendo anche riferimento alla

normativa giuridico-fiscale di ciascuno stato.

Le iniziative economiche non sono poste all'ested®dl’economia di mercato, ma ne

prendono parte a tutti gli effetti. L’esperienzdl’@&eonomia di Comunione si caratterizza per
la volonta di rimanere all'interno della realtd isde, istituzionale ed economica che
condiziona la vita di tutti, dunque all’interno tetonomia di mercato. A conferma di tale
aspetto si puo evidenziare che, nellambito delbemmia di Comunione, vi sono imprese
operanti nei settori piu diversi e in una grandeieta di stati. Pertanto I'Economia di

Comunione mostra, nei fatti, che & possibile wéiz il mercato come strumento per
conseguire obiettivi di natura ideale ed evidemzime sia possibile servirsi del mercato non
solo per produrre ricchezza in modo efficiente,anahe per ridistribuirla secondo canoni di

equita.

La decisione di aderire al progetto dellEconomiaCdmunione deve essere presa nella
massima libert&> liberta intesa sia nel senso di autodeterminazfbiperta di scegliere) che

di autorealizzazione (capacita di scegliere). ltdb@ome autodeterminazione nel senso che
'imprenditore decide di aderire al progetto autmramnente perché ne condivide le

motivazioni ideali e lo fa “nella misura suggerdtalle circostanze aziendali e dalla propria

situazione personale e familiare
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Il criterio di suddivisione degli utili € mutato Ineempo per essere fedeli a questa
determinante di liberta. All'avvio del progetto gueevista una tripartizione in senso stretto
che successivamente € divenuta una indicaziongedinrento, passibile di adattamento alle
circostanze in cui si trova ad operare I'impresaegge infatti nel documento ufficiale di

presentazione del progetto redatto nel 1998:

“L'impresa e naturalmente gestita in modo da provewe I'incremento del profitto, che gli
imprenditori decidono liberamente di destinare cpari attenzione: per la crescita
dellimpresa, per aiutare persone in difficolta mammica iniziando da chi condivide la cultura
del dare, per la diffusione di tale cultura”. Da gquintuisce che il criterio di distribuzione
dell’'utile per la finalita del’lEconomia di Comume non e fissato una volta per tutte, ma
deve essere determinato ogni anno dagli organiogiermpo dell’impresa prevedendo la
normale assegnazione della quota di utile ai sociaderenti al progetto.

Libertda € anche intesa come autorealizzazione asmiae concreta possibilita per ogni
persona di vivere la dimensione lavorativa dellgppia vita in maniera coerente con i valori
in cui crede. Occorre sottolineare come gli aderetia proposta dellEconomia di
Comunione si dichiarino molto soddisfatti e motivat proseguire lungo il cammino
intrapreso: le persone sono coscienti del fattole@sperienza a cui si partecipa e origine di

una nuova societa e cio comporta un grande impegma forte dedizione ad edificarla.

L'impresa di Economia di Comunione € un bene secialper I'attitudine dell’imprenditore
ad interessarsi delle necessita della realta so@atostante e delle regole del sistema
economico-politico-sociale in cui opera. Un'impredee ha tra i suoi fini il benessere della
comunita locale, nel cui contesto € inserita, noo picevere soddisfazione solo per aver
devoluto, in un’ottica “socialmente utile”, i prifirealizzati. Se si limitasse a questo lo scopo
perseguito, non servirebbe creare imprese chemikpwm a determinati criteri di gestione;
basterebbe affidare la produzione di ricchezzanaprese che puntano a massimizzare il
profitto cosi che gli utili da distribuire sianoupelevati. Le motivazioni che sottendono al
progetto fanno si che I'imprenditore di Economig&Cdimunione attivi iniziative oltre le mura
aziendali: 'impegno per rispondere alle necess@iameno abbienti, la creazione di borse di
studio per la formazione di giovani destinati attrae nel mondo delle imprese, interventi a
sostegno dello sviluppo di nuove imprese...“Nella sttivita, a favore dei poveri e della
formazione culturale, I'imprenditore di Economia @omunione applica il principio di

sussidiarieta svolgendo una funzione di interesseei@le; la societa civile é portata a
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considerarlo un amico prezioso di cui condividedadisfazione per i successi dell’azienda,

anche senza possederne quote azionarie”

Uno degli aspetti piu importanti della propostacelloca sul piano delle motivazioni. Il
ricorso a idee di altruismo caratterizza qualsiegiiante di impresa non capitalistica,
dovendosi far leva su motivazioni diverse dall'netesse economico individuale Chiara
Lubich invita con la proposta del’Economia di Camane a perseguire un obiettivo che vada
oltre la giustizia, I'eguaglianza . la solidariet@me obbligazione di tipo morale a prendersi
cura dell’altro che si trova in uno stato di bisogh traguardo cui ella punta e in cui vede la
piena realizzazione della persona € la “comuniohs&ingolo uomo o donna di buona volonta
non pud conseguire tale obbiettivo con le sue $wmlee, in quanto per raggiungerlo ha
bisogno di essere ricambiato con altrettanta pemdall’altro.

Ad ogni persona é richiesto pertanto di fare la parte che consiste nel praticare un
altruismo di tipo “relazionale” che si caratterizzer uno sforzo delicato di comprensione dei
sentimenti dell’altro, per una donazione generakatelligente. In ambito economico cio si
traduce nella capacita di mettersi nei panni daiBadi cercare il meglio per lui, anziché
cercare di travolgerlo con la propria forza detkitigenza o con le tecniche di marketing. Il
trattare bene il cliente non nasce da puri motivi cdnvenienza economica, bensi
dall'impegno di crescere e prosperare insieme,adetinsapevolezza di servire un essere
umano unico e irripetibile.Perché funzioni il prttgedel’Economia di Comunione occorre
pertanto credere veramente nella potenza dell’udiitéintenti che nasce dal fare proprio
I'interesse del cliente abbandonando la culturiadttta” che caratterizza I'agire economico

attuale.
L’Economia di Comunione si presenta quindi come sfiga culturale che si basa sull’invito,

sulla proposta a “trasformare il tempo dell’'operaneano in una occasione di cooperazione

tra tutti, ed a vedere i risultati economici coresiultato della comunione tra tutti®
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1.2.7 Il ruolo della Commissione EdC ed anchedlowel referente della commissione

L’EdJC € unarealta "una" e mondiale, pur articolasidinche a livello locale. Per cosi dire gli
"organi di governo” sono la commissione centralee eommissioni locali. | compiti della
commissione centrale sono: coordinare I'interaviddtidell’ecc nel mondo, sulla base del
principio di sussidiarieta, incontrando regolarneeimeno una volta I'anno,

| responsabili delle commissioni locali hanno ilngmto di promuovere e organizzare
congressi internazionali di studio e di riflessiprromuovere e dar vita a scuole di
formazione, sia a livello centrale che, in accombm le commissioni locali, regionale o
nazionale; organizzare viaggi nelle varie zone wheindo per sostenere e rilanciare |l
Movimento ecc; promuovere studi e pubblicazionrace il sito internet ufficiale dell’'ecc;
vigilare sulla vita ideale e etica del movimenta eel mondo, per far si che sia sempre vivo
lo spirito dell’'unita; EdC. Compiti della commiss® locale sono: sostenere e promuovere la
vita e la crescita dell’ecc nelle zone, seguendormando gli imprenditori e tutti i soggetti
dell’ecc; promuovere scuole di formazione localgcomvegni di studi; vagliare le proposte di
adesione di nuove imprese; aggiornare periodicaankgienco delle imprese della propria
zona, vigilare sulla condotta etica e morale dietiprese ecc; coordina i progetti di aiuto agli
indigenti, in accordo con altre realta locali ceimiazionali (tra cui ’AMU); cura le statistiche
e gl archivi, i siti internet locali, centri stydpubblicazioni, ecc. Tra i componenti di

entrambe le commissioni € individuata una perstesfenge da coordinatore.
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1.2.8 La scuola di economia fatta in zona, scogcequenza®

Le scuole di ecc sono nate il 5 aprile 2001, qua@ta@ra, a Castelgandolfo, in occasione
della prima scuola per operatori dell’ecc, lan@opkoposta di far nascere delle scuole per
imprenditori, economisti, professori e studentedonomia, per ogni componente d’azienda,
come iniziativa da attuare per rilanciare e cowlsoé il progetto.

Queste le parole di Chiardsi tratta di seguire un iter spirituale, un canmo, facendo
proprie le sue varie tappe; iter proposto da un rhemmesperto del Movimento dei Focolari,
da vivere poi nel quotidiano. Si tratta, inoltrej dederne le implicazioni nel mondo
economico e di offrire a conferma valide esperiemizeitto, che dovrebbe durare circa due

ore, si conclude con commenti e proposte dei ptesen

La costituzione delle scuole era una risposta desigenza sentita dagli operatori EdC, in

particolare dagli imprenditori, che avvertono lallsidine” spesso presente nel condurre la
loro attivita imprenditoriale e le difficolta di pjycare lo spirito di comunione nella propria

realta lavorativa. Si sente, come disse Chiaraaasione dello stesso incontfta mancanza

di una formazione adeguata a questa cultura".

Qualche mese dopo sono iniziati gli incontri dinfiazione, prima a Milano (i primi 4) e,
dopo una pausa di un anno, dal novembre 2003 afjim&§04 a Piacenza altri 4 incontri,
dei quali come commissione di Bologna abbiamo cutatganizzazione. Anche in altre parti
dell'ltalia e del mondo — penso a Roma e a Monasone stati replicati gli stessi incontri, e
altre zone (la Mariapoli Ginetta ad esempio in @uderica ), ha anche svolto una scuola di
formazione. In questo mio intervento, mi riferilBessperienza della Scuola del Nord Italia. A
questa scuola in media hanno partecipato 130 perpen incontro, provenienti da tutte le
zone dell'ltalia del Nord. Anche se ad ogni incontfera un certo turnover di partecipanti, un
buon gruppo ha seguito tutti gli incontri, e quirain loro si & potuto fare davvero un

cammino formativo.

La struttura dell'incontro é stata voluta direttanteeda Chiara L: si iniziava con un tema
spirituale, poi seguiva un tema applicato allateedel’EdC, quindi esperienze e infine il
dialogo. Abbiamo svolto otto incontri, nei qualibadimo affrontato i seguenti temi: Dio é
Amore, la volonta di Dio, il Vangelo, I'Arte di Ame, Amare per primi, farsi uno, amare il

nemico, 'amore reciproco.

36



Dopo una introduzione svolta generalmente da AdbEerrucci, seguiva un momento iniziale
di approfondimento spirituale del tema da parteidimembro esperto del Movimento dei
Focolari (a Milano Dori Zamboni, una prima compagin&hiara, a Piacenza si sono alternati
Bruno Venturini e Antonia Benaglio), uno studiosgl'@&dC (Luigino Bruni o Benedetto Gui

) ha presentato un breve tema (un vero e propccopitrattato ) sui riflessi che la messa in

pratica di tali punti hanno sulla teoria econonecsulla vita delle imprese.

Da tali riflessioni sono scaturiti vari spunti &ec"innovativi" che saranno senza dubbio
ripreso e approfonditi in questi giorni e in altrecasioni e che iniziano a formare una nuova
"cultura economica" di comunione.

Ad esempio nell'ultimo incontro di Piacenza, inaabne all'approfondimento del tema:
“'amore reciproco”, Luigino Bruni ha dato una aefione di "reciprocita” di comunione che
ci e parsa illuminante per I'applicazione in un&mia EJC: Una prima caratteristica tipica
della reciprocita "sociale" & I'apertura. La ripostdell’altro, I'atteggiamento reciprocante,
non &€ mai soltanto ritorno verso colui che ha donpér primo: la reciprocita-comunione e
sempre aperta verso un terzo, qualcun altro cheag@sce che la comunione non sia

ripiegata su se stessa e abbia il crisma della gjtatvera.."

Ai temi sono seguite delle esperienze di impremdéaun dialogo tra i partecipanti, in cui c’é
stata una comunione di idee, riflessioni, espegemifficolta e soluzioni. C'e stata anche
I'occasione di comunicare aggiornamenti sulla dehmovimento di economia di comunione

nel mondo.

Caratteristica comune degli incontri della scuoléirepegno degli intervenuti ad andare in
profondita sul significato del vivere lo spirito ddomunione in azienda, nelle varie situazioni
concrete, pur con tutte le difficolta esistentir Rge un esempio, tra i diversi temi trattati nei
diversi incontri, in occasione dell’approfondimentel tema "amare il nemico”, si sono
affrontate problematiche scottanti e di attualitealgla collaborazione con il concorrente nel
rispetto dell'interesse generale, il rapporto cbhenti insolventi o con dipendenti in momenti
di crisi. Le esperienze donate e le riflessionitigerdagli studiosi non sono mai risultate delle
"soluzioni magiche" o " regole standard”, ma deygarimenti su come ricercare nello spirito
di unita le risposte ad ogni problema, facendol@mliare "cultura di impresa”, sapendo che la
soluzione a quel particolare problema di quellatipalare azienda non potra mai essere

appresa a "scuola”, ma sara il risultato di un ggeo di dialogo e di comunione.

37



Senza dubbio questi incontri hanno rappresentadovar "scuola™ anche nella esperienza di
comunione vissuta tra le diverse "categorie pradess” dei partecipanti: studiosi,
consulenti, imprenditori. La continuita di quesicontri, anche se sono a cadenza bimestrale,
e un elemento importante sia per la costruziorieedii di fraternitd” tra i partecipanti, sia per
I'approfondimento della spiritualitd applicata atonomia. Infatti spesso il dibattito e la
riflessione tra gruppi di partecipanti che hanngus® gli incontri hanno portato a nuove

proposte di approfondimenti e di miglioramento deglontri stessi.

Da questa scuola sta nascendo anche la prospditivaove soluzioni organizzative per le
aziende ecc, cioe di passare dall'impegno dei simgprenditori o operatori che si sforzano
quotidianamente di mettere in pratica lo spiritcdedonomia di Comunione a vere e propri
modi di gestire le imprese in modo che esse siamtiwalmente predisposte a diffondere e a
vivere ad ogni livello organizzativo lo spirito Giomunione. E’ la nuova cultura economica

che ci sembra stia nascendo dalla Comunione tia tut

Al termine di questo secondo ciclo di lezioni, endora che stiano emergendo due esigenze:
la possibilita di replicare queste scuole piu dapitente nelle zone, o collegare zone italiane
piu distanti via video-conferenza, e I'importanzdadt seguire ad ogni incontro di formazione
altri piccoli incontri di riflessione tra gruppi giartecipanti vicini localmente tra loro, che
portino nuovi contributi alla scuola stessa. Quaindlatti questo € avvenuto, ci sembra che gl
incontri seguenti ne abbiano beneficiato.

In sostanza ci sembra che tale "cammino” come Iproposto Chiara sia iniziato e stia
portando i primi tipici frutti della "formazione"iduomini nuovi. Successivamente gli
appuntamenti sono continuati avendo come sede |d Ponello (a Loppiano). Varie le

partecipazioni dalla Lombardia: direttamente a liapp e/o in videocollegamento da Milano.
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1.2.9 Storia dei poli ecc

| poli imprenditoriali sono I'espressione piu matwell’ecc e la rendono piu visibile ; sono
sedi di alcune aziende e punto di riferimento petetle altre anche quelle semplicemente
orientate al progetto. | poli si rapportano sengirgiu con studiosi ed economisti che trovano
in loro laboratori originali di un’economia rinnagaEssi sono come i nodi di una rete di

condivisione che va formandosi nel mondo oggi sbno

II'5 Aprile 2001 Chiara Ubica lancia una nuova afithr nascere anche in Italia un Polo cui
potra collegarsi le aziende nazionali ecc si chrameo Polo Lionello; gia nell’Aprile 2001

un piccolo gruppo di esperti ) inizia ad approfeadi progetto.

Il 13 Ottobre si, costituisce ufficialmente I'Ecan@ di Comunione S.p.A. una societa ad

azionariato diffuso che lavora per la realizzaziooecreta del Polo

Il 13 ottobre 2001 e costituita la societa E.dC.p-S. che come scopo primario ha la
costituzione di un polo imprenditoriale a disposie delle aziende che aderiscono al progetto

di Economia di Comunione.

Che cos’e appunto un Polo ecc? Qual € il suo ruolo?

E un particolare distretto industriale compostoviamente da aziende gestite secondo
I'economia di comunione. | poli nascono all'interawvicino alle Cittadelle del movimento e

cercano di essere un vero punto di riferimentotyite le altre aziende del mondo

Luigino Bruni scrive che il Polo Lionello nasceun momento storico carico di speranze, ma
anche di incognite. La globalizzazione in senso ld@inanza, commercio, informazione,
cultura) cambia il nostro modo di concepire I'ecani® e la societa, produce omologazione,
ma allo stesso tempo, per reazione, produce un@bcesso simmetrico: la localizzazione; la
tendenza a riscoprire valori e culture locali, Bici, i simboli, I'etica, la dimensione
comunitaria.

Il Polo produttivo e una forma economica nuovagpirativa

Un Polo che nasce in questo momento storico non gmo@ntentarsi di esser solo una

comunita di imprese: deve puntare ad essere “cdaoitta’, comunita civile. Deve cioe
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vincere la tentazione che a volte si trova nel noow@l’economia sociale di costruire

un’economia “alternativa”, intesa come nicchia ptta e isolata.”

Gia alla nascita del progetto, in Brasile, accattana cittadella del Movimento dei Focolari,
si e vista la necessita di creare un Polo impreridle, che desse visibilita al progetto
dell’economia di comunione e fungesse da collegameer tutte le aziende che vi avrebbero

aderito.

Il Polo in Brasile e oggi una realta, con sei adeerfunzionanti, esempio e modello di

un’economia alternativa. Sono nati poli imprendabranche in Argentina e si stanno
costituendo negli U.S.A. in Francia ed in Belgi@r Pa gestione del Polo Brasiliano — cosi
come sta avvenendo per quello italiano — si € tuitstiuna societa per azioni a capitale
diffuso (attualmente con circa 3000 azionisti), tlzeprovveduto all'acquisto di un terreno,
all'edificazione di capannoni che concede in locaei ad aziende aderenti al progetto
dell’Economia di Comunione. Il Polo brasiliano é pincolo modello realizzato di quanto si

intende costruire anche in ltalia.
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1.2.10 Storia del Polo Lionello

L’idea di realizzare il “Polo imprenditoriale” itano, su modello del primo, sorto in Brasile
nei primi anni '90 - dopo che Chiara Lubich, la datrice dei Focolari, 1991 lancio da quel
continente la sfida del’lEconomia di Comunione seg&nel corso di un congresso di studio
tenutosi Castelgandolfo (Roma) nell'aprile 2001 pccasione del decennale dell’lEconomia

di Comunione. 700 i presenti, tra imprenditori, m@misti e studiosi.

In seqguito all'interesse suscitato dalla proposgia, nel mese di giugno, si costituisce un
gruppo di esperti, con il compito di approfondirgriogetto, studiarne la forma giuridica, le
linee guida future e la localizzazione che sarandafnei pressi di Loppiano, (Incisa in Val
d’Arno - Fl), la cittadella internazionale del Movento dei Focolari Il complesso nascente e
stato chiamato: “Polo Lionello”, per ricordare dcblarino Lionello Bonfanti¢ uno degli
artefici della costruzione della cittadella di Lagopo
* 5 aprile 2001, Castelgandolfo (Roma)
Chiara Lubich alla Scuola per operatori dell'Ecoreodi Comunione lancia una nuova
sfida: far nascere anche in Italia, nei pressiedattadella internazionale di Loppiano,
un Polo imprenditoriale, “faro di credibilitd” p€Economia di Comunione, cui
potranno collegarsi le aziende di Economia di Caonmitaliane.
La proposta e accolta con grande entusiasmo dsemtiegli imprenditori la sentono
come una chance per vivificare I'impegno di ognamvere I'Economia di

Comunione. Un piccolo gruppo di esperti inizia agrafondire il progetto.

» 17 giugno 2001, Loppiano (Fi) Rappresentanti deileimportanti citta italiane, che
da qualche tempo seguono da vicino lo sviluppoedeltiende di Economia di
Comunione convergono a Loppiano per creare al piaiga approfondiscono aspetti
riguardanti la societa di gestione del Polo, il statuto; la funzione del Polo visto
come punto di riferimento per le aziende di EcoreodiiComunione e come elemento

di attrazione per gli operatori e per quanti seiessano di economia.

41



E’ proposto che la sottoscrizione delle azionitparcoinvolgere quante piu persone possibili

per realizzare quel "poveri ma tanti", parola-ckiadetta da Chiara Lubich nel 1991 in

Brasile, alla nascita del’lEconomia di Comunione.fiSsa quindi il valore nominale di

un'azione a € 50 €

Luglio 2001, Loppiano (Fi)

| primi imprenditori con slancio e gioia - e semescondere le difficolta -
manifestano l'intenzione di trasferirsi nel Poloc&stituisce una commissione di
lavoro, sono individuati dei referenti, in quelbasione Chiara Lubich propone di
intitolare a Lionello Bonfanti il nascente Polo irepditoriale.

15-16 settembre 2001 — Loppiano (Fi)

| preliminari sono a buon punto, lo statuto &€ poomsi fissa per ottobre la costituzione
della societa. E’ chiesto a Chiara Lubich di indican nome per la societa: E.di C.
SpA, Economia di Comunione spa, € la rispostaidncosi, con grande entusiasmo,
la sottoscrizione delle azioni necessarie per ttosdila societa. Si esaminano
proposte di terreno; si approfondiscono le variefoni del Polo per la cittadella e per
I'Economia di Comunione.

Ottobre 2001 - Rocca di Papa (Roma)

| “referenti” del polo Lionello provenienti dalleavie zone italiane, si incontrano con i
responsabili del Movimento, aggiornandoli dellaait@sdell'E.di C. S.p.A. E’

illustrata I'organizzazione del lavoro per i prosismesi: ricerca del terreno, contatti
con le aziende che intendono aprire un‘attiviteasférirsi al Polo Lionello,

preparazione di un business plan. E' un momengoaside comunione.

13 ottobre 2001 — Maddaloni (Ce)

Per ragioni di praticita, la E.di C. S.p.A. si éagsce con un capitale di 185.400 euro.
La societa ha come fine la ricerca e l'acquistdeteéno, la costruzione degli edifici, i
servizi e a quanto altro sara necessario per éndeiche si trasferiranno e per le altre
attivita legate al Polo imprenditoriale.

Nello Statuto I'art. 32 sulla distribuzione dediliilevidenzia la novita del progetto

E.di C.: infatti, per statuto, il 30% degli utilidestinato ad un fondo per gli indigenti.

15 dicembre 2001 — Loppiano (Fi)

Prima convocazione del Consiglio di Amministrazioie#ia E.di C. S.p.A. con la
partecipazione di tutti i consiglieri e i sinda@&i inizia I'attivita istituzionale: &
nominata la Presidente Cecilia Cantone, il vicagezge Giuseppe Manzo, gli
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amministratori delegati Mario Spreafico e Cecilia2dei, il comitato esecutivo e le

commissioni di lavoro.

27 dicembre 2001 - Firenze

La Regione Toscana approva una mozione di sostddPolo imprenditoriale di
Loppiano. Nel testo si chiede alla giunta regiomiladerire al progetto perche
laboratorio di una nuova economia, e di inseridoprogrammi di sviluppo della
Regione Toscana quale modello da proporre pandztine di una nuova politica di

cooperazione allo sviluppo.

17 gennaio 2002 — Loppiano (Fi)

Chiara Lubich incontra il Consiglio di Amministraznie della E.di C. S.p.A. Le é
chiesto di dare una “frase guida” e lei rispond&ei'tu Signore I'unico mio bene!",
spiegando che nel mondo economico, oggi, c'e @meumismo, € un grande Gesu
Abbandonato, bisogna concentrarsi ad amarLo pesaigrLo affinché al posto del
consumismo venga fuori la comunione.

In seguito si incontra con alcuni imprenditori il presenti nella cittadella.

febbraio 2002 — Loppiano (Fi)
I CdA, su mandato conferitogli dai soci, che riniamo al diritto d'opzione, delibera

un primo aumento fino a 1.200.000 euro da conckiamtro il 31 marzo 2002.

9-10 febbraio 2002 — Loppiano (Fi)
Loppiano incontra gli imprenditori.
"Il progetto” del polo Lionello € presentato a 3&imprenditori, operatori economici

e studenti.

messaggio di Chiara Lubich, per [l'occasione, pkogrammatico e fondante.

Si presenta la Cittadella di Loppiano, la sua atogii abitanti e le sue realta, in particolare

quella produttiva. Durante il convegno si riperooiw gli sviluppi dellEconomia di

Comunione a 10 anni dalla nascita.

Il Consiglio di Amministrazione della E.di C. SAp.espone il lavoro svolto: la costituzione

della societa, il suo originale Statuto, lo studiel progetto edilizio e industriale.

La risposta dei partecipanti convinta e concreta.
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* 5 maggio 2002 — Loppiano (Fi)
Assemblea ordinaria per I'approvazione del biladgibanno 2001.
Presenti 95 soci (di questi 76 per delega) cheresgntano il 61.9% del capitale

sociale, si presenta il piano di attuazione debRal un primo studio di Business Plan

* 6 maggio 2002 — Loppiano (Fi)
Il Consiglio di Amministrazione della E.diC.spa, mandato conferitogli dai Soci
delibera I'aumento di capitale da €. 1.090.40Ba60.000.

Un imprenditore, che si trova a Loppiano invitatoainici, dichiargubblicamente: "Ho

preso due decisioni: domani chiamero due persomdeguali non mi sono comportato bene
nell'azienda chiedero a loro scusa. Poi vogliotcimuire al progetto del Polo".

Un abitante della Cittadella scrive dopo il conveghConosci I'espressione: 'Dio, esiste,

I'ho visto!'. Posso dire del Polo Lionello: 'Esistého visto!'.

Sono presenti anche alcuni esponenti politici: atianchini, Consigliere della Regione
Toscana che dice: "Sono laica, ma anche se narorgegovare il valore aggiunto della fede,
devo affermare che I'Economia di Comunione e enmazite: mi ritrovo in questo progetto
comprensibile da tutti. In campo economico si céaodo, ma non si trova granché. Questa e
una soluzione".

Manuele Auzzi, sindaco di Incisa in Val d'Arno: "Daalche mese stiamo lavorando a questo
progetto interessante e qualificante. Ho un‘ambgiahe il cuore dell'esperienza delle

imprese E.di C. S.p.A. italiane sia proprio a latis

Mario Primicerio, ex sindaco di Firenze: "Oggi hapito perché il Polo Lionello deve essere
costruito accanto a Loppiano: siccome I'E.di C.A.pdeve animare I'economia, € importante

che sia vicino a quel "supplemento d'anima” che @iftadella”.
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 Presentazione17-18 maggio 2003
Convegno: "Polo Lionello, casa degli imprenditori"
Alla presenza delle autorita locali (il sindacolei anembri della giunta comunale di Incisa
V.no) e di piu di 700 tra imprenditori, operatodomomici e professionisti, di un migliaio di
interessati provenienti da tutta I'ltalia, si € Bwoil convegno nazionale di Economia di

Comunione (ecc) dal titolo: “Polo Lionello, casaytiémprenditori”.

Promosso dalla societa E. di C. spa, societa dtioges del Polo imprenditoriale e
dall’Associazione Lionello Bonfanti per un’Economith Comunione, la manifestazione e

stata inoltre patrocinata dalla Provincia di Fireezdal Comune di Incisa in Valdarno.

* PRIMA EXPO DELLE AZIENDE ITALIANE DI EdC

Erano 60 le aziende espositrici, tra le 255 chitallin hanno aderito al progetto, provenienti
da diverse regioni e appartenenti alle piu variteeg@aie e settori merceologici: agro-
alimentare, arredamento, consulenza e servizi adlende, cooperative di servizi sociali,
editoria e comunicazione, tecnica degli impiantedilizia, industria, informatica, moda e

tessile, turismo e alberghi.

* L CONVEGNO

L’intervento di Chiara Lubich, prima ispiratriceldegogetto di Economia di Comunione, ha
aperto il convegno, sottolineando le radici spaiitiche stanno in base di questo progetto
economico:

“ Oggi si esige piu parita, piu uguaglianza, pilidarieta, piu comunione dei beni. Ma i beni
non si muovono da soli, non camminano da sé. Vamossi i cuori, vanno messi in unita, in
comunione i cuori!
Soltanto se si lavora ad un’opera di fraternita, frditellanza universale, riusciremo a
convincerci e a convincere ad iniziare a mettereoimune anche i beni. Ed &, grazie a Dio,
cio che ha operato ed opera, secondo la sua miseirpropri limiti, il nostro Movimento, nel
quale cerchiamo sempre di vivere come fratelli egve in ogni luogo I'amore. Anzi noi

vogliamo I'amore a base di ogni nostra attivitan@opure dell’lEconomia di Comunione”.
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* |l dibattito culturale

In questa “due giorni” dedicata all’ecc e al Poloriello gli interventi hanno fatto il punto
sulla diffusione dellEconomia di Comunione oggl mendo e sul significato dei Poli
industriali nell’ambito dell’'ecc, corredati da tesbnianze di imprenditori impegnati in prima
linea nella gestione di aziende ecc.

Vera Araujo, sociologa brasiliana, del Centro StieliMovimento dei Focolari € intervenuta
sulla nascente realta dei poli imprenditoriali kg’ Economia di Comunione. Ha ripetuto
che, scopo della nascita di un polo industriale &lare visibilita al progetto ecc, radunare in
un luogo piu aziende ecc in modo che si vedegs®(getto, cioé le aziende materialmente,
ma soprattutto si veda il senso della famigliankbae, I'unita, la comunione. Esso fa da punto
di riferimento per tutte le aziende ecc di una oagj un punto di riferimento ‘ideale’ e
materiale insieme”.

Presente al convegno anche il prof. Stefano Zamagginario di Economia Politica
all'Universita di Bologna e presso I'UniversiteBlocconi di Milano, che nel suo intervento ha
voluto porre I'accento come ormai I'ecc sia undizgazione concreta, non utopica,
supportata anche da un’avviata riflessione teoduagentica base di una nuova teoria
economica. Un passo fondamentale da compiere oqdellfapprofondimento teorico, —
secondo Zamagni — per dare diffusione al progeitosolo nel mondo del lavoro ma anche
negli ambienti accademici.

Il dott. Luigino Bruno, docente di storia del pesrsi economico all’'Universita Bicocca e
all’'Universita Bocconi di Milano, ha fatto il pungul progetto di Economia di Comunione
0ggi.

Alba Sgariglia, teologa e membro del centro StadiMovimento dei Focolari ha trattato il
tema: ‘Per un’economia di comunione sulle tracce di Mari&iascuno di noi e insieme —

ha sottolineato — siamo chiamati a porci ‘in frétteome Maria, sul cammino della
condivisione dettata dall'amore, mettendo in attelp capacita di progettare che é propria
dell’amore e che ne rende possibile la realizzagion

E’ quanto ci e proposto dall’economia di comuniomedalla cultura dellamore che la
sottende. Solo attuandola cosi si potra pensaraé anondo nuovo, a dar vita a un popolo
nuovo la cui cultura sara permeata unicamente diigualori di cui Maria, con la sua vita, Si
fa autorevole portavoce e testimone”.

Oggi il polo Lionello da casa a 20 aziende di Edppartenenti a settori che vanno

agroalimentazione a servizi di consulenza inforoaati
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1.2.11 Fattoria Loppiano” Societa Agricola Coopeeat

Nel 1965 sulle colline toscane vicino ad Incisa darno in provincia di Firenze, nasce a
“Loppiano” la prima di una serie di cittadelle débvimento dei Focolari che sarebbero nate
poi nei cinque continenti. Loppiano e sorta comebwzzetto di "mondo unito" sia per
internazionalita dei suoi abitanti, sia per la grdtdel “dare” che anima i loro rapporti e che

evidenzia, nell’'unita, la bellezza delle diversezee culture.

Fin dai primi anni nasce I'esigenza di far fragtalcuni terreni agricoli limitrofi a Loppiano,
da qualche tempo abbandonato e il 19 Maggio 198t3evtostituita la Cooperativa Loppiano
Prima, un’espressione concreta di questo stilétai €on il capitale sociale d’alcuni primi
soci, il 28 Dicembre del 1973 viene acquistatagemsg con alcuni macchinari, la “Fattoria di
Tracolle” da ristrutturare e una vecchia cantinené&ssa in precarie condizioni. Degli allora
77 ettari, 7,5 erano a vigneto specializzato, @@a bosco e vi erano oltre 4.200 piante
d’'ulivo, mentre il restante era terreno coltivabil@ltre alla villa padronale di “Tracolle”
facevano parte della proprieta alcune case colenicioffoli”, “LaTinaia” “Il Tabernacolo”,
“Casa Noce” “Borroni”, la maggior parte in pratidai ruderi. Furono i primi soci, che
trasferiti da varie parti d’ltalia con le proprigniglie, cominciarono pian piano a ripristinare

oltre ai terreni anche i casolari.

Via via i soci sono andati ad aumentare, creandand@zionario diffuso” che li ha visti
protagonisti sia da un punto di vista finanziadontribuendo alla valorizzazione dell’azienda,
sia come aiuto concreto collaborando in vari momgglt'anno nella campagna per la
legatura dei vigneti, la vendemmia e la raccoliéed#ive. L'assemblea annuale € un
momento importante: i soci sono resi partecipiadeita dell'azienda e ci si confronta su
progetti, esperienze, consuntivi economici e social

La motivazione che spinge tutti a questa “vera eoapione” € lo scopo che fin dall'inizio
I'azienda ha voluto perseguire: “Dar testimoniadzaangelo vissuto attraverso

un’esperienza di lavoro concreto
La fine dell’2004 segna un’altra svolta dell’aziendriuniti in tanti in un’assemblea

straordinaria che seppur imposta dalla nuova legishe, segna linizio di una nuova

impostazione aziendale.
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La Cooperativa Loppiano Prima, con tutta la suapagme sociale di 4277 soci, diventa il
“contenitore” di una serie di servizi d’accoglienf@mazione e promozione sociale, a favore
dei soci stessi, e cede l'attivita strettamentécata, ad una nuova azienda formata dai soci

lavoratori.

Nasce in questo modo la “Fattoria Loppiano” Seciggricola CooperativaParticolare
fondamentale € la nostra scelta di rispettare asimeo la natura e quindi i nostri clienti, non
facendo uso di diserbanti su tutte le coltivaz®uitilizzando processi “fisici” € non chimici
per la lavorazione del vino: esso di conseguemaane "VINO VIVO" e come tale va

considerato e rispettato.

L’azienda per essere coerente con questi princgligin dalla sua costituzione, dal 2001 ha
aderito ai metodi di coltivazione biologica, ottade la certificazione dall’annata 2004.

Nel 2004 I'azienda si evolve creando al suo intdanBattoria Loppiano Soc. Agr. Coop.,
societa agricola che si estende su una superfig2ettari, distribuiti tra vigneto, oliveto e
terreni ad uso seminativo.Tra i vitigni principatino presenti: Sangiovese, Merlot, Cabernet,
Malvasia nera, Canaiolo nero , Colorino per i vossi, mentre Malvasia Bianca, Trebbiano,

Grechetto e Chardonnay per i vini bianchi.

La Fattoria Loppiano possiede oltre 7.000 pianteoldio delle diverse varieta: Frantoio,

Leccino, Moraiolo, che fruttano dell'ottimo Olio &x Vergine (ottenuto tramite spremitura a
freddo) anch'esso molto apprezzato

L’impianto apistico di oltre 50 arnie offre una przione di Miele di Acacia, Castagno,

Millefiori e Propoli, mentre dal 2004 nei nostrrreni a seminativo abbiamo intrappreso la
produzione di Farro Biologico” per la vendita. lodotti sono confezionati in azienda e

venduti direttamente al consumatore.

Da alcuni anni I'azienda ha destinato degli agraénti ad uso agrituristico per permettere
piacevoli e rilassanti vacanze immerse nel verdie delline Toscane, tra vigneti ed uliveti.
La struttura oltre al giardino con gazebo, barbepiseina, biciclette per piacevoli escursioni
offre altri servizi come lezioni private di tennfggsca sportiva, maneggio. Queste sono solo
alcune considerazioni di un prodotto che nascadalllaborazione e dall'impegno di persone

che vogliono promuovere un'agricoltura ....... per I'@om
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1 3. | MODELLI TRADIZIONALI DI GESTIONE D’'IMPRESA ELE AZIENDE DI EdC

Oggi siamo sempre piu consapevoli del nostro radilmterno dell’ ambiente di lavoro, ma
per diventare veri protagonisti attivi bisogna giene il primo passo cioé imparare a
riconoscere in quale tipo di organizzazione lavona

Non sempre il successo, il denaro o la carrierpociano a una vita migliore , benessere e
serenita dovrebbero essere il punto di arrivo dirdue e si raggiungono anche termite la
soddisfazione delle ambizioni professionali

Il tempo che ognuno di noi passa all'interno diarganizzazione € una porzione importante
della nostra vita: comprendere le ragioni che Buppano in loro € il primo passo per riuscire
a raggiungere un sano equilibrio, modificando ove nécessario anche il nostro
comportamento, atteggiamenti e credenze.

Cos’é un’ organizzazione

Se analizziamo partendo dal punto di vista compuetdale 'organizzazione puo essere letta
come un insieme di individui che svolgono attiviteerdipendenti tra loro comunicazione lo
scopo di conseguire un obbiettivo comune.

Esso implica modelli di comportamento stabili el un elevato grado di prevedibilita, ma
anche di flessibilita necessaria per mantener@shlsistema di fronte a crisi .

Senza una certa dose di rigidita comportamentateancebbe senso parlare di organizzazione

Alcune rigidita delle organizzazioni derivano dalttb che esse non tengono conto dei
cosiddetti Fattori soft e questi se ignorati 0 mal gestiti provocano crisé guo ridurre il
livello d’efficienza a causa della mancanza di metione e di tensione verso gli obiettivi.

La fiducia

In ambito organizzativo si rivela un tema impor&atnon € un elemento acquisito, ma va co-
struita. Talora piccole difficolta relazionali oexative si ingigantiscono e diventano dei veri e
propri muri tanto che ci sono persone che hanrmibre di chiedere informazioni su una
pratica da espletare o su una email da inviareppera di essere svalutati o rimproverati. Si
rimanda il lavoro finché esso viene svolto in meaiagual-mente imprecisa e in ritardo: é
cosi che da un piccola incertezza possono accusnelaori € incomprensioni.

Se siriesce a creare un clima di collaboraziorestgunuove ipotesi organizzative, frutto
dell'esperienza, ; sono una vera risorsa per taitganizzazione e possono venire accolte

anche al vertice come importanti novita che val@io il lavoro dei singoli e la loro capacita

49



progettuale e innovativa.Nellambito organizzatikofiducia € un tema importante che va
costruita.Se manca c’e il rischio che piccole ddfia relazionali ed operative
s’ingigantiscano fino a diventare veri e propri mthie impediscono alle persone che hanno
ormai timore di chiedere un’informazione per padirassere rimproverati o peggio svalutati.

Cosi facendo da una piccola incertezza possoneragdatsi errori e incomprensioni
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1.3 1 Modelli tradizionali di gestione d’'impresa

Questo paragrafo trattera i tre tipi Classici apprall’organizzazione : Modello meccanicista
, Modello dell'iceberg dell'organizzazione, Modettomplesso
Sono tutti attuali e presenti nei sistemi orgarizzaanche se non sempre sono adeguati a

comprendere le specifiche situazioni

a) Modello meccanicista o modello dello Scientiftanagement® ‘E' COME UNA"
MACCHINA” Nasce dalle riflessioni del sociologo areano ' Tailor nel contesto dello
scientific managemen , L'esempio classico € ragmtato dalla rete di montaggio adottata
per la prima volta dall'industria automobilisti¢@rd che per molto tempo ha rappresentato il
massimo esempio d’efficienza.

Possiamo dire che tutte le procedure e gli evemdigarantiscono efficienza sono analizzati,
standardizzati e riprodotti: i sistemi di controtetndono a essere meccanicizzati e formaliz-
zati, i ruoli diventano via via piu precisi.

Un'esilarante scena del Film Forrest Gump

sintetizza questo pensiero. Siamo in una casermaddestramento delle reclute che
partiranno per la guerra...

Sergente Maggiore: GUUUMP! Qual € il tuo solo scapoquesto esercito?! Lo hai
imparato?!

Forrest Gump:

Si - Signore! Fare tutto quello che mi dice leirgemte!

Sergente Maggiore: Maledizione Gump: sei un matedgenio! E la risposta piu intelligente
che abbia mai sentito, devi avere un maledetto iqnte di intelligenza almeno di 160! Sei
maledettamente dotato Gump!

L'obiettivo e di creare figure professionali ch@ha messo in atto comportamenti quanto piu
semplici e codificati in modo da poter esser faette riproducibili attraverso un rapido
addestramento.

E’ necessario che ognuno svolga il proprio compitaneglio essere a conoscenza delle
mansioni svolte dagli altri colleghi non ha impoza . Questo modello appare alla nostra
sensibilita piuttosto inadatto a descrivere I'orgaazione moderna.
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Tale approccio non vale solo per descrivere lenaldedel passato o la grande industria,ma
anche a volte per quelle piu comuni come il fasidfgsupermercato ,imprese pulizie e i servizi

di sicurezza ecc...

In esse l'iniziativa singola, la flessibilitd sordotte al minimo,le stesse persone tendono ad

essere trattate come macchine.

Con il crescere della cultura e dei diritti deideatori e delle competenze che il singolo deve
avere (Know-how).Diventa necessario per gli impremdaddestrare in maniera complessa
il nuovo personale la cui preparazione era dovdtarai di esperinenza sul campo.

Le mutazioni tecnologiche sempre in crescita fasinche crescano di conseguenza anche le
esigenze del consumatore e la maggior competizaglemercato permette ai clienti di
scegliere la qualita dei nuovi prodotti .

| collaboratori della nuova impresa devono essarentivati, efficenti ma soprattutto essere
riconosciuti come parte integrante dell’aziendajot® essere e sentirsi partecipi dei processi
in atto

Questo mutamento di visione ci porta a trattateseeondo modello

b) Modello dell'iceberg dell'organizzazione o mddgbsicoanalitico psico-sociale

Esso e metaforicamente, tradotto con .il cosidetgterg dell’organizzazione Secondo |l
.famoso modello freudiano della personalita, sala parte dellalinamiche delle persone
pPOSSONO essere rappresentate attraverso compotiaosnenti.

La maggior parte di esse, infatti sono legateradifgia pulsionale sommersa sono percepibili
in maniera chiara dall'individuo proprio come geberg nasconde sotto il pelo dell'acqua la
gran parte della propria mole ghiacciata.

Allo stesso modo la rappresentazione di un ‘oga@dione non puo essere legata soltanto a
dinamiche logico funzionali e a meccanismi di caefatto o di scambi di informazioni
(come descritto dalla metafora della macchina): dese essere introdotta una variabile
fondamentale che tenga conto dei tratti di perganalelle tendenze emozionali e della
psicologia delle persone che in essa lavorano.

Inserire 'uomo nell'organizzazione implica tenento sia dei comportamenti formali che
della componete. psicodinamica :relazioni affettinozioni,cultura, identita e ideologie
Queste categorie possono essere osservate azichentb di vista delle culture familiari e

delle identita personali dei singoli individui.

52



I ILLUSTRAZIONE 1 :Modello dell'iceberg dell’organizzazione o modelpsicoanalitico

psico-sociale
IL MODELLO
ICEBERG-
. Anche in ambito
Struttura e ruoli organizzativo
Tecnologia alcune-
Formale Prodotti component
Hard " Impianti possono rimanere
. Mercati nascoste
Risorse finanziarie .
Meccanismi operativi E
Ideologie
Informale Aﬂeg‘;giamenﬁ
Soft Sentimenti
Cultura -
_Norme di gruppo
- Identita '
Immagine
Clima

Identificazione

L
Fonte G. Fichera Lavorare senza stress ( la guadiga per star bene in ufficio) :” Novembre 2004

p 16
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¢) Modello complesso o sistemico-programmatico

Esistono modelli che considerano non solo le mddatganizzative ma anche le funzioni le
dimensioni e gli obiettivi Non dobbiamo tuttavasgatarci dell'apparente "complicazione " di tali

sistemi si parla di "sistemi complessi™. La conspl&, pero, non e dovuta alle dimensioni o alla
guantita di ricchezza di un organizzazione ma dqllalitd" o ad altre caratteristiche che dipendono

dalla storia , e dalla cultura e dal contestajoeli le organizzazioni sono inserite.

Cio che ciinteressa in questo contesto € capakequolo abbiamo noi nella complessita di un
organizzazione,e non le complicate, talvolta corapisime, regole.
Insomma 'leggere la complessita non € cosa fatie possibile per chiunque senza l'esigenza di

avere competenza o ruoli particolari

I modello aziendale meccnicista tende a trateasengole informazioni provenienti

dai vari reparti nel tentativo di controllarne megldall'alto ; il funzionamento In maniera
differente un modello sistemico tendera a “fac#itaflussi d' informazioni andando a modificare
quei luoghi dove il processo di produzione di leedi erogazione dei servizi ' trova a un collo di
bottiglia )

Prendiamo come esempio il problema della riduzaenéempi di percorrenza sulle strade delle
nostre citta. A seconda degli approcci potremmaguren

1. di potenziare il motore delle nostre automdhiiproccio meccanicista);

2. di razionalizzare il tipo di relazioni fra semi@fsensi unici, parcheggi e quant' altro.

Qual € il modello piu adeguato? Puo accadere asysa di cambiamenti imprevisti, la struttura
stessa dell'organizzazione debba ricorrere a tendidtessibilita interna che le con-senta di

modificarsi, anche parzialmente, per consegusadlobiettivo.

Per leggere la complessita occorre avere un puxistal che collega le relazioni tra le parti ,una
sorta di sforzo che permetta all'osservatore déneelbrganizzazione dall'alto. La soluzione dei
problemi va cercata nel ‘intero sistema e nonrsellpezzo o nella parte che sembra non funzionar
al meglio.

I1 disagio che si puo verificare nella quotidiaritlla vita organizzativa spesso non e imputabile
solo a noi stessi, ma anche al sistema di rel@ricni siamo inseriti. Una nostra maggior

consapevolezza puo aiutarci a individuare le pitissioluzioni, ma se tentassimo di intervenire su
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disagio di un gruppo di lavoro senza osservaredaedazione con la cultura dei gruppi o con gli
atteggiamenti espressi dalle figure di riferimesfethorganizzazione, rischieremmo di intervenire

sui sintomi di un problema e non sulle cause daigib.

La vera patologia consiste nellimpossibilita dliaftare le situazioni in maniera adeguata, oppure
nell'affrontarle sempre con la stessa modalitan #ksso modo, nelle organizzazioni complesse non
basta intervenire direttamente sul problema, gEmeio licenziando chi in quel momento sbaglia

(il "pezzo" del meccanismo che crea disfunzionpgsSo esso € solo il sintomo del disagio del
sistema. Se eliminato in maniera chirurgica (raeicistica), sovente riemerge in altre parti del

sistema, magari allinterno dello stesso ruolorenaodalita di malfunzionamento simili.

L’'ologrammac>

Un'altra caratteristica del modello sistemicoedsi nel fatto che ogni singolo settore contierse in
alcune informazioni necessarie a comprendereassstemi che. 10 compongono Questo permette
non solo di verificare velocemente cosa fannolégbl della porta accanto, accorgendosi in tempo
reale del malfunzionamento,,ma anche di creargngapi di lavoro un clima. di fiducia e
collaborazione che consente di affrontare i monalifficolta In altri termini, occorre conocere
bene il nostro compito e anche qualcosa del cordpitoolleghi: in questo modo possiamo cogliere
le difficolta, i difetti e le potenzialita di chivora con noi esattamente come ogni parte di un
ologramma contiene in sé le informazioni necesparigicostruire l'intera figura. Cio contribuisce

ad aumentare l'efficienza del sistema: se un adella catena si spezza, il sistema puo funzionare

ugualmente

Le caratteristiche dell’'organizzazione come “Sistédiogrammatico”

. Fa rientrare il tutto nelle parti(cioé conoscermahe parziale, sulle procedure espletate da
altri).
. Crea interdipendenza e ridondanza :(cioé relafootiie significative fra i vari livelli che

permettono di verificare il lavoro).

. Crea specializzazione -generalizzazione (ogni fanggrte possiede le sue competenze spe-
cifiche, ma adotta sistemi di comunicazione talcdadividere con gli altri parti della conoscenza
specifica).

. Crea la capacita d’auto-organizzarsi (Le componestndivise permettono alle singole
parti d’auto-organizzarsi in maniera creativa, gi@mizzare il proprio lavoro, in relazione all&no

sistema).
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Cio contribuisce ad aumentare I'efficienza deksigt: se un anello della catena si spezza, il ssstem
puo funzionare ugualmente .

Nell'ambito organizzativo la fiducia € un tema impote che va costruita.

Se manca c'é il rischio che piccole difficolta mitmali ed operative si ingigantiscano fino a

diventare veri e propri muri che impediscono péesone che hanno ormai timore di chiedere un’
informazione per paura di essere rimproveratiggioesvalutati .

Cosi facendo da una piccola incertezza possonadaxsi errori e incomprensioni

Qualunque sistema o individuo che adotti questatatidnha messo in atto quel che e definito

“meta-apprendimente”
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1.3.2 La cultura d 'impresa e valori imprendittiria

Da molte parti si sta oggigiorno sottolineando daassita di riconsiderare in senso critico “verita
aziendali”, che nel passato troppo spesso sone stptitate dati certi, mentre ora sono state
intaccate dalla crisi profonda del periodo attu@lé.un diffuso bisogno di etica in tutte le retami

economiche e sociali; si sono incrinate molte zeeequali, per esempio, la contrapposizione
dell'interesse del capitale rispetto a quello dilaltora, 'azienda come un fattore esclusivamente
economico, il rispetto della dignitd umana incorifgilatcon le leggi economiche, I'antagonismo tra

il concetto dell’efficienza e quello della solida.

Una crisi, sicuramente scaturita dalla mancanzaldri veri, che ha posto in atto un cambiamento
culturale, che tocca ogni elemento della sociefdeein campo imprenditoriale sfocia in nuovi stili
di direzione e nuovi modelli organizzativi, e cteeilmposto al management di ricercare una nuova

visione dell'impresa.

Accanto all'efficienza e all'efficacia, valori spfc dell'area economica, sempre piu importanza é
posta sulla qualita e sui processi di produziocentemporaneamente si riconosce che un’ulteriore
area non puo piu essere ignorata: 'ambito deeimi umane.

Dare una definizione univoca di cultura d'imprespiutosto difficile, considerando I'astrattezza
delloggetto

La cultura d'impresa € qualcosa che e strettanuatiggato alla realta d'impresa in cui vivono gli
uomini che in essa operano ed e costruita lentamientuna progressiva sedimentazione di
comportamenti e valori che conduce alla loro assrione e condivisione.

In questo modo la cultura d'impresa € rivalutataerta variabile determinante per gestire
cambiamenti organizzativi e, in generale, evitase €d insuccessi.

La cultura d'impresa e un elemento-chiave neita8uaziendali: tutte le aziende di maggiore
successo si caratterizzano per la presenza di ealarali evidenti, intensi e condivisi; vicevars

le aziende in declino mancano quasi sempre di i@tgsp impronta culturale.

Pasquale Gagliardi, autore dell’antologia Le impreome culture si e dedicato alla sociologia
dell'organizzazione approfondendo specifiche sitwaz aziendali adottando un modello
interpretativo centrato sull'analisi delle dinangchulturali. Lo studio culturale delle imprese é
diventato uno dei filoni pit importanti della ricarorganizzativa. L'enfasi sugli aspetti cultueli
simbolici della realta organizzativa si afferma eomna rottura nei confronti del pensiero

organizzativo dominante alla fine degli anni ‘7@léfmodello sostiene 'egemonia della razionalita
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nella teoria dell'organizzazione soprattutto coma teoria formale della razionalita organizzativa,
che tiene conto dell’efficienza, delloggettivitdella specializzazione dei compiti, dell’autorita

legittimata dalla responsabilita gerarchica.

Le variabili prese in considerazione sono oggettv misurabili, si adoperano metodi di tipo
quantitativo, escludendo da questo campo queipaliqualitativo.

L'esplosione dell'interesse per lo studio dei feranculturali nelle organizzazioni € stata favorita
da una serie di circostanze

Il lavoro di Peters e Watermahla ricerca dell’eccellenzg1982) pud essere un altro esempio per
capire il ruolo della cultura come chiave dell'dlereza e del successo. | due autori sottolineano il
fatto che le aziende appunto eccellenti sono earhte da una capacita veramente rimarchevole
di sviluppare un senso di identita comune, di canuissione, di dar vita ad una vera e propria
“cultura aziendale”. Si deve giungere a consmera&alori etici di base - onesta, lealta, giuatiz
rispetto per la vita umana di ogni singolo uomaggo di uomini - come una precondizione per
I'affermarsi dei valori d'impresa funzionali al fsso duraturo di essa. All'origine di molti casi d
dissesti aziendali si riscontrano macroscopicheaeiterze e profonda mancanza dei valori-guida;
cio da la conferma che, per assicurare la capdigit@durre profitto dellimpresa nel lungo periodo

- dalla quale deriva anche il benessere dei soggettessati - € necessario I'apprendimento e la
diffusione di valori comuni nella leadership azialed Questi sono valori personali, professionali,

collettivi e istituzionali che traggono origine ldalealta dellimpresa e che in questa vivono.
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Tabella 1: L'individuazione dei valori.

la lealta nei reciproci rapporti
la forza d’animo
personali la determinazione
la onesta
F'umilta

il coraggio

lo stimolo alla competenza
professionali la ricerca dell'eccellenza

il soddisfacimento dei bisogni del cliente

l'identificazione della missione aziendale
la convergenza tra obiettivi e modi per conseguirli
- rispetto degli impegni assunti
collettivi - rapporto fiduciario con l'interlocutore
- motivazione
- creativita

- premiazione del merito

istituzionali il compito sociale di creare risorse

Fonte: A. ERRO, Valori d'impresa e progresso morale “Etica degli affari e delle professioni”, n/9B, pag.
15.

Ad ogni livello i valori siano espressione dei ragiptra diversi soggetti operanti nellimpresaos ¢
I'impresa: si consolidano nel momento in cui I'viduo si confronta con gli altri individui, quando

si mette in relazione con essi. L'elemento che reggmta la chiave di volta delle relazioni € la
centralita dell'uomo, basata su una tensione iddedeala valore agli uomini stessi

L’Economia di Comunione si pone in questo contestoe elemento propulsore di un profondo
cambiamento culturale, indicando chiaramente @lgddbono essere i valori alla base delle scelte
imprenditoriali: “ vero ‘motore’ delle attivita enomiche & 'uomo la sua felicita; una felicita che
non po’ distinguersi da quella degli altri essemiani che lo circondang®

Questo e un principio di fondo che ritrova nellEdC'uomo fa riemergere in se stesso la
coscienza della sua socialita, del suo esserelesosenza il quale non sarebbe completamente

uomao™s’
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1.3.3. le caratteristiche delle imprese aderergragetto

La proposta dellEconomia di Comunione ha, finl'datio, riscosso attenzione ed una
volonterosa adesione evidenziando la necessitaddiiduare dei criteri che hanno consentito
una consapevole partecipazione al progetto. Pdedd, costumi sociali, culture delle varie
nazioni sono assai diversi, non & possibile forneutoluzioni univoche; tuttavia le aziende
aderenti al’lEconomia di Comunione, pur nella lorarieta, si caratterizzano per alcune
specificita particolari.

Nelle aziende, pur non escludendo azionisti contequoportanti, dovrebbe essere presente un
azionariato diffuso.

La gestione delle imprese dovrebbe essere affalg@rsone professionalmente competenti e
particolarmente motivate al’Economia di Comunioc&paci di riscuotere la fiducia, non solo
dei possessori della maggioranza delle azioni, osaipilmente della totalita degli azionisti.

Il comportamento aziendale sotto il profilo dellarettezza amministrativa e fiscale, della
politica retributiva dei dipendenti, della sicurazz salubrita del posto di lavoro e dell'impatto
sull’ambiente esterno, dovrebbe risultare particointe rispettoso delle legislazioni vigenti.

| rapporti tra lavoratori, direzione e lavorataia azienda e clienti, tra azienda e aziende
concorrenti, tra azienda e pubblica amministraziate/rebbero essere sempre congruenti
con i principi d’Economia di Comunione, nel rispettelle competenze e della sensibilita di
ciascuno.

La gestione economica dovrebbe seguire i canofficdénza e produttivita.

Aspetto qualificante di un’azienda aderente al pttmg dellEconomia di Comunione
dovrebbe essere la decisione, di tutti o0 almenia eehggioranza degli azionisti, di devolvere
gli utili aziendali, non necessari per il consofitento dell’azienda, per I'aiuto agli indigenti e
per la formazione alla “cultura del dare”. La foaitme pud avvenire in vari modi, ma
sicuramente tramite le strutture delle cittadetlee rappresentano il cuore di questo agire

economico alternativo.

Una forma prioritaria dell'agire di queste azierdts/rebbe consistere nello sviluppo per gli
indigenti di un’attivita produttiva; un modo effarite per devolvere gli utili per gli ultimi puo
quindi risultare il far nascere attivita produttilebour intensive che altrimenti sarebbero

scartate a causa della loro limitata, anche seasiceddittivita economica.
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Tenendo presente che nel corso del tempo si Meeiféic per qualche socio la necessita e la
volonta di ricevere tutti gli utili che gli spetebbero, oppure di rientrare in possesso dei
capitali investiti, e, comunque, la necessita difamtarsi con eredi che potrebbero avere idee
diverse, per rispettare la liberta degli aderehpiragetto, essi dovranno poter avere i propri
beni. A tal fine le quote della societa devono raaate un valore di mercato e la decisione di

devolvere gli utili deve essere rinnovata da ciassacio ogni anno
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1.3.4 Le aziende d’Edc: La figura dell'imprendéor
Dall’esperienza dell’lEdC stia emergendo anche wvatipo d’'imprenditore.:L'imprenditore
“di comunione®

Le caratteristiche “normali” di un imprenditore (@ non di comunione)

Sappiamo che I'imprenditore e un tipo di personacaratteristiche particolari.

Innanzi tutto, il talento imprenditoriale non eepente in tutte le persone: non siamo tutti
potenziali imprenditori: ecco perché, tra l'alttima visione della societa dove scompare |l
“lavoro dipendente”, o dove tutti sono imprenditali se stessi, non & né realistica né
auspicabile.

L'imprenditorialita e un talento che alcune perstianno, e altre No.

Inoltre e altrettanto evidente che gli imprendiswno indispensabili, sono una componente
essenziale per una buona economia e sotieta”

In questa prima sessione ci chiediamo: come sifiestaila “vocazione” imprenditoriale?

Quali sono le sue note o caratteristiche?

Qui né indico alcune, che ritengo importanti anpke comprendere, nella seconda sessione,
la note dell’imprenditore di comuniorne

a) La propensione al rischio

Una nota tipica dellimprenditore € una certa natipropensione al rischio. Tecnicamente,
la teoria delle decisioni considera gli agenti exoiti normalmente “avversi” al rischio.
L’imprenditore, invece, € normalmente un soggefimpenso” al rischio (anche se la sua e
una propensione al rischio diversa da quello dgdkeculatore) I'imprenditore si galvanizza di
fronte ad una nuova impresa, gli piace confrontzoaise stesso, con il mondo e con gli altri.
La stessa concorrenza e dall'imprenditore vissatala stessa passione con cui un atleta vive
la gara: e il gareggiare stesso che lo appassidpaspinge avanti, non solo il vincere (e
vincere senza gareggiare gli piace molto meno

b) La capacita d’innovazione

I grande economista austriaco Joseph A. Schumpeteproposto una delle teorie
economiche piu suggestive, e rilevanti, del Novemesnulla figura dellimprenditore e la
dinamica del capitalismo.

Egli distingue tra imprenditori “innovatori” e “i@atori”.
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L'imprenditore in senso proprio € un innovatoreqeella persona che rompe lo stato
stazionario Per Schumpeter, dunque, il profittoe@egato dall’innovazione Poi arrivano,
come uno sciame di vespe attratte dalla nuova tyomtx di profitto, altri “imprenditori”
imitatori (che non dovremmo chiamare propriamentprenditori), che fanno propria quell
'innovazione, la quale da quel momento in poi dieed parte integrante dell'intero mercato e
della societa Cosi il profitto ha per sua natuma gtatuto temporaneo, dura quel tanto che
passa tra I'innovazione e I'imitazione. L'imprerai¢ e tale finché innova. L'imprenditore

“muore” quando smette di innovare.

C Ha una razionalitd non puramente strumentalegspeessiva

c) Un’altra nota tipica dell'imprenditore riguardanovente che lo spinge ad agire. . Oggi una
teoria economica, e aziendale, sbagliata afferredaicopo dell'imprenditore € il profitto, o
la massimizzazione del profitto d’impresa Luigi &l riguardo la figura dell'imprenditore:
“Accanto agli uomini, i quali concepiscono la vitame godimento individuale, vi sono altri
uomini, fortunatamente i piu, i quali, mossi da tsaenti diversi, hanno listinto della
costruzione. L'imprenditore € dunque un costruttaiee ha uno speciale istinto: fondare
un’'impresa. . Ma I'imprenditore € un altro persagiag un altro tipo d’agente economico,

almeno per la tradizione di pensiero economicopdssiamo chiamare “civile

Alcune caratteristiche specifiche

Fin qua le caratteristiche che, sebbene non sigiché dei soli imprenditori comunionali,
anche l'imprenditore di comunione deve possedarealtre parole: nellimprenditore di
comunione il sostantivo (imprenditore) conta quahéggettivo (di comunione): sia che
manchi 'uno, sia che manchi l'altro, I'imprendieoedc non viene ad esistenza. Al tempo
stesso, I'imprenditore comunione ha altre pecudadhe lo fanno tale, che fanno si che

I'imprenditore sia non solo imprenditore, ma andheomunione.

Quali propensione al rischio e responsabilita?

Innanzitutto, le tre caratteristiche precedentemsso anche una sfumatura particolare.
Riguardo la propensione al rischio, I'imprenditdiecomunione sa che anche il suo prendere
rischi non puo restare una faccenda puramenteithdile spinta a rischiare va in un certo
senso contemperata dalla responsabilita, devonprseiener presente la responsabilita verso

i vari portatori d’interessi dellimpresa L'impreitdre di comunione, in piu, sa che ci sono
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altri stakeholder (portatori d’interesse i poverla comunita del Movimento,) che dipende
dalle sue scelte Tutti questi soggetti sono deittleg portatori di interesse che un
imprenditore di comunione tiene presente nel coptFare rischio e responsabilita nelle
scelte strategiche ma anche in quelle quotidiane. gerti casi, possono anche spingere
I'imprenditore di comunione a rivedere la propreelga proprio perché il “peso relativo” di
questi effetti secondi puo essere considerato raggdiei primi.

Ovviamente, il peso relativo dei vari stakeholdseenpre questione delicata e non puo essere
stabilito a tavolino sempre a proposito del rischimprenditore di comunione sa che quando
egli o lei ha fatto tutta la propria parte, € opéeaanche la Provvidenza, che pero non va
vissuta in modo fatalistico o come una scorciatoiazionale in scelte difficili, ma come
fattore concreto e visibile che spesso arriva apteramento di un’esperienza vissuta nella
verita, nella trasparenza, nella generosita, hegalita.

La Provvidenza non entra nei preventivi delle ieggr EDC, ma nei consuntivi & possibile
spesso rintracciarla come e possibile ricostruirerdte di rapporti “ideali” che I'hanno

generata.

b) Oltre l'individualismo

C’e poi una seconda caratteristica anche questa tifell'imprenditore di comunione.

Questi sa, e impara, che le sue intuizioni, ancredlg piu originali, vanno passate al vaglio
dell'unita, della comunione, che non € solo un tlvie da raggiungere (dentro I'azienda, con
la comunita, con i poveri, ecc...), ma € anche urodwbrdinario di gestione dell'impresa.
Infatti, uno degli elementi chiavi della carta @&mtita di un imprenditore di comunione, e
'aver rinunciato ad una gestione individualistickell'azienda, anche quando fosse
imprenditore individuale ma sente il bisogno chestelte d'impresa (soprattutto quelle
importanti), sono il frutto di un vero processocdimunione, dove si “entra” con un’idea e
Spesso se ne esce con altra, pronto ad ascoltalisagi persona, al di la dei ruoli azienda
L’arte dellimprenditore di comunione consiste regper coniugare, giorno dopo giorno,
dialogo e responsabilita, condivisione e importadizelecidere anche quando non sono tutti

d’'accordo.

Questo processo di comunione si allarga agli mitprenditori EAC, alla Commissione EdC
responsabile del progetto, con i quali porta avantivero processo di comunione, che non
puo e non deve limitarsi ai soli aspetti “spiriitia “etici”, ma coinvolgere anche le scelte

propriamente economiche. L'imprenditore di comueionnfatti, e disposto a mettere
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liberamente in comune con gli altri anche alcunpedis piu economici e finanziari
dell’'azienda,

La maturita del’EdC dipende dalla capacita di desare questo rapporto, senza che, da una
parte, la comunione diventi ingerenza di soggetstérni” nelle scelte aziendali, o che,
dall’altra, per paura di cid ogni imprenditore fecde scelte economiche (compresa la
donazione degli util) in beata solitudo, senzaeatike neanche l'esigenza di vivere la

comunione anche in questi aspetti delicati ma forefdali della vita di un’azienda.

Infine, quando il consenso non arriva, e ci sondlitt e/o diversita di vedute, 'imprenditore
di comunione sa aspettare, pazientare (anche qaeast@a dimensione del rischio), perdere
tempo (e magari opportunita di mercato, che riatriedbero velocita di scelta), perché é
consapevole che il grande patrimonio intangibildadsua azienda e proprio quel “capitale
relazionale” fatto di fiducia, di consenso attivdi reciprocita, che se non ha una
manutenzione e un’attenzione costante e costasde te deteriorarsi (come tutti i capitali);
ma, quando c’e, e fattore vero di innovazione, eecita anche economica.

Quindi questi imprenditori (e attori tutti) di camione non considerano il tempo trascorso
insieme per “persuadersi a vicenda” come una @ediitempo, ma come un investimento in
una forma di capitale prezioso almeno quanto qudilanziario e umano.

c) Oltre il paradosso

E’ qui entriamo nella parte piu delicata della vitaun imprenditore, poiché — e qui sta
davvero lo snodo, anche teorico del discorso — sembbe che le due componenti
dell’espressione imprenditore di comunione non retatene assieme: potrebbe infatti
sembrare che ci0 che una persona dovrebbe fareegmare un imprenditore (rischio,
innovazione, decidere velocemente, istinto ...),esattamente cio che deve “perdere” per

essere di comunione.

L’imprenditore di comunione, vive in una tensidaéta di un continuo “perdere” la propria
vocazione imprenditoriale per ritrovarla: rischiannrischiando, innova non innovando, vive
morendo. L'imprenditore muore, per rinascere cargmente imprenditore di comunione. un
imprenditore rischia non solo per s€, muore now ol ma anche per gli altri della sua
azienda, e suoi stakeholders: piu responsabilieanthe per questo piu amore, e maggiore
edificazione del Bene Comure

Sono convinto che sia anche questa dimensionepre'ssione profonda di quella poverta

evangelica alla quale anche I'imprenditore edciarhto per vocazione.
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E a questo punto & naturale un collegamento cdtimfa messaggio di Chiara all’EdC il 30
novembre scorso, nel quale auspicava che la sgitédwdi comunione del carisma dell’unita

informi di sé non solo I'etica individuale ma andbestrutture organizzative

L’ultima nota dell'imprenditore di comunione: eriliscire a vivere stabilmente e in equilibro
sull’orlo del baratro. . L'imprenditore di comuni@® qualcuno che sa convivere con
I'incertezza sistematica e l'insicurezza sul futdorse questa dimensione della sua
vocazione che non riesce, e non puo, condividemggtaltri collaboratori che ne sarebbero
schiacchiati. E’ questa una dimensione della ddilie dell'imprenditore di comunione, una
solitudine (che, paradossalmente, convive conmaucaone e I'alimenta: un paradosso che
gueste mie considerazione potrebbero contribuiparte a sciogliere)

L ’EdC si presenta come una proposta di cambiaonggitmodo di concepire e vivere i
rapporti dentro e fuori 'impresa. se gli impretadi di comunione diventeranno costruttori di
comunita, se si sentiranno davvero fratelli e $emiltutti gli attori aziendali, allora

un’economia di comunione sara possibile.

La persona umana, e non il capitale, sta al celgibmpresa.

| responsabili dell'azienda cercano di utilizzdreaglio i talenti di ciascun lavoratore
favorendone la creativita, la assunzione di resploiita e la partecipazione nel definire e
realizzare gli obiettivi aziendali: adottano pastari misure di aiuto per quelli che

attraversano momenti di bisogno.

L'impresa e gestita in modo da promuovere I'aumeetrofitti, destinati in pari grado: per
la crescita dell'impresa; per persone in diffic@ltdnomica, iniziando da chi condivide la
scelta della “cultura del dare”; per la diffusiatigale cultura.

L'impresa attua tutti i mezzi opportuni per offriveni e servizi utili e di qualita, a prezzi equi.

I membri dell'impresa lavorano con professionglié costruire e rafforzare buone e sincere

relazioni con i clienti, i fornitori e la comuniteyi sono orgogliosi di essere utili.

Si rapportano in modo leale con i concorrenti preeedo |'effettivo valore dei loro prodotti o
servizi ed astenendosi dal mettere in luce negapvadotti o servizi altrui. Tutto questo
permette di arricchire l'impresa di un capitale iateniale costituito da rapporti di stima e di

fiducia con responsabili di aziende fornitrici ¢ealti, o della pubblica amministrazione,
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produttivo di uno sviluppo economico meno soggati@ variabilita della situazione del

mercato.

Il lavoro dell'impresa € un mezzo di crescita iiwer per tutti i suoi membri.

L'impresa rispetta le leggi e mantiene un compoetameticamente corretto nei confronti,
delle autorita fiscali, degli organi di controlldei sindacati, e degli organi istituzionali.
Ugualmente agisce nei confronti dei propri dipenidelai quali si attende pari
comportamento.

Nella definizione della qualita dei propri prodatservizi, I'impresa si sente tenuta non solo
al rispetto dei propri obblighi di contratto, mache a valutare i riflessi oggettivi della qualita

degli stessi sul benessere delle persone cui sedioati.

Qualita della vita e delle produzione

Uno dei primi obiettivi degli imprenditori di ecomda di comunione é di trasformare

I'azienda in una vera comunita. Essi si ritrovaggotarmente con i responsabili della gestione
per verificare la qualita dei rapporti interperdoeacon loro si adoperano a risolvere le
situazioni difficili, consapevoli che lo sforzo dsoluzione di queste difficolta pud generare
effetti positivi sui membri dell'impresa, stimolanohnovazione e crescita di maturita e
produlttivita.

o Lasalute e il benessere di ogni membro dell'impeeso oggetto di attenzione, con

speciale riguardo a chi ha particolari issita.

0 Le condizioni di lavoro sono adeguate al tipo tvah: sono assicurati il rispetto delle
norme di sicurezza, la necessaria \aitihe, livelli tollerabili di rumore,
illuminazione adeguata, e cosi viacedta di evitare un eccessivo orario di lavoro, in

modo che nessuno sia sovraccaricatone greviste adeguate vacanze.

0 L'ambiente di lavoro e disteso e amichevole e gmeerispetto, fiducia e stima
reciproci L'impresa produce beni e sarsicuri, prestando attenzione agli effetti
sull'ambiente e al risparmio di enemgidsorse naturali con riferimento all'intero oicl

di vita del prodotto.
67



L'impresa adotta sistemi di gestione e struttugaoizzative tali da promuovere sia il
lavoro di gruppo sia la crescita indivati | membri fanno si che i locali aziendali
siano piu puliti, ordinati e gradevoli pitke, in modo tale che entro tale armonia
ambientale datori di lavoro, lavoratorigrfbori  clienti si sentano a loro agio e possano
far proprio e diffondere questo stile.
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1.3.5 Paradigmi di conduzione e le linee guidagoeidurre un impresa di Edc

L’azienda aderente allEconomia di Comunione nomspnta rilevanti novita in quanto
“diversa” o “alternativa” forma di impresa, tantbecl’adesione al progetto da parte di aziende
preesistenti al 1991 non ha implicato la modifioaa della forma giuridica e dell’assetto
istituzionale.

Al fine di fornire dei criteri guida per la condone di un’azienda di Economia di Comunione
sono state fissate, da parte di imprenditori di tutontinenti, delle linee operative® per la
gestione dell'impresa, tenendo presente che satdatuna proposta rivolta alla globalita delle
aziende aderenti al progetto.

Imprenditori, lavoratori ed impresa

Figura chiave dell’azienda e l'imprenditore che fai promotore di una nuova cultura
aziendale: egli definisce strategie, obiettivi anpiaziendali secondo i criteri propri di una
corretta gestione e coinvolge i membri dellimprésajuesta attivita. Egli € alla ricerca del
profitto aziendale, da destinare alle finalita ‘@bnomia di Comunione, ma & motivato
anche dalla necessita di creare nuovi posti dir@emuove attivita produttive.

Un obbiettivo fondamentale di chi gestisce I'im@res trasformarla in una “comunita di
persone”, dove il fulcro dell'intera vita economican € il capitale, ma 'uomo: € essenziale
in questo contesto l'uguaglianza di tutti i soggedt prescindere dai ruoli e dalle funzioni
svolte.

| responsabili dell’azienda debbono poi adopenaesiutilizzare al meglio le inclinazioni e le
capacita di ogni lavoratore; essi cercano di fameril'assunzione di responsabilita e la
partecipazione all’individuazione dei fini aziendal

Relazioni esterne  L'impresa aderente al progd#tfEconomia di Comunione mira a

valorizzare non solo i rapporti interni, ma anchelj che intreccia all’esterno dei confini
aziendali. L’azienda formula strategie e piani chasentono di offrire sul mercato prodotti e
servizi di qualita, utili e a prezzi equi.

Ciascun membro dell'impresa lavora con professitnainche per costruire e rafforzare nel
tempo sincere, leali e positive relazioni con eti, i fornitori, la pubblica amministrazione, i
sindacati, la comunita e perfino i concorrentiziemda presenta I'effettivo valore dei beni e
servizi prodotti, evitando di mettere in cattivadubeni e servizi altrui.

Tutto questo consente all'impresa di arricchirsudo stock di capitale immateriale, formato
da rapporti di stima e fiducia e da un bagaglio adimportamenti improntati alla

collaborazione e all’attenzione verso tutti
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Etica

Una fondamentale precondizione per_i cambiamerdsitipi a livello aziendale e

rappresentata dall'introduzione di valori guida w.atura etica. Questi sfociano nella
riconsiderazione dell'importanza del ruolo svoltalldomo nelle relazioni economiche e,
contemporaneamente, nella riscoperta di una comeezinitaria dell’'uomo stesso e della sua

vita.

In questo senso si esprime F. Cossigaon dobbiamo pensare a tutte le distinzioni che
facciamo tra natura e sovranatura, etica e dognsgtieconomia e politica perché sono

definizioni astratte: tutte riguardano un unico gegto, che &€ 'uomo».

Del resto, anche da un punto di vista piu stredt@im economico - sociale si evidenzia la
visione unitaria delluomo, «che e alla ricercacdi che vale (problema filosofico) e di cio

che serve (problema economico) alla sua sopravzasenMa questo, spiega l'autore, deve
essere risolto in maniera che possa servire aliditth ultimo del’'uomo medesimo, cioe alla

sua realizzazion@

Ne consegue che l'azienda deve considerare maggmente esigenze umane di chi lavora,
ricevendo in questa direzione una pressione dales e dall'interno. Infatti, da una parte e
mutato il clima socio - economico - culturale eipod dell’ambiente nelle quali operano le
aziende dei paesi industrializzati, dall’altra patd natura del lavoro € cambiata, passando da

un semplice fare a un fare corredato dal sapera,esempre piu dal volere .

Trascurare quest’aspetto evidenzia una rigiditsciemi mentali € una miopia organizzativa
che porta alla mediocrita nel lungo termine; “laeade che in futuro non si porranno il
problema etico saranno perderti

E’ opinione comune che i valori chiave per la guiilan’impresa non puo essere un insieme
d’'imposizioni e vincoli (come sono spesso consitieracodici etici, ma devono essere
principi forti e che motiva (racchiusi nella cubumziendale), che partendo dai vertici

aziendali, discendano verso la base dell'organienaz grazie soprattutto all’emulaziofre

Non un ostacolo, un appesantimento organizzatidumcambiamento radicale nel modo di
ragionare. “Solo se i valori sono stati condivisnieriorizzati (e questa € la grande sfida) si
avranno relazioni incentrate sul rispetto e siadiffera I'armonia generale, i cui benefici per
gl individui primariamente e poi per lI'organizzare stessa nel suo insieme, saranno di

notevole portata. Da qui la consapevolezza cheeitenzione nello stilare un codice etico,
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concepire delle politiche, fare un corso sull’etieaassolutamente insufficiente, se non
fuorviante. Bisogna incidere profondamente sui corgmenti

Questa esigenza di valori osservata in una pragaettdividuale, a livello personale, trova
riscontro in un principio alla base dellEdC: “lailura del dare”. La Lubich sostiene:
«'uomo trova la propria realizzazione proprio nelfare, nel dare»Questo e possibile
mediante una immedesimazione nella contropart@ w@l’'uscire dalla propria soggettivita
per incontrare I'altro™ reto, significa abbandonare la propria prospettivabsservazione
puntando ad adottare quella dell’altro. Sono dizesgiegazioni di uno stesso comportamento,
che nelle moderne scienze manageriali (soprathgtanarketing e nella piu recente visione
delle risorse umane) sono detti empatia e che lachy in un contesto molto diverso, ha
riassunto in una convincente, appropriata formgiflarsi I'altro»

. Una nuova visione, che De Rita) inisce: ‘il primato dell’etica, la vera etica”;e una sfida
importante da vincere, perché il fulcro di una raumultura d’impresa ed il focus d’ogni
decisione. La proposta dellEdC in realta richiade profondo cambiamento culturale dei
soggetti produttivi (sia dellimprenditore che davoratori): anteporre all’esclusiva ricerca
del profitto una maggiore comprensione dei valtgi €on la consapevolezza della centralita
dell'uomo anche nellambiente imprenditoriale. Avr@ modo di approndire nel prossimo
capitolo i fondamenti di tale “cultura del dare”.

Questo elemento é sicuramente in linea con gii @istulati del progetto, ma non si tratta di
un aspetto caratterizzante le imprese che partazipal progetto delllEconomia di
Comunione, dato che in campo economico si €& assistiegli ultimi anni, ad un
“reinserimento” delle istanze etiche tra le vatiabsaminate nelle analisi di tipo economico.
L’etica degli affari € divenuta argomento di studidli discussione; il rischio, evidenziato dai
piu, in cui un'impresa puo incorrere, e quello diasservimento della dimensione dell’etica a
guella degli affari: le imprese che presentanoagliae di tipo deontologico finiscono spesso
per avere maggiori opportunita di realizzare ptiofattraverso il meccanismo della

“reputazione”.

L’impresa aderente al’Economia di Comunione svdfgeua attivita nel pieno rispetto delle
leggi e adotta un comportamento eticamente corret@onfronti delle autorita fiscali, degli
organi di controllo, degli organi istituzionali eidsindacati; gli operatori dellEconomia di
Comunione ugualmente agiscono nei confronti depprdipendenti, da cui si attendono pari
comportamenti: “L’esperimento dellEconomia di Cammne e di dimostrare che o si crede a

certi valori come ad esempio la dignita delle peesal rispetto dell’autonomia, la giustizia,
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ma ci si crede indipendentemente dai risvolti cuesii valori conducono, o altrimenti il
rischio e la produzione d’effetti perversi

L’azienda, nel definire la qualita dei prodotti liezati e dei servizi offerti, € tenuta non solo
al rispetto degli obblighi contrattuali, ma ancheadutare i riflessi oggettivi degli stessi sul
benessere delle persone cui sono destinati.

Armonia nell’ambiente di lavoro

L’intera gestione dell’azienda fa leva sulla promoe del lavoro di gruppo e sulla crescita
individuale; viene prestata grande attenzione pilibzia, all’'ordine e alla gradevolezza dei
locali aziendali, dagli uffici ai reparti produtij\cosi che, attraverso I'armonia degli ambienti
di lavoro, tutti possano sentirsi accolti, a pro@gio affinché possano acquisire questo stile e
diffonderlo.

Formazione ed istruzione

L'imprenditore di Economia di Comunione adotta eniitdi selezione, formazione e crescita
professionale del personale che favoriscono I'umstissi, tra coloro che operano in azienda, di
un’atmosfera di sostegno reciproco e comunionenténti in cui sia naturale mettere a
disposizione i propri talenti, idee, conoscenzeaataggio della crescita professionale dei
colleghi e per il progresso dell'azienda.

| responsabili si impegnano inoltre ad offrire gioai di aggiornamento e di
approfondimento al fine di consentire ad ognunmggiungimento di obiettivi di interesse

aziendale e personale.

Comunicazione

L’impresa di Economia di Comunione si impegna aein clima di comunicazione sincera
e aperta cosi che ogni membro dell’azienda abbo$sibilita di scambiare le proprie idee
con gli altri componenti aziendali, abbattendo dgnina di gerarchia interna.

L’azienda & aperta anche verso coloro che, intatieaka “cultura del dare”, sono desiderosi
di approfondire i vari aspetti della sua realizeae concreta e a coloro che apprezzandone la
valenza sociale, intendono contribuire al suo gyt

La comunicazione e perseguita anche in una dimeesioter-aziendale: le imprese, che
condividono questa esperienza di agire economitgrnativo, si collegano fra loro sia a
livello locale che internazionale rallegrandosi deccessi e facendo tesoro delle difficolta e
degli insuccessi degli altri aderenti al progetio, uno spirito di reciproco sostegno e
solidarieta.

Nel 1997 sono state redatte delle linee guida pedwrre un’impresa d’EdC, in cui €
descritto lo specifico di questo modo di operare vagi ambiti della vita aziendale. Si

distinguono sette aspetti: quello dell’agire detfiresa, dell’organizzazione del lavoro e della
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destinazione degli utili; quello delle relazionincalienti, fornitori e concorrenti; quello
dell’etica aziendale e dei rapporti con le istitmgj quello del clima aziendale e della salute
dei lavoratori; quello dellambiente di lavoro elldeichieste sociali; quello della formazione

del personale e, infine, quello della comunicazianendale. ,

Visti in questa nuova ottica essi acquistano ugualgortanza; sono, percio, a servizio del

risultato economico cosi come per gli altri element

Le Linee chiariscono subito che il fine aziendatn rsi limita al perseguimento dell’utile
monetario, ma anche alla crescita dei posti difavponendo al centro la persona e non il
capitale E’ reso evidente che anche nelle aziemtearrenti operano delle persone e che
gueste vanno trattate con lealta Si traccia, cmsgconomia non piu vista come una lotta per
prevalere, ma come un comune impegno per cresasigie, in cui tutti hanno diritto di
operare con sSuccesso.

Le Linee evidenziano la necessita di trasformaei¢nda in una vera comunita, in cui tutti
possano sentirsi realizzati: dall'imprenditoreaaldratore piu modesto.

Questo comporta un’attenzione al benessere sieofsia morale delle Risorse Umane, al
quale contribuiscono la cura dellambiente di lava la comunicazione tra le persone,
insieme alla certezza di produrre beni che hannealore aggiunto per i consumatori.

La comunicazione aziendale & importante nei cotifiaei soci e dei lavoratori, che devono
sempre essere informati degli eventi aziendalianhe verso persone che mostrano interesse
all'azienda apprezzandone la valenza sociale.

L’azienda di Economia di Comunione creando postadoro e destinando i profitti per fini
sociali, diventa in qualche modo un “bene pubblich”vero utile a cui tendono quanti
operano in tali aziende, al di la dell'aiuto coriore&ehe possono donare ai poveri, € la
possibilita di offrire un modello alternativo chemriduca, ma accresca il benessere e la

felicita di tutti gli uomini
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1.3.6 Le peculiarita delle aziende di EAC

La differenza piu evidente & che queste impresevaha I'anno raccolgono gli utili realizzati

e li gestiscono in comunione

Per spiegare una seconda e significativa differésagna guardare all’interno di una singola
realta aziendale. In che modo queste aziende &fimonil mercato? Agire in economia

secondo la “cultura del dare” significa porre legsumano al centro dell’attenzione.

Nel caso di un’azienda EdC questo significa scegldd puntare su un capitale di relazioni
umane, scommettere anche in senso economico sehzmae del cosiddetto capitale

sociale(generato grazie a un meccanismo di fideiceciprocita) invece che su altri parametri
In termini piu pragmatici per un imprenditore q@estelta significa tentare di abbattere le
formali gerarchie del modello organizzativo, temdead una struttura il piu possibile

orizzontale,condividere apertamente con tuttolispeale

La “cultura del dare” significa inoltre inventare unuovo modo per misurare il successo
dell'attivita economica: se € l'uomo al centro tdtenzione sara allora Lo sviluppo umano
delle persone coinvolte I'indice del successo aiaén

Se si parla di qualita della vita all’interno diausocieta post-industriale € inutile sottolineare
quale sia limportanza di un ambiente di lavorocoiadi rapporti umani autentici e della

sensazione di piena realizzazione raggiungibil@lge\proprio grazie al lavoro,qualora esso
offra non solo la possibilita di vivere dignitosame (un lavoro come mezzo), ma anche di

esprimere se stessi, il proprio potenziale creativo
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Note

10.

11.

12.

13.

14.

15.

“dei focolari" dalla gente di Trento, per "il fudatellamore evangelico che animava Chiara Lubieh e

a. sue prime compagne.
| focolarini sono persone che semplicemente vilaamgelo, mettono in pratica quotidianamente le
parole di Gesu Il *focolare™ € il primo nucleo dita da cui si e sviluppato il Movimento “secondo u
preciso disegno di Dio che si &€ andato svelangorgiio in tempo™, come afferma Chiara Lubich. E’ una
piccola comunita di nuovo stile, sul modello digliaiglia di Nazaret, composta di laici, vergini
(distintamente uomini 0 donne), e anche coniubativivendo nella propria famiglia, sono totalmente
donati a Dio secondo il loro stato. Il primo focelaasce a Trento, con Chiara Lubich e le sue prime
compagne, nel 1944. Nel 1948 si apre il primolémeanaschile. Attualmente queste comunita sono 780
in 87 nazioni.
OPERA DI MARIA -statuti generajiCitta Nuova Editrice, Roma, 1999, p. 19
Movimento politico per l'unita: aperto a personpegnate a diversi livelli, delle pit varie estrazio
partitiche, propone la fraternith come categoliiigaoin vista del bene comuneww.mppu.org
Economia di Comunione progetto che, nel mondaedeltiomia, ispira la gestione di oltre 750 imprdse e
ha un impatto anche a livello culturalewv.edc-online.org
Azione per un Mondo Unito” (AMU), Ong nata nel 1986ér la cooperazione internazionale allo sviluppo
e riconosciuta dal Ministero degli Esteri Oltre A @opere sociali di varie dimensioni nei 5 canttin
Particolarmente sviluppate quelle in atto in casg@in-sanitario e educativo nelle aree piu depriease
valorizzazione della reciprocita suscita autospitup riscatto sociale, azione supportata da urdeig
Movimento, 'AMU: Azione mondo unitayww.azionemondounito.org
Le cittadelle sono 35, a vari stadi di sviluppa leccaratteristiche della cultura in cui sorg@uwmo citta in
miniatura con case, scuole, aziende, luoghi d.dedtr lo stile di vita che promuovono possona®fiin
modello alla convivenza nelle grandi citta 35 détie di testimonianza: Austria, Belgio, Cechiaa2ia,
Francia, Germania (3), Gran Bretagna, Irlandé,I@landa, Polonia, Portogallo, Spagna (2), Sé429,
Corea, Filippine, Pakistan, Tailandia, Camerust&dAvorio, Kenya, Messico, Stati Uniti, Argeiatin
(3), Brasile (3), Venezuela, Australia, di cui R iagi.
New Humanity” (Umanita Nuova), Ong riconosciutd @aIOSOC, Consiglio Economico e Sociale
dellONU.
Centri Mariapoli" Centri ” per la formazione spigte e sociale dei membri, in 46 nazioni. 8 iieltaltre il
Centro internazionale che ha sede a Castelgafidolfoa).
La Scuola Abba. Un centro studi interdisciplifarcuola Abba. Un centro studi interdisciplifiari,
Scuola Abba raccoglie docenti impegnati ad elabdgrime linee di una cultura illuminata dal @
dell'unita. Un ulteriore sviluppo, a livello cultle, € segnato dalla costituzione di reti inteamedi di
studiosi, professionisti, studenti che approfotisciascuna disciplina e promuovono convegni, dors
formazione, pubblicazioni.
NetOne fww.net-one.or}j una rete di operatori della comunicazione clobragcogliere e diffondere le
idee, i progetti, gli approfondimenti culturaligperimentazioni di comunicatori di varie partirdeindo
che lavorano o studiano nei diversi ambiti dei ejewilla prospettiva di un mondo unito.
PREMIO PER L'EDUCAZIONE ALLA PACE - UNESCO (Parigicembre 1996)In un'epoca in cui le
differenze etniche e religiose conducono troppssspe conflitti violent, lo sviluppo del Movimerdei
Focolari getta ponti tra le persone, le generazimoategorie sociali e i popoli” (dalla motivazx)
PREMIO "DIFENSORE DELLA PACE" dalle istituzioni gdimane, Shanti Ashram e
Sarvodaya Movement (India, gennaio 2001) 11"Laalikei diritti individuali e sociali & al cuoreldedua
azione in Europa e in numerose altre zone del m@ideani, adulti, alti dirigenti civili e religidsono
coinvolti nellazione condotta da Chiara Lubich faeprogredire la causa dei diritti dell'uomopéce e
l'unita fra i singoli e i popoli" (dalla motivazieh
ECONOMIA dall'Universita cattolica del PernambuBugsile, maggio 1998) L'Economia di comunione
e frutto di una ricca spiritualita che fa viveremsamente il Vangelo e lo fa traboccare nel msodale,
economico trasformando la feroce competizioneatigf#tin una sinfonia umana di comunione” (dalla
Laudatio del Rettore dell'Universita p. Peter} s.j.
ECONOMIA dall'Universita Cattolica del Sacro CudidJlilano - Sede di Piacenza gennaio 1999) Per
aver fatto rientrare I'altruismo a pieno titolole@nalisi economiche, percio il benessere indiléde
sociale non e considerato solamente in baseligd'dérivante dalluso dei beni, bensi comprendéad
dimensione sociale e la tensione alla realizzadelfeepersone” (dalla Laudatio del prof. Vito Mugaco,
preside della Facolta di Economia)
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

TEOLOGIA DELLA VITA CONSACRATA dalla Pontificia Unversita Lateranense (Roma, ottobre
2004) "Per aver elaborato una dottrina sui cadsfia vita consacrata, con la singolare intuizitedle
spiegarsi di Cristo lungo i secoli, come un Vangwlo; per 'apertura della spiritualita di comumio—
tipica dei Focolari — alle varie forme di vita saorata (Sono decine di migliaia i religiosi eligiose in
contatto con questa spiritualitd); per aver craatriginale forma di vita consacrata, il focolafgglla
motivazione)

Pasquale Foresi, un giovane pistoiese formatasibenti cattolici, con una viva esigenza di camieg
Vangelo e vita nella Chiesa, incontra, per la priotiza Chiara Lubich a Trento nel dicembre di carafio.
Sara il primo focolarino sacerdote, ordinato nBi181a dato un contribuito determinante, traiatitio
sviluppo degli studi teologici, alla nascita deliga editrice Citta Nuova e della prima cittadiasorge a
Loppiano (Firenze), alla stesura degli StatutMialimento.

Loppiano Vincenzo Folonari, uno dei primi aderentipre il 12 luglio del 1964 (salvandola vita di un
ragazzo nel lago di Bracciano) e dona al movimamtgasto appezzamento di terreno vicino al comiune d
Incisa in VVal d’Amo, in provincia di Firenze; soB00 ettari divisi essenzialmente in due terrgarsdi. Si
presenta dunqgue la possibilita di concretizzated'ie sono molti, da tutto il mondo, i “pionietiibovi Si
trasferiscono dall'ottobre del ‘64 aprendo stradestruendo case praticamente dal nulla. Nel naetieb
'65 la prima Cittadella non € ancora stata inatgunaa pud gia ospitare una cariamoli e nascotieeif®
prime due aziende artigianali: I'Azur (specializzagigi nella progettazione e realizzazione di cattedi
legno per bambini) e il Centro Ave (artigianatdederamica). La situazione si sblocca definitiviaieme
solo dopo venti anni; nel 1982 lo sviluppo deliadella riprende a pieno ritmo grazie dapprimared
delibera della giunta regionale toscana e pailedesioni del comune di Incisa. L'intesa con
I'amministrazione migliora fino al conferimento ldadittadinanza onoraria a Chiara Lubich. Oggi306i
ettari di terreno donati al movimento, vivono quaiie persone La piu sviluppata € a carattere
internazionale: con una media di 900 abitantiQadiazioni.

Mariapoli: bozzetto temporaneo di una societa viatsodallamore evangelico ripetono tutt'oggi nei

5 continenti Mariapoli”, Convegni annuali di piwmgii“per l'intera comunita, si svolgono in circapéesi.
Volontari di Dio”Una diramazione molto importargeme vedremo, € chiamata Movimento Umanita
Nuova ed e composta quasi esclusivamente da volhrai sono impegnati a rinnovare i diversi ambi
della societa. Nel Movimento nascono cosi i "valihe le "volontarie", persone delle pit diverse
categorie e professioni, che saranno tra i prilneipianatori del Movimento Umanita Nuova.
Movimento Gen (generazione nuova) che questanoorhgiuto il suo quarantesimo compleanno
festeggiato durante Fammuale incontro dei gergetteriunite al centro Mariapoli di Castel Gand&ifo
animato dai giovani pit impegnati, i "gen2", "gea@ne nuova", seconda generazione del Movimento,
cui Chiara aveva dato il via nel 1967, prospettéordda radicalita del Vangelo, con rispostaaieonde
esigenze di cambiamento che maturavano nelle gemeeazioni.

Giovani per un mondo unito Propone ai giovanirdi farotagonisti di un mondo nuovo, con numerose
iniziative di solidarieta e pace a livello nazienainternazionale.

Genfest, festival dei giovani (quinquennale):stsgnel 2000, con 25.000 partecipanti da tuttmihdo,
con il lancio del Progetto Africa. Supercongress@hifestazione dei ragazzi (quinquennale): ilttquael
2002 (9.000 di 92 paesi)

“Familyfest”, manifestazione delle famiglie: ilzex nel 2005, in contemporanea in pit 120 cittaidgue
continenti éczamiglie Nuove Animato dai focolarini sposati: apre nuove ame risposta alla crisi della
famiglia e fa della famiglia quella cellula. Babke contribuisce a ricomporre in unita il tessutiede Si
rivitalizza 'amore. Coppie in crisi riacquistarawa per riaprire il dialogo. La famiglia si appbsociale.
Promuove una cultura innovativa costruita su ethm@Aormazione, socialita e solidarieta. Sirealo
adozioni, affido di minori, e azioni di sostegrdistanza in Paesi del Sud del mondo e dellEstziadoa
distanza” (oltre 14.000 bambini, e 96 progettarPéesi).

Tutte le informazioni presenti in questo paragsafm state prese dal sito del Movimento dei Facolar
(http:/AMww.focolare.org/ij/o da esperienze personali.

25. Zamagni S.Economia e relazionalitdn http://www.edc-online.org/it/testi.htm
26. Lubich C.,L’'Economia di Comunione. Storia e profez@itta Nuova Editrice, Roma, 2001,

pagg. 12-13.

27. Bruni L., L’'Economia di Comunione: una visione d’insienteBruni L., Crivelli L., Per una

Economia di Comunione. Un approccio multidisciptmeCitta Nuova Editrice, Roma, 2004,
pagg. 20-21. 39
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Vera Araujo, Quale persona e quale societa percérBmia di comunione», in Luigino
Bruni, Economia di comunione -per una cultura eooigca a piu dimensioni, Citta Nuova
Editrice, Roma, 1999, p. 17. 4

. Bruni L., L’'oggi del’Economia di Comunionéntervento al Convegno Internazionale “Nuovi

Orizzonti dellEconomia di Comunione”, CastelgarfddRoma), 10-12 Settembre 2004.

Ne danno testimonianza alcuni stralci di letterettec da chi partecipa a tale progetto,
accettando di essere aiutato nelle necessita @atévii mando questi pochi dollari per dirvi
che adesso lavoro e posso mettere in comune il pbeoho.” (Africa); “Ho capito che
comunicare le proprie necessita, non come coluiattiede al vicino ricco ma come ad un
fratello della stessa famiglia, ci fa sentire diutenza “chiedere I'elemosina”. Adesso ho
concluso i miei studi e posso servire meglio laetac’ (Brasile); “Vi dico grazie per I'aiuto
economico! Vi dico come uso i soldi 40

Cultura del dare™? Un insieme di convinzioni e valohe insegnano un punto di vista
sulluomo Secondo la cultura del darel 'essere wnaa considerato sempre nelle sue
molteplici e complesse dimensioni

Bruni L., L'Economia di Comunione: una visione d’insiermeBruni L., Crivelli L., Per una
Economia Comunione. Un approccio multidisciplina@itta Nuova Editrice, Roma, 2004,
pagg. 20-21. 39

LUBICH C EsperienzdEconomia di Comunione”: dalla spiritualita dell’'uta una proposta

di agire economicoln: Bruni Luigino (a cura di), Economia di Comun& per una cultura
economica a piu dimensioni. Roma: Citta Nuova, 1$991.

BOZZANI Carla (a cura dj Lettere dal Mondoln: Economia di Comunione, n. 14, 2001, p.
3. “Prima che arrivasse l'aiuto, le pareti dellastna casa stavano crollando, non c'era |l
pavimento, la finestra della stanza era rotta. Qugsioveva mettevamo un panno sostenuto
da pali che il vento faceva cadere, cosi entradanpioggia e il freddo. La casetta ora é
rinnovata e pud essere chiusa: non abbiamo pitapzhe qualcuno possa entrare a farci del
male”.Chiara Lubich scrive: “Chi ci confida i subisogni per essere aiutato, anche questo
da”. Da una lettera indirizzata a tutto il Movimemtei Focolari, 2 Marzo 1958.

BOZZANI Carla (a cura di)lettere dal Mondoln: Economia di Comunione, n. 14, 2001, p.
3. “L’aiuto mi € sempre arrivato nei momenti pidfidili, quando avevo bisogno di comperare
le medicine che prendevo senza interruzione. Orani famiglia, che ha migliorato le
condizioni economiche, puo contribuire alle miesgpeCosi posso lasciare ad altri la parte che
era data a me.”.

BOZZANI Carla (a cura di), L'amore che ritorna. lBconomia di comunione, n. 3, 1995, p.
6. Una giovane ha ricevuto un aiuto per aggiunge@ stanza e la cucina alla sua casa che
aveva solo una saletta e una piccola stanza: “Quladicevuto la somma era come se Chiara
mi avesse detto: “Amministra bene questi soldi sbeo frutto dell'amore”. La prima cosa
che ho fatto e stato chiamare a lavorare qualctieone ha avuto bisogno. Ho chiamato un
muratore che € mio cognato per aiutarlo, e dopaoséttémane che lo pagavo mi ha detto che
con i soldi che ha ricevuto aveva comperato ungbicappezzamento di terra per costruirvi la
sua casetta. Come aiutante ho chiamato un vicieasdi, sposato con un figlio e disoccupato.
E’ rimasto felice perché mi sono ricordata di IBiccome sono avanzate delle tegole della
stanza, ho chiesto di sostituire alcune tegolehieatella casetta con nuove, cosi sono rimaste
duecento tegole vecchie. Ho saputo di una coppéascitostruiva una casetta di fango, ma
erano senza tegole, cosi avevano usato dellagaastia con la pioggia la loro casa era tutta
bagnata. Cio che piu mi aveva impressionato erareaghe quella giovane signora aspettava
un figlio per il prossimo mese. L’'ho invitata a aawia e le ho dato le tegole: é rimasta cosi
contenta e mi ringraziava con le lacrime agli otchi

Molteni M, | problemi di sviluppo delle imprese “a moventedt. In: Bruno Luigino (a
cura di), Economia di Comunione, cit. p. 101.

Zappala RComunismo - capitalismo - comuniorie: Nuova Umanita, n. 80/81, 1992, p.
132-133.

Molteni M, | problemi di sviluppo delle imprese a “moventedt#®. In: Bruno Luigino (a
cura di), Economia di Comunione, cit. p. 91-92.

Ibidem, p. 91.

Ferrucci A, Il progetto di “Economia di Comuni®w”. In. MORAMARCO Vito - Bruno
Luigino (a cura di), L’'Economia di Comunione, vergo agire economico a misura di
persona. Milano: Vita e Pensiero, 2000132,
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Ibidem, p. 32.

Si pensi ad esempio alle organizzazioni di tipatatwo caratterizzate dal fatto che singoli o
gruppi mettono gratuitamente a disposizione dédlerse economiche che sono utilizzate a
beneficio di altre persone.

Ferrucci A,Considerazioni sul’Economia di Comuniorne: Nuova Umanita, n. 80/81, 1992,
p. 189.

Bruni L., L’'Economia di Comunione: una visione d’insienreBruni L., Crivelli L., Per una
Economia di Comunione. Un approccio multidisciptanaCitta Nuova Editrice, Roma, 2004,
pagg. 20-21. 39

"Nuovi orizzonti del’lEconomia di Comunione" Conreglnternazionale, 10-12 settembre
2004 PANEL 1 "LE SCUOLE DELL’'ECONOMIA DI COMUNIONE" @®vanni Mazzanti
(Bologna)

Ferrucci A, Il nuovo delle imprese Ed@ Pelligra V. — Ferrucci A. (a cura di), Econandi
Comunione. Una cultura nuova, Quaderni di Econodni&omunione n.1, AIEC Editore,
pagg. 154-158

Lionello Bonfanti, magistrato scomparso nel 1981 tu tra i primi artefici della cittadella di
Loppiano.1

Fattori soft Le componenti psicodinamiche , lespee intese come individualita

Scientific Management :nuovo modello di pianificare e di gestione delle risorse umane
finalizzato a massimizzare gli sforzi produttivediante I'introduzione di rigide procedure
*(Dal Film: Forrest Gump, USA 1994)

L'ologramma — & una specie di fotografia tridimenale che tagliata a pezzetti" consente di
ricostruire l'intera immagine anche avendo a digpmse un singolo frammento Questo
contribuisce ad aumentare I'efficienza del sistémfatti se un anello della catena si spezza, il
sistema €& in grado di funzionare-ugualmente

"meta-apprendimento”, il processo che consentapiairare ad. imparare-

Le informazioni presenti fino ad ora sono statespr@all G. Ficherd.avorare senza stress
(la guida pratica per star bene in ufficid)Riza Scienze mensile di scienza del’'uomo”
EDITORE :Riza Milano n 198 Novembre 2004 pp 1ppa0o

In Italia vanno ricordati i contributi di V. Codd,orientamento strategico dell'impresa,
UTET, Torino, 1988 e P. Gagliardi, Le imprese camkure, ISEDI, Torino, 1986.

D’Egidio F ,L'impresa guidata dai valoriSperling & Kupfer, Milano, 1994, pag. 57.)

". Ferrucci, AConsiderazioni sull’economia di comuniome,”Nuova Umanita”, Citta nuova
Editrice, Roma, n. 80/81, 1992, pag. 181.

Lubich, C Atti del convegno: Il lavoro e I'economia oggi reellisione cristianaCitta Nuova
Editrice, 1984, pag. 16

Bruni L Qui non distinguo tra imprenditore e manageil mio discorso si applica ad entrambi
(anche se, nella realta, esistono differenze dhaei ruoli). Incontro: "L'imprenditore EdC e il
suo ruolo nel 'lavorare in comunione' " Legato aksiie di appuntamenti organizzati al Polo
imprenditoriale Lionello Bonfanti - Loppiano (PER®SO FORMATIVO
ALL'ECONOMIA DI COMUNIONE: “LAVORARE IN COMUNIONE” : 25/01, 07/03,
17/05, 05/07/2008)]

Per smentire subito la nota precedente, la figudiridente € piu comune rispetto a quella di
imprenditore. La si puo spesso comprare sul merciagece nessun imprenditore di
“costruisce” sul mercato o a scuola. Incontro:rfigrenditore EdC e il suo ruolo nel 'lavorare
in comunione" "

Non sono tutte le caratteristiche indicate daglditsi. Stefano Zamagni, ad esempio, parla
anche di ars combinatoria come una caratteristieindprenditore, riprendendo una
tradizione di pensiero in Buno L Incontro: "L'impdétore EdC e il suo ruolo nel 'lavorare in
comunione""

Attenti perd a non spingere troppo avanti I'anadodgia sport e competizione, o tra
concorrenza (sportiva) e competizione (economiafgtti, mentre in una gara (di atletica, per
esempio) vince chi riesce a battere gli avversaiie luogo di cooperazione e di reciprocita.
Invece, chi legge la competizione come una gasdtditra A e B, ha un’idea di mercato dopo
lo scopo diretto di A e battere B, e la soddisfagidei bisogni di C € solo un effetto indiretto.
Si potrebbe, in conclusione, mettere in discussemehe l'idea che lo scopo dell’'atleta che
vuol vincere la gara sia “battere” il con-corre(tthi corre assieme a lui), e non invece dare il
meglio di sé per “battere se stesso”, andare olmepri limiti (qui A e l'atleta oggi, e B
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sarebbe lo stesso atleta ieri), e la “sconfittdl’a&o non é lo scopo ma un effetto indiretto
dell'azione di A. Non c’é nulla di piu pericoloseltiuso sbagliato o impreciso delle metafore.
Incontro: "L'imprenditore EdC e il suo ruolo nalvbrare in comunione' "

Joseph A. Schumpet@eoria dello sviluppo economi¢®911)

Bruni L saggioL'impresa civile Egea, Milano, 2008.

In realta nessuna persona (neanche un professabijarsolo per sé: ogni suo atto coinvolge
sempre altri, anche se non sempre economicamente.

A tutto cido e legata anche una specifica sofferemeita comunione specifica quando piu
imprenditori si uniscono per dar luogo, ad esemaibun Polo imprenditoriale dellEdC. La
vocazione naturale di un imprenditore, infatti, onormalmente la capacita di cooperare con
i pari, quindi con altri imprenditori come lui. Tusanno, a questo proposito, le difficolta
ordinarie dei soci di una societa, quando nelléesdconvivono piu di un imprenditore. I
talento imprenditoriale, infatti, consiste preva@mente in qualita individuali. Sono queste
gualita che la societa apprezza e premia, e chdupomo anche sviluppo e bene comune.
Quando un imprenditore si trova a convivere con iatiprenditori in una realta di comunione
(fraternita e uguaglianza), inizia inevitabilmempter lui o per lei una lunga e dolorosa arte di
imparare a “morire” (“mi son messo a morire”, diadgino Giordani in una celebre poesia), a
perdere proprio quelle qualita che magari gli hapracurato successo nella vita e stima, e
che hanno portato ottimi frutti. In questi momeiniizia spesso una vera notte dell’anima,
perché l'imprenditore di comunione ha l'impressionbe giorno dopo giorno gli sta
sfuggendo di mano il controllo della sua “creatu(iimpresa), e che qualcun Altro (la
comunione) lo sta sostituendo. Sono passaggi lificcmeravigliosi assieme, nei quali si
perdono i riferimenti, quasi la stessa identitany solo lavorativa. Si ha I'impressione, per anni
a volte, di perdere tempo in cose che un imprerelgerio e responsabile non dovrebbe fare,
ci si sente come un uccello a cui sono state tareasli, e non riesce piu a volare. Alcuni
imprenditori edc a questo punto vanno in crisisino tutto; altri vanno avanti, e diventano
delle colonne non solo dellEdC, e si incamminanwig di eccellenza umana e spirituale. La
nostra esperienza di questi primi anni sta infditendo che chi sta al gioco, e si mette
davvero con docilita alla scuola della comuniorgitnprenditori EAC, raggiunge profondita
umane e spirituali inedite, e diventa costruttomgpestolo di comunione in tutti gli ambienti,
con gli altri ma anche da solo. Si ricevono aliqiiga. E’ qui che inizia quella vera fraternita
nellimpresa EdC tra tutti i soggetti coinvolti, €mon pud mai essere una faccenda di sole
strutture di governance o di diritti di proprietgerché € sempre esperienza interiore e
spirituale di tutti e di ciascuno

BUREAU INTERNAZIONALE DI ECONOMIA E LAVORO, Linee pr condurre
un’impresa. In: Economia di comunione, n. 6, 1997;8

n guesto senso si esprime F. Cossiga, F. Cossigditd, ed economia; sviluppo, rischio e
solidarieta, Atti del Convegno di Nemetria:: «naybdiamo pensare a tutte le distinzioni che
facciamo tra natura e sovranatura, etica e dogmaBconomia e politica perché sono
definizioni astratte: tutte riguardano un unicogeitp, che & 'uomo». Del resto, anche da un
punto di vista piu strettamente economico - sogakvidenzia la visione unitaria dell’'uomo,
«che e alla ricerca di cio che vale (problema @ife®) e di cid che serve (problema
economico) alla sua sopravvivenza». Ma questo,gapi&autore, deve essere risolto in
maniera che possa servire alla finalita ultimo’detho medesimo, cioe alla sua realizzazione.
G. MazzaProblemi di assiologia aziendal&iuffré, Milano, 1978).

L. Fabbriciani,Partecipazione umana e competitivita aziend&perling & Kupfer, Milano,
1995, pag. 355.

S.M.Buchanan, premio Nobel per 'economia, 1991.

E. D’'Orazio, L. SavojaUn codice etico per le imprese italigne “Etica degli affari e delle
professioni”, n. 1/95, pag.3.

7G. De Rita, Etica ed economia; sviluppo, rischémkdarieta, Atti del Convegno di Nemetria
ZAMAGNI Stefano,Cosa pensano di Economia di Comunioine Economia di Comunione,
n. 9, 1998, p.7.
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PARTE SECONDA:
IL CLIMA AZIENDALE DEFINIZIONE E
ATTUALIZZAZIONE
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2.1: IL CLIMA

2.1.1 il clima aziendale: premessa oggi

Lo studio del clima aziendale coinvolge divemee del sapere, come la psicologia,
I'antropologia, I'ergonomica, la sociologia delleganizzazioni e il diritto del lavoro. Poco
sviluppati in Italia, questo tipo di studi contriboe al miglioramento della qualita della vita
lavorativa in azienda. Hanno ricadute buone fuéldormance dei dipendenti.

Fino alla seconda meta degli anni cinquanta, ladBmgia e la Psicologia del Lavoro si erano
preoccupate principalmente dei problemi macro-ecocioe dei tassi d’occupazione, per

valutare quanto fosse sano ed efficiente il Merdaid_avoro.

Quando si e passati da una cultura del lavoro arlegata alla rivoluzione industriale ad una
cultura orientata alla conoscenza, all'informazianeai servizi, questi parametri si sono
rivelati poco adeguati per descrivere “la salutelimazienda.

Oggi il successo di un’azienda dipende, infattmgee piu dalle sue risorse umane e dal clima
aziendale, fattore caratteristico sia per la gaestiadei processi che per un’efficace
motivazione dei propri dipendenti/collaboratori.

Oggi alla parola lavoro sono collegate alcune datea@he cosa si trova in un ufficio, oltre
alle persone che ci lavorano e alla strutturadidiDi cosa é fatto quel che si chiama “clima”?
Cosa ci porta a dire “qui si lavora bene, ci tormentieri ogni mattina”, piuttosto che
“quest’ufficio e un lager”? ecc

La necessita che impone il mercato moderno € kxrag del piu alto livello di Servizio
proponibile al Cliente in quest’ottica I'elementonflamentale e il fattore umano, poiché
ormai tecnologie, materie prime sono reperibilcguastati dai medesimi fornitori. Le aziende
evolvono, spontaneamente o no, perché devono acégalle esigenze del mercato.
Simbolicamente si puo affermare che l'azienda eecamghiacciaio che, sembra immobile,
ma che é invece in costante mutamento e movimento.

Il continuo interesse degli studi sulle aziende @ivato dalla necessita di cambiarle. Gran
parte delle ristrutturazioni e si sono fatte a #egili peggiorate condizioni economiche

Solo in alcune realta piu illuminate si cerca disformarne l'assetto in vista di una migliore

qualita della vita e relazioni interpersonali pioddisfacenti, quindi un aumento della
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motivazione. Eppure presso il luogo di lavoro sersge la maggior parte della nostra
esistenza, e le ore migliori della giornata, quilleui sono piu riposate e attivi Agli studiosi
e stato chiaro fin dall'inizio che il clima chersspira sul luogo di lavoro condiziona la sua
attivita e produttivita Nel passato ben poca aitere € stata posta a rendere accogliente |l
nostro luogo di lavoro; sentendolo freddo e ostie ne siamo distaccati emotivamente
relegandolo a "luogo di pena.”

In quest'ottica di segregazione il collega non eaumco, ma un compagno di prigionia,
sospetta e potenzialmente dannosa. E' lui uno decipali nemici che incontriamo,
apparentemente motivato dal desiderio di emargir@rsottrarci la carriera, ma in realta
sintomo della nostra incapacita di comunicare c¢altrd e di socializzare ad un livello piu
maturo. Le statistiche parlano chiaro: la maggeme dei problemi di un'azienda riguarda la
gestione dei rapporti personali tra gli addettio uscenario d’'incomunicabilita che si e
sviluppato ancor piu negli ultimi decenni, a fromtequello che era un atteggiamento piu

amichevole e cooperativo della civilta rurale égiahale del passato.

La nostra societa individualista ci porta alla daranche in ambienti che, per loro natura,
favorirebbero la socializzazione e la condivisiatiatenti. L'uomo d'oggi € veramente solo.
Nessuna meraviglia, quindi, che la gente vadavalrtamalvolentieri.

Alcuni paesi stranieri, fra cui spicca la Germarda, molti anni tentano di realizzare un
matrimonio felice tra I'impiego e la vita privata

L'azienda e stata per troppo tempo considerataafode del profitto contro la logica
dell'umanita, della condivisione di spazi e d'irttaappresentata dalla forza lavoro e dai suoi
portavoce Lo strumento d’indagine per sondare qtessi € |'analisi del clima organizzativo.
Per leggere la realta aziendale bisogna rifargjualtidiano, alla sua vita d’ogni giorno: i
pensieri che passano per le teste, le parole datiem®io, i comportamenti che si vedono agire.
Questo perché sono gli uomini che fanno I'azienda, viceversa. Finché saremo prigionieri
della convinzione che l'azienda é solo un luogprdduzione non potra cambiare, va favorito

un altro aspetto meno conosciuto, quello dellagttioita ®

L'indagine del clima & uno degli strumenti che emsno all'azienda di fare un'autodiagnosi.
Lo studio € complesso perché coinvolge aspettiondiersi della realta lavorativa, ed é a
volte d'aiuto un'altra suddivisione tra i concdttclima psicologico ed organizzativo, primo é
indagato a livello individuale, mentre il secondib giano organizzativo vero e proprio.

Nel momento in cui una persona arriva in un nupesto di lavoro si aprono due realta: cio
che la situazione mette in atto nei suoi confr@nttio che il soggetto mette in atto nei

confronti della nuova situazione.
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Le persone sono continuamente coinvolte nel teotali capire e dare un significato a cio
che accade intorno a loro. L'individuo percepiscelima tramite la sua personalita ed
esperienza; € chiaro come, data la varieta deii plintista personali, ricostruire I'effettivo

clima di un ambiente sia un lavoro assai delicato.

Bisogna tenere conto anche delle attese degli gagieche hanno gia in partenza una precisa
opinione su come la propria azienda dovrebbe funazim
Un troppo netta differenza tra l'attesa del lavamate le condizioni obiettive portano

inevitabilmente a conflitti e stress.

2.1.1 CONCETTO DI CLIMA

Il concetto di clima e inizialmente usato nelltsito della psicologia sociale come una

“trasposizione metaforica” delle svariate “condidiatmosferiche” presenti in ambito

sociale. Per clima intendiamo dunque un insienmedadnenti, opinioni, sentimenti, percezioni
dei membri, che colgono la qualita dell’ambientegtappo, la sua atmosfera.

Il clima si ancora a un campo di attribuzioni seifjige che possono essere rivolte alla
dimensione collettiva del gruppo, ma che non cespan questo di possedere valenze
sostanzialmente individuali.

Proprio attraverso I'interazione e lo scambio nelpgo, le percezioni e i vissuti tendono a
coagularsi intorno a tematiche condivise da tutiembri determinando la distanza nelle
relazioni, il rapporto con il compito e I'accettage o il rifiuto del leader. Essendo il clima
I'insieme delle qualita dell’ambiente relazionakrgepisce dai membri, diviene una
caratteristica molto importante del sistema, sopttat perché queste sono percepite a
proposito dei bisogni dei membri stessi.

L'azienda vivente dipende da come il lavoratoterpreta e assume il proprio ruolo entro
guello specifica comunita. In primo luogo c'é davare che le percezioni degli individui
derivano dall'esperienza accumulata sul proprigdudi lavoro.

Il clima aziendale e un sistema di percezioni caisdisui fenomeni organizzativi, e il modo
cioe in cui i soggetti percepiscono l'organizzaeiced in particolare quali sono le loro
credenze, le attese, gli atteggiamenti, come s@swte certe caratteristiche
dell'organizzazione e del lavoro, come sono inetgir gli eventi, quali sono i bisogni, i

sentimenti, cosa e dato per scontato, quale scomportamenti attesi e quali premiati, come
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sono vissute le interazioni all'interno del proggrappo di riferimento e i rapporti con il resto
dell'organizzazione.

In altre parole il clima “e il livello di soddisfanento dei bisogni e delle finalita delle risorse
umane all'interno di un’organizzazione a proposikgli obiettivi aziendali assegnati”. Il

clima aziendale € composto di un insieme di dinm@mgspoiché & un fenomeno complesso al
guale compartecipano molteplici variabili che pogsapportare effetti diversi. La misura e la
comprensione del clima saranno quindi tanto piic&€f ed esaustive quanto piu sara
ricondotta alle singole parti costitutive, le quadirmettono e forniscono in ultima analisi una
visione totale dell’'organizzazione nel suo compdessisurare il clima significa pertanto dare
un valore analitico alle dimensioni, intese sia ediisogno sia come finalita da soddisfare da
parte dei collaboratori aziendali nel’ambito dgdl@pria attivita all’interno
dell’'organizzazione. L'analisi del clima aziendaégmette all’organizzazione di capire
guanto la stessa puo soddisfare i bisogni deisadi e quali siano i punti di forza che
dovranno essere mantenuti, mettendo in luce ldeche vi e tra le attese dell'individuo e la
realta organizzativa vissuta ogni giorno, forneattesi le informazioni necessarie a definire
quali strumenti siano maggiormente efficaci peennenire. Uno strumento di
coinvolgimento, perché rappresenta un segnale atasda parte dell'organizzazione, e
dimostra che l'azienda € interessata a cido cheaperesdesiderano i suoi collaboratori

Un “buon” clima in ultima analisi permette all'@rgzzazione di raggiungere piu facilmente i
suoi obiettivi ed ottenere dei buoni risultati @mrhini d’efficienza (prestazione/costi), oltre
che in termini d’armonia interna, in particolare:

rileva la percezione che ha dell'azienda i coliatooi, evidenziando aspetti giusti e
aree di miglioramento;

evidenzia le dimensioni sulle quali intervenirgaaterso azioni della direzione,
programmi di comunicazione interna e attivita fotiney

€ un'occasione per iniziare, continuare o sviltgpaioni di coinvolgimento, di
condivisione della cultura organizzativa e deglettivi dell'azienda.

rende maggiormente partecipe tutti i collaboradegli obiettivi aziendali.
Costituisce un feedback su:

guale immagine la societa vuole comunicare siataitno sia all’esterno;

come agire (con interventi piu mirati e specifgti) potenziale interno alla propria
societa.
Consente, attraverso una diagnosi mirata, di rekzinterventi flessibili, rapidi ed efficaci
atti a migliorare la situazione lavorativa e di tdyuire alla risoluzione d’eventuali crisi e

incongruenze registrate.
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Il clima, che e innanzi tutto una delle caratté&f®e essenziali d’'ogni organizzazione ed
esercita un'influenza da non sottovalutare su givga d’output, dipende dal modo in cui
sono trattate le persone, o meglio da come le pergercepiscono e interpretano il modo in
Ccui sono trattate.

Il clima organizzativo deriva, in parte, dalla reggentazione che i soggetti hanno della
“realta”, in altre parole dallo schema che guidaile interpretazioni nel permanente tentativo
di comprendere e dare un significato agli eventi.

Il clima funziona quindi anche come schema di mif@nto che orienta le percezioni e i
comportamenti dei soggetti all'interno di un pracesircolare percio sono selezionate solo
quelle informazioni che sono congruenti con gliesohposseduti dai soggetti e che poi
vanno, a loro volta, a rinforzare il clima percepit
Cogliere i costrutti con i quali gli individui interetano I'ambiente sociale nel quale sono
inseriti consente di capire come ci si pud muoypeneavviare dei cambiamenti rilevanti.

La persona si crea una mappa del modo in cubilesnbiente funziona, al fine di adottare |l
comportamento piu consono alla situazione.

Il clima di un‘organizzazione, come fenomeno, rimaglativamente costante nel tempo. Esso

e stato riconosciuto come indicatore della qualé@be relazioni interne.

Per parlare effettivamente di "clima”, le perceziodevono essere condivise dalla
maggioranza dei membri ed acquisite a propositpdcifici fattori della situazione esistente
Secondo Jeans non sono solo i membri dell'orgazimze a percepire un clima, ma anche i
soggetti esterni

Forehand e Gilmer (1964¢%)trattando del comportamento organizzativo, afferonelne per
clima organizzativo intendono: un set di carattefi® che descrivono un’organizzazione e
che a) la distinguono da altre organizzazioni; dr)osrelativamente durature nel tempo e c)
influenzano il comportamento degli individui nelj@anizzazione.

Pochi anni piu tardi Litwin e Stringep1968) definiscono il clima organizzativo con
maggiore chiarezza e complessita parlando di: sienme aggregato d’attese e incentivi ed
anche un costrutto molare che: a) consente |'ardgite caratteristiche dei comportamenti
motivati in complesse ed effettive situazioni sbicia

b) semplifica i problemi della misura dei caratiédi situazionali legati alle percezioni e ai
convincimenti individuali;

c) consente la specifica definizione della situagicomplessiva d’influenza sia dell'ambito
esterno sia dei vari tipi d’ambienti interni aldanizzazione(Litwin e Stringer, 1968

Sells ed Evans (1968)che interpretano il clima sui connotati cultudilun’organizzazione e

che identificano il clima come la percezione deflaltura o dei tratti culturali di
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un'‘organizzazione: il clima organizzativo appareneouna funzione dei modelli culturali
delle organizzazioni ed include quegli orientameetieralizzati dei membri che sono:

a) condivisi dalla maggioranza dei membri di uitduorganizzativa e b) acquisiti su specifici
fattori della situazione organizzativa

7

Il clima organizzativo € una percezione multidimenale del carattere o degli attributi

essenziali di un sistema organizzativo
Il clima va inteso come ambiente, habitat lavoratill clima riguarda principalmente la

struttura fisica dell’'azienda e quella relaziordagli individui.

Innanzi tutto bisogna definire lo scopo: sapere acodobbiamo fare e perché.
Avere chiaro il compito nostro e dell’organizzazog una delle ragioni piu frequenti di
benessere in azienda. Per questo motivo la conmaioi@ ambigua 0 poco chiara € spesso
all’origine del malessere. Al contrario, esercitare controllo su quello che si fa, scegliere
una procedura o un modo nuovo per portare a terquieo che mi é stato chiesto, € I'unica
strada per avere un riscontro sulla mia attivitir&ne una maggiore soddisfazione.
Poi c'e il modo in cui si fa squadra, e le pers@imtegrano rispetto all’obiettivo.
Colleghi con carichi di lavoro diversi dal nostragn orari 0 impegni minori, scatenano
immediatamente I'aggressivita e I'invidia del gropfo stesso effetto hanno le differenze di

livello e di retribuzione.

L’organizzazione € per definizione un gruppo coolire mansioni differenti, che proprio
nella specializzazione e nella diversificazionevérda sua ragione d’essere, come in un
meccanismo: ogni parte ha un senso e un ruolcettes@l tutto In terzo luogo I'affettivita.
Persone equilibrate, che lavorano insieme, sonssspen potente motore di benessere. Allo
stesso modo in cui grossi disagi personali, o uotosdi relazioni nella vita di qualcuno,
rischiano di finire al centro di una situazionedeativa. Di solito succede, quando il disagio
trova terreno fertile perché condiviso e pill peeseantono affinita con le vicende di una. E
nella condivisione di un malessere che si creaugten di persone il cui comportamento Si
ripercuote e influenza tutto 'ambito lavorativo.

Cio che abbiamo letto fin ora ci fa intuire che sm®0 esistere due diversi e opposti tipi di

clima che definiranno come Clima Freddo e climad@al

Quando fa troppo freddo... ” sono in genere ubigatqpuartieri periferici, spesso isolati,
collocate vicino a grandi arterie stradali con pewygozi o servizi (mense, bar, centri
commerciali, ecc.) danno un senso di “tristezzé&drdhitettura stessa dell’azienda influisce

sul clima aziendale: le pareti bianche , grigianga spoglie e un arredamento asettico non

86



contribuiscono a favorire un buon clima aziendale.

Per quanto riguarda le relazioni con colleghi eesigpi, un clima freddo implica la
standardizzazione delle procedure comportametdlesempio e stabilito un modello
d’abbigliamento tipico Spesso non c’e uno spazicdntro, come potrebbe essere la
macchina del caffé e tra i diversi uffici si creaalima di pura competizione che lascia poco
spazio alla cooperazione.

Quando fa troppo caldo” s’intende un clima orgaaizm dove, dal lato fisico della struttura,
'azienda appare curata nei dettagli, con una teaeghe trasmette accoglienza spesso c’e
una sala con comodi divani dedicata ad accoglietienti. Dal punto di vista delle relazioni,
un clima caldo favorisce momenti d’aggregazionetralavorativi” in cui le persone
socializzano e si conoscono meglio, anche parteladle piccole cose, come ad esempio la
pausa davanti alla macchina del caffe.

Inoltre é favorito uno scambio tra gli uffici, cardo cosi di superare le rigide barriere degli
uffici strutturati per aree.

| sistemi di comunicazione sono regolati da umalimeno formale, piu “friendly, poiché
I'azienda ha come assunto di base l'idea che umacpiu informale stimola le persone a dare
il meglio e condividere i valori aziendali.

Com’e quando intervenire? |l giusto compromessapndo gli esperti di clima aziendale, e
quello che favorisce il manifestarsi delle diffezerindividuali dei collaboratori Schneider
Un clima troppo freddo e asettico genera malcoaternjoca motivazione, ma anche un clima
troppo caldo demotiva verso le principali attidé&orative.

Quando intervenire? Di solito gli interventi avveng troppo tardi, quando la pentola e gia
scoppiata. Si cerca quindi di riparare a situazosmai compromesse, magari con gruppi di
incontro o con formazione mirata sui temi del temonking e il team building.

Ricapitolando il clima organizzativo e proprio diogrganizzazione e la distingue dalle altre.
Si tratta di una percezione condivisa, con proplow, rituali e simboli.

I modo in cui essi sono percepiti e esattameritedllo al quale si colloca il concetto di

clima, che é:

1. La percezione collettiva che le persone haniio dpirito della loro organizzazione;

2. Cio che e dall'interazione tra individui;

3. cio che riflette la cultura in atto nell'aziepdauoi valori e atteggiamenti;

4. cio che influenza il comportamento delle persone

La realta del clima non e subita e registrata passénte ma e costruita nell'interazione

sociale
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2.1. 2 La formazione del clima organizzativo

Molti autori e molti altri hanno contribuito a dafendamento teorico e concettuale al
costrutto clima, cercando di approfondirne e chiari anche gli elementi che lo
contraddistinguono da concetti affini. Quaglino arMder (1987) preferiscono un excursus
storico collocando le varie ricerche sul clima langn continuum temporale che evidenzia
come, al pari d’altri concetti, anche il concettoctima abbia alternato periodi di marcato
interesse a periodi di completa sfiducia e abbanddinun costrutto considerato dai piu
proteiformi, ambigui, confusi, privi d’interesseiettifico. . | due autori individuano quattro
periodi che sinteticamente possiamo cosi riassumere

PERIODO 1: comprende il decennio 1964-1974. Fadka dperimentazione del concetto,
soprattutto all'insegna del tentativo e della prova

PERIODO 2: coincide con l'anno 1975. Fase delldesindel gran lavoro prodotto nel
decennio precedente;

PERIODO 3: coincide con gli anni dal 1976-1980.d&dslla radicalizzazione delle diverse
posizioni emerse negli anni precedenti tra sosigniti un orientamento piu propriamente
organizzativo e uno piu marcatamente psicologico;

PERIODO 4: siamo nella prima meta degli anni Q#anAbbiamo il progressivo
"complessificarsi" delle questioni legate ad urféiatilta esperita nell’elaborazione di modelli
soddisfacenti.

Mora e Volkwein (1992) identificano quattro tipi d’approcci che hanno ttmazzato la

ricerca sul clima.
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2.1. 3 La formazione del clima organizzativo

2. 1.3.1 L'approccio strutturale

Questo tipo d’approccio definisce il clima unaateeristica dell'organizzazione, un suo
attributo. E' una caratteristica appartenente zafala ed esiste indipendentemente dalle
percezioni individuali dei membri. Secondo quediatp di vista le condizioni esistenti nella
struttura sono la chiave degli atteggiamenti, @dow e delle percezioni che i suoi membri ne
hanno.
In quest'ottica sono analizzati aspetti sostanzil@li'azienda, quali le sue dimensioni, la
gerarchia, le tecnologie e gli strumenti impiegatenza dimenticare le formalita e i
comportamenti richiesti ai dipendenti. L'organiaznae produce da sé un clima con
caratteristiche indipendenti da quelle percepisgsesdoi membri.

Accettando questa spiegazione significa che lsgmerincontrano ed acquisiscono il clima
della struttura dove operano. L'approccio struteuderiva da quella tradizione intellettuale
che sostiene che la realta deriva dalle condizggettive delle mancanze, come il non poter
spiegare perché in reparti diversi della stessdtstr il clima possa essere molto diverso
(ricerche di Howe, 1977; Johnston, 1976; Mora &Rv¥adin , 1988; Powett G.N.,

Butterfield, D.A

_ll clima di un’organizzazione deve essere coltquegli aspetti che perdurano nel tempo e
che, indipendentemente da particolari fenomenianensostanzialmente costante. Il clima
non é un concetto unidimensionale collocabile lung@ontinuum ma é composto di diversi
fattori le cui configurazioni determinano variedipgie climatiche all'interno di collettivi
circa strutturati, circa ampi ecc

Forehand e Gilmer (1964trattando del comportamento organizzativo, afferonahe per
clima organizzativo intendono: un set di carattefi® che descrivono un’organizzazione e
che a) la distinguono da altre organizzazioni; dr)osrelativamente durature nel tempo e c)
influenzano il comportamento degli individui nelanizzazione (Forehand e Gilmer 1964,
362).

Infine abbiamo autori come Sells ed Evans (1@6&8)e interpretano il clima sui connotati

culturali di un’organizzazione e che identificahalima come la percezione della cultura o
dei tratti culturali di un'organizzazione: il clinmaganizzativo appare come una funzione dei
modelli culturali delle organizzazioni ed includeegli orientamenti generalizzati dei membiri
che sono: a) condivisi dalla maggioranza dei memlibuin'unita organizzativa e b) acquisiti a
proposito di specifici fattori della situazione anjgzzativa (Sells, 1968, 87).

Il clima organizzativo € una percezione multidimenale del carattere o degli attributi

essenziali di un sistema organizzativo
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_2.1.3.2 L'approccio percettivo" o0 approccio péigo/psicologico

Il clima come caratteristica o attributo appartéreall'organizzazione, attributo che esiste
indipendentemente dalle percezioni individuali danembri, come posseduto
dall'organizzazione stessa. L'approccio struttuisateeressa dei rapporti tra misure percettive
e obiettive del clima organizzativo . Payne e P76 » vista le condizioni reali della
struttura organizzativa influenzano gli atteggiaten valori, le percezioni degli eventi
organizzativi da parte dei membri della stessa.

Il clima si forma dagli aspetti oggettivi dellawdtiura organizzativa che é:

1. dimensioni;

2. grado di centralizzazione delle decisioni;

3. numero dei livelli gerarchici;

4. tipo di tecnologia impiegata,

5. ruoli formali;

6. plitiche del personale: sostenendo che essardall'individuo e dagli aspetti che per lui
SONO0 espressivi

La prospettiva strutturalista fa derivare il clidalle proprieta fisiche delle organizzazioni
mentre | ‘approccio percettivo crede che la reddaclima esista nella coscienza soggettiva
degli individui:sostiene che le persone reagiscale situazioni non sole sulla base degli
eventi oggettivi, ma anche e soprattutto su queeggetti che sono psicologicamente indicativi
per loro. Secondo questa teoria, la persona paaefa situazione organizzativa e se ne crea
una rappresentazione psicologica tramite dei pedcds i quali le comunicazioni, la
leadership, il modo in cui & preso le decisionl'azkenda.

A questo livello si analizzano gli effetti dellerpenalita, delle relazioni, del posto occupato

nella scala gerarchica.

Qui é lindividuo che impone all'organizzazionesuo significato ed il modo di reagire
all'ambiente che lo circonda. Procedendo con ca@stbccio sapremo bene come sono
percepite le situazioni a livello personale, magdella realtd oggettiva dell'azienda.

E' utile nel caso in cui si vuole comprendere yrecsica persona e il suo stile d’adattamento
alla realta del lavoro, ricostruire la sua mappaeteitorio

Il clima & una manifestazione oggettiva della $fmat organizzativa che gli individui

incontrano ed acquisiscono.
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2.1.3.3 L'approccio interattivo

Sostiene che gli individui reagiscono ed intergreta variabili situazionali non soli sulla

base delle caratteristiche oggettive della specifituazione o degli attributi strutturali, ma
anche su quegli aspetti che sono psicologicamerlieativi per loro (James, Hater, Gent,
Bruni, 1978 || clima é il prodotto d’elaborazioni percettivogmitive che danno come stato
delle rappresentazioni cognitive che riflettonmtérpretazione della situazione su quedli

aspetti psicologicamente indicativi per gli individ

Questa posizione e interessante, perché prendalarfeento del clima le interazioni tra gli
individui

-Non crede che l'origine del clima si debba trosi® nelle caratteristiche
dell'organizzazione e nemmeno che sia stabilitastd dagli umori delle persone che la
frequentano

La situazione dell'azienda e rappresentata nel nrodoi € vista da chi ha rapporti con lei.
Tale percezione € influenzata dalla personalihdpercepisce, pero, le sue stesse percezioni
sono nello stesso tempo influenzate dai rappe@rtinidividui.

Questo modo di vedere riconosce che i processioglali generano significato e richiedono
I'interazione tra la situazione oggettiva (approatrutturale) e la consapevolezza soggettiva
Le ricerche effettuate dimostrano che la comuniceze I'elemento centrale che
contribuisce alla formazione del clima, che divdateaffigurazione dell'interazione esistente
tra i membri di un gruppo.

Una parte del clima é forgiato dalla struttura'delanizzazione cosi com’e, un‘altra parte
dalle personalita individuali e adesso anche daiteinterazioni. Quel che mancava, e che
I'approccio interattivo ha introdotto, € la defioize del tipo di comunicazione in atto

La tesi fondamentale di quest'approccio € la sdguéimterazione tra individui con risposta
alla situazione evidenzia il consenso delle peappresentando cosi la fonte del clima
organizzativo. Alcuni ricercatori hanno definitalima come la combinazione tra
caratteristiche delle personalita ed elementitstrali dell'organizzazione (Gavin, 1975¢21
George e Bishop, 197122 Ricerche empiriche piu recenti hanno mostratolahe

comunicazione € un elemento centrale che contdbwaia formazione del clima (O'Driscoll
ed Evans, 1988 28 Welsch e La Van, 1981 28

Il clima diventa una sintesi rappresentativa crélatéinterazione tra membri di un gruppo.
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2.1.3.4. L'approccio culturale
ci insegna che le persone interpretano e definstonealta tramite la creazione di una
cultura organizzativa.
La cultura organizzativa possiamo definirla conmsikme degli assunti di base di un gruppo
che si sono rivelati validi per far fronte ai preftvli d’adattamento esterno e interno; essi
saranno trasmessi ai nuovi membri come il modapitetto che sentire ed agire di fronte
agli stessi problemi.
Alcuni ricercatori sostengono che "le perceziomdigise delle pratiche quotidiane possono
essere intesi come il nocciolo della cultura orgzaiiva”.
effetti essa gioca un ruolo fondamentale nella giethe sistema di credenze condiviso che
impronta l'interazione tra i membri e il loro conn@anento.
La cultura é costituita principalmente da due elaine
* il contenuto”
* il modo®
Gli approcci culturali che si metteranno in evidesono in particolare, secondo espressioni
coniate da Bellotto e Trentini, I'approccio tecratimo-patern@ e quello familistico-

materneo

La cultura € quindi un insieme di significati covidi da un gruppo si tratta di un processo
mentale soggettivo, ma di qualcosa che nasce nalemim dell'interazione tra le persone,
costituendo lo strumento per interpretare I'espeee

La cultura, oltre che ad interpretare e dare Sigatih, serve a guidare le proprie azioni.

La cultura, perché sistema si focalizza su tiggighificati rappresentati da valori, norme,

conoscenze formali, credenze e forme espressive

Gli approcci strutturali, percettivo e interattisono ciascuno I'estensione concettuale del
precedente.
L'approccio culturale focalizza la sua attenziome@me i gruppi interpretano, costruiscono,

negoziano la realta, attraverso la creazione dicuttara organizzativa.

La cultura deve essere intesa come prodotto dedlgendei miti, delle ideologie, delle norme
e dei valori che rappresentano un sistema di sogwifsimbolici condivisi dai membri del

gruppo
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La cultura esiste non nei processi cognitivi dpesone, ma nelle interazioni tra individui.
La cultura costituisce la situazione su cui intetgre un sistema ordinato di significati entro i
quali le interazioni sociali si determinano. . lLm®ssenza e di " edificare significati in
funzione dei quali gli individui interpretano lertbesperienze e guidano le loro azioni "
(Geertz, y»

La percezione delle caratteristiche organizzativeoéerata dalla personalita e dalla struttura
cognitiva di chi le percepisce, pero, le perceziodividuali sono contemporaneamente
trasformate dai rapporti intersoggettivi tra indwi nell'organizzazione.

L'intersoggettivita influenza anche la creazionkctlena. Il modello fa vedere come il clima
sia influenzato dalla cultura organizzativa, lalguacorre anche come moderatrice delle
percezioni individuali. Il clima modella le intetiani nell'organizzazione, interazioni che non
subiscono soltanto l'intervento del clima, ma arg#l&a cultura. In quest’approccio si sposta
I'attenzione dalle percezioni individuali viste ceprincipali fonti del clima, all'interazione

tra membri della organizza
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2.1.4 1l concetto di cultura e la sua relazione itafima

La cultura come categoria d’analisi per studiarerggnizzazioni ha ottenuto del successo,
anche se il termine cultura non ha una definiziemgoca .E May® rileva che le variabili
sociali e psicologiche sono fondamentali per defteane il comportamento degli individui
nelle organizzazioni.

Secondo Selzenick la storia e la leadership istituzionale sono el@im@Eratteristici nella
definizione della cultura

L’ideologia dell'organizzazione ,il ruolo del leadeil processo d'istituzionalizzazione si

strutturano attraverso una trasmissione di val@anizzativi

Le organizzazioni si danno un’identita cultural@eentano istituzioni, quando assimilano dei
valori ossa, quando sono valutate non come strummantome fonti di gratificazione
personale e di veicolo d’'integrazione del gruppo

L’ organizzazione € un sistema composto di vaiiakl tecniche sia sociali tra loro

interdipendenti , oltre a loro ci sono dei fattouiturali che orientano il comportamento

persone , il funzionamento del sistema e in direlazione con il livello di coerenza tra le

variabili interne al sistema e quelle dell’ambieesterno

Ogni organizzazione ha un’eredita culturale chevipree dal passato e possiede delle
specificita che sono trasmesse ai nuovi membrjdedpo durante la socializzazione
Gli studiosi dei problemi organizzativi ed i dieinti d'impresa si sono resi sempre piu conto

del rapporto esistente tra:

Cultura e filosofia imprenditoriale

Achei ha definito la Cultura aziendale come "|'ame coerente d’assunti di base che un certo
gruppo ha inventato, scoperto, o sviluppato impdwaad affrontare i propri problemi
d’adattamento esterno ed integrazione interna ehelmmo funzionato abbastanza bene da
poter essere considerati validi e percio tali d@eesinsegnati ai nuovi membri come il modo
corretto di pensare, percepire, sentire a propafit@ali problemi”. Occorre capire quindi,
prima di iniziare il processo, qual € la visionda&eose, qual € la prospettiva da cui I'Azienda
osserva i problemi e gli eventi e come questa énfhilil lavoro e le relazioni interne.

Le ricerche degli anni ‘70 e ‘80 fanno emergere tmmdntributi che hanno per oggetto la

cultura aziendale .

94



La cultura diviene una metafora con cui &€ possinilalizzare le organizzazioni tramite i loro
aspetti espressivi e simboliNegli studi di Comparativi Management la culturauga
variabile esterna all'impresa che influenza gleggiamenti e i comportamenti dei suoi
membri. Essa diventa uno strumento sociale adattieesvolge un ruolo di legame sociale e
normativo e viene considerata una variable cheuénfta |'organizzazione perché viene
importata dai suoi memberi.

Il secondo tema che lega cultura e organizzaziamae#o che individua nelle organizzazioni
delle strutture sociali che producono cultura. @&td organizzazioni produrrebbero una
cultura peculiare che diventa una variabile intetlel'organizzazione come la struttura, la
dimensione o la tecnologia (Corporate Culture).

simbolismo organizzativo, nei quali lo sforzo é iditerpretare in termini simbolici
l'organizzazione. In questa corrente alcuni trattimuni emergono attorno al concetto di
cultura ma non viene indicato un filone comune.domcezione della cultura quale realta
sociale costruita attraverso un processo contindma&mico, si propone al ricercatore come

un fenomeno non manipolabile, sollecita il ricoraometodi qualitativi per un‘opera di

decodificazione dei significati Lundlbe'rg

Il cognitivismo organizzativo definisce la cultumme sistema di percezioni condivise
(Goodenough¢::Quest’orientamento € interessato a come "pensgalhizzazione e a come
questo "pensiero” pregiudica, facilita o crea kmigzazione. Per i cognitivisti la cultura é un
insieme di cognizioni funzionali organizzative in sistema di conoscenze, che contiene tutto

cio che un individuo ha conosciuto e che utilizea @gire all'interno di una societa.

L'organizzazione € concepita come una rete difsigiiche i membri condividono in misura
differente e che regola il comportamento. | menabtin‘organizzazione hanno usguttura
mentale collettiva, anche se non é detto che catatio valori comuni o che la cultura debba
contenere un significato unico piu profondo.

Sono pero_condivisi i modi di affrontare e di heye le questioni piu importanti. Le
organizzazioni si presentano dunque come una réiakénica, composta d’individui e gruppi
che attivamente, ma inconsapevolmente la costmuisao conformita ad interessi propri, con
strategie diverse che come una realta dinamica,peosta d’individui e gruppi che
attivamente, ma inconsapevolmente, la costruiséonconformita ad interessi propri, con

strategie diverse che non possono essere riconlilacuariabili uniche.
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Esse diventano delle immagini coprodotte dallfe#ene tra le persone e i loro sistemi di
senso. La cultura in quest'ottica diventa un elémehe facilita la comprensione reciproca in
guanto a fondamento della comunicazione c'é |'etatbone dell'informazione. Inoltre,
sottolineando che le azioni si basano su una laggaitiva, si comprende come la cultura
diventi una variabile a favore della stabilita @etianizzazione.

In seguito Allaire e Firsirotet fanno una prima distinzione tra le scuole chesic@rano la
cultura come una elemento della societa integrateisistema socio-culturale coeso ed
armonico e quelle che la definiscono come un siaténidee interrelato, ma distinto

dall'interazione sociale.

Nell'attesa della cultura come sistema socio-caltute ricerche si concentrano sulle strutture
e sui processi evolutivi di questi sistemi e sdiféerenti tipologie che spiegano la varieta di
forme e di processi osservati per lo Strutturalislascuola della Mutua Equivalenza e il
Cognitivismo, la cultura é nella mente dei porteg¢otiei custodi della cultura, per il
Simbolismo é il prodotto della mente. Le organizaazsono forme espressive e
manifestazioni di funzioni mentali superiori corh&riguaggio e la creazione di significato,
da analizzare percio non solo nei loro aspettnséntali, economici e materiali, ma anche nei
loro aspetti ideativi e simbolici. La cultura viec@nsiderata come un qualcosa di dinamico,
un insieme di simboli, un assemblaggio di cognizfanzionali, una struttura profonda e
inconsapevole della mente.

Bonazzi# ,all'idea della cultura come variabile contrapptaeoncezione della cultura come
costrutto sociale: I'alternativa é di considerareultura come metafora necessaria per
comprendere la natura stessa dell'organizzaziaugiitivismo organizzativo propone un
approccio soggettivista che fonda i propri modailiruolo dell'individuo quale interprete e
costruttore dell'organizzazione , parla di strittoollettive che risultano da un ciclo ripetitivo
di comportamenti interrelati tali per cui l'indiwid evolve in strutture collettive adattando gli
interessi personali a quelli collettivi. Tanto Pesperienza diventa critica tanto piu gli

individui tenderanno a investire in un comportarnestllettivo

. Il processo di apprendimento € condizionato dalleura organizzativa e questa puo
diventare cio che impedisce all'organizzazioneetisare e progettare soluzioni alternative e
innovative. Il contesto organizzativo diventa qoak in piu dell'insieme dei significati dei
singoli individui in quanto é un artefatto socidianappe cognitive che rappresentano una
mente collettiva. Le ideologie e le culture orgaaitve funzionano per i gruppi come gli

schemi per gli individui, in quanto uniscono legmre e danno una spiegazione del mondo in
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termini di relazioni causa-effetto. Si ricorre all@zione di processo cognitivo Argyris e
Schon/® per definire la natura dell'organizzazione: lgor@gentazione individuale di questa
e codificata in mappe cognitive condivise che r&roiscono l'identita e queste mappe

guidano i processi di apprendimento degli appartefierganizzazione

. La costruzione cognitiva della realta ¢ il riatdt di un processo attivo definito o come
apprendimento individuale, quando la scopertac®teezione di un errore sono limitati
all'esperienza del singolo, o0 come apprendimergaroezativo, quando si evolve in
esperienza collettiva che modifica la mappa cogmitiondivisa. L'organizzazione puo
dunque apprendere ed evolversi attraverso il darttyidei suoi membri. La cultura per Edgar
Schein* ¢ il risultato di un processo di apprendimentcaoigzativo, che avviene nella
soluzione di problemi concreti, ma soprattutto glaaimplica una riduzione dall'ansia. Nel
caso in cui le soluzioni si sono dimostrate efficaat ridurre il livello d'ansia esse si

mantengono nel tempo a differenza di quelle chabaisolto problemi concreti.

La cultura e un termine sintetico che riassumepluaialita di significati quali: idee, valori,
credenze, consuetudini, stili di vita, linguaggiamoscenze che caratterizzano e accomunano
gruppi pit 0 meno ampi di individui. Inoltre, € processo di costruzione della realta che
permette alla gente di vedere e concepire: faithre, oggetti, espressioni, o situazioni
specifiche, in modo particolare La natura di uniduca e rappresentata dalle sue norme
sociali e dai costumi relativi. | diversi tipi dorme in situazioni diverse, devono essere
definite alla luce del contesto in cui vanno apikc Il termine cultura viene usato per
spiegare le omogeneita e i tratti comuni a ciagpuppo; e le differenze di questo gruppo con
gli altri operanti nella societa. La cultura noroptenire imposta a nessun sistema sociale,

gualcosa che si sviluppa attraverso i processtetazione sociale.

IERI: Il termine cultura ha origine dalle analiatte nell’800 dalle cosi dette societa
“primitive”, nella presunzione che le varie socieggpresentano livelli diversi di sviluppo.
OGGI: La cultura viene usata per indicare il fath@ gruppi diversi di persone hanno stili di
vita diversi.

La cultura e una variabile organizzativa “forte’tgieé in grado di spiegare una serie di
comportamenti che non derivano dalla strutturaoiganizzazioni sono delle microsocieta,
ognuna delle quali ha il suo modello di cultura#cultura. La cultura aziendale e

rinforzata da tutta una serie di norme e rituaé gilocano un ruolo fondamentale nella
capacita di gestire con successo le sfide propBssa diventa una vera e propria etica, creata

e rinforzata da: processi sociali, immagini, simlealituali.
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Chi viola le norme della cultura aziendale é comsitb un eretico e come tale, non puo essere
tollerato perché rompe I'armonia cognitiva e iktsiea dei valori consolidati

dell’'organizzazione.

Ogni organizzazione ha la sua cultura, ed essguoivenire imposta a nessun sistema
sociale, ma si sviluppa attraverso i processi eigtione sociale

Gli strumenti e i metodi d'analisi culturale poss@ssere distinti in metodi ideografici in cui
caso il ricercatore lavora senza il supporto dégatie analitiche predefinite scoprendole
all'interno dell'organizzazione attraverso un pssoedi rilevazione e interpretazione dei o
monotemici in cui I'obiettivo € quello di individieae misurare delle dimensioni culturali

definite a priori

Una seconda distinzione e quella che utilizza yprageio analitico, puntando comprensione
del fenomeno culturale studiandone in profondita ampochi elementi, o un approccio
olistico, analizzando la cultura organizzativa cam&ntita unica e indivisibile
incomprensibile se non presa nella sua totali@itre & possibile distinguere una ricerca
fenomeno culturale valutandola dall'esterno oid#gfno: nel primo caso il ricercatore trova
estraneo alla situazione da analizzare, mentreemeindo egli vive immerso nella realta da
studiare. A queste posizioni ci sono delle possibihtermedie che permettono di evitare la
totale soggettivita, ma contemporaneamente racregdiutti quei messaggi che provengono
dall'organizzazione e sono fondamentali per I'anatessa. Infine si possono riscontrare
analisi in cui sono utilizzati solo strumenti qu@fivi, solo quantitativi o entrambi

contemporaneamente.

Ultimamente si riscontra un tentativo di superarditotomia qualitativo-quantitativo in
quegli studi che si avvantaggiano delle caratiehistdi entrambe queste metodologie
combinandole tra loro: la sinergia tra gli apprqueo infatti rendere piu efficace I'analisi

culturale quando un solo strumento si rilevi ingigihte a decifrare la cultura organizzativa.

L'analisi della storia di un'organizzazione puceessitilizzata per studiare la cultura
organizzativa in quanto ogni accadimento della a#i@ndale entra a far parte dell'esperienza
dei suoi membri e viene da questi vissuto e intapre

. Secondo Tommerup la piu ricca fonte di informazioni per studiareclatura organizzativa
sono proprio le storie raccontate dai dipendegtiardanti fatti della vita aziendale. Sarebbe

proprio all'interno di questo tipo di comunicaziantrmale che verrebbero a trovarsi
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nascosti i valori e le credenze dei membri deloigzazione. Essendo basata principalmente
sulla realta sociale cosi come vissuta dagli imtliviessa racchiude al proprio interno le
emozioni e le impressioni di questi allo svolgeisila vita aziendale.

Geert Hofstede' afferma che le percezioni condivise delle phaiquotidiane

rappresentano il nucleo della cultura organizzagiveon i valori come invece sostiene la
letteratura sulla cultura d'impresa. Questo peretadori del leader danno forma alla cultura
organizzativa, ma sono le pratiche dei membri cartenoi, fondatori o leader) che

definiscono la stessa

- Relazione tra cultura e clima

E' stato notato che il clima e una caratterigtidativamente durevole di un‘organizzazione.
La cultura e invece una caratteristica molto duleedoun'organizzazione. La cultura cresce
lentamente, nel senso che esiste quando una cétdssaciale vive da lungo tempo ed ha una
storia alle spalle, un passato riconoscibile.ithel, piu superficialmente, € composto dagli
stessi elementi(nei termini di realta organizzgtokala cultura, ma prende forma piu
velocemente e muta piu rapidamente, il clima agssitdivello degli atteggiamenti e dei

valori, mentre la cultura agisce sia su questilligea su quelli sia chiamiamo assunti
fondamentali Il clima aziendale & permeato dallespabili e profonde forme della cultura,

ma e anche il risultato delle fluttuazioni presteasiazioni nell'ambiente interno ed esterno
all'organizzazione anche la cultura € un elememtandico, pertanto pud anch' essa cambiare,
seppur lentamente. La cultura qui non € intesaemto di costume o culto, ma come la

struttura di significati attraverso i quali I'uordiventa consapevole della propria esperienza.

- Cultura o clima?

La cultura e alla base delle relazioni socialisttricamente e socialmente costruita, ha
assimilato tanti significati, credenze, assuntitese che intessono le relazioni umane. E' un
aspetto inizialmente poco visibile della vita stejiana € profondamente compresa dal gruppo
cui appartiene Essa rappresenta il loro assurtias#, I'accordo sulla realta.

Essa si manifesta piu chiaramente nel momento odeazioni sociali, guidando
comportamenti e reazioni le regole comportamentaie la distanza fisica tra interlocutori o
il modo di gesticolare, riflettono un certo modgoensare, una filosofia essenziale
riconosciuta come propria dal gruppo, che pernatseioi membri di interpretare e

comunicare le cose di tutti i giorni
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Ormai sappiamo che tra i membri di un gruppo aadblb ove opera esistono profonde
interconnessioni e scambi che lo modellano contirerde. Oltre a cido vediamo come le
stesse interazioni tra le persone subiscono avidta sia l'intervento del clima sia della
cultura.

Puo essere utile identificare delle differenzea trancetti di clima e cultura; cominciamo a
affermare che il primo € una caratteristica retiente durevole di un‘organizzazione.. La
cultura progredisce lentamente, in quanto esist@dpi una certa unita sociale vive da lungo
tempo ed ha un passato condiviso alle spalle.

Il clima aziendale ¢ il risultato delle fluttuamim variazioni immediate nell'ambiente interno
ed esterno all'organizzazione, ma nello stessodeniptessuto dalle piu profonde forme
della cultura.

Tutti questi eventi possono colpire subito il clima difficilmente ne modificano la cultura.

Essa assume quindi la funzione di ancora, il serdalkei valori stabili cui attingere in tempi
di crisi. Da quanto osservato fino ad ora & ch@® clima e cultura dell'azienda sono
strettamente interconnessi, benché diversi. Ladarone si nota in momenti alterni: il clima
vero e proprio si esprime nei gesti, nelle espoessjuotidiane, negli atteggiamenti del
lavoratore, mentre la cultura € quel qualcosa gheréepito nell'aria, un insieme di assunti
non detti ma presenti, impliciti nell'organizzazton
La cultura di un‘azienda e I'archivio dei suoi ¢figati, dei valori collettivi che si possono
individuare solo entrando piu strettamente in ciboteon lei, oppure, quando possibile,
assistendo alle sue proiezioni esteriori la formagidel clima non é casuale, ma affonda le

sue radici in molteplici e complessi aspetti dedlalta aziendale. Attuali piu recenti teorie

vedono nelle interazioni tra individui, portatoriuwha cultura, la sorgente delle manifestazioni

esteriori che noi chiamiamo clima.

Oltre a un generico ambiente buono si deve creaesansazione precisa: quella percio la
persona senta che la sua unicita € accettata ezappa.

Quest'aspetto, sottile e sfuggente da cogliergte spesso trascurato pensando che bastasse
coltivare la cortesia e I'attitudine alla collalmome.

Secondo Dunnette lo scopo del datore di lavoro dovrebbe esserarditutto il possibile per
creare al dipendente un ambiente dove possa esprieproprie abilita, capacita e attitudini.

In effetti, la ragione di scambio fra azienda eolatore é: "La garanzia di una condizione di
lavoro motivante contro un sentimento d'integragierappartenenza” Schneider,

Se vogliamo che il dipendente si senta parte veltadienda dobbiamo dargli lo spazio
necessario per essere se stesso, per usare areattessul lavoro i tratti specifici del suo

carattere

100



2.1. 5Analisi del clima aziendate

L’analisi € uno strumento con il quale si rilevdaaaratteristiche ed i punti critici
dell'organizzazione Il clima aziendale &€ compalton insieme di dimensioni, in quanto e un
fenomeno complesso al quale compartecipano mattefariabili che possono apportare
effetti diversi. La misura e la comprensione dehal sara quindi tanto piu efficace ed
esaustiva quanto piu sara ricondotta alle singelmenti costitutive, le quali permettono e
forniscono in ultima analisi una visione compleasieell’organizzazione nel suo complesso.
La misurazione e l'interpretazione del clima cont@no molte difficolta, data la notevole
complessita di tale processo, per superare quesiitepna si potrebbe procedere alla

scomposizione del campo fenomenico complessivatisgecifici indicatori.

Per queste ragioni ho evidenziato le caratteristmtedominanti del clima, quali:

SOSTEGNO: in altre parole avere fiducia , sia defeadei membri, che s'impegnano
concretamente nella realizzazione di un obiettisi@, da parte del leader, che fornisce aiuto.
Un altro aspetto del sostegno molto importanteadlgeoncernente la percezione
dell'attenzione del leader verso i bisogni indivatiie verso i contributi individuali alla

risoluzione dei problemi.

CALORE: che descrive la qualita della relazioria distanza interpersonale tra i membri del
gruppo. Questo aspetto esprime la percezione dim'sfera amichevole nella qual &
possibile per il gruppo mantenere contemporaneanattenzione sul compito e sulle
relazioni. Il calore permette al gruppo di lavorareerenita, concentrando attenzione e
energie sul compito e nello stesso tempo crearagangon gli altri. Il calore testimonia la

sintonia tra il leader e i membri, e si traduce tdavorare bene insieme.

RICONOSCIMENTO DEI RUOLLI: quest'aspetto segnalaviéllo di percezione e
accettazione delle differenze individuali. | rustino assegnati in conformita a competenze
individuali che tendono a differenziare e valorizzke capacitd, il loro riconoscimento e la

conferma, per ogni membro del gruppo, dellaccettez della propria identita.
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APERTURA E FEEDBACK: questi due indicatori sonorebati ai processi di
comunicazione. L'apertura rappresenta la posslidlitesprimere nel gruppo le proprie idee,
dubbi, etc..., senza censura, poiché lo scambicaniironto sono i fondamenti del lavorare

insieme Il feedback e la percezione dei membridiecdnformazioni di ritorno.

Questi indicatori rappresentano parte delle carstiche essenziali da prendere in
considerazione quando si analizza il clima lavesatenendo sempre in considerazione che
in ogni gruppo ciascun membro influisce attivameaike creazione di questo.

Misurare il clima significa pertanto dare un valarelitico alle dimensioni, intese sia come
bisogno sia come finalita da soddisfare da partealaboratori aziendali nelllambito della

propria attivita all'interno dell'organizzazione

L'analisi del clima aziendale permette organizzaaidi capire quanto la stessa puo soddisfare
I bisogni dei suoi membri e quali siano i puntfaliza che dovranno essere mantenuti,
mettendo in luce lo scarto che vi € tra le attesirtlividuo e la realta organizzativa vissuta
ogni giorno, fornendo altresi le informazioni nesaage a definire quali strumenti siano
maggiormente efficaci per intervenire.

Questa “diagnosi” € uno dei presupposti del migloento, € il punto di partenza per
indirizzare il cambiamento. L'analisi serve peracesdei punti fermi dai quali avviare un
processo atto ad agevolare la trasformazione d#gljgiamenti Lo studio del clima € anche
uno strumento di coinvolgimento, perché rappresentsegnale di ascolto da parte
dell'organizzazione, e dimostra che l'aziendaeréssata a cio che pensano e desiderano i
suoi collaboratori. Un “buon” clima in ultima ansilpermette all'organizzazione di
raggiungere piu facilmente i suoi obiettivi ed atee dei buoni risultati in termini di
efficienza (prestazione/costi), oltre che in tenndinarmonia interna, in particolare:

Rileva la percezione che hanno dell'azienda i bolatori, evidenziando aspetti esatti e aree
di miglioramento; evidenzia le dimensioni sulle lijirgervenire attraverso azioni della
direzione, programmi di comunicazione interna igtformative; € un'occasione per
iniziare, continuare o sviluppare azioni di coirgiolento, di condivisione della cultura
organizzativa e degli obiettivi dell'azienda. Renagggiormente partecipe tutti i collaboratori
degli obiettivi aziendali.

Costituisce un feedback su:

Quale immagine la societa vuole comunicare siam&dfno sia all’esterno;

Come agire (con interventi piu mirati e specif&ill potenziale interno alla propria societa.
Consente, attraverso una diagnosi mirata, di reakzinterventi flessibili, rapidi ed efficaci

atti a migliorare il situazione lavorativo e di ¢obuire alla risoluzione di eventuali crisi e
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incongruenze registrate Importante € che i risidtano interpretati alla luce delle politiche e
degli obiettivi che I'azienda si pone nel mediogarmperiodo. Tale indagine infatti non deve
rimanere fine a se stessa, ma deve porsi comeettorper lo sviluppo, dato che I'esame dei
risultati permette non solo di rilevare i puntitimii, ma anche di studiare quegli strumenti atti
a sbloccarli.

La diagnosi e infatti solo il presupposto del moghimento, € il punto di partenza per
indirizzare il cambiamento, e senza tale approfancthtnoscenza non € possibile attuare un
piano di Qualita.

L'analisi serve quindi per creare dei punti feriai guali avviare un processo atto ad
agevolare tutta una serie di cambiamenti deglggteamenti, del modo di lavorare, del modo
di rapportarsi agli altri che sono la conditio sque non della Qualita. Infine non dobbiamo
dimenticare che lo studio del clima &, oltre che stiumento di analisi, anche uno strumento
di coinvolgimento, perché rappresenta un segnasablto da parte dell'organizzazione, e
dimostra che l'azienda € interessata a cio cheaperisuoi dipendenti. Rappresenta quindi
un momento di riflessione, da parte dell'aziendda situazione ed inoltre puo servire a

sensibilizzare e a stimolare il management suléstjoni portate alla luce.

Si e riscontrato infatti che il clima e le pratiathel management hanno importanti effetti sulla
performance, sulla riduzione dei costi aziendaliascrescita del profitto ed anche sulla
fedelta dei clienti esterni, ma anche che ha uteviete influenza sulla possibilita che i clienti
riducano o chiudano i rapporti con l'azienda.

Un buon clima quindi permette all'organizzazioneadgiungere piu facilmente i suoi
obiettivi ed ottenere dei buoni risultati in terinth efficienza (prestazione/costi), oltre che in

termini di armonia interna
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PARTE TERZA:
IL CLIMA AZIENDALE E LA COMUNICAZIONE
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I LA COMUNICAZIONE

3.1 La comunicazione premessa

Sembra che uomo e comunicazione si siafoppati modo parallelo ,0ggi la teoria piu
accreditata € quella che considera il linguaggiobale sia contemporaneo al sistema
gestuale e presumibile che i gesti e suoni fossero pardigranti dei suoi atti comunicativi e
che svolgessero essenziali funzioni adattive.

Questo essere comunicante ha quanto meno damdibili dimensioni, quella cognitiva
rapporto di reciproca connessione tra linguaggipeasiero e quella relazionale ci si

riferisce all’'originario “essere esposti espofalla relazione e all’altrettanto primaria e
complessa trama di giochi psicologici e socialeado connesso

La comunicazione si configura come proprieta prima intrinseca alla natura umana, il cui
sviluppo costituisce il risultato e la condizionieadilita percettive,cognitive sociali essenziali
alla sopravvivenza , rappresenta la sua modalittud®o di relazionarsi ed insieme di
conoscere il mondo e di adattarvisi Il linguaggiire ad essere una “prerogativa fondante
specificeedell’essere umano, € anche considerato come |'eltamehe connette la sua
soggettivita e la sua socialita permettendogli sfirenersi, etimologicamente premersi fuori
di sé e dunque “esporstioe di inserirsi in un racconto condiviso chea@hisca I'esperienza
individuale e quella collettiva. Il linguaggio rajgsenta forse la manifestazione piu elevata e
complessa dell’essere umangli consente di guardare non solo al mondo estera@nche a
guello interno tramite I'introspezione, ma senzhlia la sua funzione fondamentale & quella
di essere il principale strumento di contatto diréta le persone. E opportuno sottolineare che
una buona qualita della vita per 'uomo dipendegiman parte da una comunicazione
soddisfacente con gli altri: essa favorisce l'instéasi di relazioni appaganti e produttive, e si

rivela un requisito indispensabile in ogni ambigdla vita di ciascun individuo.
L’azione umana dunque “non si risolve negli atti dbonservazione e adattamento

dell'individuo e della specie, ma riveste un rudlccontinuo evento trasformativethe crea

nuove connessioni e modifica la realta tramitadiinzione col mondo esterno.
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Come osservato da Vigoskijla funzione umana del linguaggio € la comunicazienil
contatto sociale.

L’'uomo non pud prescindere dal comunicare perchea es una condizione legata e
predeterminata dal suo essere sociale ,pud deajdaredo e come farlo. Per ben comunicare
€ necessario attivare un processo dinamico firetlizal riconoscimento e ricerca delle
personali caratteristiche comunicative , ognunaali possiede gia peculiari caratteristiche
che ci contraddistinguono nel modo d’esprimercii €amunicare .Tali caratteristiche non
devono essere stravolte, ma ognuno ,durante lzZigakdeve scoprire, le proprie in base ,alla
sua identita e al suo naturale temperamento .Aevahnulliamo noi stessi tanto da

dimenticare la nostra creativita ed il vero conteramotivo che anima le relazioni umane

.La nostra qualita comunicativapud essere migliorata anche tramite l'uso di w&Hoai
psicologiche, , comportamentali musico terapeutaieeavranno come oggetto tre livelli
_LA COMUNICAZIONE CREATIVA E IMMAGINATIVA :la conoscenza delle dinamiche
intrapsichiche e comportamentali che si sviluppagita comunicazione

_LA COMUNICAZIONE CORPOREA :che riguarda la conosza del proprio corpo per
regolare I'ansia che si sviluppa durante una retezi

-LA COMUNICAZIONE SOCIALE ovvero la conoscenza daloprio Sé all’interno delle
relazioni umane

La comunicazione non € e non puo essere safpolazione della situazione relazionale ,

il voler convincere ad ogni costo spesso non eroraaincente per entrare in comunicazione

.Paradossalmente si diventa piu convincenti quawodosi desidera convincere,ma si desidera

“con-vincere”cioe vincere insieme”

Per comunicazione s’intende I'emissione gdezione di segnali a cui si puo attribuire un

significato convenuto .il linguaggio € solo unalelehodalita di comunicazione disponibile,

comunque tutte queste modalita hanno un'unicaitiinaksia la trasmissione interpersonale
dell'informazione .Affinché la comunicazione sidfarmi in linguaggio occorre che s’instauri
una relazione cosciente fra emittente e riceveote porti a un accordo tra significati segni o

parole
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3.2. ELEMENTI UNIVERSALI DELLA COMUNICAZIONE®

La comunicazione puo essere:

#» Comunicazione verbale: utilizza le parole

#Comunicazione non verbale: espressione dei vodistj,gono della voce, etc. E' meno
facilmente sottoponibile a "censura”, e quindiisad gli effettivi sentimenti, stati d'animo,
opinioni.

> Comunicazione simbolica: il nostro modo di vestgiepggetti di cui ci circondiamo,

etc, costituiscono una parte molto significativiladeostra comunicazione

La relazione definisce il “come si comunica”,detarail rapporto fra i comunicanti

attraverso segnali prevalentemente inconsapevotesessa il 93% dell’atto comunicativo,

percentuale guesta che ¢ la risultante di du@litipbmunicazione: paraverbale e non verbale.

Il livello paraverbale & evidenziato dall'intonaa@e dal volume della voce, dal ritmo e dalla
velocita del discorso, dalle pause, dai colpi dste da tutti i suoni che durante la
comunicazione vengono utilizzate consciamenteamnisciamente, ma che non hanno un
effettivo significato verbale.

Un utilizzo congiunto delle diverse modalita comuative produce i risultati piu efficaci.
L'apprendimento varia al variare delle tecniche woitative e dunque dei diversi canali di
percezione.

Tabella 2 Tecniche , canali e percentuali di apprehmento

Tecniche di comunicazione [[Canale di percezione [% di apprendimento
verbale solo udito 20 %
lgrafica-gestuale-iconica solo vista 30 %
|mista |udito + vista {50 %
‘lmista ‘ludito + vista + discussione 70 %
‘lmista + sperimentazione ‘ludito + vista + discussione + uso [[90 %

Fonte Materiali di appoggio alla didattica - ClauMelchior Universita degli Studi di Udine
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In ogni caso occorre fare molta attenzione perdmétatto quello che viene comunicato
arriva al ricevente.
Anzi, di solito:

il soggetto vuole dire 100

in realta dice 80

il ricevente sente 50 (a causa dei disturbi debiamte)

capisce 30

ricorda 20

Consigli per una gestione cosciente della comurocaz

Per sfruttare coscientemente le possibilita offddta comunicazione, € sempre necessario
definire con esattezza:

1. a chi ci rivolgiamo (chi sono i soggetti con i quaevo entrare in
relazione?)
2. l'obiettivo (cosa vogliamo che facciano, pensinbbiano presente, al

termine della comunicazione?)

Attraverso la risposta a queste domande, e possibididere:

che cosa comunicare (quali sono i punti fondamentde devo

3.
comunicare per ottenere I'effetto voluto e creanelazione?)
4 come comunicarlo (quali sono "gli strumenti" di aomtazione piu adatti
' a ottenere I'effetto voluto? Scritto, orale, ecc. )
Ovvero:

» Appena arriva una comunicazione, tutti noi decidiam modo estremamente veloce se Ci

interessa o meno, se la ascolteremo 0 meno.

> Avete poco tempo per dividere il mondo in due: shra interessato al vostro

messaggio, e continuera a prestare attenzione,n®ch

» Dite in modo chiaro il concetto fondamentale, emiatevi che solamente se riuscite a
creare una "relazione" la lettura andra avanti
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g Scegliete il "focus"”, il concetto fondamentale dowete comunicare (quello che vi

permette di raggiungere il vostro scopo comunicativ

> Il focus €, solitamente, il concetto base espoat@dnto di vista del ricevente

(comunicazione come relazione)

»Mettetelo in risalto e fate in modo che sia imm&tdizente riconoscibile come il messaggio

piu importante, il principale, all'interno dellamanicazione.

Per mettere in risalto il focus, comunicatelo:

# a inizio discussione (non appena c'é attenzione)
# nel titolo della brochure, o nella prima pagina
#isolato dal resto della pagina (usare il bianco)
#nell'oggetto di una lettera

Poiché la comunicazione e relazione, e raggiusgeii obiettivi solo nella relazione, la
situazione ideale per comunicare € quella ricdaatiback e contatto diretto, ovvero la
comunicazione faccia a faccia

("Il caffe” non e tempo perso)

Il testo scritto non vi consente di sfruttare indo@ompleto le possibilita relazionali e di

feedback che sono consentite nella comunicazidegoersonale.

Ma anche un testo scritto vi consente di comunjaaelta misura in cui renda chiaro:
il focus comunicativo
#|a relazione con il ricevente

o schema delle informazioni all'interno del docuntoe
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Il lllustrazione 2 Gli elementi della comunicazione

CONTESTO DELLA COMUNICAZIONE

CODIFICA DECODIFICA

Area del Canale

{ MESSAGE |

/

codice codice

. Fonte - Claudio Melchior Universita degli Studildliline. Materiali di appoggio alla didattica

> 1. 'emittente: e il soggetto (o0 i soggetti) chencmica il messaggio

#2. il ricevente: ¢ il soggetto (o i soggetti) cieeve il messaggio

#3. il messaggio: € il contenuto di cio che si cormanPuo essere una informazione, un dato,
una notizia o piu semplicemente una sensazione

#4. il codice: e il sistema di segni che si usa goasi comunica e senza il quale non avviene
la trasmissione del messaggio. Pu0 essere siaingaa) che un gesto, un grafico, un

disegnopurche sia condiviso tra chi sta comunicando

#5. il canale: puo essere inteso sia come il meeeai¢o esterno al soggetto con cui il

messaggio arriva (telefono, fax, posta ecc.) simecdl mezzo sensoriale coinvolto nella

comunicazione (principalmente udito e vista)

»6. la codifica: e I'attivita che svolge I'emittenger trasformare idee, concetti e immagini

mentali in un messaggio comunicabile attraversodlice

#7. la decodifica: e il percorso contrario svoltd deevente che trasforma il messaggio da

codice in idee, concetti e immagini mental
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»8. il feed-back: €& linterscambio che avviene tiaewente ed emittente quando
I'informazione di ritorno permette all'emittente pircepire se il messaggio é stato ricevuto,
capito ecc.

#9. il contesto o ambiente: € il "luogo", fisico @csle, dove avviene lo scambio

comunicativo - puo incentivare o al contrario digintivare la comunicazione

1. EMITTENTE

E’ il soggetto o I'oggetto che emette il messagdileuni studiosi associano una forma di
intenzionalita all'emittente, escludendo dunquedssibilita che esso possa essere un oggetto,
e lo definiscono come una persona che ha un olbettina ragione per entrare in
comunicazione.

"Nella capacita creativa, vale a dire la formazialed pensiero - esclusiva peraltro della
menteumana - risiede il primo elemento essenzelleagpporto comunicativot

. Sottolineare I'elemento dell'emittente all'intemtel processo comunicativo, significa quasi
inevitabilmente pensare alla comunicazione come grocesso lineare, dove un soggetto
produce un messaggio e lo invia verso il riceveh&ne subira |'effetto.

E' cido che viene suggerito da alcuni dei piu classthemi di lettura della comunicazione,
come quello di Laswell, quello di Shannon & Weawegnche dal piu antico approccio allo

studio della comunicazione, ovvero la retoricatd'@el persuadere.

LASWELL Modello di LaswellHarold

Nel 1948 Laswell propone un modello di descriziolegli atti comunicativi che ottiene uno

straordinario successo, molto probabilmente a cdetdatto che esso e utilizzabile come
paradigma di riferimento per le opposte correntpelnsiero riguardanti i media studies : sia
guelle che ipotizzano audiences passive, sia gpelide quali le audiences sono in qualche
modo attive.

Secondo tale modello, detto delle "cinque w", ladgt scientifico del processo comunicativo
consiste nel rispondere ed approfondire ciascufia deguenti domande: Alcuni affermano
che il moderno studio della comunicazione sia ga@ndo Laswell ha coniatouna descrizione
dell'atto comunicativo basata sulle seguenti doreand

who? says what?’in  which channel”o whom? with what effects?

(chi?) | (dice cosa?) (con quale canale?) (a chi?) (con quali effetti?)

Infatti, la prima domanda ( control analysis ) petta lo studio degli emittenti, cioé

dell'apparato organizzativo dei produttori dei naggs; la seconda ( content analysis )
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approfondisce il contenuto, cioe il messaggio epvoprio; rispondendo alla terza domanda
si analizzano i media che veicolano il messaggmedia analysis ); il quarto interrogativo
consente lo studio dei pubblici (audiences anglysigntre la quinta ed ultima "w" fornisce
una risposta circa gli effetti prodotti dal messaggeicolato dai media ( effects analysis ).

Di tutti i campi d'indagine indicati, I'attenziongene posta soprattutto ai contenuti, che
permettono di scoprire lo scopo del messaggiogiéaHetti della comunicazione,
considerata, a quei tempi, sostanzialmente asingagtiron un ruolo attivo degli emittenti ed
una totale passivita delle audiences , il cui contgmeento € manipolato dal messaggio.
Questo modo di leggere la comunicazione é solorapEmente banale: in realta riflette
I'idea che un emittente strategico e avveduto pdisegnare, strutturare un messaggio a cui il

ricevente non puo "resistere"”. E' un approcciogligidrato dal lato del ricevente.

Le riflessioni di Laswell sono infatti datate padopo la fine della Il Guerra Mondiale, e
rispondono alle preoccupazioni create dall'effette i mass media avevano avuto nella
crescita dei regimi dittatoriali della prima me®l dovecento: il pericolo che una fonte
autorevole possa attraverso la comunicazione "neétigee o opinioni direttamente nella
mente di un gran numero di persone acritiche, passindifferenziate era nel 1948 sentito e
presente.

E’ interessante osservare come alla base dei nned# comunicazione si trovino due

differenti impianti :

1. Quello di Claude Shannon e Warren Weamvghe vede la comunicazione come
“trasferimento di informazioni mediante segnaliuha fonte a un destinatario” e quindi,
secondo una concezione lineare, cerca di evitateori di disturbo ( rumore) che possono
ostacolare il preciso trasferimento del messagailadonte al ricevente.

2. Quello di Roman Jakobsenche analizza la comunicazione alla luce del cootesiel
codice e richiede un lavoro di interpretazione eadione di senso da parte di tutti gli attori

del processo comunicativo.
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Il ILLUSTRAZIONE 3 Lo schema della comunicazione di Shannon e Weaverne

Messaggio Segnale Segnale Messaggio
ricevuto

J NN ¢

Fonte _:} Trasmittente _‘) Canale _‘) Ricettore % Destinatario

/I\

Rumore

Fonte La teoria matematica della comunicazio&#dg Libri)

Lo schema di Shannon - Weaver punta ad un contiellsegnale, riducendo i fattori di
disturbo presenti nella trasmissione, in modo déizeare nel destinatario I'esatta decodifica
del messaggio che si presuppone univocamente iedilta fonte.

L’impianto del modello presente nel “La teoria nmaggica della comunicazione é di stampo

chiaramente analitico, trasmissivo, lineare.

Il modello di Jakobson presente in “Saqaqi di lirggigia generale” centra I'attenzione sul

codice e soprattutto sul contesto.

Nella umana comunicazione, infatti, l'interpretamadei significati varia in relazione al
variare del contesto che in tal modo condizionaggetti degli atti comunicativi ma , al tempo
stesso, viene modificato dalle sempre possibilveuaterazioni proprie della effettiva
comunicazione.

L’ambiente o contesto comunicativo, pertanto, nod essere considerato elemento oggettivo
o indipendente dall’effettiva comunicazione; al twario € proprio la possibilita di costruire
insieme un nuovo significato contestuale che demas alla vera comunicazione facendo
nascere significati imprevisti e ‘giochi linguistic

Perché cio possa avvenire deve essere conseribadébilita metacomunicativa che, in
determinate situazioni, rompe quegli schemi castia ruoli fissi o regole rigide che nella
loro ripetizione stereotipata possono determinarblacco comunicativo.

In assenza di questa possibilita creativa “la séteebbe uno scambio senza fine di messaggi
stilizzati, un gioco con regole rigide e senzadasolazione del cambiamento e
dell’'umorismo

“Se ognuno al mondo sapesse distinguere il trasneetfal comunicare, il mondo sarebbe
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diverso.

... Occorre il coraggio, non solo intellettuale, diammare comunicazione soltanto il sistema
in cui ogni partecipante coinforma e corrispondel $istema ora dominante, chi sceglie? Chi
trasmette? Chi informa?Se non cresce la creativibdgnuno, individuo e gruppo, quasi per
gravita tende ad imporsi chi ha piu potere cercamomulare altro potere, anche il potere
altrui

Piu 0 meno negli stessi anni in cui Laswel pubbicasuoi studi, nei laboratori della
BellTelephone Laboratories, alcuni ricercatori eeano di comprendere come si potesse
aumentare l'efficienza e la fedelta della trasrorssidel messaggio telefonico. La loro
attenzione era rivolta a focalizzare l'efficienz&#icacia della trasmissione di un messaggio
attraverso un canale,senza attenzione al contelelitnessaggio stesso. Da questi studi ha
tratto origine il fortunato schema della comunicaz di Shannon e Weaver (1949), che
ancora oggi rappresenta il piu utilizzato puntpalitenza degli studi in questo campo.
Rumore € qualsiasi cosa di involontario che distarbecodifica di un messaggio.ll rumore
si puo manifestare sia a livello tecnico (i disturlla ricezione di una stazione radio, ad
esempio)sia a livello semantico, come distorsiaglesdjnificato del messaggio dovuta a
differenze o incompatibilita di codici linguistiatulturali, psicologici.

TRADIZIONE RETORICA

La retorica e la piu antica forma di studio deltenunicazione. Da tempi molto antichi
l'uomo e stato affascinato dalle grandi capacitawacative che alcuni individui utilizzavano
per ottenere degli effetti persuasivi su di un pigbldi ascoltatori. no dei documenti piu
importanti giunto fino a noi e il trattato "La reitca" (4 secolo a.C.) in cui Aristotele studia le
tattiche che il parlante utilizza per influenzapensieri, le idee e il comportamento di
un‘audience(gli altri cittadini). Aristotele eraidato dal desiderio di conoscere i principi di
una comunicazione efficace, in modo da poterrdisiere i "cattivi" dai "buoni”

comunicatori.
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2. RICEVENTE

E' il soggetto o I'oggetto che riceve il messaggiache nella situazione comunicativamente
piu estrema, quando un solo soggetto parla edl'affcolta (come puod essere a volte una
conversazione professore-alunno), il riceventeéarai solamente passivo: in realta genera
numerosi e continui messaggi di feedback che vemgegistrati dall'emittente e che
influenzano il modo in cui il suo discorso si spha.

Krippendorf ha focalizzato I'importanza del ricevente, o0 medktla "comprensione" da
parte del ricevente, all'interno dell'atto comatin. Partendo dalla considerazione che il
significato di ogni messaggio viene interpretat@dee del ricevente sulla base del proprio
sistema cognitivo, Krippendorf sostiene che I'eletoeentrale della comunicazione e
proprio il modo in cui il ricevente comprende il ssaggio, comprensione che € sempre in una
certa misura imprevedibile e incontrollabile"compsione” da parte del ricevente, all'interno
dell'atto comunicativo.

Partendo dalla considerazione che il significatoghi messaggio viene interpretato da parte
del ricevente sulla base del proprio sistema cogniKrippendorf sostiene che I'elemento
centrale della comunicazione € proprio il modounikricevente comprende il messaggio,

comprensione che e sempre in una certa misura waghigle e incontrollabile.

SCHRAMM ha sottolineato come i comunicatori simo#amente inviano e ricevono
messaggi .Mentre uno dei due comunicanti sta padoldtaltro ascolta; il modo in cui
quest'ultimo ascolta, ttraverso il feedback, inafarmazioni a chi sta parlando. Riconoscere
I'aspetto interattivo di ogni comunicazione "reatehtraddice una visione lineare della
comunicazione.

Le persone, per Schramm, rispondono ai messaggiaheno sulla base della loro
personalita, delle loro appartenenze di gruppalia dituazione in cui avviene la
comunicazione.

Dunque ogni comunicazione é l'incontro di due "rap@ (quello che sappiamo e che siamo,
ovvero l'insieme delle conoscenze, informazionnviozioni, stati d'animo, studi, esperienze
e tutto quello che compone la nostra identita imldigle e sociale).Ogni comunicazione
riuscita produce un "sovrapposizione”, piu o0 mempia, dei repertori dei due comunicanti.

Il feedback introduce larvati elementi di "circatat.

Evoluzione in piu fasi del modello di Wilburn Schran (1954): piena comprensione della

reciprocita e dell'interdipendenza del ciclo conuativo. Struttura semicircolare.
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3 MESSAGGIO

E' il contenuto di cio che si comunica. E' stretaie legato al concetto di informazione, e
puo essere un dato, una notizia o piu semplicemargesensazione, veicolata attraverso segni
significativi (frasi, singole parole o suoni, gestspressioni, immagini, ecc.) E' la parte

"attiva" dell'atto comunicativo, quella che genkg#fetto di inviare all'ambiente esterno
pensieri o informazioni prima contenute solo a¥mo della mente dell'individuo che le
emette.

Il concetto di "messaggio”, apparentemente scongaito realta difficile da afferrare. Se
definiamo il termine messaggio dal punto di vistdl'émittente, esso € il mezzo attraverso cui
viene veicolata o resa disponibile una informazj@néunque ricercata un'influenza sociale,
un effetto sul ricevente. Se lo definiamo dal putiteista del ricevente, il messaggio € invece
I'interpretazione che il ricevente fa dello stimploveniente dall'emittente. Non dobbiamo
fare I'errore infatti di credere che il significatel messaggio sia contenuto all'interno del
messaggio stesso. Il significato emerge solo detiflara contestuale del messaggio e di tutti

gli altri elementi della comunicazione. Lettura stuale che é possibile, pero, solo dopo che
un soggetto ha deciso di agire inviando al mondsagnale

Quando inviamo messaggi come la frase "quest@mbsa ok", € il contesto che permette di
comprendere che la parola "questo" si riferisca determinato oggetto e non a un altro.
Bateson(1978) osserva che "senza contesto, le paroleaadai non hanno nessun

significato".

4 CODICE Il codice € l'insieme di regole che asaati elementi di in un sistema con gli
elementi di un altro sistema o di piu sistemi Wstesna introduce la possibilita di creare un
codice convenzionalizzato che consenta la coragione

Il codice € il sistema di segni dai significati dorisi che ci permette di comunicare. ESso Ci
permette di passare dal sistema della realta orgemoal sistema dei significanti |
significati o sistema sintattico che vengono trassnper indicare la realta , ovvero le cose
che vogliamo comunicare, sono inizialmente solm&dino della nostra mente. Per poter
uscire all'esterno, debbono essere codificati, @mvtradotti in suoni, gesti, segni che
possiedano un significato condiviso. Se non fossmygrado di associare a una serie di segni
discreti dei significati (ed € la societa che @itp a conoscere questi codici insegnandoceli
fin dai primi giorni di vita)non potremmo comunieanulla, o quasi nulla..ll,segno e diverso

dal simbolo.
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L'uomo dispone di una complessa serie di codicudi puo fare un uso creativo: ad esempio
il linguaggio, o i gesti, ecc. perché ci sia uniceccondiviso occorre che prima ci sia una

realta condivisa che puo essere definita come atogdi vista sul mondo tipico di una cultura

5 CANALE

E' il mezzo attraverso cui I'emittente veicolattoaaerso cui il ricevente ottiene, il
messaggio. Leonardi (1961) lo definisce come "il veicolo di naturada, sollecitato da un
tramite fisiologico o tecnologico, che costituisicmezzo attraverso il quale i messaggi sono
trasmessi nella sfera sociale"Puo0 essere intesmsia il mezzo sensoriale coinvolto nella
comunicazione (principalmente udito e vista) siameadl mezzo tecnico esterno al soggetto
con cui il messaggio arriva(telefono, fax, posta)ec

Ogni canalizzazione di un messaggio produce negasgnte una "riduzione di
complessita".Quando comunichiamo, nella nostra enpassediamo un messaggio
complesso, dotato di molte sfaccettature e muw#illl di significato: riversando questo
messaggio all'esterno, siamo costretti a veicoktiaverso un codice, e a "semplificarlo” in

modo che possa passare attraverso un canale

MARSHALL MacLUHAN @

Parlando di canale non si puo non citare la cetgbarfrase di Marshall McLuhan, "medium
is the message". Il mezzo attraverso cui arrivaaamaunicazione sarebbe esso stesso il
messaggio.

Questa osservazione suggerisce come i diverglitganale si differenziano non solo sulla
base dei contenuti che veicolano, ma anche sula @ modo in cui risvegliano o alterano i
pensieri e i sensi del ricevente.

E' molto diverso il processo percettivo che attina persona di fronte a un libro (canale
visivo), ascoltando la radio (canale uditivo)frdinte a uno spettacolo televisivo (entrambi) o
assistendo a una lezione universitaria, dove somolati contemporaneamente la vista,

l'udito, e tutti gli altri sensi attivi nella comizazione interpersonale.

Ci sono dunque almeno tre modi di intendere il ettacdi canale: come mezzo di
comunicazione utilizzato come processo percettiteréssato dal segnale come "messaggio”,
ovvero come insieme di processi percettivi che agniale stimola in modo differente, i quali

influenzano il contenuto del messaggio co-determdoae il significato
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6-7. CODIFICA E DECODIFICA

Gli studiosi descrivono con l'espressione "codifal'attivita che I'emittente compie per
emettere un messaggio che sia effettivamente gighifo per I'ascoltatore. La codifica si
riferisce al processo attraverso il quale I'emitemasforma le sue idee e le sue intenzioni in
parole, o simboli di altro genere, nel tentativaehderle comprensibili agli altri. Dunque, le
idee vengono codificate in messaggi, i quali vergmviati al ricevente, il quale compie il
corrispondente processo di decodifica.

La decodifica e la trasformazione delle parole glidatri simboli ricevuti in un significato,
che pud essere simile, esattamente uguale o armheletamente differente rispetto al
significato iniziale, quello che I'emittente avemamente quando ha codificato la sua idea.
L'attivita di codifica € resa non banale dal fattee il codice non € sempre condiviso, e
dunque la decodifica non € sempre corretta. Quamdomedico descrive una patologia al
paziente utilizzando il suo gergo tecnico, non emde conto che il messaggio non e
correttamente decodificabile da parte del ricevembéché solo I'emittente conosce il codice

utilizzato.

8 FEEDBACK, O RETROCOMUNICAZIONE

E' la retrocomunicazione che il ricevente invideatlittente mentre la comunicazione sta
avvenendo. E' un’ informazione di ritorno che pdtmeall'emittente, mentre sta
comunicando, di percepire se il messaggio e sidouto, capito, approvato, ecc. e dunque di
reagire, cercando la via piu efficace per raggivadeisultato che si é prefisso.

Nelle normali comunicazioni facciamo un grande dsofeedback per "aggiustare la mira"
rispetto a quello che stiamo dicendo. Se siamo gm@ge a convincere qualcuno di
gualcosa,mentre parliamo osserviamo periodicam@mtierlocutore per cercare segnali che ci
assicurino che stia ascoltando, che stia seguénaigionamento, che abbia capito.

Se riceviamo segnali di senso contrario, ripetiacone cose, o scegliamo un altro esempio,
o alziamo il tono di voce, fino a quando non riaged a raggiungere il nostro obiettivo (o

decidiamo di rinunciare).
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9 CONTESTO

E' il "luogo" (fisico o relazionale) in cui avvienl® scambio comunicativo, ovvero la
"situazione" in cui l'atto comunicativo si inseese a cui si riferisce).ll contesto e parte
integrante del messaggio, e pud cambiare il sicatifi del messaggio stesso: la frase "bene,
molto bene" pronunciata da un insegnante signdase molto diverse se detta al termine di
una interrogazione in cui lo studente ha dato bumoxa di sé, oppure appena dopo che
I'insegnante ha scoperto lo stesso studente cajuaamte un compito in classe.".

In ogni situazione comunicativa reale sono coinvablti contesti contemporaneamente, che
spesso si sovrappongono [. Questo puo creare iz#iara cio che accade se partecipate a
una festa in cui sono presenti sia i vostri amiie( richiederebbero da voi un certo
linguaggio, un certo tipo di contenuti e un certan@ortamento) sia i vostri genitori (che ne
richiedono ben altri)]
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3.3 IL QUADRO DI RIFERIMENTO: GLI APPROCCI TEORIGALLO STUDIO DELLA
COMUNICAZIONE

La comunicazione umana e oggetto di studi da mhnteolte discipline diverse e i principali
approcci affondano le loro radici in presuppodtdofici ed epistemologici diversi, ponendo
in evidenza aspetti differenti ma complementarigtecesso educativo. .

La comunicazione puo essere definita come processtrasmissione di informazioni,
I'attenzione & dunque focalizzata sul passaggiaimimessaggio da A a B che sono
considerate come parti interagenti in grado diarmwio ricevere informazioni mediante

qualche sistema comune di segnalazione:

3.3.1 La prospettiva meccanica o postaledsimunicazione

Il modello sicuramente piu noto ed universalreediffuso sulla comunicazione umana e
guello che Shannon e Weaver hanno proposto nel. 1848e studiosi hanno interpretato la
comunicazione come il processo con il quale unfimfazione € trasmessa, attraverso un
canale(mezzo materiale), da una “fonte” (o stiggemittente), che codifica il messaggio,
ad un “destinatario”, che lo decodifica (destinatéradurra il messaggio e potra decodificarlo
in modo corretto oppure no): un output del messagaite dall’emittente e un input dello
stesso perviene al ricevente in un processo dbiezd
Il passaggio dell'informazione puo avvenire attrgeeuno o piu canali che fungono da
veicolo per il messaggio stesso: cognitivo, affettiemotivo, secondo la risonanza e la
modalita con la quale esso é costruito ed inviatbeanittente
La comprensione del destinatario dipende dal nundirgossibilita che sono a sua
disposizione per comprendere i comportamenti detite.

Per loro I'informazione é costituita da quello ghe essere detto.

Bm ittente  Ricevente

e : - N e
‘;;Fqn.te:‘—h-M essaggi—wcodifica —mdecodifica essaggjg-p,begmatam

—_ e

Rum ore
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In seguito al modello vennero introdotte questdaroz

Feedback (la quantita di informazioni che ritod ricevente alla fonte e che le permette di
modificare le sue trasmissioni successive.

Rumore (interferenza con un altro messaggio chetsizzando lo stesso canale)

Ridondanza (le ripetizioni nella codifica di un reaggio che ne favoriscono la decodifica
esatta)

Filtro (elementi che modificano il messaggio quaratava al decodificatore o lascia il
decodificatore) La comunicazione, inoltre, non & gbmpletamente predefinita dal mittente,
ma e piuttosto il risultatodell’interazione tragersone®

Il modello di Shannon e Weaver ha rappresentata@eenni il riferimento fondamentale per
la pedagogia della comunicazione. presentando bdaoiente il vantaggio di proporre una
generale formalizzazione dei processi comunicdtivguesto modello I'efficacia del processo
di comunicazione puo essere misurata facendo méerio alle sue caratteristiche fisiche,
quali ad esempio la quantita di informazioni cheahale puo trasmettere, la completezza e
fedelta del messaggio giunto a destinazione, lacitél di trasmissione e cosi via(Costa,
Nacamulli, 1997

. Nella nozione di comunicazione di tipo meccargcoontenuta l'idea che il messaggio, se
formulato con chiarezza e corrispondente alle mtam dell’emittente, viene correttamente
compreso dal destinatario e questo e certamenteequisito indispensabile per una
comunicazione efficace Nella nozione di comunicagidi tipo meccanico & contenuta l'idea
che il messaggio, se formulato con chiarezza daspmmdente alle intenzioni dell’emittente,
viene correttamente compreso dal destinatario estqu& certamente un requisito
indispensabile per una comunicazione efficace. Ntambte questo il modello appare, per
molti versi, approssimativo e parziale, incapacerehdere conto della specificita del
linguaggio verbale, anche nella sua I'ambiguitétofa peculiare per le lingue naturali che i
linguaggi artificiali non possiedono.

Esso fornisce utili indicazioni sui vincoli e suleodalita di elaborazione e trasmissione dei
messaggi codificati Questo modello ha il pregidadnire una terminologia chiara e precisa
per definire i momenti e gli elementi che carattesino il processo di trasmissione
dell'informazione.

Tuttavia esso restringe ad una modalita lineareodiprensione un processo piu complesso

nella realtd umana che e per sua stessa natupaaeainente interattivo
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3.3.2 La prospettiva dell'approccio semiotico @bso e il simbolo L'appproccio semiotito
IV ILLUSTRAZIONE 4 Modello elementare di comunicazione.
I Messaggio (M) e posto in rapporto con Trasrtwti (T), il Referente (Re), il Codice (C) e

il Ricevente (R).

Fonte L. Anolli e R.Ciceri Elementi di psicologidella comunicazione :processi
cognitivi e aspetti strategici L E.D p34

Esso ha privilegiato lo studio dei segni 0 meghoa@a il rapporto tra messaggio e codice

I messaggio € in rapporto convenzionale con gijettj di cui si parla(referenti) e per arrivare
al ricevente deve essere formato secondo un codioene al ricevente e al trasmittente.

E’ il codice che permette il passaggio dal sistel@iasignificanti a quello dei significati.

Cio che viene messo in evidenza e il rapporto dedsaggio con il ricevente da una parte e |l
codice dall’altra

Nella semiotica viene definita significazione lagnzialita di produrre senso che ogni testo o
messaggio possiede. Ne consegue che per comumeagiointende l'utilizzo di questa
potenzialita in uno scambio concreto, in altre pEiosegno deve essere sempre inserito in un
rapporto comunicativo tra due comunicanti.Solo quasti frammenti del reale, staccati dal
loro contesto abituale vengono utilizzati per ceaama nuova scena, uno spazio simbolico che
ha bisogno di qualcuno che lo interpreti. Questazgpsimbolico e questa rappresentazione
sSono necessari in ogni scambio comunicativo.

La semiotica pone dunque l'attenzione sulla siga#ione vista come condizione necessaria

ma non sufficiente alla comunicazione.
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Nel diagramma di Ogden e Richards la significagi € descritta come relazione tra tre
elementi:

V ILLUSTRAZIONE 5 diagramma di Ogden e Richards Fonte
REFERENZA

-+ SIMBOLO . Rlil"lil&lj‘_NT}i
N 2]

Fonte L. Anolli e R.Ciceri Elementi di psicologidella comunicazione :processi
cognitivi e aspetti strategici L E.D p 35

il simbolo (veicolo simbolico nella sua dimensiofisica),

il referente (oggetto o evento o azione che vieppresentato)

la referenza (o significato che e I'idea mentalereierente che ci vuol essere comunicata).

Il simbolo ha un rapporto con la referenza ossiaoilcetto che la comunicazione vuole
comunicare.ll simbolo non designa mai un oggettaunmeasua rappresentazione

il segno linguistico risulta dunque dall’unione diie immagini: una acustica e una mentale
cosi unite da poter essere immaginate come le altee fdella medesima realta. | segni sono
astrazioni mentali qualificati solamente in virtél doro carattere oppositivo e distintivo ossia
dei tratti distintivi che differenziano i segni fia@o.Possiamo cosi capire che in questa visione
del segno la forma &€ completamente separata datarsza perché entrambe sono il risultato
Si scelte arbitrarie.

La lingua in quanto sistema di segni € un sistemdifterenze di suoni combinati ad un
insieme di differenze di significati, il linguaggiassume un carattere di convenzionalita
arbitrarieta e neutralita. distingue tre tipi dgse: le icone caratterizzate da somiglianze con
le proprietd del denotato , gli indici (contradglitda contiguita o connessione fisica con
I'oggetto cui si riferiscono , i simboli in cui leonnessione con il referente é stabilita per

contiguita

Il segno si presenta non come entita fissa meaeaisnltato provvisorio di regole di codifica
che di conseguenza stabiliscono correlazioni transiin cui ciascun elemento e autorizzato
ad unirsi ad un altro e formare dunque un sego,is determinate circostanze previste dal

codice, che prevede le regole per originare i seghcorso della comunicazione.
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Il segno viene dunque generato dal trasmettite@rsdo un processo che richiede una
duplice attivita:la creazione di una relazione s#ioa tra entita intesa a significare qualche
cosa (funzione segnica) e l'intenzionalitd di us&ake entita per comunicare (funzione
comunicativa).

Un segnale e l'unitd pertinente di un sistema che giventare un sistema di espressione
ordinato a un contenuto. Esso puo anche esserstumolo privo di significato ma causa o
sollecita qualche cosa.

I significato puo essere suddiviso in:

Il significato percettivo scaturisce dall’attivifgercettiva che € un’organizzazione immediata,
e significativa dei dati di realta.qualunque oggettcomportamento prodotto da un soggetto,
assume agli occhi di chi osserva il significato gaest’ultimo gli trova, il comportamento é
sempre segnale informativo e significativo per aegibile informatore.

Il significato semiotico e intenzionalmente emedati’emittente per significare e diviene un
consapevole tramite tra emittente e ricevente, iu@mZonale solo quando € significativo per
entrambi. Non tutte le informazioni ricavate da emittente devono essere considerate
comunicative.

Sono comunicativi solo i comportamenti fatti oggetti un processo di significazione e
intenzionalmente e deliberatemente indirizzati wa emittente a un ricevente;gli altri
comportamenti significanti, pur essendo informatpgr un possibile informatore, non
presuppongono l'intenzione dell’emittente di conuame, di conseguenza tramite essi vi €
una semplice manifestazione: I'informazione comativa € un’informazione mediata dalla
significazione intenzionalmente comunicativa e dnseguenza selezionata ,tra tante altre
dall’emittente, invece l'informazione percettigamediata solo da parte del soggetto che
percepisce.

Il comportamento comunicativo € un’azione che gua@ssere segno, ossia un atto

intenzionalmente agito per significare qualche cosa
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3.3.3 La prospettiva linguistica

Nel 1958, al convegno dell’Universita di Indianakdbsof® a proposto un modello che
intendeva fornire una visione della comunicaziongana in tutta la sua complessita. Egli
riteneva che per realizzare un processo comungailivmessaggio inviato dall’emittente al
destinatario necessitasse di:

- un contesto al quale rinviarsi;

- un codice comune tra i due soggetti;

- un contatto, vale a dire “un canale fisico ed @panessione psicologica tra emittente e
destinatario- che permetta loro di stabilire e reaate la comunicazione” (Jakobson, 1963,
p.213-214).

Jakobson ha in questo modo tentato di allontar#rgina visione astratta e meccanicistica
della comunicazione, e ha attribuito un ruolo fandatale al “feedback”, sostenendo l'ipotesi
di una complementarita tra produzione e fruizioeé rdessaggio, tra parola e ascolto. Egli
riteneva pero che la gerarchia di questi due pgeices capovolgesse passando dalla
codificazione alla decodificazione: “Questi dueesiplistinti del linguaggio sono irriducibili
'uno all'altro; entrambi sono essenziali nello ss@ modo e devono essere considerati
complementari

Nonostante i meriti di Jakobson bisogna comunggsermare che egli non sia riuscito a
mostrare che queste attivita, parola e ascolt@ sonealta facce di un’'unica medaglia basate
sul criterio dell'alternanza di ruoli tra emittergeicevente.

I modelli linguistici come quello di Jakobson hanntrodotto nella nozione di “contesto”, le
condizioni sociali del processo comunicativo chengoque non ricevono ancora un ruolo
preciso, poiché i linguisti non si sono interesshttontesto come insieme di fatti sociali ma,
appunto, linguistici. In un certo senso questataaelegittima, data la prospettiva disciplinare
entro la quale e inscritta, ma indubbiamente istEsi esclusivamente alla natura e alle
caratteristiche del linguaggio parlato o scritterbale o non verbale non ha certo favorito la

caratterizzazione della comunicazione come prodessondividuale.
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VI ILLUSTRAZIONE 6 Componenti del processo comuni@ativo e le loro funzioni
secondo Jakobson

CONTESTO
(funzione referenziale)

DESTINATORE-------- MESSAGGIO-------- DESTINATARIO
(funzione emotiva) (funzione poetica) (funzione conativa)

CONTATTO
(funzione fatica)

CODICE
(funzione metalinguistica)
\ y,

:Fonte “Saggi di linguistica generale”

. Spettaa Gumperz e Hymes (19Y29 il merito di aver costruito un modello attorno al
concetto di situazione, di contesto, intesi peipiana volta come qualcosa in piu di un
insieme di elementi di natura linguistica Gumpet®82 = Il loro modello, denominato
“SPEAKING” ha proposto un approccio pragmatico ‘dakrazione linguistica
ricontestualizzata nella situazione sociale in suiinscrive (Marc, Picard, 1989 che
considera elementi quali: il contesto spazio—temmlgoe il contesto psicologico in cui avviene
il processo di comunicazione, il tono, la formaoestile di espressione del messaggio e le
norme che regolano la sua trasmissione.

Senza dubbio i modelli linguistici hanno migliordeocomprensione degli elementi in gioco
in un’attivita comunicativa, ma essa rimane comundascritta come un processo ideale cui
sfugge la maggior parte delle difficolta e deghtidenti di percorso che caratterizzano nella
realta le relazioni umane, e che hanno poco a eldere con aspetti tecnici o linguistici,

essendo dovuti in gran parte a fenomeni di cagatteerattivo Galimberti, 1992
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3.3.4 La prospettiva psicosociologica

Un altro filone di studi sulla comunicazione e naggentato dai modelli psicosociologici, fra i
quali uno dei piu interessanti & stato propost@®nzieu e Martin all'inizio degli anni settanta
(Anzieu, Martin, 1971)1 due autori hanno cercato di dare conto di umauricazione intesa
come “rapporto psicosociale”, intriso di interpmtai erronee, equivoci, incomprensioni,
controsensi, tipici di ogni “rapporto tra due o personalita impegnate in una situazione comune
e che discutono tra loro a proposito di significati

In questa prospettiva il processo comunicativoreepito essenzialmente come l'incontro tra due
0 piu campi di coscienza appartenenti a “soggedtatterizzati da una precisa identita
psicosociale” Il merito dei modelli psicosociologici € aver indiuato, nella struttura di un
processo comunicativo, elementi quali: situazioremune, significati ad essa attribuiti,
personalita dei partecipanti con la loro storiavitdiale, le motivazioni, le rappresentazioni e
capacita cognitive specifiche, lo status e rudtigeociali. L'intero profilo bio-psico-sociologico
degli interlocutori € considerato come una varglniterveniente nella spiegazione dei vincoli che

caratterizzano i comportamenti comunicativi.

Secondo Anzieu e Martin la comunicazione € sia enam per provocare un’evoluzione rispetto
ad una situazione iniziale, sia un fatto che dipas@scopi e obiettivi dei partecipanti e dalle
caratteristiche generali del contesto in cui awid@ connessione tra comunicazione e contesto
stata quindi per la prima volta precisata anchidanmento ad elementi di natura non
esclusivamente linguistica, come dimensione chdizimma fortemente tutto il processo
comunicativo.

Un altro aspetto di rilievo é rappresentato daltapzione di significati: gli uomini, quando
comunicano, non si limitano ad un semplice scambima certa quantita di informazioni, ma
scambiano significati.

La comunicazione allora risultera facilitata seggetti “condividono lo stesso universo simbolico
e gli stessi quadri di riferimento che, con ileimst valoriale, costituiscono veri e propri filthe

si frappongono tra l'intenzione del locutore e iteezione dell'allocutario, come mostra la

rispetto al flusso della comunicazione stessa”
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IV ILLUSTRAZIONE 7 Il modello di Anzieu e Martin
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Selezione

t’ dell'informazione

Fonte La dynamique des groupes restreintes

Nel processo di comunicazione inoltre i ricettai thessaggi sono partecipanti attivi: filtrano le

informazioni, le distorcono, le integrano, le siizzano. Quest’attivita dei soggetti opera a vari
livelli e in momenti diversi nel corso della comcemione>

- prima di ricevere il messaggio, poiché il riceieepuo decidere di esporsi solo alle informazioni
Cui € interessato e di tralasciarne altre;

- durante l'esposizione, in quanto mediante I'atieme selettiva il soggetto & portato ad

accogliere prevalentemente stimoli nuovi o contéredementi di sorpresa piuttosto che stimoli

spiacevoli o incongruenti rispetto al suo puntuiska;

- in fase di elaborazione, in quanto la culturasperienza acquisita, i valori e i quadri di

riferimento del soggetto fanno da filtro al messagtesso;

- in fase di ricordo, poiché il soggetto pud metter atto processi di difesa che lo portano a
dimenticare le informazioni che, per varie motieaii avrebbe preferito non ricevere.

Un'ulteriore acquisizione dei modelli psicosoci@licostituita dalla consapevolezza della natura
multicanale e pluricodice della comunicazione. rbgesso comunicativo e infatti inteso come

sistema globale in cui i soggetti utilizzano, olalée parole, una serie di elementi non verbali

relativi al sistema cinesico (postura, sguardo, ioanfacciale, movimenti del corpo, delle mani,
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distanza interpersonale), paralinguisico (ritmo elocita del parlato, pause, esitazioni),

intonazionale (tono di voce, uso di enfasi o siogalture).

Un modello che mette in risalto gli aspetti relaaid della comunicazione e quello offerto dallo
psicologo Friedemann Schulz von Thun

Egli combina le teorie di Paul Watzlawick e Karl Buhler® descrive attraverso un quadrato i
diversi aspetti che influiscono su un processourooativo

Ciascun messaggio €, in realta, I'insieme di quaispetti significativi: il contenuto, la relazen
I'appello e la rivelazione di sé.

In primo luogo, il messaggio trasmette un’infornoaa di contenuto attraverso le parole.

Esso, tuttavia, si riesce a comprendere tanto omemlanto piu positiva € la dinamica della

relazione tra gli interlocutori. Dalla relazione enge qual € la considerazione che il mittente ha
del destinatario e tale atteggiamento si manifesitéono della voce e in altri segnali non verbali.
Inoltre, il messaggio ha la funzione di esercitanénfluenza sull’interlocutore, sul suo modo di
pensare, di sentire o di agire.

E questa la componente dell’appello, vale a diteatie per mezzo del messaggio si vuole
dallaltro.

Chi comunica rivela anche qualcosa di sé e questoeree sia intenzionalmente che
involontariamente

In un’interazione spesso ci si concentra soltaotalsune di queste quattro identita, a seconda
delle circostanze e dell'indole personale, senzerteonto degli effetti che anche gli altri aspetti
possono avere. Questo modello fa riflettere sucdsa si basano molti equivoci e malintesi, i
quali sorgono quando un “parlante” intende comusi@n un “aspetto” e il ricevente ascolta
con un altre»

Certamente la novita dei modelli psicosociologisiede nell’aver ampliato I'oggetto di
indagine degli studi sulla comunicazione: il lingg&® non viene piu considerato come un
mezzo di trasferimento di informazioni da una meatkaltra, ma come fatto totale,
“dimensione essenziale in cui si inscrivono la maggparte dei valori e delle
rappresentazioni sociali su cui si fondano gli doiaerle pratiche collettive®

L’interesse viene spostato dai meccanismi tecnitiagmissione di informazioni, ai processi
di elaborazione e condivisione di significati, eclamunicazione arriva ad assumere un ruolo
di primaria importanza per la comprensione del @sso di fondazione dei legami sociali. Il
superamento del modello di Shannon e Weaver, dahgceva la comunicazione ad un
semplice contatto tra emittente e ricevente, counisce ad accrescere e stabilizzare la sua
connotazione di rapporto psicosociale risultantéinieontro delle identita sociali distinte dei

soggetti interagenti
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3.3.5 La prospettiva interlocutoria

La successione delle prospettive fino ad ora eeockti modelli tecnici a quelli
psicosociologici, svela la progressiva messa adulatla dimensione interattiva della
comunicazione, processo che raggiunge la massiphaitzione con i modelli
“interlocutori”, che trovano nel concetto di interanismo comunicativo il loro elemento
cardine.

A meta degli anni ottanta Jacque4d.986), ha proposto una visione della comunicazione

intesa come il luogo di fondazione dell'intersodigét in cui si esprime la reciprocita insita

in ogni relazione umana. Nella comunicazione prdodea un lavoro di cooperazione
verbale, una vera e propria attivita congiuntauingdi interlocutori si scambiano simboli e
significati influenzandosi reciprocamente. Il ricseimento di una natura contrattuale del
processo comunicativo ha permesso di evidenziaumihspetti di questo gioco di
reciprocita, fornendo gli strumenti per una suade®ne nei termini di attivita congiunta
finalizzata alla costruzione di mondi possibili.

Ghiglione®»uno dei piu autorevoli sostenitori dei modelli imbeutori, ha elaborato una
prospettiva della comunicazione come processo-dostruzione della realta, regolato da
principi € norme che permettono lo scambio e ldigesno, e facilitato dall’'uso dei sistemi di
segni verbale e non verbale. Questi sistemi solomtinua interazione tra loro nel lavoro di
co-produzione di senso e di co-costruzione delgssa interlocutorio messo in atto dai

soggetti

Per quanto concerne l'aspetto relativo alle regule base della comunicazione, € utile
evidenziare che un evento comunicativo, secondgl®hig®* e reso possibile dal rispetto di
alcuni principi:

- pertinenza e coerenza, che permettono ai soghyédientificarsi come interlocutori

potenziali funzionanti secondo la stessa logica;

- reciprocita, che consente il riconoscimento délb come interlocutore effettivo;

- influenza, che aiuta a comprendere il gioco detiollo reciproco;

- cooperazione, che da vita ad una conversaziostéayda regole situazionali e discorsie
Grece® ha introdotto il principio di cooperazione: le pmme che comunicano si affidano a
dei presupposti che vanno oltre il discorso o icagtc.., per lui 'aspetto di cooperazione fra
chi comunicano non riguarda solo la pertinenza p@ @mpio, individua 4 regole di
cooperazione |l principio di cooperazione é faaititdall'osservanza di alcune massime della
conversazione cosi riassunte da Grice nel 1975:
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—Massima quantita (essere informativi rispettd sgppi del discorso si devono comunicare

un numero sufficiente di informazioni),

- Massima qualita (non dire cose ritenute falseol@ quali non si hanno prove adeguate

essere sinceri),

- Massima relazione (si devono dare informaziomiipenti essere pertinenti rispetto
allargomento),

- Massima modo (si devono evitare espressioni eseuambigue, si deve essere brevi e
procedere in modo ordinato essere iciman ambigui).

Il principio di cooperazione viene meno nelle g#ioni ingannevoli: ci sono inganni
comunicativi e non comunicativi: la menzogna € gosd di piu che I'inganno e si ha quando
si vuol far assumere all'interlocutore una cosazaeomunicare
La preoccupazione mostrata da Grice e Ghiglionelehire principi e regole della
comunicazione potrebbe pero far concentrare I'aiter@ piu sul “buon funzionamento” dei
processi comunicativi, che su fenomeni quali inctddi percorso, errori, devianze o
deragliamenti che rappresentano una carattersttiddale del processo di costruzione
congiunta di un “contratto” da parte dei soggetteragenti.

Considerare la comunicazione in questa prospdtvaeso necessaria la ridefinizione della
nozione di “evento comunicativo”, concepito dai ralidnterlocutori come un incontro
dialettico tra due processi, uno di espressiongoedilinterpretazione di simboli e significati.

Durante questi due momenti i protagonisti dell’@eeromunicativo mettono in atto
un’influenza retroattiva che si sviluppa come upiaade generando attese e riconoscimenti
reciproci (Galimberti, 1994).

A questo punto subentra I'elemento relativo alesist di segni, al quale abbiamo accennato
precedentemente, che permette di cogliere il rdelgli elementi non verbali nell’esprimere le
intenzioni e le emozioni che i soggetti manifestahdi 1a della propria volonta

Bisogna certamente ammettere che molti elementvedrali del comportamento
comunicativo (apparenza fisica, postura, mimicaitde, distanza interpersonale,
orientamento spaziale ecc.) sono talmente conriatglée interazioni della vita quotidiana,
che non é facile descriverli dettagliatamente eattyito avere piena consapevolezza del loro

significato e delle loro funzioni.
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3.4 Varie tipologie di comunicazione

3.4.1 La comunicazione verbale

Per comunicazione verbale s’intende I'emissiore rickzione di segnali a cui si puo
attribuire un significato convenuto :il linguaggiaolo una delle modalita di comunicazione
disponibile, comunque tutte queste modalita hammanica finalita ossia la trasmissione

interpersonale dell'informazione .Affinché la conmarione si trasformi il linguaggio

occorre che s'instauri una relazione coscienteifnétente e ricevente , che porti a un accordo

tra significati segni o parole

La metacomunicazione € cio che avviene al di sdela relazione stessa , e concerne quelle
strategie che tendono a manipolare il rapportoilcdestinatario della comunicazione

In ognuno di noi esiste una componente che pudedséinita come “Sé Sonoro” che € una
sorta di rappresentazione fantasmatica che saatglila comunicazione con l'altro e che
riguarda il modo in cui si percepisce il proprioduaggio , € mediata dal rapporto dinamica
tra le fantasie interne e le immagini passate eputro dire che il” Sé Sonoro “e la percezione
della nostra comunicazione e che si attiva e sifi@sta tutte le volte in cui dobbiamo
affrontare una situazione sociale .ll “Sé Sonoiahadifica con I'evoluzione delle persone e
con la definizione dell'identita ,in base al grationaturita personale e di sicurezza raggiunto
nei rapporti sociali

Oggi abbiamo reso piu difficile la cosa piu sempliparlare .

La parola € un dono che solo 'uomo possiede , ggggorno ne siamo divenuti vittime,non
solo riusciamo piu a controllarla ma ci fa staref@male, tuttocio perche abbiamo perso la
capacita di comunicare in modo “CONSAPEVOLE “ taat@ spesso le usiamo nel modo e
nel momento sbagliato spesso in dissintonia coglogveramente proviamo .

Le parole consapevoli sono quelle “sentite” chevpngono dal nostro “Spazio interiore “che
quando si esprime lo fa in nome e per conto ddentita profonda

C’e qualcosa al nostro interno che conosce il 8aio CREATIVO delle parole ,la capacita
che esse hanno di lanciare un seme sia in naa si@loro che ascoltano .

Ogni volta che proferiamo una parola noi “generidomevento, ecco perché in ogni
tradizione il Verbo é sacro, ma lo e anche il gien

La parola e un veicolo dal potenziale immenso

Spesso si tende ad usare la parola comunicare siam@mo di informare e viceversa ma
non & cosi sono due termini diversi

Informare :e un semplice passaggio di informazgamza molto riguardo a quanto l'altro

abbia compreso
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Comunicare : anche qui cé il messaggio ma contaease e fino a che punto l'altro sia stato
in grado di comprenderlo correttamente

La differenza tra informare e comunicare sta dunwgla intenzionalita il voler dire qualcosa
La comunicazione € una proposta di relazione ,quaochunico non do solo un messaggio
ma dico qualcosa anche di mio .

La risposta sara sempre su due livelli

Contenuto

reale

La nostra comunicazione avviene sempre nella reatanon € mai un dato scontato, essa
viene suddivisa in significati in funzione di agpahportanti ,salienti per noi,per le persone
che parlano per la cultura di riferimento, questmérocesso scontato che va pero fatto La
comunicazione € un’esperienza intersoggettivatdlevimportanza per 'uomo Non si deve
confondere il concetto di “informazione”, semplicasmissione di notizie e dati da un
soggetto a un altro, con quello di “comunicazione”.

Quest’ ultima é un qualcosa di piu complesso éag) puo desumere dall’analisi del suo

significato_etimologico: derivante dal latino commigj vuol dire “mettere in comune”,

“realizzare uno scambio La comunicazione, quindipafigura come un veroe proprio

processo che si basa sulla reciprocita.

Secondo Spencer , Wilson , Gritiéintenzionalita comunicativa c’e quando c’e l'imtdone

di rendere manifesto che il comunicatore ha unerdenhata intenzione informativa ,se
I'intenzione che si voleva comunicare passa la coocazione € andata a buon fine .lI
contesto comprende :

la realta in cui si produce la comunicazione

la relazione tra le persone che comunicano

il bagaglio di conoscenze di che riceve

la comunicazione le regole della comunicazione

Spencer e Wilson hanno riproposto un analisi chasa sul concetto di pertinenza e quello
di effetti contestuali per loro il bagaglio logidocui le persone che comunicano fanno uso
sono le regole di eliminazione, un concetto chepam® nella premessa viene eliminato nella
conclusione.

C’e comunicazione quando si unisce un’ informagidoevuta con il bagaglio culturale che
si possiede perché si da origine ad un’informazimneva che non e contenuta
nell'informazione precedente né nel contesto etguamo le implicazioni culturali di
conseguenza si capisce il senso della comunicaz®seriesce a far sintesi tra il vecchio e |l
nuovo tutto questo viene chiamato implicazioniwnadti o effetti culturali da cui parte il

concetto di pertinenza, cioé un’ipotesi € pertiegrgr un individuo solo se e pertinente
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almeno a uno dei contesti accessibili in quel mdmerea quell'individuo, piu effetti
contestuali ci sono e piu e pertinente, e piu @rgarte e minore € lo sforzo per rielaborarla. Il
principio di pertinenza ottimale c’e: la rispostta é quella piu pertinente tra quelle che il
comunicatore poteva selezionare per comunicareté€g ogni atto comunicativo comporta la
presunzione della propria pertinenza ottimale.

Grece ha introdotto il principio di cooperaziorepkersone che comunicano si affidano a dei

presupposti che vanno oltre il discorso o i codat.., per lui 'aspetto di cooperazione fra chi

comunicano non riguarda solo la pertinenza ma eupipio.
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3.4.2 la comunicazione non verbale

Che cos'e la comunicazione non verbale

Strettamente parlando, si puo riferire il termitieguaggio”, in maniera appropriata e
corretta, solo a quello verbale, ma in realta digparmai di linguaggio per tutti i sistemi di
segni, sia che ci si riferisca ad un linguaggiavasad un linguaggio sonoro o ad un
linguaggio del movimento, inteso come organizzagidhnsegni gestuali o motori o corporei.
I 90% della comunicazione tra le persone avvien@odo non verbale

Se vi e incongruenza tra elementi non verbali dliquerbali si deve dare piu credito alla
comunicazione non verbale

Il inguaggio del corpo fa riferimento all'espresge spontanea dell'emozione e dell'affettivita
ed e un sistema in gran parte inconscio vi sonodjwiue tipi di comunicazione ,uno piu

usuale e conosciuto ed uno apparentemente sersaa s ricco di significati simbolici.

Il linguaggio del corpo, conosciuto e studiataadetichetta di "comunicazione non

verbale", ha un peso decisivo in tutti gli scandonainicativi. Si stima che il corpo sia
determinante in almeno il 70% (fino al 90%) del saggyio trasmesso. Le parole, dunque,
rappresentano solo una piccolissima fetta dellaurwcazione che si alimenta, in gran parte,
di cose non dette, di respirazione, di tatto, di th voce e gestualita.

Noi non comunichiamo solo con le parole ma anctraweerso i gesti espressioni del volto e
con il corpo. anche se taciamo comunichiamo canstro modo stare seduti, di gesticolare,
muoverci ,di guardare di atteggiare il viso i Segymunicativi non verbali sono sono i gesti e
ogni altro elemento che puo dire qualcosa di noi

Gli studiosi degli aspetti pragmatici della com@aione umana hanno definito
“l'impossibilita di non comunicare”

Gli aspetti “non verbali” della nostra comunicazaono spesso determinanti nel definire il
“modo” in cui ci si rapporta con I'interlocutorereano il clima in cui la comunicazione si
svolge

E opportuno essere consapevoli delle espressiomi Verbali” dell'interlocutore e nostre.
Imparare a leggere il comportamento non verbadegssere un ottimo strumento di
conoscenza .

Lo studio della comunicazione non riguarda solagpetti verbali ,ma si allarga fino a
comprendere gli oggetti di cui I'emittente e cirdato I'ambiente ,il modo gesticolare .

Le diverse parti del nostro corpo raccontano dungupezzetto della nostra storia , di cui la

trama e comprensibile solo usando la “gestalt’abisnmagine globale .
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Secondo A Lowen fondatore della “Bioenergertica Sbmma totale delle tensioni muscolari
viste come un tuttuno costituisce I'espressionpaaa dell organismo.

Esistono cinque criteri per interpretare il linggegdel corpo: la mimica, la gestualita, la
distanza, l'atteggiamento e il tono di voce. Intaoza qualsiasi gesto, suono e movimento
(anche se impercettibile), fa comprendere i nastntimenti e il nostro stato d'animo a un
attento interlocutore.

Il inguaggio gestuale Alcuni studi hanno messevidenza che il verbale rappresenta solo il
7% della comunicazione. Per quanto riguarda inigzaraverbale (tono, timbro, volume,
inflessione della voce, ecc.), & bene alternaaib in base agli argomenti trattati, perché il
38% della comunicazione passa attraverso il tdnionbro, il volume e l'inflessione della
voce.

Questi aspetti dipendono molto dalla personalitbimtividuo e possono modificarsi a
seconda del coinvolgimento emotivo, in una datagibne, o dello stato fisico e psicologico
dell'individuo, in un dato momento. Infine, be®%% della comunicazione passa attraverso
I'atteggiamento non verbale, che comprende la pndumimica, i movimenti del corpo,
delle mani, la gestualita, le distanze, i contiti gli occhi, i supporti visivi, ossia tutto cio
che viene definito "linguaggio del corpo".

Si definisce gesto ogni azione che invia un segvialeo ad uno spettatore per diventare
gesto un atto deve essere veduto da un altro ardoarle qualche informaziorte

Ciascun gesto e come una parola di un discorsaaipgsta senso solo in una struttura .

-La gestualita € complementare alla parola in quahtarisce la struttura di pensiero
.enfatizza certi aspetti del discorso.Per caps@nificato di un gesto &€ necessario osservare
la sua congruenza con gli altri. Limitarsi a rilexvan singolo aspetto del comportamento o

dell'immagine altrui genera pregiudizi.

-mimica. Per mimica s'intendono tutti i fenomene @i possono osservare sul volto di un
individuo, di conseguenza sia le espressioni, gragessi psicosomatici. La mimica é un
supporto alle altre forme comunicative, soprattattpelle verbali.

Dietro a una prima impressione di semplicita ww¥émondo ricco di sfumature in cui
sentimenti e emozioni si intrecciano in modo corspte

La mimica facciale e un sistema duplice volontariavolontario capace di mentire e di dire
la verita spesso contemporaneamente e cio rerefpiessioni del viso ambigue e
affascinanti® Il volto é la sede primaria delle manifestazionioginre e

Quando nasce un emozione i muscoli facciali syattd in modo automatico

il viso e la parte del corpo piu difficile da gestiquella che ci puo tradire in qualsiasi

momento.
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L'analisi della mimica del viso viene suddivisana parti:

1- regione frontale (incluse le sopracciglia)

2- parte mediana (occhi, naso e guance)

3- bocca e mento (‘espressione del viso)

La geografia del volte®

| tipi principali di sguardo sono: lo sguardo sdejdo sguardo intimo e lo sguardo di
potere®

I. Lo sguardo sociale

Gli esperimenti condotti sullo sguardo rivelano,ahgrante un incontro, fissiamo per il 90%
del tempo un'area triangolare del volto compresglirocchi e la bocca.

Si tratta della zona del viso che guardiamo quamdi@viamo in un ambiente non minaccio-

so. L'interlocutore, pertanto, non ci considerggressivi.

L'area delle sguardo sociale

II. Lo sguardo intimo

Lo sguardo
intimo

Sia gli uomini sia le donne usano lo sguardo intjpeo dimostrare il proprio
interesse; chi a sua volta interessato ricambsgi@rdo. Di solito diamo due rapide occhiate,
poi guardiamo la persona in volto; nonostante gvarte di noi neghi di farlo, gli studi
condotti con l'aiuto di filmati dimostrano che éstper tutti, anche per le suore.

Come gia ricordato, grazie alla visione perifermia ampia la donna riesce a osservare

I'intero corpo di un uomo, dalla testa ai piedhnzeessere colta in flagrante.

La visione a tunnel costringe invece lI'uomo ad ar@ze abbassare lo sguardo sul corpo

femminile in modo palese. Ecco la ragione per duiugmini vengono spesso tacciati di
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lanciare occhiate lascive alle donne, mentre lendarengono di rado accusate di un atto del
genere, anche se lo fanno spesso. Non e che l'vontupisca di piu rispetto alla donna |l

problema sta nella visione a tunnel, che puntualenensmaschera.

Guardare in basso, verso il terreno, durante unaeceazione serve a diversi scopi: I'uomo lo
fa per dare un'occhiata generale alla donna, lanalosia per studiare lI'uomo sia per

comunicargli un senso di sottomissione.

[l Lo sguardo di potere

)

guardare l'area compresa fra i tre occhi. L'impditguesto sguardo deve essere provato per

Immaginate che una persona abbia un terzo octhentro della fronte e di

essere compreso: non ci sono parole per descriverlo

Non solo rende I'atmosfera molto grave, ma scoeaggalsiasi scocciatore. Tenere lo sguardo
fisso su quella zona del viso ha I'effetto di garalre I'interlocutore.

Se non lo abbassate al di sotto dei suoi occhtjrogerete a tenerlo sotto pressione.

La nostra mimica facciale commenta in modo puntdalaostre reazioni emotive,la

direzione dello sguardo € il principale segnalattinzione durante un’interazione
comunicativa in particolare il contatto oculare shdetermina quando si incrociano gli
sguardi, rinforza la relazione e ne permette il teaimento , mentre brevi distacchi dello
sguardo ritmano le fasi del colloquio.

I movimenti delle sopracciglia e della fronte samdaltra modalita di commento.

L’aggrottarsi della fronte fra le sopracciglia iodio un’alta concentrazione o disaccordo. |
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movimenti del capo e delle mani sono utilizzati pettolineare piu 0 meno consapevolmente
quello che si sta dicendo, la mimica gestuale @etbg a convenzioni e variazioni culturali .
In alcune parti del mondo un movimento verticaleadg@o indica generalmente assenso
mentre in altre ha il significato opposto. | movimtielel tronco testimoniano I'aumento o il
calo di accordo e interesse rispetto a quantaslisendo.

La nostra gestualita invia messaggi inequivocabié svelano desideri nascosti dei quali
siamo spesso inconsapevoli.

La moderna scienza della comunicazione non vetmaj@ermesso di identificare con

precisione l'espressione che lo sguardo assumelgssmo in collera o abbiamo paura

La distanza fra i corpf

Il territorio € anche quell'area o quello spazie cliconda una persona e che questa reclama
come suo, quasi fosse un'estensione del corpocu@iasdividuo ha un proprio territorio
personale, comprendente la zona circostante i®roj per esempio la casa, delimitata da un
recinto, l'auto, la stanza da letto e, come haestoiall, uno spazio ben preciso attorno al
corpo.

Tutti gli animali vivono in una sorta di bolla viidle che rappresenta la loro intimita e che ha
il raggio della distanza di sicurezza, cioe quelia consente di difendersi da un attacco o di
iniziare una fuga. Negli uomini, essa e di circac6Q, cioé la distanza del braccio teso. La
"bolla" € un dato di natura, mentre la sua dimemsie il suo valore di intimita sono dati di
cultura e quindi variano: l'infrazione alle regtfgossemiche”, cioe alla grammatica che
regola la distanza interpersonale, puo generar@scedation, cioe far interpretare come
aggressivi e invasivi, quindi degni di una reaziadeguata, dei movimenti di avvicinamento

che non hanno questo significato nella culturahdiidva compiuti

1. Zona intima, di 15-46 cm. E la zona spaziale pipdnante, quella che
ognuno difende come se fosse una sua propriet@.c8oti € vicino dal punto di vista
emozionale — innamorati, genitori, coniugi, figlmici intimi, parenti e animali domestici vi

puo entrare

Zona personale, di 46-122 cm. Si tratta della disdache teniamo rispetto agli altri ai cocktail,
alle feste in ufficio, alle funzioni sociali e alieinioni tra amici.

Zona sociale, di 122-360 cm. E | a distanza a ctériamo da-gli estranei, per esempio
dall'idraulico o dal falegname che effettua unandgione, dal postino, dal negoziante, dal

neoassunto e da tutte le persone che non conosoaltmbene.
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Zona pubblica, dai 360 cm in poi. E la distanzaiactteniamo per sentirci a nostro agio
ogniqualvolta ci troviamo in un folto gruppo di pene. .
La distanza spaziale che un individuo pone tra g@rossimo é influenzata da numerosi

fattori che e opportuno considerare prima di foareigiudizi affrettati -
[l TABELLA 3 La distanza fra i corpi

Zone spaziali

Fonte Allan Barbara Paese Perché mentiamo concghipe ci vergogniamo con i piedi
I linguaggio del corpo:il libro definitivo sull&omunicazione non verbale Edizioni
Mondolibri S.p.A. Milano 2005 P189

Gli occhi sono in molti casi la parte anatomicau piffidabile e indicativa in tema di
linguaggio corporeo, perché rappresentano un dootde del corpo sia perché le pupille non
sono controllabili a livello conscio.

Contatto oculare quando vi € l'incontro di dueaglio quando lo sguardo di un soggetto e
intento a osservare il volto degli interlocutori

Sono fonte d’informazione la contrazione dei muscbé circondano I'occhio ,la durata del
contatto la dilatazione della pupilla .

La direzione dello sguardo viene considerata rivie di diverse emozioni come la
vergogna( sguardo basso sfuggente) tristezza (besisi)
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La durata del contatto, indica interessi, specHitiazione o attenziorte¢ L'ammiccamento
lo sbattere delle palpebre, e la dilatazione grilgilla sono segnali di natura involontaria che

aumentano con l'intensita delle emozioni.

Al termine voce si raccoglie tutto cio che attiehéinguaggio tranne le parole

_Tono: ¢ il grado di elevazione della voce champoggia su alcune parole per definirne il
significato o intenzione o stato emotivo del soggetAnche esso pud essere modulato
consapevolmente per rendere la comunicazione [piech

Per chiarezza comunicativa: il volume della voaggrande importanza

La fluenza: rappresenta I'andamento generale @ief®e e contiene tutte le possibilita legate

alla voce

Le posture :dimmi come ti siedi.

Per postura si intende la posizione che il cogsume come forma immediata di adattamento
all'ambiente e che si esprime con la tensionéri@ssamento dei muscoli

La postura del corpo € il primo elemento che tratriaformazioni sull’atteggiamento verso
gli altri =

Le posizioni che assumiamo sedendoci,ed il loroavardurante la comunicazione anche
inconsciamente ci dicono molto cio che proviamosweertinterlocutore e la situazione

comunicativa nel suo complesso

Le posizioni del corpo sfuggono al nostro controligile e parlano di noi e del modo di
sentire quel momento : il busto, il bacino, sedi m@ndo degli affetti e della sessualita
,parlano della nostra istintualita , le gambe kcbia sono veicoli della gestualita mimica ,un
costante commento emotivo alle nostre parole cliegssere in accordo o0 in opposizione a
cio che stiamo dicendo( sono qui perché devo).

Seduto con il bacino e la schiena dritta appoggi&a schienale ,gambe perpendicolari al
terreno piedi paralleli poggiati per terra ecc.Qoes la posizione “piu corretta “ secondo |l
galateo,che consente la maggior disponibilita alogio .L’assumiamo senza saperlo in tutte
guelle occasioni in cui occorre essere ineccepibili

Assume ben altro significato se ci sediamo cositimazioni che non lo richiedono :in questo
caso manifestiamo I'esigenza di controllo sull’ resgivita emozionale e un irrigidimento
sulle proprie posizioni (Sono tranquillo ...ho tustatto controllo)

il bacino ruotato e le gambe accavallate, il tooade spalle in direzione opposta alle gambe,

il corpo é avvitato su se stesso € la posiziomeassumiamo quando comunichiamo con piu
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persone contemporaneamente come se volessimo ltresiamo attenti , ascoltiamo tutti
testimonia un’ iperattenzione sensoriale. Se siamm colloquio a due manifesta uno stato
di vigilanza per captare le intenzioni dell'interidore:tale posizione segnala un
irrigidimento parziale e nella contrazione musoelaecessaria per tale postura .(ho un asso
nella manica....ma non lo mostro)

Le emozioni vengono sacrificate ad un atteggiaméstandard”’mentre la comunicazione
vira nella direzione di un distacco come se cr®dsse in una situazione in cui non si puo o
non si vuole mettere mano.

Se le mani vengono associate al petto scopertomt@sano sicurezza ,se le mani sono
incrociate sul petto manifestano atteggiamentohaiistira difendendo il torace come una
corazza che vieta la fuoriuscita delle emozioniaecesso al mondo dell’affettivita , la

chiusura delle gambe rinforza questa situazione
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3.5 Una comunicazione felice e positiva

Solitamente si pensa che per comunicare bene sgss@io un apposito addestramento che ci
insegni a passare il maggior numero di informaziaiminor tempo possibile; come se il
buon comunicatore fosse colui che non & mai incdifa ,sempre padrone della situazione.
Ci si sottopone a lunghi corsi sulla postura depopsulla capacita di cogliere lo stile
comunicativo dell'interlocutore per cosi adattardiesso guidando la comunicazione nella
direzione che ci interessa insomma convincere nodampo l'altro e farlo utilizzando come
strumento la manipolazione della nostra stessa omazione affinché risulti gradita a colui
che ascolta..

Tutta la nostra attenzione é rivolta verso glii@tal contesto in cui avviene la comunicazione
Ma come deve essere il messaggio per essere efficac

Per essere efficace il messaggio deve essereodpetituale,condensato in poche frasi.

Ma come si puo condensare tutto in poche frasissperdere nulla né in completezza née in
chiarezza

Perché sia possibile & necessario che il messaggi@ramente nostro ,che la comunicazione
ci appartenga .

Se ci sforziamo di adattarci allo stile comunicataltrui ,se tutta la nostra attenzione é
indirizzata impegnata a cogliere i gesti e i movatndel corpo ,se lo costringiamo ad
assumere posizioni artefatte la nostra stessa doamione ne risultera quindi deviata ed il
contenuto del nostro messaggio sara disturbatggi@ancora perduto.

Una buona comunicazione puo essere il modo peresiveglio i rapporti con gli altri perché
noi non siamo soli, ma sempre in mezzo ai nosilisiin aspetti della vita sociale che sono
sede di comunicazioni complesse , e spesso ganedatnsia e tensione Per sviluppare uno
stile di “comunicazione felice” & di primaria impanza imparare a osservare il proprio modo
di parlare

Per stare e comunicare bene occorre per primaAB&R ASCOLTARE SE STESSI,, se
abbiamo poi la mania di gesticolare, parlare velaaasaccio trasformiamo la
comunicazione in un occasione di disagio ancheorerp.

Questo necessita di convogliare I'attenzione narspil’altro ,ma su noi stessi , imparando
ad usare le parole ,intonazioni, ritmo e soprattigtpause e il silenzio che nutre le parole piu
ver;e solo allora nel nulla silenzioso privo di otgnsione che il comunicare torna ad essere
qualcosa di naturale come il respiro, altrimergof una corsa affannosa e stancante per

riempire il vuoto e soprattutto il silenzio tra rechi ci sta davanti
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Per centrarsi su se stessi occorre trovare un np@soentro, per ottenere cio dobbiamo fare
uno spostamento dall’esterno all'interno il ristdté una posizione che €, insieme e
contemporaneamente, di estraneita e presenzapevue.

Saremo dunque presenti tanto a noi stessi cladtadl’,osserveremo senza giudicare e
parleremo con cognizione di causa .

Per ben comunicare occorre che il corpo sia comaikiendiamo i muscoli lasciamo che i
pensieri si calmino da soli e la menti finisca nlage

Lo scopo di tutto questo e quello di trovare lenodita per il corpo ,che ha il potere di zittire
la mente di svuotarla dai mille pensieri ,dallesfriapiu delle volte le solite, solo allora
riaffioreranno le parole “giuste” e ed useremotbtimazione piu adatta ad esse.

La cultura di oggi e la fretta e il rumore ad esslegata ci fatto dimenticare come ascoltare e
soprattutto ascoltare il nostro “strumento” osisiestro corpo e anzi facciamo fatica a
localizzare fisicamente i punti in cui nascono deqgbe e quelli dove invece si trova il silenzio.
Nel silenzio custodiamo qualcosa di prezioso danasce la parola piu autentica , € il nostro
spazio inviolabile

“ Il suono nasce dallo spazio interioreChi nondaascenza con la realta del silenzio,del
senza suono ,chi non si immerge nel silenzio napira mai come il suono, la parola nasca
no da li “1 Esse ci rammentano che solo il silerzio grado di nutrire le parole e renderle
capaci di “toccare il cuore”di chi ci ascolta ,&ael silenzio che dovremo andare a rifugiarci
guando sentiamo la necessita di comunicare .

Per essere silenziosi occorre per prima cosa margesegreti ,che non € una forma di
insicurezza, ma in realta non parlare di qualcosestro € un modo per segnare i8 confini di
se stessi e quindi regalarsi una zona intima eégeazso0lo nostra .

L’'uomo possiede un dono: la voce che non e detbda essere sempre la stessa per ogni
emozione ,situazione, comunicazione, e che invesalta essere spesso monocorde.
Importante per prima cosa ascoltare i nostri snascosti ,come il battito del cuore, il
respiro,con questi esercizi e la voce diventesfiorpiu malleabile permettendoci tante
nuove possibilita, tanto che col tempo potremmaeausaci diverse nella comunicazione di
ogni giorno.

Solo se torniamo nel nostro “luogo inviolabile” &stoltiamo il silenzio potremo iniziare ad
usare un linguaggio piu efficace e leggero. Riesoo cosi a dissolvere pregiudizi ,
preconcetti ,luoghi comuni solo allora parlerentongendo ed attiveremo le nostre risorse

interiori .
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Parlare lentamente, pacatamente € un elisir d& so$tra mente che sul nostro spirito, e
raggiunge in modo piu efficace I'interlocutore .

Cerchiamo di fare attenzioni alle parole visuahraole ,impariamo a controllarle mentre ci
abbandonano cio portera vantaggio non solo al méisfyuaggio che sara piu incisivo e
efficace ma soprattutto ci permettera di scegliegarole piu adatte .

Ci permettera di prendere fiato tra una fraselgd'@ vantaggio della comunicazione che

risultera cosi essere piu fluida

La vita sociale puo essere sede di comunicazidintitli,tese, non efficaci.

Nel contesto lavorativo e professionale una pdvelaveicolata puo divenire un vero e
proprio strumento di successo se non addirittusdrlomento.

Il modo di comunicare puo trasformarsi facilmemtein mezzo di potere che se ne si accorga
0 meno ; non solo ma possono anche imbastire adoteniche ricche di trappole ,di
sottintesi difficili da gestire ma soprattutto di@adi ansia e tensione, imbarazzo .

Spesso alla fine di una giornata di lavoro ci sitsetanchi ,spossati ,questa sensazione puo
essere dovuta sia ad un atteggiamento mentaleaioagjh ad un uso errato della
comunicazione in sede di lavoro.

Il lavoro per lo piu viene avveritto come un dovaresacrificio e non come un opportunita di
evoluzione un luogo dove € possibile anche ridere .

Un’ esperienza lavorativa fatta di appagamentoaté aree del cervello piu vicine alla
creativita ,quelle legate alla comunicazione peatmBepontanea

Ecco alcuni spunti per migliorare la nostra comanicne dirigendola :

1)SI' AL SORRISO: una comunicazione seria ingali istinti fino a renderci con il
tempo rigidi .Imparare a sorridere e accettareodi @ssere perfetti sono indici di un carattere
intelligente e flessibile che sara apprezzato tta tu

2 )NO Al GIRI DI PAROLE il lavoro ci produce aagcia perché continuamente ci
costringe a confrontarci con la valutazione detlstre capacita, spesso per difenderci
creiamo un vero e proprio scudo di parole dietiaccaentiamo sicuri, ma che pero
riempiono il discorso di tempi “morti” e tutto cahe si ottiene € solo 'aumento della
tensione . La comunicazione sul lavoro deve edsenee e funzionale, cio ci permettera di

affrontare gli impreuvisti .
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3) BASTA LAMENTI : c’é anche chi nel lavoro scaaite proprie amarezze :lamentarsi
sempre pero non solo appesantisce ancor di pigionaata, ma diminuisce anche la nostra
autostima perché ci fa confrontare con una visingeddisfacente di noi .Se non smettiamo
di lamentarci rischiamo che poi no n ci sia nessuomto ad ascoltarci quando vorremo

comunicare

4) NON DOBBIAMO PIACERE A TUTTI E A TUTTI | COSTIIil desiderio di essere bravi

e approvati da tutti € un gravoso e ulteriore” favb destinato al fallimento semplicemente
perché e impossibile .Cercare I'approvazione seniphéede un alto dispendio di energie e
non solo ci sottopone alla frustrazione di essireon essere adeguati . Con la maschera
della simpatia blocchiamo la comunicazione

Una migliore comunicazione ci permette di guadagis#éa in salute che in autostima.

Le difficoltd comunicative che ognuno sul lavorfiranta sono tante e diverse dove
I'esprimersi in modo incisivo e sciolto e fondanadat.

Gli stereotipi della comunicazione strategica tdmano come comunicatore “abile” colui
che non si lascia mai spiazzare dall'interlocutofee ha sempre la battuta pronta e che anche
a livello dialettico € sempre padrone della sitaaei Se comunicare fosse solo un attivita
volta a neutralizzare il potere dell’altro I'attéoze sarebbe incentrata solo sull'interlocutore
,Ci0 richiede uno sforzo costante che ha cometaitull nostro annullamento ,ma perché la
comunicazione sia efficace noi dobbiamo essereepties

Come una freccia che va dritta verso il bersagh® anche il messaggio deve essere efficace
,diretto e puntuale ,mirato; caricarlo di paroteutili porta solo a una comunicazione
inefficace..

Esistono regole pratiche per imparare a trasforihg@reprio stile comunicativo

1 Importante & che il corpo sia comodo e rilassato

per sciogliere i blocchi comunicativi i sintomi dna comunicazione scomoda :parliamo
troppo, preamboli, ci si secca la gola

2 Eliminare premesse troppo lunghe ,ripetiziorgigivi

bY

Un discorso appesantito: non € mai efficace , amscdi noi coltiva le proprie cattive
abitudini comunicative che sono le premesse cheoma®no l'insicurezza di arrivare ed
affrontare il nocciolo della questione e che cornguw la perdita d’attenzione da parte di chi
ci ascolta Le ripetizioni: non rendono il discopsa interessante ma al contrario noioso ,tutte
le aggiunte tolgono I'efficacia di cio che stiam@ahdo.Quando gli incisivi sono troppi se
durante una conversazione si aprono troppe pargrgeshiarire o per paura si rischia di far
perdere i concetti fondamentali a chi ascoltaalssontrario si usano frasi brevi il parlare ne

guadagnera in carisma e freschezza
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3Non diventare la brutta copia dell’eloquio altf¢corre essere autentici scegliendo parole

che siano in sintonia con la nostra personale Biitési,e originalita che ci impedisce di fare
una comunicazione meccanica.Per farlo dobbiamoesurarsi su noi stessi perché siamo noi
il centro creativo da cui nasce la comunicazionentve parliamo abituiamoci a percepire |l
nostro baricentro : stiamo bene eretti, stabili sgmiamo il nostro corpo come attraversato
da una colonna di luce calda che lo sostiene, difl@zione di equilibrio fisico imprimera

d’armonia anche le parole.

4Comunicare nel presente solo se collocati naliitth del momento che viviamo riusciamo

ad esprimere messaggi diretti che catturano lio¢etore parlando utilizziamo I'indicativo

presente che ci tiene legati al “qui ed ora”

5 Assumere una presenza consapevole :spesso adienpka messa a segno” del messaggio
e la nostra tendenza a distrarci dall'obiettivofiseato.assumere una posizione di presenza
consapevole significa creare un vuoto interiore chpermette di estraniarci da cio che sta
avvenendo nella comunicazione e che ci rende diiicall’ascolto. Mantenere uno stato di
vigile attenzione e di primaria importanza per lascita della comunicazione.Mentre
parliamo o ascoltiamo occorre conservare una cardizcostante di calma ed osservare noi
stessi e l'altro in modo neutro cio favorisce unates di “mente vuota” indispensabile per

essere presenti nel dialogo.

6 Rallentare il ritmo uno degli stereotipi dellaraanicazione vincente in ambito lavorativo e

la velocita della verbalizzazione a cui si assteigqualita della sicurezza, della competenza e
della padronanza del linguaggio ma non e cosiretsaf di ribattere ci impedisce di ascoltare
fino in fondo l'altro:dovremmo considerare le pauseme la preziosa opportunita di

“ricaricarci e di risolvere le insicurezze natelaglomunicazione,impariamo ad usare i silenzi
come occasione di riflessione prima di replicaercpé un’oasi di silenzio donera leggerezza

alla comunicazione e sara pprezzata dall’'interloeut

7 Guardare negli occhi I'altro mentre si parla #esz@nche un gesto piccolo esprime e vale

piu di mille discorsi.Fiducia in noi stessi,dispitita al confronto, affidabilita, sicurezza
sono i messaggi che riusciamo a comunicare guaodbaitto negli occhi. Sono messaggi
chiari e positivi che rimangono impressi anchel s@stro interlocutore si € dimenticato cio

che abbiamo detto
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8 Non dare risposte inutili .Non c’e nulla di galicoso che fornire risposte non inerenti a cio

che ci é stato chiesto.Prima di rispondere facciameate locale al contenuto della domanda ,
mentre ascoltiamo fissiamo negli occhi I'interlomgt e concentriamoci su cio che dice .

Una comunicazione efficace non &€ mai stressante
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3.6 La comunicazione assertive

Ci sono due estremi nel modo di interagire corrbaluno e quello dell’eccessiva passivita
(va tutto bene, si evitano i conflitti e confrjrall’altra parte I'eccessiva aggressivita

( intimorire gli altri , si urla)

Nessuno di questi estremi rappresenta I'idealepere buoni rapporti con gli altri e allo
stesso tempo ottenere risultati positivi in azienda

Esiste un modo di comportarsi che fa raggiungeestijdue obiettivi :["assertivita”
Raggiungere un equilibrio interiore senza prevaeice soffocare se stessi; riconoscere e
gestire emozioni e sentimenti; rispondere alleatr@ senza aggredire ne subire; sono alcuni
aspetti del comportamento assertivo.

L’assertivita o arte dei rapporti interpersonalirea componente indispensabile per tutti

coloro che non vogliono ignorare le regole di uamunicazione chiara e efficace.

Nasce negli Stati Uniti negli anni ‘40, la sua imjpoza cresce parallelamente allo sviluppo
delle scienze del comportamento ed € una dellgptiise fondamentali della formazione nella
vita aziendale.

Realizzare I'assertivita richiede applicazioneadssiziona come risposta antiansia e come
condizione per realizzare i propri obiettivi solesercitata.

E’ la caratteristica di chi realizza se stesso,ifeatando le proprie doti e le proprie esigenze
nel contesto sociale.

Zingarelli la definisce come la qualita di chi égrado di far valere le proprie opinioni e

diritti pur rispettando quelli degli altri, e cospgonde al punto di mezzo di un segmento ideale
ai cui estremi ci sono la passivita e I'aggresaivit

L’assertivita implica il riconoscimento di una foansuperiore di amor proprio e si traduce
nell’esercizio del giusto mezzo tra amore di sisgetto degli altri.

Il costrutto centrale é l'idea di liberta vista cemapacita di affrancarsi tra i condizionamenti
ambientali negativi.

Il contenuto dell’assertivita e costituito dallatie dei diritti della persona, che comprende:
insieme dei valori, opinioni, convinzioni di origirsociale che sono punti di riferimento per
valutare la realta esterna; esigenze e bisogiiij giersonali che si traducono in traguardi e
obiettivi da mediare tra esigenze personali e §pqgiaegli aspetti dei rapporti interpersonali
che rendono gratificanti e costruttivi alcuni estinanti e conflittuali altri i limiti entro cui e

possibile sviluppare una politica di espansionsqeale nel contesto sociale.
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In tale teoria € intrinseca I'idea della reciprécita riconosciuto anche agli altri il medesimo

diritto di comunicare desideri e convinzioni e @rpeguimento di obiettivi individuati

L’aspetto formale dell'asserivita € datdla competenza sociale definita da Lakin
Phillips
Ampiezza con cui l'individuo riesce a comunicaos gli altri ,in modo da soddisfare
diritti,esigenze,motivazioni e obblighi,in misugionevole e senza pregiudicare gli analoghi
diritti delle altre persone ,in forma di libero gesto dialogo

Secondo Van Hasselt et all1979) la cdenpE sociale si compone di ablita sociali
specifiche e situazionali. La competenza sociateprende quelle doti di sensibilita che
consentono di realizzarsi nei rapporti sociali secausare danno agli altri.
Sono elementi caratteristici delle abilita sociali:
i segnali della comunicazione non verbale,ade@latbntenuto da esprimere
i segnali della comunicazione verbale,coerentiaorche si vuole esprimere
le combinazioni integrate dei due gruppi di segnali
La percezione delle caratteristiche dell’ambientieiesegnali di ritorno che il contesto sociale
invia in risposta a ogni comunicazione e a ognnt di espressione personale.
La scelta della forma di comunicazione piu adatteadizzare obiettivi individuali senza
conflittualita sociale (Campanelli, 1985
Dalla percezione del proprio livello di competemgkazionale deriva un concetto pit 0 meno
positivo di sé come sottolinea Goldstein. Quanibgusso osservare me stesso agire
efficacemente nel mio mondo, tanto piu mi sentiggho con me stesso
L’assertivita € un modo di essere che nasce dalbara tra abilita sociali, emozioni e

razionalita, non é possibile migliorarla agendmsal uno degli aspetti.
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Origine e storia dell’Assertivita

All'americano Salter1949) risalgono le prime ipotesi sulle carattects
dell'assertivita :le persone passive risultanoiteibei rapporti con gli altri e si sentono
frustrate e depresse al contrario un comportanmgto di qualita espressive , di mobilita
mimica, scioltezza dei gesti ,chiarezza di vocerdgenuto stabilizza 'umore ,rafforza la
fiducia e la sicurezza personale.
| suoi studi furono ripresi da Wolpehe contribui alla nascita della moderna terapia de
comportamento ,introducendo il principio dellaibizione reciproca”: stati emotivi quali
rilassamento , collera, affermazione di sé hannpaiere inibitorio nei confronti dell'ansia

Lo studio degli effetti positi dell’agsigita ha dato origine a due prospettive di
ricerca: una orientata alle applicazioni pedagagieliormative, I'altra a quelle cliniche e
psicoterapeutiche.

L’interesse per le applicazioni in campo pedagogidattico e rappresentato dalle ricerche di
Goldstein 1973%sul legame tra scarse abilita sociali e difetaplbrendimento in persone

svantaggiate dal punto di vista socio-economictucale.

Nell’ambito clinico un contributo fu datbiberman (1973 con un programma di
trattamento in cui I'assertivita rappresentava fanaa di terapia a largo spettro, indicata non
solo per timidezza,depressione e disturbi dastresanche per schizofrenia e mania.

Da un punto di vista teoriche le posizioni dit&adi Wolpe, di Goldstein e di Liberman
non sono divergenti, ma sottolineano differentied$plella personalita, quali
intelligenza,emotivita,sensibilita sociale, intagitasi a vicenda e delineando una concezione
sfumata e complessa della formazione assertiva.

Da un punto di vista pratico nel cangdedia formazione aziendale, i docenti dei

gruppi di assertivita privilegiano I'acquisizionetdcniche, con il risultato di rendere la
formazione semplicistica e illusoria, invece cheetta da una metodologia ragionata e
consapevole.
Dopo i primi anni di entusiasmo e diffusione césaccorti che un aumento abilita nel campo
assertivo non si traduceva in un aumento di benegszsonale per il singolo , il risultato
raggiunto si limitava al perfezionamento di unasofeera di apparente efficienza .

In seguito gli americani sottolinearono I'importandi unire alle tecniche utili per migliorare

il rapporto interpersonale, un discorso piu profoddcambiamento culturale
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La struttura concettuale dell’assertivita

Essa e un sistema complesso di abilita e conmetinati funzionalmente su cinque livelli;
ogni livello definisce un aspetto dell'assertiviéainsieme rappresenta un obiettivo per la
formazione.
Attraverso i cinque livelli si passa da una sengiensazione alla piena consapevolezza delle
emozioni che ispirano la propria attivita.
Gli obiettivi dell’assertivita:
0 autonomia emotiva, ossia il percepire le emozienia la paura di essere giudicati;
0 liberta espressiva delle emozioni e dei sentinmtegutiite piu strumenti comunicativi

senza che siano alterate o initéiléa tensione le capacita comunicative;

0 i diritti della persona, ossia il rispetto di sdegli altri, e cio richiede di identificare e

valutare i propri diritti in relaome a quelli altrui.

0 apprezzamento di se stessi e degli altri, capdtitalorizzare gli aspetti positivi delle
esperienze;
0 un’immagine positiva di se stessi, la capacitautioealizzarsi con la consapevolezza

di poter decidere sui simili della prapvita.
Riconoscere i sentimenti € la condizione per “ssiiticome persone caratterizzate dalla
propria individualita e soggettivita. La mancankzaldtudine a riconoscere i sentimenti limita
la confidenza in se stessi ed e all’'origine di matikturbi psicosomatici.
Il riconoscimento dei sentimenti consente di vakitpiu realisticamente le situazioni e la
possibilita di agire nei confronti degli aspettgaévi in essi presenti.
| sentimenti e le emozioni possono essere controllolontariamente e anche
involontariamente. Non € possibile dominare dirattate le emozioni con la lotta ma solo
indirettamente, a condizione di accettarle com riaturali.
ASSERTIVITA’' E DIRITTI

L’assertivita richiede la comprensione dei crit@rigiustizia che regolano i rapporti
con gli altri e con se stessi e l'insieme dei “riqeicologici che distolgono da tali criteri. |
diritti con il quadro di riferimento per una coftpartecipazione ai rapporti interpersonali.
Punto centrale per Smith € che se non si rispetta se stessi, le propigereze, sentimenti,
convinzioni, non si pud comunicare veramente.
| diritti sono anche dei doveri, se non li si rigpao vuole dire offendere se stessi
Sempre secondo Smith i diritti assertivi sono raweibili al diritto di essere noi i giudici
finali di noi stessi e dei nostri comportamenti.

Chi non teme il giudizio degli altri,ricosce i propri diritti e si assume la responsabilita

di farli valere.
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Cio che chiede in se stessi € il timoet giudizio degli altri, che agisce in forme
diverse la peggiore delle quali € il senso di colpa

Il senso di colpa € uno strumento di aid interiore che pud essere indotto e
manipolato dall’esterno, esso & una sensazionenatggradevole, diversa da quella che si
prova quando si € commesso un errore;l'unico rimedia sottomissione e la rinuncia ai
propri valori da cui l'ambiguita di questo sentinmnche comporta il peso di una
responsabilita non voluta.

Sentirsi offeso per una comunicazigperta dipende dalla suscettibilita dell’altro.

L'importanza della liberta interiore detahe tutti i diritti possono essere ricondotti a

dire di no senza sentirsi in colpa.

Non rispettare i propri sentimenti perché cosdtrelta disponibilita, amicizia e alla
benevolenza, anche quando in realta non e costhédiatteggiamento interno é diverso
porta ad un’assurda ostilitd verso coloro che Bwebprivilegiare.

La costrizione alla benevolenza e dovuta a piwfiati condizionamento educativo e sociali,
che sono accomunati dal senso di colpa dovutodedlj che essere se stessi significhi in
gualche modo contrapporsi agli altri e al timorendn essere accettati quando si esprimono
convinzioni e sentimenti cosi come sono

| diritti assertivi®

1 Autonomia di giudizio: ho il diritto di esseraudice di cio che faccio e penso.

2 Serve per raggiungere i propri obiettivi, non artp I'assunzione della responsabilita fatta.
3 Rispetto di sé: ho il diritto di non giustificatenio comportamento con ragioni o scuse.

4 Si chiede scusa quando si sbaglia causando daginaltri. Se non € necessario e inutile
giustificarsi con chi ha interesse a controllar®stri sentimenti. Coloro che ci fanno sentire
in colpa chiedono giustificazioni per mantenere posizione di potere su di noi.

5 Giustizia distributiva: ho il diritto di non assermi le responsabilita di risolvere i problemi
degli altri.

6 Cambiare opinione: ho il diritto di mutare parerepinione.

7 Apprendimento per tentativi ed errori: ho il doidi sbagliare.

8 Se l'errore € intenzionale, non si puo parlareatiha, bisogna trarre profitto dall’errore.

9 Autonomia emotiva: ho il diritto di non farmiiowolgere dalla benevolenza che gli altri mi
mostrano quando mi chiedono qualcosa.

10 La persona assertiva distingue gli affetti dgpporto, la benevolenza e I'impegno a
soddisfare le esigenze.

11 La suscettibilita € un vizio, non una virtu.
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12 Spontaneita e falsita: secondo Smith “ragiosergimenti non lavorano bene insieme”.

13 Sapere di non sapere: ho il diritto di dire “remi e riguarda anche la liberta di affrontare
diverse situazioni senza pretendere di avere cenasgoreliminari di ogni loro aspetto.

14 Autonomia dei punti di vista: ho il diritto dire “non capisco” a chi non dice chiaramente
cosa si aspetta da me.

15 Chi vuole essere capito deve personalmente ingpsigoerché cio avvenga.

16 Liberta di scelta: ho il diritto di dire “non mnteressa” quando qualcuno vuole
coinvolgermi.

17 L'immagine di sé, la propria autostima, si ref#o coltivando i propri interessi, altrimenti

si rischia di veder shiadire la propria personalita

LA CRITICA

E’ una comunicazione centrata su parole e aspdteggiamenti, comportamenti, ritenuti
inadeguati.

Dal punto di vista assertivo esse devono tendedenanuire le tensioni, a far evolvere la
situazione in modo realistico per entrambe le gdrsuo ricorso € indispensabile per il buon
funzionamento di organizzazioni complesse perclgéala cio che non funziona”. (Chalvin
,1989)e0

Le critiche possono essere:

Costruttive: segnalano in modo positivo e effica@® che non funziona. Sono orientate a
risolvere difficolta.

Aggressive o manipolative: quando prevale l'intena di aggredire in modo subdolo. La
critica manipolativa € una forma di aggressione apesce dall'interno della vittima ed e
generica e totalizzante,il fine é quello di esaret un controllo sui comportamenti
altrui,soprattutto su quelli che generano sgradesarisazioni quali senso di colpa ,ignoranza,
ansia .

Una critica genera un senso di colpa se attribussqualcuno una responsabilita che non gli
compete, il senso di colpa in realta ha un valsptusivamente psicologico.

La persona assertiva riconosce le peopolpe ed é disposta a pagare per esse. La
passiva, accettando il senso di colpa, si laseinipolare e paga per altri. Per proteggersi dai
sensi di colpa e necessario rafforzare la consdgezen della responsabilita in gioco
Criticare costruttivamente I'abilita della criticaonsiste nel fornire indicazioni precise in
termini positivi, senza urtare i sentimenti e lashbilita altrui.

Accettare le critiche € un’abilita complementagualla del criticare assertivamente.

L’abilita di essere assertivi in situazioni negatsi definisce “asserzione negativa”.
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La persona che evita di riconoscere i propri ereanon chiede scusa urta la sensibilita altrui
da cui viene considerato egocentrico e insicuro.

Anche il comportamento opposto di chi si scusa sempela la medesima insicurezza ed
eccessivo timore di essere criticato :facendosbaiiica denuncia l'intenzione di sottrarsi
alle critiche altrui E’ un’abilitd che si coltiveon la disposizione d’animo di chi non teme di
imparare dai propri errori e dalle osservaziormniualt

Proteggersi dalle critiche manipolative

In alcune situazioni € necessario difendersi dailiche quando sono manipolative e
aggressive. La comunicazione assertiva comprendeeatecniche protettive perché sono in
grado di proteggere la dignita di chi le usa ermtr@pono una forma di interazione distruttiva
e umiliante.

Prima di ricorrere ad esse e opportuno valutarei s trova invece di fronte a pressioni
eccessive. C'e il rischio che queste tecniche mnemda persona che le usa piu rigida, poco
disponibile e isolata nei rapporti stretti.

Prima €& opportuno tentare di modificare la situagiocon una modesta e chiara

comunicazione, solo dopo tentare la tecnica pretett

Tecniche difensive

Disco rotto: con essa si fa riferimento ad un’adilche, tramite la ripetizione calma e
sistematica del proprio punto di vista, insegnaees@guire fino al proprio obiettivo, senza
doversi giustificare e mostrare segni di irritadoa@ nervosismo. E’ efficace quando altri
tentano di distrarre la nostra attenzione o farcollerire per allontanarci dal nostro obiettivo.
Annebbiare: e la piu facile da usare, ma la pittromersa. Consiste nel rispondere “forse”,
“pud darsi” quando vengono rivolte critiche mangiole.

Ignorare selettivamente: consiste nel rispondele aaquelle parti della critica disposte ad

BN

accettare e controbattere, ignorando quelle maatipel L’effetto € quello di ridurre
'importanza degli aspetti negativi e rinforzareetjupositivi della comunicazione. E’ facile
da usare anche in forte ansia, ma perché funzioeicéssario possedere la sottile capacita di
discriminare tra cio che pu0 essere lasciato caskrea rischio o con vantaggio, e cio che va
in ogni caso considerato degno di risposta e dligpo.

Separare gli spunti: € indicata per evitare la gsiohe creata da chi, per raggiungere il suo

scopo, sposta l'attenzione sui sentimenti o alipedti del rapporto. Se non si trattano i due
spunti separatamente si cade nel senso di colg@Ersntichiamo che il diritto di chiedere

vale solo se unito a quello del rifiutare
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Inchiesta negativa: richiede un atteggiamento umadé perché prescrive il non sottrarsi alla

critica, provocando domande del tipo “che cosactié non va? — che altro c’e che non va?
Attuata nei confronti di una critica costruttivarpette di ottenere piu informazioni sul
proprio comportamento, utili per modificarlo. Sextasin una critica manipolativa la porta ad
esaurirsi dopo poco.

Disarmare la collera: € utile per evitare che |heca si trasformi in violenza. La si applica

lasciando da parte I'oggetto, per risolvere prifrathzione in se stessa, cercando di capire
che cosa puo aver contribuito a creare un effettd dirompente. E’ una sorta di contratto in
cui si é disposti a discutere di cio che irritdtt@solo, se esso assumera un atteggiamento piu
calmo e controllato.

Negoziare: € una forma di comunicazione che sizaaltra due parti in conflitto ma alla
ricerca di un interesse comune. Quando la contteembra impermeabile, il negoziare

abitua a creare nuove soluzioni. E’ una strategraptessa i cui punti essenziali consistono

nel mostrare con chiarezza all'interlocutore clem& in grado di capire le sue richieste, le
sue esigenze ed i sentimenti che lo motivano.

Il processo di negoziazione si articola in cingusnmenti:

L’'ascolto richiede cenni di assenso e forme diotind, a scopo di creare una prima
impressione non ostile e per raccogliere inforn@izi€hi sceglie il momento opportuno per
presentare la sua richiesta, chi pone le domandsege ascolta le risposte, € in una posizione
di forza; potra cogliere le occasioni per valutalieniti delle posizioni altrui fino a ridurne al
minimo le resistenze.

La parafrasi ha lo scopo di precisare il contenespresso dall'altro. Dimostra che dli
prestiamo attenzione e soprattutto lo si incoraggiare altri dettagli.

La giustificazione ha il compito di mostrare chéiamo colto il suo intervento e il suo stato
emotivo.

Questi tre momenti hanno lo scopo di trasformangdfazione in dialogo.

La negoziazione prosegue presentando il propridopdnvista rispondendo ai dubbi e agli
interrogativi della controparte. Le nostre ragiganno presentate non come contrastanti ma
come un’alternativa necessaria, date le condizioma maniera di determinare un punto
magico di accordo € quello di mettersi nei pantial#o. Ponetevi una serie di domande e
rispondete come se foste lui, ci0 permettera dializzare la futura conclusione con piu
chiarezza.

Il negoziato tiene conto del fatto che le vostrgiaai non vengono accettate facilmente,

percio si propone_come obiettivo di raggiungerecampromesso 0 accordo che rispetti le

parti.
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Perché cio accada e importante stabilire un climentato alla soluzione dei problemi; cio
significa tentare di portare l'altro a ritenere aloe e lui stiate lavorando insieme alla ricerca
di una risoluzione stabile per entrambi. Si tratisstabilire un contatto con l'altra persona
identificandosi con lei, facendosi carico dei symwbblemi e portandola ad accorgersi
dell’esistenza di altre soluzioni. Bisogna atteredémomento in cui I'ansia diminuisce e |l
discutere sembra offrirgli una prospettiva divedsazione. L’interazione si configura grazie
all'arte del negoziare come un braccio di ferro shigasforma in una stretta di mano.
L’assertivita € un approccio che ci mette in dpithe di gestire in modo positivo e
costruttivo i rapporti interpersonali, € una teenthe pud essere appresa con la pratica, e

diventare una capacita che puo essere migliorata.

VIII ILLUSTRAZIONE 8 La comunicazione assertiva
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3.7 Linguaggio e comunicazione

3.7.1 Come il linguaggio anche la comunicazione gvgre dei disturlSi’

Le difficolta della comunicazione sono: Ansia, pau tensione confusione che spesso ci
impediscono di comunicare efficacemente e in madhlisfacente.

-Quando siamo in uno stato rilassato sia d'umoeediitono muscolare possiamo dare il vita
ad una comunicazione spontanea ,e importante muaamantenere la massima disponibilita
sensoriale ed espressiva ,senza cadere negli sphecostituiti.

Ci sono pero situazioni relazionali particolariecfacilitano l'insorgere dell’ansia in cui e
necessario aumentare il controllo del coordinameleite percezioni e delle espressioni Ma
guando nonostante tutto I'emozione o il senso igad®zza ,hanno il sopravvento lo stato
confusionale® prevale .Emergono delle manifestazioni corporee dingostrano la scarsa
congruenza tra corpo ed emozione

L’ansia e I'angoscia agiscono in modo specificodatierminate zone :diaframma,addome,
organi interni,viso collo .

Quando si raggiungono picchi elevati ,I'energidlsicca,s’ interrompe il flusso respiratorio e
si determina quindi il cambiamento dei campi ebsttagnetici .

Durante una reazione di angoscia ,i muscoli cheostraggono sono il trapezio, tricipite e
grande dorsale .l modo in cui i nostri muscolileledpalle reagiscono rappresenta la nostra
modalita di reazione davanti alla paura e all’acgos

Spesso quando la comunicazione € alterata da atmasisiogeno “il filo del discorso” tende
a spezzarsi .

La paura instaura un “circolo vizioso” in gradoimiporre un comportamento di passivita che
tende cosi a rafforzare I'esperienza di un insusies

In ambienti nuovi con persone sconosciute puo essee il timore di fare brutta figura sia
superiore ala capacita di tollerare la frustrazitem®o che si preferisce restare in silenzio

,piuttosto che tradire I'immagine ideale che siideisa trasmettere.
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Come controllare e superare

. Flusso dinamico Questo tipo di rilassamento paendindividuare parti del corpo
sconosciute alla propria esperienza percettiva ecipein coordinate Essa consiste
nell'ascoltare le proprie percezioni interne,canatido la propria postura generale con
movimenti che la mettono in sintonia con la respoae e con le altra funzione orali. Con
essa impariamo a rilassare il corpo mentre parlipmemdendo coscienza del respiro .Per
questo esercizio concentrasi sul l'aria che ediélanaso per poi uscire bocca ,inspirando ed
espirando si rilassa il corpo.Continuare fino a lzheona del diaframma e gli organi interni
sono rilassati allora bisogna ripetere “io respiranodo calmo e regolare ed anche il mio
cuore batte in modo calmo e regolare

Verbalizziamo senza sforzo le sensazioni che vigiahlla fine effettuiamo due respiri

profondi ed apriamo gli occhi .

. Le tappe della vita :e un esercizio immaginative permette di ripercorrere i vissuti e
le sensazioni che hanno contrassegnato I'acqumgzaiapacita linguistiche e comunicativa
Un colloquio ,parlare in pubblico sono situaziomsimgene che si possono affrontare con
serenita se si utilizzano dei suggerimenti e sesicesercita per acquisire una maggior
sicurezza
Il processo di costruzione dell’autostima inizidlagenera eta tramite la comunicazione e le
prime relazioni..
Un sé fragile e vulnerabile tendera a scontransilagealta oggettivamente L’angoscia da del
fallimento e il risultato dell’azione non contrafé di fantasie o pensieri che hanno come
oggetto il timore di commettere errori 0 di otteman insuccesso .
Puo insorgere prima o dopo una situazione impatant
L’esigenza di controllare in modo ossessivo il estd sociale fa scattare una tensione
soffocante che spesso comporta una confusionesdsleyo.
Quando l'episodio non si conclude felicemente plapria immagine ne esce svilita.,
potrebbe insorgere pensieri auto-aggressivi o tpuni
La vergogna € un meccanismo difensivo in opposeia desideri esibizionisti Chi ne é
soggetto non riesce a guardare la persona neghi gtenta di comunicare anche se
contemporaneamente desidera non essere vistwekgogna di se stessi “e legata a sensi di
colpa per sentimenti aggressivi che si tenta di wooazione con laltro .Tensioni e
irrequietezza trattenuti che non trovano una viasfdigo . Tale inibizione determina un
atteggiamento di goffaggine fisica ,imbarazzo, azimotorie scordinate, perdita del senso
della realta ,difficolta a pensare , balbettio.

161



Queste reazioni possono comparire in situaziorgiplee e con determinate persone

L’opera di censura tramite questo sentimento ,davema difesa contro i conflitti affettivi
vissuti in passato che ritorna sotto altre spoggiea € anche un modo per mantenere una
distanza rigida nei rapporti sociali ed evitareiams rapporto spontaneo e caloroso . Gli
effetti sono trattenuti e la comunicazione s’irdigce in forme schematiche dove si cerca una
fuga dalla situazione da affrontare.

La persona vergognosa teme di proporsi nel suo 8éro
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3.8 L arte di ascoltare

E’ bello essere ascoltati senza un secondo fine .

Oggi giorno usiamo come sinonimi intercambialvdi foro due parole che non lo sono :udire
non coincide con ascoltare .

Udire significa semplicemente percepire vibrazi@onore. Ascoltare consiste nel dare
significato a queste vibrazioni. Quindi ascoltaahiede di fare attenzione, di interpretare e

ricordare stimoli sonori.

3.8.1 La differenza fra udire e ascoltare.:I'aszalttivo

L'ascolto attivo®

Se vuoi migliorare le tue capacita di ascolto attivetti alla prova queste tecniche

Guarda negli occhi l'interlocutore. Come ti seniagdo qualcuno non ti guarda negli occhi
quando stai parlando? La maggior parte delle persaerpreta questo comportamento come
una mancanza di attenzione e riguardo verso cha.par

Utilizza appropriate espressioni facciali e movitnefella testa. Chi ascolta in modo attivo
mostra interesse per cio che l'interlocutore digefa anche attraverso messaggi non verbali.
Cenni del capo di approvazione o espressioni el &ppropriate, quando aggiunte ad un buon
contatto dello sguardo, indicano a chi parla ch&tdauveramente ascoltando.

Evita azioni o gesti di distrazione. Quando staiodando evita di guardare all'orologio, di
muovere carte o oggetti. Queste azioni fanno p@eepchi parla che tu sei annoiato e che non

stai prestando la tua piena attenzione.

Fai domande. Chi ascolta in modo attivo e critical@za cid che ascolta e fa domande. Questo
tipo di comportamento porta a chiarezza e compoeesdel messaggio e assicura a chi

che effettivamente stiamo facendo attenzione.

Utilizza la tecnica della parafrasi. Ripeti cio offe parla ha espresso utilizzando parole tue.
Chi ascolta in modo attivo utilizza frasi come: &lla che ti sento dire € che." "Intendi dire
che.". La parafrasi € anche un mezzo per riscantnramodo concreto che tu stai effettivamente
comprendendo quanto ti viene riferito.

Evita di interrompere chi parla. Lascia che l'itdeutore completi la sua esposizione prima di
replicare. Non cercare di intuire cid che la pessodntenda dire e precederla nella

conclusioni.
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Non parlare troppo. Anche se il parlare tende agkrespiu piacevole dell'ascoltare, non é
possibile ascoltare e parlare contemporaneamehteasColta in modo attivo si rende conto di

questo e fa molta attenzione a non parlare troppo.

La via moderna rende pero difficile I'ascolto a sawli motivi che si nascondono nella nostra
interiorita , non si impara ad ascoltare d'impr@evima bisogna seguire un processo ben
preciso , solo cosi diremo parole giuste al momgnisto .

Esso é fondamentale in ogni nostra relazione ddagtore che crea legami solidi e vivi,
parte indispensabile del dialogo ,senza ascoltpdssibile dialogare.

Ascoltare: accogliere I'altro nella propria dimears non € passivita ,rimane in disparte ,
praticare la discrezione,essere ricettivi agli.altr

L'ascolto & un atto intenzionale libero , selettivoluto che mira a comprendere I'altro ,noi

decidiamo chi e che cosa ascoltare. € un attopitadisa ,& fare posto all’altro ,cedergli un
posto e uno spazio nella mente e nel cuore, eaigeviuoto in se per farlo entrare , ma per
fare cio occorre combattere il proprio egmer mettere 'altro al centro € un atto di atteneio
verso l'altro , vuol dire ascoltarlo come un tuttte si esprime.

E’ la risposta a una ricerca che nasce perché piarne che nel altro si nasconde un tesoro
che vogliamo conoscere;é legato ad un aspettatieact siamo creati e che percio non e
sempre fondata ma anzi puo essere un ostacologpgirpio confondere

L’altro va sempre oltre 'immagine che ci creiamo di lui, non bisogna mai confondere
due cose .Non €& facile ascoltare non sempre abblanpredisposizione. La capacita di
ascoltare & presente in noi ma tale potenziale nthvaealta solo se la pratichiamo
costantemente.

Il pregiudizio® e un muro tra l'io e I'altro , non ci libereremantompletamente da esso .

La paura™ é uno stato emotivo legato all'atto dell’ascoligiaura di ascoltare € la paura di
ammettere un fallimento, il riconoscere la paiteesponsabilita che abbiamo per le parole
che I'altro ci ha detto .

. Esistono verita che fanno male, che non possisopportare perché il loro contenuto e
difficile da sopportare.Dire la verita consiste dek in modo trasparente e fedele alla realta
come stanno le cose, il nascondere il messaggi@aratica della menzogna, la buggaun
atto intenzionale mosso dalla volonta Colui chessrcita a dire la verita possiede la virtu
della vericita®

Il dialogo e un atto di fede che si fonda sul valdella fiducia, la paura rende impossibile il
dialogo, ci fa chiudere in noi stessi e ci allomtalagli altri, noi apriamo il cuore solo quando
siamo certi che I'ospite non ci tradira; a voltenr® paura ma semplice diffidenza che ci fa

dubitare delle parole dell’altro anche a causaedaiissibili bugie o raggiri
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Un ascolto assiduo puo trasformare l'altro da estwaa complice, € un esercizio che vuole
dominare I'estraneita, un’azione passiva che trasfol’altro in qualcuno di vicino a noi per
dargli fiducia, cio porta ad una complicita non possiamo dimenticare che dentro a ogni
complice si cela un estraneo anche nelle relagionintime.

. Il passaggio dall’estraneita alla complicita renqubssibile la confidenza, ma e impossibile la
totale trasparenza perché rimane sempre una ressteteriore, un istintivo meccanismo di
difesa.

L’ascolto é indispensabile ai fini del dialogoil eonnubio fra accoglienza ed uscita da se ed
esige l'apertura all’altro, la volonta di comunieaton lui ,si cerca un mondo comune . Nel
dialogo c’@ un desiderio sincero di risvegliarel'ntto cio che ha dentro per goderne
insieme. Il dialogo ci fa scoprire la dimensione dhartin Buber definiscela sfera del tra”
perché si trova tra il tu e I'io, € una dimensianéerpersonale a cui solo I'io e il tu possono
accedere. Emmanuel Monier” sostiene che il pensi&ro e un dialogo aperto non solo agli
altrima anche a noi stessi. Non pensiamo da sgli altri sono con noi sempre e possiamo
sentirli nella solitudine.”

.Miguel De Unamuno sostiene cligli uomini si sentono fratelli quando si ascoltano
reciprocamente nel silenzio della solitudine cheapace di distruggere la cappa del pudore
che ci isola.Se non sappiamo amarci € perché nppiamo stare sdli!

L’arte di ascoltare richiede tempo , solo colui @éelisposto a fallire, impara ad ascoltare
correttamente.

Ascoltare € uguale a dedicargli tempo, perderetetapo personale affinché I'altro possa
manifestarsi ,solo colui che tace permette albadlrparlare.

Il tempo € fattore chiave nel vita della comuamioae ,dare tempo per esprimersi € base di
una buona educazione .

Esistono varie forme temporale coinvolte? .

_ L'espressione: e il tempo che occorre per conaugi,per elaborare , esternare i pensieri , |l
lavoro dell'interiorizzazione non €& sempre facigenon é facile creare un discorso che
rispecchi cio che proviamo.

_Comprensione: e il tempo per assimilare e commgnendll tempo dell’espressione non
coincide sempre con comprensione

_ La risposta corretta non e immediata, ne un gsIceneccanico, ma e complessa ed emana
autenticita e franchezza.

Per ascoltare occorre fare silerf#i® fuori e dentro

Per saper ascoltare l'altradobbiamo svuotare la mente e ritornare ad esser¢abuola rasa.
Ascoltare bene vuol dire discernere: separarelgenti che integrano il messaggio.

Ascoltare con intelligenza vuol dire distinguere tra cid che va ascoltatg"™”
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Il messaggio € una realta polivalente che si prestaverse letture:comprendere cosa
dice, il contenutd® e sempre rivestito da una forma: occorre daemzibne al come lo si
dice™

La comprensione :é un atto tramite il quale sirabtia il contesto cosi da comprendere, il
perché é stato detto ,e da dove é scaturito.

Esistono modi diversi per farsi ascoltare ma i $ono legittimi.

Tutti desideriamo essere ascoltati, ma non tuttiaabo la stessa capacita di farci ascoltare.
Un conto e saper utilizzare I'arte di ascoltaren, altro € padroneggiare l'arte di farsi
ascoltare., che spesso € cosi integrata nel pramsere da non sapere perché si viene
ascoltati.

Chi padroneggia I'arte di farsi ascoltare ,si fecatare perché gli altri riconoscono un valore
a cio che dice ;si fa ascoltare chi parla condreun mano ,chi sa rivestire di veracita cio che
dice.

Occorre distinguere tra autorita e potere.

Si fa ascoltare colui che possiede autorita , deeeva sua volta riconosciuta dagli altri; il
potere rappresenta la forza , la capacita di snmeaylealtri in funzione dei propri fini

Il dialogo richiede sempre I'alternarsi tra parelesilenzio. L'arte di ascoltare e la base di
partenza che consente di esercitare sia I'artdidkdgo sia quella della critica.

L’'umilta € fondamentale per il dialogo .il massimstacolo € la tendenza a credere che l'altro
non possa trasmettermi nulla di significativo. Liiegotenza puo essere curata solo se si
ammette di averla, € la diretta conseguenza deltaconoscenza di se ed e diversa e non va
confusa dal giusto riconoscimento della proprispea™

La critica seria richiede come condizione 'ascgiteliminare. Criticare vuol dire passare al
vaglio ,separare quello che conta da quello ietiiticare & sinonimo di discernefe

Bisogna distinguere tra I'esercizio della crititee@ positivo nella giusta misura e la tendenza
a giudicare®

Se non si pratica I'ascolto non é facile diventaitici. Spesso la nostra critica non é di buona
qualita perché inizia prima che chi parla abbiaresgp cio che deve, o perché non lo
ascoltiamo.

L’ impazienza rende impossibile I'ascolto e dnseguenza la critica, che puo essere corretta
solo se chi parla (soggetto della critica) é séastmoltato con attenzione.

L’ascolto e il presupposto base di una correttapremsione dell’altro, ma comprendere non
significa coincidere con lui.

L’altro deve essere sempre oggetto di rispetton 8aggetto di diritto, un tu singolare nella

storia.
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Il rispetto non e indifferenza, € una vicinanza doa ferisce, uno sguardo attento ma non
indagatore, € una virtu che si colloca nel puntermedio : un avvicinamento compiuto
mantenendo la giusta distanza.

Ascoltare significa sentire con cura e delicatezzaun modo per mostrargli rispetto ,
comprendere le sue ragioni senza manipolarle frdeeiil messaggio , cercare la verita
dell’altro e tenerlo in considerazione.

L’ascolto esige disponibilita interiore, una preuisizione ,e un attivita di intenzionalita
implicita , € esercizio che implica sforzi destinatcreare un risultato perfetto solo se si
costanti.

L’ascolto efficace e attivo piuttosto che passivo.

Nell'ascolto passivo :ci comportiamo semplicematdeegistratori: si assorbe I'informazione
che ci viene fornita.

Nell’ascolto attivo: si richiedere di “entrare lzetesta” di chi parla in modo da comprendere
guanto comunica dal suo punto di vista, signifieacare di comprendere cio che chi parla
intende comunicare, piuttosto che semplicement®ltase per cido che si vuol capire.
L’ascolto attivo &€ oggettivo, senza giudizi.

Inoltre come ascoltatore attivo, ci assumiamo anieheesponsabilita della completezza:
facciamo tutto cio che serve per permettere a ahapli esprimersi appieno in modo che sia
per noi comprensibile; si puo ascoltare e pariaranodo autentico solo arginando la
tendenza alla chiacchera da cui scaturiscono molti problemi di comunicagpomalintesi e
indiscrezioni , che soprattutto sul lavoro, posscawasare vere e proprie perdite di tempo.

I manager e gli impiegati in generale passan@adiré0% del loro tempo ad ascoltare le altre
persone ma, spesso, lo fanno in maniera cosi ¢gaetiche il risultato si traduce in istruzioni
che vengono equivocate, progetti che prendonoidimegbagliate ed azioni non appropriate -
ossia tutta una serie di errori costosi, solo perizh maggior parte delle persone non sa
ascoltare.

I manager piu abili hanno imparato che migliorgreapacita di ascolto porta le persone ad
avere una mentalitd molto piu aperta, quindi in@eta l'innovazione e migliora il servizio
offerto ai clienti. Inoltre, buone capacita di dsagossono ridurre lo stress, evitare i conflitti

e perfezionare I'abilitd nel gestire i rapportenpersonali.
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3.8.2 Come potenziare le abilita si asc_cﬁt@

1. Cercare qualcosa da utilizzare, trovate ar@égeliesse comuni

. Selezionare dalle conversazioni elementi cheaalgbun certo valore personale fa parte di
una efficace attivita di ascolto. Di cio che e atdétto, cosa posso utilizzare? Che cosa mi
utile? In che modo si collega con cio che gia con@Che cosa potrei farne?

2. Prendere l'iniziativa.

Scoprite che cosa sa la persona che vi sta parlaBdardate il Vostro interlocutore e
concentrate vi su cio che é stato detto. Fatettti perché la comunicazione avvenga in modo
bidirezionale. Ignorate il modo di esprimersi gokxsonalita di chi vi parla se queste cose in
gualche modo vi distraggono. Afferrate lidea che wene comunicata. Stimolate
I'interlocutore con la vostra attenzione e con esgoni di interesse. Mostrate il vostro
coinvolgimento nella conversazione usando segmiodsenso indefiniti, come ad esempio:
"Oh, capisco.", "Che ne dici di..", "mm-hmmm, moiberessante.", "Davvero?".e cosi via.

3. Esercitatesi ad ascoltare.

L'ascolto efficace € un‘attivita che richiede ergrgna piu vi esercitate e piu vi risultera
semplice. Se siete in grado di conoscere in amtitgrgomento di una conversazione che
dovrete sostenere, preparatevi con delle lettuseutendone o semplicemente con qualche
breve riflessione, individuando il vostro puntowvita. Quindi ascoltate attivamente usando
tutte le vostre energie.

4. Concentrare la attenzione sui Concetti.-pazblave

Ascoltate i concetti basilari del vostro interlomtg. In alcuni casi, potrete riconoscere il
metodo retorico convenzionale con cui si costruiseediscorso, dall'introduzione generica
dell'argomento, allo sviluppo punto per punto maanm che l'argomento procede, le
immagini e gli esempi usati, fino al riassunto doswo e alla sollecitazione di un‘azione
adeguata. Appropriatevi dei concetti cosi come emgono presentati, distinguete i fatti
concreti dai principi generali, le idee dagli esemfe evidenze dalle opinioni.

5. Prendere appunti.

Potete migliorare la vostra capacita di apprendimendi memorizzazione compilando un
breve resoconto dei punti essenziali toccati datreanterlocutore. In seguito potrete rivedere
gli appunti presi per determinare che cosa, di tpuarstato detto, puo esservi utile e se siete
d'accordo o0 no con la tesi espressa. Saper preagpumti in modo efficace € un‘attivita che

richiede pratica, soprattutto nel selezionareuktp metodo da usare per ogni occasione, ma,
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gualsiasi metodo vi apprestiate ad usare, fateadarche i vostri appunti siano brevi, facili
da interpretare e da rivedere. Esercitatevi auiasse a grandi linee il contenuto dei diversi
tipi di conversazioni che vi trovate a sostenemananiera scritta oppure a mente; imparate a
riconoscere le parole, le frasi o i concetti-chiadMantenete una certa flessibilita: non tutte le
persone parlano seguendo una traccia precisa

6. Resistere alle distrazioni esterne

Fate il possibile per resistere alle distraziomd&evi in modo da poter vedere ed ascoltare
senza essere distratti, concentratevi sulla corecohe. Quando si € concentrati ad essere

concentrati, si pud benissimo essere consapevialug®ri ambientali senza esserne distratti.

7. Trattenere I'impulso di ribattere; fare attengi@i "Punti Deboli".

Non vi fate trascinare dalle parole cariche di peswtivo. Iniziate ad individuare quali sono
guelle parole che maggiormente hanno effetto swidial punto da farvi smettere di ascoltare
ed iniziare a pensare a come ribattere. Un modoaffeontare questo tipo di situazioni e
quello di analizzare velocemente i motivi per clwerte parole agiscono come una
provocazione in voi, quindi riprendete ad ascoltareandando qualsiasi giudizio finché non
avrete compreso appieno a che punto il Vostrolotatore vuole arrivare.

Oppure potreste annotare velocemente i punti clhetevoibattere sotto forma di domande,
fate questo al momento in cui tali punti si preaant non dopo. Entrambi questi metodi
possono esservi utili per fare chiarezza nellaraostente, in modo da poter riprendere
I'ascolto con maggiore apertura.

8. Mantenere aperta la mente: fare delle domandAyere Chiarimenti.

Improvvisi ed accesi dissensi con i punti essenziaton le argomentazioni del vostro
interlocutore possono causare una reazione di itaops$icologica”. Mantenete aperta la
vostra mente. Date al vostro interlocutore maggiattenzione, piuttosto che chiudervi.
Sforzatevi di individuare il nocciolo della queste® Rimanete al di fuori della trappola del
giudizio, non giudicando cio che vi viene detto eotebagliato”. Chiarite il significato delle
parole usate riformulando, in parole vostre, cié pansate sia stato detto.

9. Valutate mentalmente, riassumete.

Il punto essenziale dell'ascolto efficace & quéllgviluppare la massima concentrazione in
ogni situazione di scambio verbale. Concentratevic® che dice il vostro interlocutore.
Riassumete mentalmente cio che e stato detto.li&ajpianto e stata efficace questa persona
nel supportare i suoi argomenti e in che modo havieste supportati. Rivedete mentalmente,
dopo aver coperto ogni punto del discorso, comessiiluppato il tema della conversazione;
fate contrapposizioni e comparazioni, identificate processo dimostrativo usato

dall'interlocutore.
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10. Esercitatesi con regolarita.

Acquisire esperienza e pratica nell'abilita di #sce in quella di prendere appunti ascoltando
materiali difficili o a voi poco familiari, che m@ino alla prova le vostre risorse mentali.
Qualsiasi incontro, anche al di fuori dell'ambiwdrativo, puo essere una buona opportunita
per fare esercizio. L'esercizio regolare puo faeeawiglie per voi. L'abilita di ascolto efficace
richiede molti sforzi, ma € uno dei modi piu semiptionosciuti per acquisire informazioni ed
idee che possono esservi utili.

11. Analizzare anche cio che viene comunicato idatith non-verbale.

Essere pazienti e sensibili verso le sensazioma gedrsona che vi parla. Chiedetesi perché
quella persona vi ha detto cio che ha detto e oba mtendesse dire con cio. Ascoltare "tra le
righe" per individuare significati nascosti. (Chesa sta' dicendo questa persona in forma
non-verbale?).

3.8.3 Il potere logora la capacita di ascdipunti e tecniche per risolvere il problema

Di recente e stato pubblicato uno studio sullastaviamericana "Psychological Science " che
ha dimostrato, ancora una volta che ruoli di potenelono a diminuire le capacita di empatia
ed ascolto da parte della persona che rivestelib rstesso.

Si e trattato di un esperimento di laboratorio aital presso I'americana Northwestern
University nell'ambito del quale sono state sinmmilahterazioni di ruolo in contesti
organizzativi E' stato evidenziato che l'aspetid pioblematico di questa situazione & che
capacita di empatia ed ascolto non vengono proeméenutilizzate proprio dalle persone che,
esercitando poteri decisionali e di scelta, nelzweeo piu bisogno all'interno di un contesto
economico e sociale che e ormai in continuo rapatobiamento.

La considerazione fatta dai ricercatori coinvokil progetto € che ci troviamo di fronte a
classiche dinamiche della natura umana che se d#&tanaumentano il coraggio e la
determinazione dei leader (stimolando I'affermaziatell'ego individuale) dall'altro ne
riducono una efficace (e sempre piu fondamentapacita di relazione con gli altri.

E' attraverso la consapevolezza di questo statmgk che chi € in posizione di leadership
dovrebbe attivamente gestire queste dinamichel fpene proprio e quello organizzativo. Di
seguito, nella Checklist del Capo, alcuni spunti givenire consapevoli e migliorare la

propria capacita di ascolto.
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Spunti e tecniche per risolvere il problema.

Alcuni comportamenti utili per migliorare le proprtapacita di ascolto:

1. Prepararsi attivamente. Documentarsi ed informgn&priamente in maniera proatt
sull'argomento che andremo a discutere con il aostierlocutore contribuisce marcatamente &

incrementare la nostra capacita di ascolto sul iemaestione ogniqualvolta questo sia possibile.

2. Fare silenzio! In modo molto schietto e diretto gfoe2 il comportamento piu efficace quand
si vuole veramente comprendere quanto il nostrerlodutore sta affermando. Sembra un aspe
scontato e banale ma in realta e quello piu spdisatteso

3. Concentrarsi sull' "adesso", sul momento. Troppssp quando ascoltiamo in realta pensian
a mille altre cose anche non attinenti la discussio corso; questo € un inutile e dispendiosocspre
di energie. Se ci concentriamo veramente su qudatavvenendo in quel momento siamo piu prc
commentare o ribattere propriamente. Questo ser@eaa ridurre la tensione emotiva (che e spes
collegata ad avvenimenti del passato o del futlv® creiamo nella nostra mente). Inoltre quanc
siamo in una discussione e non ci concentriaméadalso la cosa & palesemente evidente dal no
interlocutore (il liguaggio del corpo non e un bumgiardo...).

4, Esercitare attivamente I'empatia (in altre parof@vare a prendere la prospettiva del nostt
interlocutore). Questo non vuol dire che necesswatde finiremo cosi per dar retta al punto di®
altrui, anzi nel caso saremo in condizione di smdatancora meglio perché utilizzando propri
prospettiva, gli interessi, le certezze ed i dud#dinostro interlocutore.

5. Imparare a fare le '"domande giuste' e nel modd@i%e quanto stiamo ascoltando dal nost
interlocutore ci annoia abbiamo una buona dosespansabilita; possiamo infatti guidare quanto
nostro interlocutore ha da dire ponendo domandeliggnti che iniziano con un ‘come...?" 0 ul
‘perche...?" stimolando specificita e fatti. Im®ltranche quando stiamo ponendo doman
particolarmete decise e 'cattive’ cerchiamo diofanl un modo che non accentui il confronto. Ul
sorriso genuino messo al punto giusto a volte f@aecoii nello smontare anche gli atteggiamenti pi
radicati sul difensivo.
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inaffidabile Torralba ,F. sssst....L’arte di ascoltare ,manuale pratico per appeeeZl silenzio a dar valore
alle parole Rizzoli 2008 p 23

63Pregiudizi :ono giudizi elaborati in modo prewveate creati in modo inadeguato, sono valutaziatialtro
effettuate prima che lui possa manifestarsi pellggbe & Torralba ,F. sssst op.cit. p25

63Paura: € 'emozione che nasce a causa della pareeazimmaginazione di un pericolo &€ angosciardateata
e oggettivamente giustificata Torralba ,F. sssatibp 84

64 Bugia : Consiste nel negare quello che sisal far vedere che non si sa,per non ferire Bagruna forma
di attenzione e cura verso l'altro e verso noistésrralba ,F. sssst op.cit. p86

65 Vericita: essa implica un coraggio interior@solo per chi la comunica ma anche per chi I'dacbbrralba
,F. sssst op.cit. p87

66Complicita : € il risultato di un lungo avvicinamto tantoda trasmettere messaggi personali chevremmo
espresso a nessuno all'infuori di noi stessi TbergF. sssst op.cit. p63

67 Comprensione : consiste nel decifrare e capietlo che non viene detto , cid che si nasconeeallie
parole Torralba ,F. sssst op.cit. p30

68Silenzio : Non € assenza di parola ma creaziter@ne che richiede molto lavoro di cura e di dsjone
degli ostacoli rumorosi cheimpediscono l'ascoltéakro. Torralba ,F. sssst op.cit. p39

69 Ascoltare l'altro vedi F: Torralba , Rostrelssitenci ,Pages Editor ,Lleida 1996,di cui eslatérad in
casigliano ,El silencio,un reto educativo ,PPC,Nthd001

70Intelligenza : € la capacita di vedere dentreolee, che ci permette di andare oltre le apparenaecare il
nucleo dell'altro, ci permette di proiettare unaaglo sulle cose e le realta che ci circondanoaltmar,F. sssst
op.cit. p43

71 Contenuto:é cid che ci viene detto comunicatwalloa ,F. sssst op.cit. p, mentre la forma & ilonm cui
viene detta Torralba ,F. sssst op.cit. p44

72Dice : il modo di esprimersi, le risorse vertaligesti che si usano chiariscono il senso dch®si trasmette
Torralba ,F. sssst op.cit. p44

73 Propria persona : giusto riconoscimento a livp8icologico viene definito una sana autostimastpue
ponderazione di se consiste nell’essere soddisleltts propria persona, € la percezione del progiore

74 Discernere :é fattibile solo nel rispetto diedtgtinati criteri,che se assenti dall’animo non possseparare le
opinioni e le decisioni

75 Giudicare : equivale a criticare in modo sistéoa E’ I'inclinazione umana, € una cattiva abinel

76 Chiacchera :consiste nel parlare molto e in nindonsistente per il solo gusto di parlare, pstauwa si
intende qualche cosa che possiede una struttura merita di essere discusso Torralba ,F. sssst.qp.

77 Madelyn Burley-Allen (Adattato dal librajstening: The Forgotten Ski)l

78 le dinamiche dell'esperimento sono consultahilisito www.livescience.com
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[ LA COMUNICAZIONE ALLINTERNO DELL’'AZIENDA: il le game tra clima e

comunicazione

L’impresa & comunicazione perché e stata propramfaunicazione nel lavoro a determinare
la nascita delle imprese. Il problema comunicaz@mato con I'impresa, quando migliaia di
persone non figli dello stesso padre non coincideyau con la famiglia sono entrate a far
parte di un sistema
La comunicazione d’impresa & un fenomeno compledkessibile, data la natura immateriale
dell’attivita comunicativa, le sempre maggiori esige delluomo, la necessita da parte
dell'impresa di penetrare nellambiente in cui @gpéfale fenomeno evidenzia il progressivo
crearsi di un contesto nuovo dove tutti comunicsirtaatta di «un contesto dove, dalla
consapevolezza diffusa, occorre creare anche d¢amiffusa a gestire la comunicazione»,
come fa notare Mirka Giacoletto Papas, Amministeatdnico della Bocconi Comunicazioni
SrLe
L’organizzazione é vista oggi come un sistema ¢bdyce conoscenza, in cui si da risalto
alle competenze ed ¢ indispensabile dotarsi doperportatrici di mappe valoriali,
rispondenti il piu possibile a quelle dellimpresa

La comunicazione e il principale mezzo di difine dei valori che caratterizzano
I'organizzazione, soprattutto, quando essi devaserm® resi conformi a un eventuale piano di

cambiamento organizzati¥o

Partire dalla cultura significa muoversi ailzerca di uno strato piu profondo della realta
organizzativa, fondato su tratti sedimentati neige e derivanti da una serie di

condizionamenti ambientali condivisi dal gruppo.

Tale concetto non va confuso con quello idn&lorganizzativo che deriva, invece, dalla

percezione “superficiale” di un determinato cordestfluenzato da circostanze del momento

().

La cultura e definita da E. Schein come “i@me coerente di assunti fondamentali che un
dato gruppo ha inventato, scoperto o sviluppatanapdo ad affrontare i suoi problemi di

adattamento esterno e di integrazione internagénahno funzionato abbastanza bene da
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poter essere considerati validi, e percio tali skeee insegnati ai nuovi membri come il modo
corretto di percepire, pensare e sentire in retezaquei problemt”
E il patrimonio di coloro che partecipano alla \d&ll’organizzazione e il collante che
aggrega e mantiene uniti i diversi elementi costitali un'impresa. Essa € generalmente
piuttosto stabile nel tempo, in quanto € incorporal linguaggio, nelle istituzioni, nelle
abitudini e nelle relazioni sociati

Le regole di comunicazione esistenti all'mt@di un gruppo sono I'espressione della
cultura presente in lui e influenzano sia il cont@orento quotidiano che le aspettative dei
membri dell’organizzazione.
Tali regole possono essere distinte in tematiclieg@nerali e implicite, e tattiche, riferite a

situazioni specifiche

Ciascuna organizzazione diffonde un insieme disetymalori, di concetti che costituiscono

il punto d’origine dell'intero sistema di comuni@aze d’impresa

Imprese consapevoli della loro cultura hanno peaeopiu motivato, dotato di maggiore

senso di appartenenza e sono piu competitive sudatte

A tal fine, occorre che essa sia monitorata e cacata sia ai dipendenti che all’'estegno
La comunicazione interna € sempre esistita nelpgese: ogni comunita umana, per il solo

fatto di esistere, instaura al proprio interno nomplessa rete di relazioni comunicazionali

3.1 Il ruolo della comunicazione in azienda

Nell'attuale contesto competitivo, dove tempesdidtadattabilita ai continui cambiamenti
sono fattori critici per la sopravvivenza dell'ingsa, la comunicazione & strumento
imprescindibile per tradurre le strategie di bussm processi operati¥i e leva manageriale
per il governo della complessita aziendale

Il sistema gestionale aziendale & formato dmsieme di risorse materiali e immateriali
che, se non opportunamente combinate fra loropeomettono all’organizzazione stessa di
conseguire un vantaggio competitivo. E con un’aatzupolitica di comunicazione che si pud
migliorare il livello di sintonia fra tali fattoe si puo dare all’azienda compattezza e unicita.
Strumento chiave per la diffusione della sua immeagi proprio la comunicazione, la quale

deve far si che tale percezione sia quanto pitecteipossibile con la realta aziendale.
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Un costante e adeguato flusso comunicazionalatéatitorretto governo dell'immagine e
permette di rendere visibile il patrimonio tangtbd intangibile dell’organizzazione.
L’organizzazione, pero, non deve solo “saper far@ deve anche “far conoscere” e
apprezzare le proprie competenze distintive, & €inassicurarsi un elevato livello di fiducia
e di credibilita.

Strumento chiave per la diffusione della sua immegi proprio la comunicazione, la quale
deve far si che tale percezione sia quanto pitecteipossibile con la realta aziendale.

Un costante e adeguato flusso comunicazionaldtéatitorretto governo dell'immagine e
permette di rendere visibile il patrimonio tangtbd intangibile dell’'organizzazione.

Si puo sinteticamente affermare che il suo obietsia quello di creare e diffondere il valore
d’'impresa verso tutti i pubblici di riferimente

La comunicazione, inoltre, rappresenta una lemddmentale di gestione delle risorse
umane, poiché consente il coinvolgimento direttibedmersone e la loro identificazione con

'impresac

La comunicazione d’impresa, per perseguire glithlvieaziendali, deve tenere conto sia delle
diverse tipologie d'individui che operano in aziandia delle risorse che provengono
dall’'esterno. In questo contesto assume maggi@neal la dimensione relazionaledi cui si

e gia parlato in questo lavoro.

Ora, per I'impresa non é piu sufficiente il “safeme”; occorre soprattutto “far sapere”, cioé
far conoscere le proprie capacita, far apprezzapedprie competenze, rendendo visibile la
sua qualita ed il suo valore. In quest’ottica, pirasa comunica per ottenere credibilita,
fiducia, fedelta e trasmettere serieta, affidadil&i costruisce e si rafforza una cultura
strategica aziendale, dove i caratteri distintefi’'dnpresa creano e valorizzano un’identita o
Immagine positiva, che si rispecchia esternamente.

L’immagine puo essere considerata, quindi, il pudilecontro fra la percezione che il
consumatore ha del prodotto da acquistare e cie@ftetivamente I'impresa vuole
trasmettere. € fondamentale, infatti, che sappadtaci ai continui cambiamenti della societa
in cui opera e, meglio ancora sarebbe, se sapesgenirli @

Si puo affermare con A. Bonazzi, che le organizasizinon esistono al di fuori delle persone
chele compongorn® | dipendenti devono essere considerati come “¢doabari’della realta
organizzativa® e come prima fonte di credibilita nei confrontptiealtri stakeholderg>

E prevedibile che dipendenti identificati cooperaisuccesso della stessa e di conseguenza si

sentano parte di una vera e propria comunita orgatvac®

177



E questo il concetto di marketing tribatedove il cliente entra in contatto con tutti i
protagonisti dell'impresa e partecipa ai procespirdgettazione e sviluppo dei prodotti,
riproducendo una nuova identita culturaie

La crescente rilevanza della comunicazione Il prefumlioso di management che nella sua
opera evidenzia I'importante ruolo della comuniocag, all'interno della stessa definizione di
organizzazione, € Chester Barnarkgli nel volume The function of the executive (893
sostiene:

“Si puo affermare che un’organizzazione esiste, doamsiano persone: in grado di
comunicare le une con le altre; disposte a dareamtributo individuale; con l'intento di
conseguire un fine comune. Ne consegue pertantglceEementi di un’organizzazione sono:
la comunicazione, la volonta di dare un contributofine comurie®

La comunicazione, da strumento marginale, sta assdaun ruolo centrale per il
funzionamento dell'impresa. In questo senso I'ipreiene sempre piu configurandosi come
un sistema complesso di relazioni sostenuto datkrse forme di comunicazione.

Il ruolo della comunicazione e quindi diffonderev@lore del capitale economico, rendendone
noto il valore effettivo, e contemporaneamenterer@alore all'impresa, incrementando il suo
patrimonio intangibile. Pur essendo immateriali,riaorse sono indispensabili per
un’'impresa che voglia possedere vantaggio comypetitn questi ultimi tempi, infatti, non
bastano piu solo competenze finanziarie e commigro@orrono soprattutto capacita e
competenze di natura strategica ed organizzatineportano I'impresa a differenziarsi e
distinguersi sul mercato.

Ma tale capacita distintiva va segnalata esterneargmazie alla comunicazione, che diffonde
e crea valore aziendale, cioé contribuisce allaotte alla diffusione, al rafforzamento delle
conoscenze e sviluppa la stima, la fiducia, la t&gpane dellimpresa nel suo complesso: in
altre parole, essa influisce su quelli che sonelgiinenti che definiscono un’immagine
positiva.

Quest'ultima altro non e che cio che i soggeties sentono, percepiscono, ritengono
riguardo all'identita dell'impresa, in cui conflais ogni suo elemento. E logico quindi che
un’'impresa dotata di una sua cultura e di un’idarftirte e coerente, abbia maggior successo
di un’altra in cui la cultura contrasta con gli ethivi, ed i risultati trasmessi non sono

apprezzabili, né credibili
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IX ILLUSTRAZIONE 9 Il ruolo chiave della comunicazi one nella strategia competitiva

e nell’organizzazione dell'impresa

AMBIENTE

CULTURA IMMAGINE
RAFFORZAMENTO
DELLA
COMPETENZA SUCCESSO
DISTINTIVA

EFFICIENZA

Da quanto finora considerato, emerge il ruolo fonelatale della comunicazione e la su
duplice valenza: espressiva: evoca emozioni essitai, € mira ad influenzare e modificare

le percezioni degli individui, piu che le loro azifstrumentale: fa riferimento agli aspetti
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logici e razionali, e mira ad influenzare atteggeatn e comportamenti dei soggetti esterni ed
internie®

La comunicazione d’impresa risulta cosi il fattocke maggiormente lega I'azienda
all'ambiente circostante, creando con lui una tietez di reciprocita e di scambio, tramite

continui e numerosi messaggi e feedback.

VALENZA PERCEZIONE
COMUNICAZIONE
VALENZA ATTEGGIAMEN
Tl

Fonte: E. CORVI, R. FIOCCA, op. cit., p. 62.
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3.2 Teorie organizzative e bisogni di comunicazione

La comunicazione e sempre stata al centro deliaib@me degli studiosi di organizzazione,
ma solo in tempi relativamente recenti € divenuta uera e propria attivita strategica nello
scenario dello sviluppo industriale (Croci, 1995 oggetto di azioni deliberate da parte di
molte aziende, che si sono dotate di unita orgatizz a lei dedicate (Costa, Nacamulli, 1997
¢ la comunicazione € oramai divenuta “parte inteigran consistente del funzionamento e
dello sviluppo organizzativo delle imprese” (Inviemi, 1996, p.5>

Sembra infatti che un’organizzazione vitale, effite, che interagisce efficacemente con i
mercati e con 'ambiente, debba essere necessariarfima grande, straordinaria macchina
comunicazionale: quando un’azienda non comunicaepperché I'organizzazione € morta,
(Romano, Felicioli, 1992, 7-8)Una mancata o inefficace comunicazione non permette
all'organizzazione né di seguire i processi difoamazione e innovazione necessari per un
adeguamento al mercato in cui € inserita, né drtépgare allo sviluppo della societa,
modificando il proprio ruolo e il significato delf@opria presenza” (Romano, Felicioli, 1992,
p.8)™

All'interno delle imprese molti degli scambi infoativi hanno natura prettamente
“informale”. non sono cioé inseriti all'interno del politica aziendale e dei suoi canali
comunicativi ufficiali e noti. Questi scambi si $gono in circostanze diverse: . Nel contesto
aziendale alcune tipologie di informazione si difilono esclusivamente attraverso i canali
informali che, essendo spesso considerati pitieardi quelli formali, possono essere molto
rilevanti circa la portata delle conseguenze smpartamenti. Poiché gli scambi informali si
rivelano poco controllabili, rischiano pero di fom poche informazioni realmente utili e
molte interpretazioni imprecise, ma occorre satedire che la loro rilevanza tende a

diminuire alla presenza di canali formali efficief@roci, 1995):

Saranno ora considerati brevemente cinque gruptgatie raggruppate in base alle finalita
organizzative specifiche che evidenziano e cheofaunicazione concorre, Spesso in misura

rilevante, a raggiungere (Invernizzi, 1996).
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* Le teorie organizzative classiche

Le teorie cui si fa riferimento sono 'organizzazéoscientifica del lavoro di Taylor (19%1

la teoria della burocrazia di Weber (1922 gli studi sull’attivita amministrativa dei dirigg

di Tayol (1949 Mooney, Rileyy Urwick (1939).La ragione dell'abbinamento di qeese
teorie si basa sul fatto che esse consideranoalzgazione “come una macchina che
funziona in base a regole chiare, rigide e predi€&sta, Nacamulli, 1997, p.289¢ regolata
da una struttura gerarchica di governo che proveeblan’accurata assegnazione di compiti,
mansioni, istruzioni.

”. La comunicazione deve essere trasmessa attavarsatena gerarchica e formalizzata
tramite canali ufficiali o documenti scritti che rpeettono la verifica della validita del
messaggio stesso.

La comunicazione organizzativa e prevalentementcaée:

- dall'alto verso il basso “serve a trasmetterdrord istruzioni, in coerenza con i principi di
gerarchia dei rapporti aziendali” (Costa, Nacama®io7, p. 290)

- dal basso verso l'alto e utile per segnalare taxinscostamenti rispetto al normale
andamento, che non possono essere risolti seglempdocedure standard, ma hanno bisogno
di un intervento “dall’alto”.

La comunicazione inoltre e stabile, perché il sigtalei flussi comunicazionali e predefinito,
e la sua programmazione e finalizzata a seleziossuleisivamente le informazioni necessarie
alla realizzazione dei compiti (secondo il prinoipii economicita affinché esse giungano solo
ai destinatari che ne hanno bisogno, eliminando itdtussi di informazione superflui che
ridurrebbero I'efficienza organizzativa.

Da questa visione emerge una comunicazione orgewx&aso il totale controllo delle strategie
organizzative e quindi poco aperta ai cambiamegtessivamente rigida rispetto a come si
presenta nella quotidianita della vita aziendalellan quale non & sempre possibile
formalizzare e stabilire a priori ogni procedura. comunicazione appare parziale, poiché si
realizza esclusivamente nel dare istruzioni e calnanentati al controllo, e nel misurare la
performance dei lavoratori, e 'impersonalita delssaggio, considerata “un modo per evitare
arbitri ed assicurare un trattamento analogo aitdgstinatari’ (Invernizzi, 1996, p. 67?9
tende a suscitare uno scarso responsabilizzazionmeterazione al lavoro, limitando la

potenziale crescita professionale dei lavoratori.
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* Le teorie delle Relazioni Umane e motivazionali.

Le scuole che fanno capo a questo gruppo soncagdiellle Relazioni Umane di Mayo (1945
» Rothlisberger e Dickson (1939 e le teorie motivazionali di Maslow (1954, Argyris
(1957,¢*Likert (1961“> Mc Gregor (196@<e Herzberg (1959*

Questo filone di studi sottolinea la centralita fégfore umano all'interno dell'impresa: esso é
concepito come portatore di esigenze psicologickecsli che cercano di essere soddisfatte
anche attraverso il lavoro, I'appartenenza all'oigaazione e lo sviluppo di relazioni

interpersonali e sociali significative in ambitaeamlale (Costa, Nacamulli, 1997

Per 'uomo dunque, l'attivita lavorativa non e sdlonte di remunerazione ma anche
un’opportunita di realizzazione personale e acgigse di stima da parte degli altri.

In particolare emerge I'esigenza di una comunigazioformale fra capi e collaboratori e fra
colleghi che, realizzandosi al di fuori dei candficiali, pud migliorare la gradevolezza e la
serenita dei rapporti interpersonali e creare imafavorevole, dato che nei gruppi sociali &
proprio attraverso essa che sono sviluppate e wisediorme di comportamento piu forti che
quelle imposte per autorita.

La comunicazione fra colleghi, infatti, rispondebédogno di socializzazione e ha un elevato
potere di influenza sui comportamenti individu&lnche all’interno dei gruppi e tra gruppi la
comunicazione orizzontale rappresenta un canal@qgiato: essa vivacizza e moltiplica le
reti di relazioni interpersonali e assicura I'apptenento grazie alla condivisione di nozioni e
informazioni strategiche e alla socializzazioneedperienze. Quella informale rappresenta
una modalita di comunicazione alla quale é atttébaievata credibilita, € tempestiva, schietta
e veloce ma puo talvolta rivelarsi parziale o mialerpretata dagli attori organizzativi.

Per quanto riguarda la comunicazione fra capi dalgofatori, essa e in primo luogo
un’opportunita per conoscere direttamente i mdatiifficolta o le necessita dei lavoratori,
inoltre contribuisce a costruire rapporti interperali basati sulla collaborazione ed E anche il
canale privilegiato per I'ascolto, elemento prircigella comunicazione, mezzo per suscitare
coinvolgimento, utile fra il resto a raccoglierdarmazioni e richieste da parte dei lavoratori
(Goldhaber, 1993%
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« Le teorie della contingenza e dei processi demadio

A questo filone appartengono le teorie delle cqgenze di Burns e Stalker (1961 e
Woodward (1965 e le teorie dei processi decisionali di Simon (1g4™arch e Olsen
(1976¢

A differenza della teoria organizzativa classicasia filone di studi ritiene che non esista un
modello organizzativo universalmente valido sulp@po tra organizzazione e ambiente
esterno: esso rappresenta la variabile che incidggmrmente sulla configurazione
organizzativa, poiché costringe I'azienda ad urtioan monitoraggio al fine di raccogliere le
informazioni sui mutamenti ed attuare un processaldttamento a loro

La comunicazione raccoglie queste informazioni’'dalbiente esterno per conoscere come
evolvono i mercati, le tecnologie, le richieste dwmlercato e favorire I'adattamento
dell’'organizzazione ai repentini cambiamenti: ifketaccezione le organizzazioni sono grandi
elaboratori di informazioni (Simon, 1947) con loogo di riduzione dell'incertezza. Le
informazioni ottenute dall’ambiente sono poi diusllinterno dell'organizzazione per
informare i membri sui bisogni di innovazione ecdmbiamento. La comunicazione gestisce
anche la presa di decisioni: i processi decisios@bio, infatti, essenzialmente dei processi di
comunicazione (Marca, Bolse, 1976) che mirano attsiare un problema e a trarne

conseguenze per l'azione.

Il processo di gestione dellambiguita attravefsmterpretazione degli eventi e facilitato
dalla condivisione di fini e motivazioni da partei doggetti, e dal possesso di una cultura che
poggi su valori comuni. E necessario quindi ch@rganizzazioni progettino e gestiscano
sistemi di comunicazione finalizzati a sviluppaneaucultura, una mappa cognitiva e un
orientamento all’azione comuni che facilitino unérpretazione condivisa dei fatti (Costa,
Nacamulli, 1997¥»

Una decodifica omogenea gli eventi e, infatti, lioide solo se i soggetti condividono un
background di conoscenze sulle consuetudini lawaasul task, sui ruoli organizzativi e
sulle norme che regolano la vita del gruppo (Mckanizack, Doherty, 1992)

. Cio si realizza in una comunicazione estesataitlivelli organizzativi che, integrando le
esperienze dei vari settori e gruppi di lavoro, poigliorare le condizioni di lavoro e le

potenzialita della performance aziendale.
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* Le teorie dell'istituzionalizzazione e della culitorganizzativa.

Le teorie cui si fa riferimento sono quella detiiszionalizzazione di Selznick (1957
Meyer e Rowan (1977 e della cultura organizzativa di Gagliardi, (198&chein (1986~
Alvesson e Berg (1998

Secondo la prospettiva di Selznick, Meyer e Rowanofganizzazioni devono essere
profondamente inserite e connesse con i valoriageliiente esterno ed & necessario che tal
valori siano diffusi anche all’interno, affinchémembri si riconoscano in una comune
elaborazione di senso. Il processo di istituziazalzione si realizza, infatti, nell'infondere
valori nei soggetti organizzativi affinché si confono alle aspettative e alle norme sociali
che rendono possibile una legittimazione dell’'orgaazione.

Gli autori ritengono che ogni organizzazione siatggace di un’identita distintiva che la
comunicazione ha lo scopo di far conoscere alfimiee all’esterno dell’azienda. L’identita
distintiva € costituita da valori etici, stili domportamento, dalla mission e dalla vision che
rendono I'organizzazione identificabile nel contesst cui opera e che, se a lei sono associati
valori sociali positivi, ne legittimano anche I's@nza La comunicazione & anche il terreno
nel quale la cultura organizzativa si sviluppavalbri sono socializzati (Schein, 1985). Essa
si esprime attraverso artefatti comunicazionaliliggimnboli, linguaggi, credenze, rituali e miti
(Pettigrew, 1977 che partecipano alla costruzione congiunta diauitara aziendale.

La cultura e lo sfondo sul quale la comunicazioneswlge: se essa € omogenea la
comunicazione scorre con maggiore fluidita perdhavsale di un background che facilita
l'interpretazione univoca degli eventi. Il top mgeaent ha un ruolo fondamentale nella
costruzione di processi di comunicazione che spiegalegittimano l'azione organizzativa
nei confronti degli interlocutori interni ed esterhmanager hanno il compito di diffondere la
missione, i valori guida, le competenze tangibilintangibili dell’organizzazione e di
esplicitare I'oggetto ultimo dell’azione organizizat la vision, attorno alla quale si consolida
'impegno dei lavoratori. La comunicazione deve,faiti, suscitare sollecitudine e
consapevolezza, rafforzare i valori e la cultursstesti o diffonderne dei nuovi, al fine di
incrementare il coinvolgimento delle persone e deguare le strategie organizzative ai

cambiamenti interni ed esterni.
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* | a teoria dell'impresa rete

A questo filone appartengono gli studi di Butera9@9 ©Nohria e Eccles (1992
L'impresa rete rappresenta lo sviluppo naturaléedeill importanti teorie organizzative, ma
essa non é semplicemente I'evoluzione di uno degpetti appartenenti a questi contributi,
bensi é sufficientemente ampia e consistente danfideun nuovo modello organizzative”
con precise caratteristiche strutturali, gestioaali funzionamento.
La metafora di un sistema organizzativo reticolaca una struttura articolata, flessibile,
decentrata, “con un elevato grado di autonomiaedslie unita e con conseguente grande
capacita di coinvolgere le persone che possono erspal suo interno esprimendo le loro
competenze professionali e imprenditoriali e leoloapacita di adeguarsi a realta esterne
variegate e mutevoli” (Invernizzi, p131
Ogni nodo della rete, secondo Butera (1990), e niit®e orientata al raggiungimento dei
propri fini, in grado di realizzare autonomamensailtati qualitativamente validi e condivisi
dagli altri elementi del sistema, coi quali inseuapporti basati sulla cooperazione e la
fiducia reciproca.
Questo compito non € portato avanti dal top managéemma dai membri stessi
dell’'organizzazione che si muovono autonomamentecpstruire relazioni e mettere in atto
strategie di comunicazione che gestiscano I'ineeggel'imprevisto e I'ambiguita. Lo scopo é
quello di sviluppare una rete di connessioni treadge unita organizzative che rende possibile
la messa in opera di azioni collettive.
La caratteristica peculiare dellimpresa retesub elemento costitutivo, risiede quindi nelle
relazioni, che si esplicano nella comunicazione §la attori organizzativi e il cui
funzionamento non e basato sui rapporti gerarcimiai cooperativi. A differenza delle
organizzazioni tradizionali le reti organizzativ@nn sono regolate dalla sola direzione
dall'alto da parte di un’autorita formalmente riosciuta, ma dal consenso e dal
coinvolgimento reciproco fra gli attori che devosentirsi chiamati in prima persona a
stipulare un impegno con I'organizzazione cui apgragono Costa, Nacamulli, 1997
In tal senso I'impresa € una rete di conversaZioaiizzate ad assolvere o definire impegni
per 'azione e a legare insieme, riconducendoli@ith, elementi fra loro eterogenei e a volte
contrapposti. L'impresa rete ha lo scopo di svilngp codici linguistici comuni che
sintetizzino la pluralita di dialetti e prospettighe convergono - e spesso divergono - nella
storia aziendale, e che potrebbero intralciareotgperazione tra piu unita organizzative e lo
sviluppo e la condivisione di saperi e conoscemr®vative. L'impresa rete concepisce
I'attivita comunicativa orientata essenzialment&aione e al raggiungimento degli obiettivi
organizzativi tramite la cooperazione e I'impegnagni singolo membro, in armonia con
l'intero staff.
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In questo paragrafo si analizzano le esigenz®wliunicazione delle imprese che emergono
dalle teorie organizzative. Non si intende sosenemne ad ogni stadio dello sviluppo
organizzativo occorre adottare specifiche inizitili comunicazione, ma piuttosto i modelli

organizzativi evidenziano la necessita di interveommunicazionali sempre piu rilevanti.

La teoria organizzativa classica sottolinea I'esigedi comunicare per gestire con razionalita
ed efficienza I'organizzazione.
La comunicazione deve essere formalizzata in dontirseritti o canali ufficiali e trasmessa

attraverso la catena gerarchica.

La comunicazione e prevalentemente verticale: altdl'verso il basso per trasmettere ordini
ed istruzioni, dal basso verso l'alto per segnatamstamenti dal normale andamento.

La comunicazione € stabile: i flussi di comunicagigono predefiniti, progettati e gestiti.

Le teorie delle relazioni umane e motivazionalitengono I'esigenza di comunicare al fine di
creare un clima sociale gradevole e motivare ispeale. Il fattore umano & considerato
centrale nell'organizzazione: il lavoro non e sdtmte di remunerazione, ma € anche
opportunita di realizzazione personale, di acqigee di stima da parte degli altri soggetti e
di socializzazione.

Secondo queste teorie acquisisce rilevanza la cmamione tra capi e collaboratori (anche
informale). La comunicazione informale € leva foméatale per il miglioramento dei

rapporti e la creazione di un clima di collaborazo

La comunicazione orizzontale favorisce l'interagail’interno dei gruppi e fra gruppi.

La comunicazione capo-collaboratore diviene occesjeer riconoscere bisogni e meriti delle
persone, per costruire rapporti di collaboraziorfelgcia e per favorire I'identificazione dei

dipendenti nellazienda, motivazione e partecipagio

Quella fra colleghi risponde ai bisogni di sociatizione. Le teorie della istituzionalizzazione
e della cultura organizzativa evidenziano la natesls comunicare al fine di costruire e far
conoscere l'identita distintiva dell’organizzaziotna chiara identita organizzativa favorisce
I'identificazione degli attori nell'organizzaziongn’identita organizzativa costituita da valori
etici, stili di comportamento, da una missione eng per i membri dell’organizzazione

elemento di integrazione e di costruzione dell’afgeenza all’'organizzazione.
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L’organizzazione deve utilizzare la comunicazioee @splicitare la propria missiofiscome

i propri valori e la sua identita distintiva.

La comunicazione plasma un modo distintivo di pem&adi agire e favorisce l'instaurarsi
delle condizioni che catalizzano le energie indmalil e collettive per il conseguimento degli
obbiettivi dell’'organizzazione. La teoria della @ebrganizzativa fa emergere I'esigenza di
comunicare per gestire la rete di relazioni, eleimeostitutivo centrale dell'impresa rete. Si
tratta di relazioni fluide, flessibili, intense chtgraversano i confini intro e interoganizzativi.
Le reti organizzative possono operare solo selaerisenso e il coinvolgimento reciproco,
fra gli attori, sull’azione da compiere. L'efficacidelle organizzazioni a rete dipende dalla
capacita di legare insieme fra loro elementi diverd eterogenei. In tale contesto “la
comunicazione interna € un modo per elaborarenoscere ed agire, una meta lingua piu
evoluta e trasparente che ha la funzione di spgeggrortare a unita dialetti e prospettive di
tempo segmentati, offrire a tutti lo scenario delesistenza di dimensioni e tempi diversi

nella vita del cantiere aziendsgte
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IV Tabella4: | bisogni di comunicazione evidenziatdalle teorie organizzative

Teorie organizzative.

Bisogni di comunicazione.

Organizzazione scientifica del lavgi@omunicare per gestire con razionalita ed efficenz
(Taylor) I'organizzazione

Studi sull'attivita amministrativa dei

dirigenti  (Fayol, Mooney, Riley,

Urwick)

Studi sulla burocrazia (Weber)

Teorie delle relazioni umane (May&omunicare per creare un clima sociale gradevople e
Rotheisberger, Dickson) per motivare il personale

Teorie motivazionali (Maslow, Argyris,

Likert, Herzberg)

Teorie delle contingenze (Burn§cambio di comunicazioni con I'ambiente esterno
Stalker e Woodward) per consentire allorganizzazione di adattars| ai
Teorie dei processi decisionali (Simpmutamenti ambientali

March e Olsen)

Teorie dell'istituzionalizzaziongComunicare per legittimare |'organizzazione |nel

(Selznick, Meyer e Rowan)
Teorie della cultura organizzati

Gagliardi, Alversson e Berg, Schein

contesto di riferimento e sviluppare I'identificaaie

vdei dipendenti nell’organizzazione

Teoria della rete organizzativa

Comunicare per gekirete di relazioni
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3.3 La comunicazione: un bene relazionale

Maslow ha teorizzato la cosiddetta "scala gerarcd idei bisogr® descrivendo quelli
che sottostanno r alle motivazioni psicologichglidedividui.

La soddisfazione:di questi permette agli individdii esprimere al meglio le proprie

potenzialita

bisogni fisiologici

bisogni di sicurezza

bisogni di appartenenza

bisogni di stima

bisogni di autorealizzazione

Il fascino di questa teoria risiede nel fatto chesative 1o sviluppo .psicolologico
individuale che attraversa, necessariamente,rfasiiii bisogni possono essere soddisfatti o
meno, con ricadute sulla personalita di grandeapmriNell'ambito d e a psicologia del lavoro tale

modello &€ ugualmente applicabile con esito altnéttsoddisfacente.-

Il _bisogno fisiologico viene soddisfatto implasihente dalla possibilita d i ottenere risorse

(retribuzione) per compensare le nostre esigenzienmidi sussistenza (alimentazione, casa, ferie,

famiglia, ecc.).

Il bisogno di sicurezza € caratterizzato ad eserdpita presenza nell'organizzazione di regole

chiare e condivise oppure dall'esistenza di pianspnistici, 0 ancora dalla possibilita di vedere
soddisfatti nel tempo i bisogni primari. In partex@, la possibilita dialettica di contrattare le

regole permette all'individuo di sentirsi tranga#hto su questo livello.

| bisogni di appartenenza sono soddisfatti all’'rmi@ dell'organizzazione da tutte quelle

situazioni che facilitano la socializzazione :adrmapio nell'istituzione di gruppi di lavoro "aperti"
dove la comunicazione e il feed-back sono fadilieafunzionano in maniera spontanea e
autentica. Solitamente il sistema organizzativoemtiva le situazioni nelle quali la

collaborazione e a condivisione dei compiti vengpraticate correttamente
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Autostima e fiducia L'autostima e la fiducia n@lganizzazioni passano attraverso due canali

principali: da un lato il riconoscimento del praphiavoro da parte dei colleghi, dall'altro
attraverso la possibilita di mettere in atto conigmenti che facilitino I'apprendimento e la

creativita

Oggi si e fatto un passo avanti ,si considera lawuocazione come un bisogno un bene

relazionale

La categoria di bene relazionale e stata introdatel dibattito teorico quasi
contemporaneamente da quattro autori, il sociol®ierpaolo Donati (1986) e gli
economisti Benedetto Gui (1987e Carole Uhlaner 9198a filosofa Martha Nussbaum
(1986),

Benedetto Gui definiva i beni relazionali «beni nmateriali, che non sono quindi dei

servizi che si consumano individualmente, ma segalti alle relazioni interpersonali»

Carole Uhlaner é sulla stessa linea quando |i ds&fen oeni che possono essere
posseduti solo attraverso intese reciproche cheguan in essere dopo appropriate
azioni congiunte intraprese da una persona coneafiersone non arbitrarie$1989, p.
254). Questi due economisti chiamano dunque bdari@ali quelle dimensioni delle
relazioni che non possono essere né prodotte nguotate da un solo individuo, perché
dipendono dalle modalita e dalle motivazioni deHhéerazioni con gli altri e possono
essere godute solo se con-divise nella reciprocita

In particolare, BenedettoGui (2002, 2005) proponardlizzare ogni forma interazione
come un particolare processo produttivo, che chidm@ontro”. Egli suggerisce che un
incontro «tra un venditore e un potenziale acquiegrira due colleghi di lavoro, anche
tra due clienti di uno stesso negozid2002, p. 27), oltre ai tradizionali outputs
‘effettuazione di una transazione, lo svolgimemocampito produttivo, la fornitura di un
servizio), vengano prodotti anche altri particolaipi di tputs intangibili, di natura
relazionale, i beni relazioni appunto. in sintgser Benedetto Gui e Carole Uhlaner i
beni relazionali non coincidono con la relazionessk: |'amicizia non pud essere
definita un bene azionale, ma un'interazione rig@etuna serie di incontri e di stati

affettivi, di cui il bene relazionale lo una compmorie™

191



Martha Nussbaum, con un uso diverso dell’espressibene relazionale" rispetto a Gui,

definisce I'amicizia, 'amore reciproco e l'impegnale tre tipici beni relazionali, beni nei quad

la relazione a costituire il bene: essi nasconoueiono con la relazione stessa. Per i beni
relazionali sono quindi quelle esperienze umanie nelali € il rapporto in sé a essere il bene. In
tutte le definizioni che attualmente abbiamo “dideelazionale la dimensione della reciprocita
dungue fondante. Infine, nei beni relazionali iighe, la motivazione che muove me e l'altro, € un
elemento essenziale

. Robert Sugden, che si muove sulla stessa limededi Gui, cosi scrive: «l beni (0 mali)
relazionali sono le componenti affettive e comuinteadei rapporti interpersonali. Propongo una
strategia teorica per analizzare la componentdtiaffedei rapporti interpersonali. Lo scopo é
quello di comprendere alcuni dei meccanismi attsaveui le relazioni interpersonali generano
stati affettivi che hanno o non hanno valore parigtipanti a quella specifica relazione» 2005, p.
53

Importante € poi il discorso di Martha Nussbaurada fragilita dei beni relazionali

Alla luce del discorso appena fatto, e senza tenti conciliare le diverse posizioni sui
beni relazionali che abbiamo appena esposte siopostmdividuare delle caratteristiche
di base di un bene relazionale nelle seguénti

Reciprocita in quanto beni fatti di relazioni, egsossono essere goduti solo nella reciprocita.
vicendevole, il sentimento reciproco e consapexalezsono una parte tanto dellamore e
dell'amicizia che Aristotele non e disposto ad attereeche, una volta tolte le attivita condivide e
loro forme di comunicazione qualcosa degno del ndinaenicizia» (Martha Nussbaum 1996[1986],
Simultaneita : a differenza dei normali beni di rcaéo siano essi privati o pubblici, dove la
produzione € tecnicamente e logicamente distintacalasumo i beni relazionali (come molti
servizzi ala persona) si producono e si consumatano simaltaee; il bene viene co-prodotto e co-
consumato al tempo stesso dai soggetti coinwdtila contribuzione alla produzione dellincontro
puo essere asimmetrica (pensiamo organizzazionenadiesta tra amici o alla gestione di una
cooperativa sociale), nellatto del o del beneziatale non € possibile il puro, perché il bene
relazionale, per essere goduto, richiede che i leginvolgere in una relazione con le
caratteristiche che stiamo elencando

Motivazioni: nelle relazioni di reciprocita genuin@a motivazione che e dietro il
comportamento € una componente essenziale. Loositessntro - per esempio una cena -
crea anche beni relazionali o soltanto beni "stedlidilm base alla motivazione che muove
I soggetti. Se il rapporto non € un fine ma solanezzo per qualcos'altro (fare affari) non

possiamo parlare di beni relazionali’
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Fatto emergente: il bene relazionale emerge” nédfno di una relazione. Forse la
categoria di "fatto emergente” coglie, piu dellaegmria economica della "produzione”,
la natura di un bene relazionale. Affermare ché&aita di un fatto emergente evidenzia
che il bene relazionale € un terzo che eccede fribani dei soggetti coinvolti, e che in
molti casi non era neanche tra le . intenzioniializEd e per questa ragione che un bene
relazionale pud emergere anche all'interno di uonamale transazione di mercato,
quando, a un certo punto, e nel bel mezzo di umart rapporto economico strumentale,
accade qualcosa che porta i soggetti a trascendemagione per la quale si erano

incontrati'{™

f)Gratuita: una caratteristica sintetica dei bexlazionali € la gratuita, nel senso che il bene
relazionale é tale se la relazione non € "usata'afieo, se € vissuta in quanto bene in sé
e nasce da motivazioni intrinsectie™

.Ecco perché, come dice Martha Nussbaum, il belazione bene nel quale la relazione e
il bene, una relazione che non e un incontro eirgssi ma un incontro di gratuita

Il bene relazionale richiede la presenza di maimai intrinseche ne fronti di quel
particolare rapporto.

g) Bene: infine, un altro modo sintetico per dicsa sia un bene relazionale e insistere sul
sostantivo : esso € un bene ha cioé un valoreadisga un bisogno ma non ha un prezzo

di mercato (appunto per la gratuita), anche sesém@pre un "costo opportunita

Una volta elencate pero queste caratteristiche pussiamo che rilevare la difficolta di
trattare

Con la teoria economica le relazioni umane mossandtivazioni complesse. Infatti,

I'economia guarda il mondo dalla prospettiva dedividuo che sceglie i beni: la relazione
le sfugge (o viene vista come un mezzo o un vingg@ooprio perché il bene relazionale
non € una sommatoria di beni o di relazioni indingli (contraddizione in termini!), e l'altro
con cui si interagisce non € né un bene né un lenco

Puo essere infine utile, per una teoria dei beazrenali, distinguere tra due grandi famiglie
di beni relazionali, che possiamo chiamare, segoemierpaolo Donati (per la
denominazione, non per il contenuto), beni relazioriprimari" e "non primari" (0

secondariy®

Nel caso del bene relazionale primario , la corapte relazionale dellincontro non puo annullarsi

senza distruggere il bene stesso, azzerandoné itualdre. Per questa ragione il bene relazionale
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primario & rappresentabile con una funzione pimplessa, che pud prendere la forma di una
funzione produttoria. In particolare, la componélene relazionale primario” potrebbe essere
formalizzata — solo dare un intuizione

In un bene relazionale primario ci sono infattimpee altre componenti non relazionali
generate dall'incontro (componenti non relazionalistrumentali sono sempre presenti
anche nel contesto di un'interazione con una fatenza relazionale come quella interna a
un nucleo familiare o a un rapporto di amicizia solidato nel tempo).

Nel caso del bene relazionale primario, il ruoldlal@elazionalita e tuttavia essenziale
(sostanza perché le altre componenti non relazigaedidentali) possano produrre utilita

In altre parole, se nell'ambito di classici beniargonali primari, come i rapporti
interfamiliari o relazioni di amicizia profonde, ene meno la componente affettivo-
comunicativa del rapporto stesso, non si modifienglicemente il valore del bene
consumato (come nel caso dei beni relazionali namayi), ma € l'intero rapporto che
perde valore

Inoltre, i beni relazionali primari difficilmente ggsono essere sostituiti da un valore
monetario equivalente, non sono trasformabili in net@a senza modificarne

profondamente la natura
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3.4 La comunicazione aziendale : tipi di comuni@ae all’ interno dell'azienda

La comunicazione aziendale interna

Con il termine comunicazione aziendale interna ndi@mo quel sistema di strumenti
attraverso i quali un'azienda dialoga con i sudigbiai interni.

Essa e quellinsieme informazioni piu o meno coesap che circolano all’interno
dell'azienda e che sia 0 meno organizzato in un@iaformazioni dall’alto verso il basso e
dal basso verso l'alto

La comunicazione interna e parte integrante dédfim complesso di forme comunicazionali,
di cui 'organizzazione si serve per svolgere cfiic&cia la propria attivita.

Puo essere definita come il sistema delle relazibei s’'instaurano tra i vari soggetti fisici e
organizzativi che compongono l'impresa, ossia twmzioni aziendali, tra impresa e
dipendenti, tra collaboratori

Il personale é considerato un cliente, da soddisfaurare, valorizzare, informare, motivare,
prima ancora di rivolgere le proprie attenzioniemilerno. Coinvolgimento e partecipazione
sono divenuti sinonimo di qualita e successo d’'espre, in quest'ottica, la comunicazione
diventa espressione della possibilita di crear@aep condividere impegni e rischi, operare
insieme per raggiungere obiettivi e soluzigni.

La comunicazione interna € di norma espressioneattice e ha la funzione di generare e
diffondere le linee guida fornite dallo stessoté tdivelli dell’organizzazione.

Ha un ruolo fondamentale nella gestione delle Rsaimane ed e leva per aggiornare tutto il
personale sul’andamento complessivo dell’'orgaraizrze.

Inoltre ha il compito di supportare l'intero prosesproduttivo e di facilitare la generazione e
lo scambio di idee.

E importante nell’analisi del clima e della cultuddmpresa, nella diffusione del senso
d’appartenenza, nella motivazione dei dipendentiela risoluzione dei conflitti che si
posSsoNno generare in aziertda

Una nuova frontiera della comunicazione internaaécentare il cambiamento, attraverso
parole, segni, simboli e pratiche che favoriscalazioni interpersonali in grado di far fronte
alla complessité&

E evidente che limpresa oggi appare caratterizgaiacipalmente dalla complessita:
I'organizzazione €& “molteplice, intricata, compdstidaneklin, Aretino, 1993, p. X tanto
da invogliare la mente dei soggetti a selezionale alcuni dati per ricondurla entro quadri

interpretativi noti. le principali esigenze che gmmo sul piano della comunicazione interna
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riguardano: una maggiore velocita nella circolagidelle notizie, una cura piu sofisticata del
linguaggio e dei modi espressivi, un’informazione pompleta e corretta. Da qui I'esigenza
di informare tutti i lavoratori circa i grandi femeni che coinvolgono I'azienda e lo specifico
ambiente nel quale e inserita, di favorire il calgimento del personale nelle scelte
strategiche, di promuovere comportamenti adeguataetenere il processo di identificazione
con l'azienda e coi suoi scopi. Si tratta in sosgadi contribuire a presidiare le frontiere
dell'organizzazione e ad ottimizzare lo scambio d@sterno ma anche di tradurre le
particolarita individuali in un linguaggio comuneyidenziando le potenzialita espressive
locali (Kaneklin, Aretino, 1993).

3. 4.1 La comunicazione interna prende direzitiverse, a seconda della sua funzione.

Una comunicazione e verticale quando va dall'akeso il basso e viceversa Questi sono
termini che strutturano una relazione non paritdidogica , ma normativo-gerarchica va
dall’alto verso basso

Chi e in alto lo & in virtu di un ruolo formalieonosciutogli dall’'organizzazione .
Questa direzione di comunicazione per l'impresaaeplu facilmente pianificabile e
controllabile
Al suo interno possiamo individuare quattro caatjuello che dal vertice raggiunge tutta
I'organizzazione esso serve per aumentare il selnsappartenenza delle risorse umane,
strumenti stampa aziendale,riunioni & quello chiega il vertice con segmenti specifici del
personale,strumenti incontri ad hoc, € quelloadikega, in termini di comunicazione diversi
settori e quello che dalla periferia raggiungeeitice,convogliando informazioni di ritorno e
anali del clima
Quella che si sviluppa verso il basso, da partevdgici, mira a informare e indirizzare |l
personale sugli obiettivi e le strategie aziendalile norme e sulle procedure, sui percorsi
piu adeguati di carattere operativo.
Ma é possibile che ci sia comunicazione anche a@ssdverso l'alto, quando € la direzione a
ricevere informazioni riguardanti il lavoro svolbaichieste specifiche da parte dei lavoratori.
In ogni impresa esistono canali di comunicazione&zontali, che dalla terminologia
anglosassone vengono chiamati
-one up one up se riferiti al top manager
-one middle- one middle direzioni intermediarie

one down- one downlivelli esecutivi
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| canali orizzontali sono piu difficiimente presadili, in quanto avvengono a livello
spontaneo, in assenza di supporti gerarchici gissano un ruolo insostituibile nella politica
di comunicazione interna perché rappresentanacblieefficaci per messaggi orientati agli
aspetti emotivi e valoriali della comunicazione

La comunicazione puo avvenire anche a “due vied\aatlire orizzontalmente tra colleghi di
pari grado, tra unita di pari livello organizzatj\tca persone che lavorano nello stesso gruppo
di lavoro.

Quest’ultima ha I'obiettivo fondamentale di cooralia le risorse delle diverse unita
organizzative, al fine di integrare competenzddra differenti

Accanto a questi flussi comunicativi di tipo formgredisposti e controllati direttamente
dall'impresa, si sviluppano spontaneamente alcwoiiti informali.

Tali flussi derivano dalla semplice interazione lkeapersone e spesso si consolidano in
tradizioni, abitudini e prassi.

Hanno un ruolo strategico, in quanto attraverstoii circola la quantita delle informazioni

piu rilevanti per la vita delle organizzazioni.

Una buona politica di comunicazione interna deveetteconto dei flussi informali perché,
essendo naturali,sono i piu difficili da individeag accordare con i propri fini

Alla base di una buona collaborazione sta quella d¢h diversi autori viene definita la
"comunicazione aperta".

Comunicare in maniera aperta significa consentrdidera circolazione dell'informazione
dall'alto verso il basso, e viceversa, attraveresogbhnizzazione. Comunicare in maniera
aperta significa reciproco feedback in un climdiducia Significa interesse, attenzione e
rispetto reciproco. L'informazione € il presuppopty poter prendere le decisioni giuste. |
collaboratori vogliono sapere cosa succedere ehpeQuando capiscono il contributo che
con il loro lavoro danno alla globalita, hanno wargle senso d'appartenenza e si identificano
di piu con gli obiettivi dell'organizzazione, sopal motivati e I'azienda raggiunge risultati
migliori.

La comunicazione aperta serve anche ad assicuagadlita: i venditori che si recano dal
cliente e la collega che lo serve al banco sonamifa riceverne le lamentele. Essi hanno la
possibilita di far pervenire reclami ed insoddigbaz al posto giusto; questo pero presuppone
che non abbiano paura di essere puniti per glirierommessi e possano proporre
miglioramenti a capi disposti ad accettarli e ado#iarli. Molti dolorosi provvedimenti di

ristrutturazione e riorganizzazione si sarebbertutpevitare se la direzione avesse prestato
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orecchio a quel che si diceva alla base. Parecdisigrazie non sarebbero successe se
avvertimenti avessero raggiunto in tempo i capi.

Nella gara globale per la conquista del primo pasioterreno delle nuove tecnologie sono la
ricerca e lo sviluppo a decidere chi arriva pitidamente al traguardo. Tuttavia il successo
non dipendesolo dal sapere tecnologico e daiznfemnziari, ma anche dalla

collaborazione e dalla comunicazione all'internb'@aenda.

Nonostante emerga una comunicazione sempre piutancerobabilistica e difficile da
attuare, nelle aziende si riscopre sempre piug&asia di avviare processi di comunicazione
che circoscrivano il gruppo di lavoro nella suaalitd (Quaglino, Casagrande, Castellano,
1992« al fine di sviluppare un’identita comune (Kanekliaretino, 1993) Questo puo
avvenire solo tramite la costruzione e l'utilizzouh linguaggio condiviso, significativo per

un vasto numero di persone, principale veicolaagdirca di senso.
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3.4.2 Pianificazione e strumenti di comunicagiarterna
Impostare un piano di comunicazione interna vuot dielineare I'insieme degli attori, dei
mezzi, delle finalita e dei contenuti diretti alleoncretizzazione dell'intero processo

comunicativo.

In primo luogo € necessario procedere, attraversite danalisi di tipo organizzativo,
sociologico e culturale,alla definizione del cotbedi riferimento, sia esterno che interno.

E opportuno, poi, effettuare una segmentazione dégri coinvolti, al fine di realizzare una
comunicazione mirata e contenere i costi derivédaitprogetto.

Tale suddivisione in gruppi omogenei puo essera,tad esempio, tenendo conto dell’area
funzionale di appartenenza e dell'attivita svol@uccessivamente, occorre analizzare i

bisogni e le attese di comunicazione

A questo punto si rende necessario definire gettii dell’azione comunicativa e, in base a
essi, procedere alla predisposizione e alla imphazéone del piano.

Infine, € indispensabile prevedere una fase difiearidell’efficacia di tutto il processo
comunicativo.

Gli strumenti di comunicazione che un'impresa piilizzare sono moltissimi.

Ognuno di questi strumenti ha un elevato graddudgibilita, nel senso che lo stesso
messaggio pud essere veicolati con uno qualsiagi skeumenti. Non altrettanto pud dirsi
termini di efficacia comunicazionale, perché laltscalello strumento incide sul grado
modificazione di atteggiamenti e comportamenti degdlividui.

Ogni organizzazione, in base alle esigenze e agdttivi da raggiungere, ha la possibilita di
predisporre un proprio programma di comunicaziolé mersonale che accompagni e
sostenga i processi di sviluppo. Perché questeatizei € fondamentale definire a priori gli
scopi che s’intende perseguire, considerare il fedlcui la comunicazione e rivolta e
individuare gli strumenti piu adatti per una suasgzein atto. Gli strumenti utilizzati per “fare
comunicazione” all'interno dell’azienda sono i piisparati

Romano e Felicioli (1992)» li hanno distinti in “diretti”, ossia basati sul p@orto
interpersonale, e “indiretti”.

In questo caso verra seguita la prospettiva di Baelk (1993> che ha raggruppato gli
strumenti in tre categorie sulla base del canatawarso il quale viaggiano:

- verbale (riunioni, interviste, colloqui, meetingttivita di formazione in aula ed “eventi

aziendali” quali convention o open gate);
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- scritto (circolari, manuali interni, bacheche,ganigrammi, opuscoli per i neoassunti,
newsletter, house organ, rassegne stampa);

- audiovisivo o elettronico (videotape, reti teléema

Nel corso degli ultimi venti anni, in concomitanzan I'affermarsi delle nuove tecnologie e
con l'evolversi di uno stile di management piu peipativo e relazionale, gli strumenti a
supporto della comunicazione interna si sono amg@iperfezionat#>

Gli strumenti di comunicazione che un azienda paareisono molti

Gamma appartenenti alla comunicazione interpersergdll'incontro a tutte le tipologie di
riunioni |

rapporti diretti, faccia a faccia, sono volutameedeesplicitamente utilizzati per rafforzare e
migliorare i processi di comunicazione. L’interdavidi un’organizzazione puo venire intesa
come un susseguirsi di relazioni interpersonaliquércome si € detto, non € sempre semplice
distinguere ci0 che e “comunicazione interna” datiperazioni che stanno alle base

dell’'organizzazione stessa e che si realizzanamedssa in essere di prodotti e servizi.

. Collogqui ed interviste. Si svolgono tra capo e digenti o tra pari grado, al fine di

accertare la situazione di particolari problemiadioro, di dare istruzioni sul comportamento
da tenere, di chiarire le politiche dell'impresdéeeanete che essa si propone di raggiungere,
oppure per pianificare il lavoro o per fare il purgulla situazione con riguardo a problemi
personali del collaboratore, il suo stato di salldesua soddisfazione/insoddisfazione sul

lavoro...

. Riunioni di piccolo gruppo. Si tratta di renderertpaipe un gruppo di lavoro dello

stato di avanzamento di un progetto, dei problehe si presentano sul lavoro e delle
decisioni da prendere. Nel corso di riunioni fimalite ad attivita formativa, si tratta di
trasmettere ai partecipanti informazioni su stmattupolitiche e problematiche aziendali,

ovvero di discutere argomenti formativi.

. Riunioni di gruppi medi e grandi (assemblee). Hartiipcamente lo scopo di

informare riguardo mutamenti organizzativi, deamsialel management, nuove iniziative,

successi ed insuccessi dell’attivita in corso...
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comunicazione scritta Modalita di trasmissione diessaggi scritti

. L’organigramma € un importante strumento di comamiene: dovrebbe essere

aggiornato costantemente e conosciuto da tuttinnlone affinché siano sempre noti i compiti,

le responsabilita di ciascuno e I'intera struttazéendale.

. Opuscolo di accoglimento. E’ necessario che unnbsistema di comunicazione

cominci fin dallingresso del soggetto in azienHastato infatti appurato che un buon impatto
con 'organizzazione sia decisivo per impostareeherciproci rapporti (Damascelli, 1993) e
gli atteggiamenti. Il neoassunto che ottiene,aatin azienda, un opuscolo che fornisce le
informazioni necessarie per orientarsi (storia ’'defiresa, struttura organizzativa,
regolamento aziendale...) riceve un'immagine di s&yiefficienza, lealta nei rapporti, che lo
porta ad assumere un atteggiamento favorevole Jengm@anizzazione.,ha il ruolo cruciale
degli opuscoli risiede nel fatto di essere percegai nuovi arrivati come il segnale di un

interesse, da parte dell’azienda, ad accoglietlmelior modo possibile

. Business Creeds. Missione aziendale. Brevi dichianadelle politiche che I'impresa

persegue e delle norme etiche fondamentali chemgegna ad osservare. Si tratta,
generalmente, di un opuscolo distribuito tra i @odratori, in occasione di assemblee o

riunioni, nelle quali il management spiega i pugatiienti delle pubblicazioni.

. House organ E una vero e proprio giornale publdicdall’azienda a intervalli
regolari. e la rivista aziendale di tipo periodicwplta a tutti i dipendenti, con I'intento di
dimostrare attenzione e considerazione da partendelagement nei confronti di tutto il
personale Ha come obiettivo la diffusione di infazoni sulla vita dell'organizzazione e
sulle caratteristiche del mercato. sono .una veueopria testata a stampa, identificata da un
titolo stabile e pubblicata dall'azienda con unaquécita regolare che varia da caso a caso:
puo essere mensile oppure trimestrale, ma vi sowbeatestate che vengono pubblicate
regolarmente ogni quindici giorni. Il formato piiffdso € la rivista a colori. Solitamente gli
house organ sono destinati ad un pubblico piu naseerispetto alle newsletter, ma anche se

la tiratura dipende ovviamente dalle dimensionfidgbresa,
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. . La newsletter & invece un periodico dinformamopiu snello e semplice,

riguardante le ultime novita aziendali. L’'uso diegto strumento é infatti rivolto per lo piu a
determinate fasce di dipendenti ai quali s'intengleapitare un messaggio confezionato ad
hoc, ma possono anche essere previste versionsdide una stessa lettera che tengano conto
della differenziazione degli utenti. E opportunievare che, dati i costi (in termini si spesa e
di energie) che comporta per un’azienda la creazairuna newsletter, € sempre necessario
avere ben chiari “gli scopi che si intendono raggere e le caratteristiche psicosociologiche
e | bisogni percepiti del personale” (Damascell®93, p.108). La distribuzione delle
newsletter e dei giornali aziendali pud avveniamite I'invio a domicilio tramite posta (il
vantaggio di questo sistema e che la rivista vietta nei momenti di riposo e quindi con piu
attenzione, ed é a disposizione anche di amicirengiaq oppure direttamente nel posto di
lavoro, insieme alla busta paga, mediante I'espmstz su appositi tavolini o incaricando

qualcuno della consegna (Damascelli, 2993

. Le rassegne stampa sono un mezzo informativo clnadggunto un notevole grado di

diffusione nel mondo delle imprese e che denotapertura e un interesse sempre maggiore
da parte delle aziende verso 'ambiente politiozjale ed economico in cui sono inserite. La
tiratura delle rassegne stampa varia da pochenegmtdi copie sino a molte migliaia, e la
diffusione avviene sempre sul posto di lavoro, © pesta interna o piu spesso per via
telematica, com’é facilmente intuibile in un’epod@a cui le tecnologie sono oramai

protagoniste.

. Bilancio annuale per il personale. Dopo una suaciesposizione dell’andamento

aggregato, si illustrano, per ciascuna unita, dvis i problemi affrontati, le iniziative
realizzate e i progetti per il periodo successi@ffre la possibilita ai dipendenti di

riconoscersi nelle vicende esposte.

. Manifesti e opuscoli di affiancamento a campagndiqmari. Periodicamente si

intraprendono, in azienda, campagne di antinfosticd, di miglioramento della qualita, di
riduzione degli sprechi. Tali campagne sono afe@daall’esposizione di manifesti, con cui
si crea una “atmosfera” di attenzione e tensionrsovd problema, e dalla distribuzione di

opuscoli informativi.
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. Lettere ad personam. Strumento utilizzato raramenqtgeando sussistono gravi

circostanze, oppure, sempre in via eccezionale,efiare 0 ammonire severamente un

collaboratore. Hanno particolare impatto emotivo

. Stampa aziendale. Si definiscono stampa aziendtke Ie attivita di comunicazione
periodica attuate dall’organizzazione, siano esseeazo di supporti cartacei o a mezzo di
altri strumenti come computer, telefono, televisi@circuito chiuso. Si tratta del principale
strumento di cui disponga la direzione aziendaleé pemunicare all'interno di una
organizzazione. L’attivita di stampa aziendale éattarizzata dalla presenza di questi
elementi:

Un corpo redazionale fisso.

Un direttore o comitato di direzione che si asslen@sponsabilita “politica” di quanto viene
pubblicato.

Un palinsesto o un programma editoriale.

Sono pertanto escluse, dal novero della stampandale le attivita di comunicazione
saltuariamente attuate a mezzo stampa (pubblicaziehbilancio annuale, opuscoli realizzati
una tantum...). Riferendosi alla nozione di “stampeerdale” precedentemente indicata, si

esaminano, nella seguente tabella, gli strumentictd si pone in essere tale tipo di attivita.

203



V TABELLA 5:

Strumenti di stampa aziendale e loro caatteristiche n.

Strumento

Caratteristiche

Newsletter

Pubblicazioni di poche pagine, destirmafibblici ristrett
(forza di vendita, professional...) cui occorre fangenire
tempestivamente e frequentemente informazioni etesu

eventi o prospettive nuove.

Giornali aziendali

Si caratterizzano per articokewdr molte fotografie, titoli
grandi caratteri, impaginazione molto mossa (tipoe
quotidiani). | giornali aziendali si propongonotdismetters
messaggi di tipo prevalentemente informativo, exta in

generale, di approfondire le informazioni veicolate

Riviste Consentono la presentazione piu approfondita datietme)

aziendali di cultura aziendale o di informazione adeguatam
commentata.

Informazioni In taluni casi questo sistema di diffusione del@imazioni

diffuse a mezz

paziendali viene esteso alla rete di vendita, dlentela piu

computer importante o ad altri pubblici esterni cui si desa

pervengano le informazioni con grande tempestivita.
Notiziario Interessante mezzo di comunicazione, peraltro so0g
audiovisivo adottato da imprese di grande dimensione.

S )

\1%4

ent

204



Gli strumenti audiovisivi: dal telefono a veri egpri film

Le imprese cercano quindi di aggiornarsi ed utiliezi vari mezzi che la tecnologia di
continuo offre e perfezione

Tv aziendale siispira al modello della telewaon un palinsesto che, da semplice veicolo
di informazione giornalistica, si arricchisce diaysrogrammazione mista piu assimilabile a
quella del mezzo televisivo attraverso rappreséntaz

- su temi aziendali, dibattiti e quiz a tema.

- di business television, che presenta i temigqukstioni all'ordine del giorno dell’azienda,

- educational television, che diffonde modelli dngportamento

Videoconferenza Si tratta di una convention planatin cui si collega in diretta il luogo
principale dell’evento con tutti i dipendenti daltienda, assumendo cosi una forza

aggregante piu marcata.

Gli strumenti “iconici” basati su mix di parole @dmagini che abbracciano tutto il campo

della comunicazione visiva dalla cartellonisticdogio aziendale

Eventi di comunicazione che sono un ampliamenta demunicazione interpersonale come

I meeting,convegni,seminari, convention

. Conventions. Consistono in riunioni di grandi grupmanizzate fuori sede, con lo

scopo precipuo di informare, ma anche di amalgamgreppo, di offrire un’occasione

rilassata di incontro e conoscenza reciproca.

. Open gates. Manifestazioni in cui si aprono i “ahclell’azienda” ai familiari dei

dipendenti, si illustrano lavorazioni ed obiettifie I'organizzazione si propone di

raggiungere e i servizi che essa rende alla coduddanno tipicamente lo scopo di sollecitare

un approccio sereno e benevolo verso 'azienda.

Iniziative di formazione e addestramento. Hannedopo di:Elevare la professionalita dei

partecipanti, trasmettendo nozioni che I'azientane necessario facciano parte del

patrimonio culturale dei collaboratori.

» Road show Rappresenta una delle occasioni diiligidel management a piu alto

impatto Il vertice raggiunge fisicamente le locataziendali distribuite sul territorio e
incontra di persona i collaboratori al fine di dttare determinati progetti o per un

semplice confronto sugli andamenti delle sedi
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Uno degli strumenti di comunicazione interna edlarfazione aziendale tramite cui

pPOSSONOo essere trasmessi messaggi con possibilgdifica immediata

Gli strumenti elettronici rappresentano ormai uoadizione del vivere quotidiano e sono
elemento insostituibile della comunicazione d’'ingargpoiché permettono di sviluppare e

scambiare facilmente conoscenze e informazioni

supporti informatici

E’ opportuno soffermarsi brevemente sui cambiamadbtti nella comunicazione aziendale
dallo sviluppo della cosiddetta information theagy*”Essa, in via trasversale, e con
modalita sempre piu integrate con gli aspetti dedlaunicazione interna all'organizzazione,
si sta sostituendo alle tradizionali modalita corative.

Il computer e divenuto mezzo determinante persgiduzione delle informazioni in azienda.
Esso non e semplice elaboratore di dati, ma, gedlzigposta elettronica e alle intranet,
diviene un vero e proprio mezzo di comunicazione diffonde conoscenze, informazioni,
dati e immagini, attraverso reti di stazioni didaw, garantendo precisione e tempestivita,
conservazione e facilita di accesso.

Un nuovo tessuto connettivo si sta consolidandmi&ino delle organizzazioni
determinando un forte aumento delle informazioreasibili e della disponibilita di network
vasti e capillari, ma, nel contempo, cambiandoualrii e comportamenti e contribuendo a
costruire nuove organizzazioni e nuove modalitiuzionamento

Posta elettronicerLa posta elettronica € ormai la principale formzodiunicazione su
internet e nelle reti intranet; attraverso la siespossibile inviare e ricevere rapidamente
messaggi e file a qualunque utente, ovunque si irpersonal computer, che permette di

comunicare fra diverse aree ed avere informaziotempo reale.

Ognuno di questi strumenti ha un alto grado di fioitita, infatti lo stesso messaggio puo
essere veicolato con un qualsiasi strumento, pptramon altrettanto puo dirsi in termini di
efficacia comunicazionale, perché la scelta detiansento incide sul grado di modificazione
di atteggiamenti e comportamenti degli individui

I mezzo piu tradizionale di comunicazione azieegdaia non per questo meno importante, e
costituito dal media cartaceo, che oggi si stagzeshando sia per quanto riguarda i contenuti
trattati che per la grafica .

Strumento di comunicazione al pari di tutti glriaé costituito dall’ambiente di lavoro, il
quale € in grado di alimentare al proprio interntiura e filosofia d'impresa

e,conseguentemente, di trasmetterle all'esterno.
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Un ambiente positi
vo e in grado di influenzare il modo di percepiréavoro e porta le persone a identificarsi

nell’attivita svolta. Il lavoro diventa percio usarta di luogo domestico, in cui realizzare il

benessere organizzativo

VI TABELLA 6: Classificazione degli strumenti di comunicazione n.

Comunicazion Strumenti | Strumenti| Strumenti| Strumenti | Eventi Oggettistica
elnterperson. cartace audio-vide(informatici| iconici
Colloqui di Bilanci Notiziari |Posta Lay-out. Riunioni  Agende
selezione  |House-organ telefonici elettronicaMarchi Seminari  Cancelleria
Colloqui di News-letter Annunci Logos Convention Stampanti
valutazione |Rassegne stampacrofonici Cartellonisti Inaugurazio
Incontri Lettere Video ca ni
ristretti individuali Diapositive Celebrazioni

Circolari

Bacheche

Descrizione

Fonte B Bertani Pscibologia delle organizzazioBBp

Esistono all'interno dell’impresa anche altri canaehe, pur non avendo come finalita
esclusiva la comunicazione, hanno una importanivote in questo ambito (Croci, 1995).
Fra questi vi € la struttura gerarchica, che cogaunna serie di segnali di massima rilevanza
strategica e consente di attivare un sistema draémche verifica i comportamenti devianti
rispetto agli obiettivi. Anche il sistema premigntestituito dal salario, dai premi monetari,
dagli avanzamenti di carriera, costituisce un ptesistema di comunicazione che stimola
comportamenti positivi.

Agli strumenti che sono stati presentati si possaggiungere i circoli di qualita, anche se in
effetti piu che sistemi di comunicazione essi soma modalita partecipativa di gestione
aziendale (Damascelli, 1993)I circoli di qualita sono un momento peculiare speessione
dellimpresa, durante il quale un gruppo di lavoratappartenenti allo stesso settore
aziendale, si incontra volontariamente per analepaoblemi del proprio reparto, individuare

soluzioni, proporle alla direzione e possibilmergalizzarle (Nicoletti, 1992
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3.4.3 Pianificazione e strumenti di comunicaeriesterna™

Con il termine comunicazione aziendale esternadi#no quel sistema di strumenti attraverso
I quali un'azienda dialoga con i suoi pubblici esteEssa non si attiva esclusivamente nei
riguardi del mercato, inteso in senso stretto (meqgti potenziali ed effettivi), ma si estende
estende ad aree funzionali (organizzazione, finapeaduzione...), in relazione alle quali

comunicazione aziendale finisce per svolgere upartante azione di supporto.

Anche se sul piano della fruizione dell'informazionelle aziende é difficile tracciare una
linea netta di demarcazione tra la comunicaziomsovéinterno e verso l'esterno, si puo
comunque affermare l'esistenza, all'interno delpmasa, di diversi livelli di comunicazione
ciascuno dei quali utilizza particolari strumentv@cola informazioni e messaggi distinti ai

vari membri dell’organizzazione.

La responsabilita sociale comporta per l'azienadandcessita di proporsi in modo globale per
poter ottenere attraverso il confronto con la ¢tiiéa, i necessari ed indispensabili feedback
occorrenti per meglio modellare la propria identitan cido che I'ambiente, complessivamente
considerato, si attende da questa. Sorge cioeckssiga di una comunicazione globale che si
puo ritenere articolato nelle seguenti quattra fasi

A) “CONOSCERSI PER COMUNICARE

In questa fase verso la ricerca dellinterazioragidnda deve definire la propria identita
‘rispondendo a due quesiti fondamentali:

Chi siamo?

Cosa facciamo?

Solo attraverso una puntuale definizione di quastinenti I'azienda € in condizione, di poter
stabilire una propria identita precisa e veritiergrado di motivare il personale e raggiungere
quella che puo essere definita la "consonanzanaterche a sua volta & condizione
imprescindibile per una efficace comunicazione ghrinterlocutori esterni dalla quale dovra
derivare l'ulteriore ed indispensabile traguardtadeonsonanza esterna’.

Il raggiungimento di quest'ultima genera il congersla soddisfazione della collettivita
per il progetto strategico dellimpresa, condiziapieste assolutamente indispensabili per

permettere all'azienda di assolvere alla sua "tunezgociale".
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B) "PROPORSI PER FARSI CONOSCERE".

Anche questo secondo passaggio necessita detstasp due domande:

Come ci proponiamo?

— A chi ci proponiamo?

Per comprendere i problemi connessi a questo imtprapositivo, le aziende dovrebbero
mettersi al posto degli interlocutori, penetranad Ioro spirito e guardando all'azienda con
i loro occhi per poter comprendere che, in redliffp cido che per l'azienda e in qualche
modifica percepibile, costituisce per i suoi inbexitori sociali un elemento su cui fondare i
propri giudizi. Solo in questo modo si puo capitgalge I'importanza di questi elementi ai

fini de processo di comunicazione.

C) "COME SIAMO PERCEPITI"

E' questa la fase piu critica del processo comuiocg orale esterna, guella cioe inu i
‘azienda nella sua-globalita -viene Sottopostaumaritico processo .,di valutazione.da
parte degli interlocutori. Se essa ha fornito diuwdmmagine coerente con la propria
identita ricordando che l'immagine dipende moltoai@ che l'impresa effettivamente e
globalmente &, probabilmente la reazione degliriomt¢@tori sara positivamente indirizzata
verso il "consenso".

Se cio non si € verificato, probabilmente la reagigara quella del "dissenso" o tutt'al piu
della "indifferenza".

Mentre l'indifferenza non provoca alcuna reazioeglininterlocutori, ben piu significative
saranno le conseguenze derivanti dalle altre dueddali giudizio.

Il consenso ha come conseguenza un atteggiameritdudia da parte degli interlocutori
che pertanto assumono delle aspettative adeguateatarano allo stesso tempo una
propensione alla collaborazione.

Per ottenere questo risultato & pero indispensabikvoluzione culturale degli interlocutori
che pud avvenire solo attraverso un adeguato psocesmunicazionale con il quale
l'azienda deve sforzarsi di rendere il cliente dqoapiu possibile consapevole delle
problematiche aziendali.

A coloro che sono portatori di un interesse diret@ confronti dell'azienda come ad
esempio i clienti, dovra indirizzarsi prevalentetmgeruna comunicazione destinata ad
esaltare l'importanza del rapporto prezzo/qualRai specificatamente I'Azienda dovra
consensare come variabile chiave la "qualita", cemgendo il valore che questa puo avere

per i client e sforzandosi di comunicare che adinatemento qualitativo dei prodotti
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erogati corrisponde generalmente un incrementoprezzi. Analogamente peri clienti la
variabile di maggiore rilievo dovra essere quellal dprezzo-costo”, recependo ed
interiorizzando che ad una aspettativa di qualita plevata deve necessariamente
accompagnarsi un sacrificio maggiore in terminprézzo da pagare.

Si rende cioe necessaria una mediazione tra inmgifnteressi che puo essere realizzata
solo laddove si € in grado di comprendersi vicenttaente.

Questo stesso processo non deve riguardare solleentic ma ovviamente tutti gli
interlocutori sociali, come ad esempio i fornitappure i sindacati o ancora la collettivita
in genere.

Se l'atteggiamento del cliente & invece orientdta eollaborazione i risultati che si
potranno conseguire saranno senz'altro piu soddisfa Ma tale risultato, ancora una volta,
dipende da cido che l'azienda sara riuscita a corammie dalla misura dell'evoluzione
culturale che questo processo sara riuscito a rdaetare negli attori sociali con cui
I'aziendasi confronta.

Se invece il processo culturale — comunicazionae sara gestito in modo adeguato, il
risulto. che conseguira sara quello del "dissen®@h una conseguente reazioni
diffidenza da parte degli interlocutori che pertantormuleranno delle aspettative
inadeguate rispetto alle proposte dell'aziendadiriéttira tenderanno ad osteggiare, senza
alcuna ricerca di mediazione , |' attivita stesaprenditoriale.

Le relazioni sindacali ci offrono il piu palese tlegsempi. E' questa una tipica situazione
dove la comunicazione ha fallito il proprio obiettio dove forse questo obiettivo non &
stato perseguito in modo corretto.

D) SCOSTAMENTI TRA PROPOSTE AZIENDALE E ASPETTATIVEOCIALI.

Nella quarta ed ultima fase del processo comurooaté avviato dall'azienda, I'obiettivo &
quello di rilevare come gli interlocutori hanno epdo l'immagine aziendale e quali
scostamenti si sono verificati tra cio che si igkewva trasmettere e cio che effettivamente e
stato percepito al fine di individuare le aree deveendono piu opportuni degli interventi
di riallineamento con la propria identita.

L'immagine aziendale deriva infatti dalle relazioahe vengono ad instaurarsi tra quattro
fattori:

identita aziendale

proposte aziendali

coscienza degli interlocutori

aspettative degli interlocutori
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Dalla loro interazione deriva I'immagine pubbliedl'dzienda che puo essere:

1.

Effettivamente consonante. Questa situazione giceequando l'azienda si

proporne in modo coerente con la propria identdténenodo consonante
con le aspettative degli interlocutori le qualnsomaturate in modo
coerente con la rispettiva coscienza.E' questa earlah situazione
ottimale cui tende I'azienda attraverso il prosesemunicazionale -
globale. Infatti una tale condizione operativa peitendi evitare qualun
que distorsione nei rapporti interattivi impresabsnte.

Effettivamente dissonante. Un’ ipotesi del genereesfica quando le

proposte aziendali sono coerenti con l'identitBadéenda, ma non sono
consonanti con le legittime aspettative degtiterlocutori. Questa
situazione puo verificarsi quando il processo aoicazionale, che per
sua natura deve essere bidirezionale, non é statibagin modo corretto,
per cui sono venute a mancare la reciproca comprense
collaborazione che rappresentano [I'obiettivo dindéo della
comunicazione globale. Verificandosi cio, I'uniéa \d'uscita & quella di
una attenta riprogrammazione

Apparentemente consonante. Una situazione siféatteerifica quando

non c'eé coerenza tra proposte ed identita aziendia exspettative e
coscienza degli interlocutori, ma tuttavia prop@seaspettative sono tra
di loro coerenti.

Apparentemente dissonante. Questa ultima ipotesiede oltre che

I'esistenza di dissonanza interna tra identitaopgste da un lato e tra
aspettative e coscienza dall'altro, anche lincaeretra proposte ed
aspettative- E' questa indubbiamente una situaziiiale nel rapporto

impresa-interlocutori, destinata pero a non rimaremutata nel lungo

periodo
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Il primo strumento di comunicazione esterna é rap@ntato

+ dal "sistema prodotto-mercato”, che pud essereossphei suoi componenti

riguardanti le caratteristiche del prodotto (cio®zzo, packaging, qualita, canali
distributivi, assistenza post-vendita) e le caretieche del segmento di mercato cui
I'azienda rivolge alla propria attivita di vendita
Le peculiarita del segmento prescelto forniscorfatinuna informazione relativamente al
posizionamento strategico dell'azienda e alla imnmeaghe essa intende darsi.
Ad esempio la casa automobilistica "Ferrari”, rgendosi ad un segmento di mercato a
reddito e status elevato, fornisce di sé l'immaginain'azienda attenta alla qualita del
prodotto venduto.
Le caratteristiche demografiche, geografiche, enoale ecc., del segmento cui l'azienda si
rivolge sono pertanto esse stesse un elementondurmcazione dell'immagine aziendale
potendo rappresentare non solo le caratteristigiecdnsumatori che di quel segmento
fanno parte, ma anche le peculiarita dell'azieraacquel segmento si rivolge.
| clienti, quindi, al pari del personale di comtalhanno per I'azienda un‘importanza duplice:
sono infatti destinatari della comunicazione azeédace allo stesso tempo :grazie alle loro

caratteristiche di status, sono un veicolo vivetgk 'immagine aziendale Il cliente cioé, con

il suo status di manager, di politico, di operai@ppresenta I"immaginesd il

posizionamento dell'azienda nel tessuto econonoceke

Relativamente alle caratteristiche specifiche deddptto, la loro utilita nel veicolare
I'immagine aziendale € molto piu palese. Un pradb#n confezionato e distribuito solo in
punti vendita specializzati fornisce certamenteingditazione immediata circa l'identita
dell'azienda produttrice, che in un'ipotesi comellguprospettata, si posiziona con molta
probabilita nelle fasce medio-alte del mercato.

Un prodotto diffuso estensivamente e sobriamentefeztonato fornisce l'immagine,
invece, di un'azienda posizionata prevalentemegite fasce medio-basse del mercato.
Entrambi i fattori del "sistema prodotto-mercategppure diversamente ponderabili,
permettono all'azienda di comunicare la proprianiii@ ed il proprio interesse verso le
aspettative dei consumatori.

Inoltre, anche se indirettamente, sono poi deglinsénti idonei anche per comunicare con
quella parte della collettivita che non e portaridi un interesse diretto nei confronti

dell'azienda.
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2 Il secondo strumento della comunicazione est@rneappresentato: dalla "struttura

organizzativa", che di fatto permette all'aziend@résentare al mercato ed al sistedeali

interlocutori sociali il proprio progetto strategjccioe l'insieme delle prospettive offerte e dei
contributi e consensi richiesti. Con il termingrdgtura” si intende infatti non solo l'insieme
degli elementi strutturali dell'organizzazione @nso stretto, ma anche i meccanismi operativi

e le risorse umane a disposizione dell'azienda.

| principali meccanismi operativi sono costituitilistema di pianificazione e controllo della
gestione, di gestione del personale del sistenf@rniativo che € indispensabile per
I'attuazione di un sano .processo comunicaziomaieendo la sua funzione precisa quella di

fornire all'azienda le informazioni relativi allsigenze degli utenti.

Si viene cosi ad instaurare una comunicazione lairepnel senso che deve provocare dei
feedback che modificano le comunicazioni succesSluéla base di questo processo, non solo |
servizi ed i prodotti vengono adattati al mutareé lisogni, ma anche i bisogni vengono
condizionati dall'offerta. L'esistenza ed il buamZionamento di questo tipo di meccanismo
operativo & pertanto da ritenersi la condizioneessaria per una efficace comunicazione
verso l'esterno, sia che con questa intendiamolii pwtatori d'interessi nei confronti

dell'azienda, sia che intendiamo la collettivitdansua globalita.

3 Il terzo strumento del processo di comunicaziesterna € rappresentato: dai "supporti
fisici"cioé dagli stabilimenti dagli uffici dai puinvendita. Potremmo affermare che tali
supporti svolgano la loro funzione di veicoli detlamunicazione ben due volte .

Una prima volta attraverso la loro stessa immagic elementi possono essere il colore la
pulizia la luminosita ed una seconda attraverssetfnaletica ed i manifesti che trovano posto
sulle loro pareti.elemento che serve per comunicanel fruitori del servizio e dimostrare loro
qual e l'interesse che l'impresa erogante il serette nel soddisfare i loro bisogni.

Ma il supporto fisico puo servire anche per affiygenanifesti relativi ai nuovi prodotti
progettati , ai miglioramenti introdotti in quekjia sul mercato, alle attivita di pubbliche
relazioni svolte dall'azienda, ai suoi progetti @&dsuoi risultati. Si tratta insomma di uno
strumento utilissimo per comunicare con i properdi. Ma anche in questo caso lo strumento

puo essere utile per sottolineare la funzione sodil'impresa.
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4 L'ultimo, ma non certo in ordine di importanziusento della comunicazione considerato e

rappresentato. da un insieme di attivita spedafidh comunicazione messe in essere con il

preciso scopo di diffondere la propria immagine.

. Ordini di servizio e circolari. Servono per diffa@@ notizie di carattere organizzativo

(inserimento di nuovi collaboratori, accorpamentaiffici...). Ordini di servizio e circolari

risultano utili solo se la comunicazione € brevayearda un argomento ben noto.

. Il marchio, ad esempio, € una sintesi grafica @i che l'azienda e, diventandone
pertanto anche una sintesi ideologica. Il suo séogaello di evocare l'intera realta aziendale ed
i suoi valori a tutti quelli che per un motivo orpm altro stanno sperimentando un contatto con
l'azienda (ad es. acquistando un suo prodottonass un suo spot pubblicitario, visitando un
suo locale di vendita).

. Le monografie aziendali sono invece dei testi ditiscutilizzati per descrivere l'identita

dellazienda e per fornire agli interlocutori lefarmazioni indispensabili per conoscere

l'azienda conttatta

. Opuscoli e volumi celebrativi. Sono pubblicati iccasione di anniversari o di qualche

altra circostanza particolare. Sono tipicamenteinkgs ad un pubblico esterno, ma una certa
distribuzione viene effettuata anche allinterna. t&atta di pubblicazioni finalizzate a
diffondere un’immagine solida e positiva dell'impeee a migliorare il senso di appartenenza

da parte del personale.

. "Il rapporto di bilancio & un altro strumento dive® a qualche tempo fa si riteneva

destinato_a_solpochi interlocutoriben individuati e che oggi € invece un cardineadel

comunicazione globaléluttavia per il suo utilizzo sarebbe indispensalbihe i destinatari di

guesto strumento comunicazionale fossero in gradeaderlo leggere che avessero cioé
conoscenza dei fatti i economici cui in esso siféaimento.

Questo € uno dei problemi che le aziende devosmlvere, utilizzando sempre piu un
linguaggio che possa essere compreso da tuttibilahcio economico non e tuttavia sempre
ritenuto sufficiente. Secondo linterpretazioneadds taluni studiosi che hanno approfondito
questo problema, l'assunzione di una consapevapomsabilita sociale impone che lo

strumento del bilancio economico venga redattol@wadazione di un bilancio sociale.
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. Per bilancio sociale si intende il complessaatumenticontabilie nonche,insiemeai

bilanci tradizionali, abbia come scopo guelldatnire informazioniguali-guantitativesulle

operazioni svolte dallimpresa per effetto delleafitd sociali che si e assunta. In altri

termini il bilancio sociale dovrebbe servire damséento per diagnosticare in cui l'impresa

opera e da strumento per la quantificazione consuuliegli effetti prodotti dalle strategie
sociali poste in essere. Insieme con il bilancadizionale, dovrebbe essere la sintesi de
I'informazione economico-sociale atta a favorirecdmbiamento delle interrelazioni tra

I'impresa e I'ambiente.

. La pubblicita istituzionale & quella in cui il maggjio € veicolato attraversodtéampa,

la televisione, la radio, 'affissionistica ed altQuesto tipo di comunicazione presenta degli
svantaggi connessi alla difficolta di rendere peadiazato il messaggio, alla sua
dispersione ed anche al baso grado di credildBianomento che si i ritiene che chi paga

per diffondere un messaggio non puo farlo sepwril proprio interesse

Altri strumenti di comunicazione possono essemadstre, le fiere, le esposizionmeeting,

la corrispondenza personalizzata, il catalogo pitgde sponsorizzazioni e cosi via.

» Opuscoli culturali e informativi. L'attivita di fonazione puo essere efficacemente
affiancata dalla produzione di opuscoli per il pae che sviluppano, in modo
semplice, alcuni temi, offrendo I'occasione pemuomento di riflessione.

Si tratta di mezzi ottimali per comunicare con kaemte ed il mercato e per fornire

dell'azienda I'immagine che si preferisce vengaggata dal pubblico.

L'utilizzo di queste quattro tipologie di strumemibmporta la necessita di una loro

pianificazione in funzione dei destinatari dellamazmicazione che possono essere

distinti in tre categorie:
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| destinatari interni

| destinatari cerniera o comaker

| destinatari esterni

| destinatari interni: sono tutti coloro che opergorevalentemente__dentt@zienda-top

managerquadri superiori, impiegati). Ognuno di gfyecon il proprio comportamento,
influisce sull'immagine dell'azienda. Pertanto dispensabile che ciascuno conosca gli
obiettivi perseguiti dall'azienda e li condividatiEmente.

| destinatari "cerniera" sono tutti coloro che farparte dell'organico aziendale rolae per

la funzione svolta (vendita, assistenza, rappreseal), sono diretto contattoconla realta

esterna interfaccia con il pubblico, essi persoaiib_|'aziendagli occhidei clienti per cui

spessissimo finiscono non solo per trasmetteranagine dell'impresa, ma per diventare
essi stessi I'immagine aziendale. L'importanzandi oculata comunicazione a loro destinata
€ quanto mai evidente, dal momento che un lor@ggitienento non adeguato puo invalidare
gli ingenti, investimenti effettuati dall'imprepar diffondere tra il pubblico un certo tipo di

immagine.
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3.5 Verso la comunicazione organizzativa

Fino ai primi decenni del '900, essa ha rappresentzo strumento unidirezionale mediante |l
quale il vertice dell'organizzazione trasmettevagjuesclusivamente ordini e disposizioni,
con largo uso di media strutturati.

Durante gli anni Settanta, dopo la lunga fase eolistinta dai numerosi tentativi di
superamento del modello tayloristico e da un etepatere di condizionamento sindacale, la

comunicazione interna ha iniziato a estendersiodarsignificative®

Nel nostro Paese si € sviluppata verso la finei degii Ottanta, a seguito del passaggio da un
modello organizzativo esclusivamente di tipo funaie a un approccio fondato sugli aspetti
“processivi” e su un livello di conoscenza, di pampazione e di coinvolgimento dei singoli
soggetti.

Si € cosi passati a una concezione di comunicanibesa come collante organizzativo, che
stimola il senso d’appartenenza e assegna un ril@kante alla forma di comunicazione
interpersonale>

Oggi la comunicazione interna ha ampliato il suggra d’azione e investe I'organizzazione
nel suo complesso.E pit opportuno, percio, rifegtgoncetto di comunicazione
organizzativa, nuovo paradigma che rappresentvaohizione delle diverse attivita di
comunicazione interna e che arriva a comprendétie soggetti interni e esterni, in qualche
modo interessati o coinvolti nella vita dell’orgarézione.

Secondo Invernizg¥ essa e rappresentata dall'insieme dei processegtci e operativi che
puntano a creare, scambiare e condividere messdggnativi e valoriali all'interno delle
diverse reti di relazioni, costituendo I'essenzBiatganizzazione e della sua collocazione
nell’ambiente. Tale modello ha il fine di accresckr trasparenza dell'impresa e di rendere
espliciti e coerenti tutti i fattori che la caratkzano, sia valoriali che prettamente
organizzativi, rendendo cosi possibile lo svilugiptutte le potenzialith competitive
dell’organizzazione. L'aspetto piu rilevante dit@laradigma € che arriva a comprendere tutti
I processi comunicazionali necessari alla vitd@ liluppo dell'impresa
divenendo,conseguentemente, anche attivita di cmazione esternae di marketing.

Volendo proporre una categorizzazione della coonamone d'impresa, diversa dalla

tradizionale, € opportuno far riferimento a qualivelli di comunicazione organizzativa che
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si differenziano per i loro contenuti e per gli etivi che si propongono: comunicazione:
funzionale, strategica, formativa e creativa.

Il primo livello comprende tutte le informazioni tibo operativo concernenti i processi

produttivi e decisionali. Serve per migliorare laibilita dell'impresa e riguarda tutte le

informazioni necessarie a far conoscere I'imprisaue strategie, le sue politiche ai diversi

pubblici interni ed esterni.

Il secondo fa riferimento a tutti i mezzi adegym#r far conoscere I'impresa e il suo vissuto.

Serve per migliorare la visibilita dell'impresaiguarda tutte le informazioni necessarie a far
conoscere I'impresa, le sue strategie, le sueignditai diversi pubblici interni ed esterni.

Il terzo concerne le attivita formative volte a donidere e diffondere la missione, i valori e la

cultura aziendale. Si riferisce all’attivita format svolta in contesti formativi specialistici 0

sul luogo di lavoro; concerne anche le modaliteadidivisione della strategia, della missione,
dei valori, della cultura e della simbologia defjiresa utili per coinvolgere i destinatari.

L'ultimo livello € quello diretto alla creazione dmbiti di scambio e cooperazione, al fine di

essere di supporto nelle decisioni. Si attiva ttetle occasioni di dialogo sia verticale che

orizzontale, dove il sapere si trasferisce e |,cspesso in modo informale.vi deve essere
coerenza tra comunicazione interna e esternaadiztonali strumenti di comunicazione
scritta vanno affiancati quelli comunicazione ip&rsonale; bisogna attivare un presidio

strategico e impiegare tecniche manageriali adadfestire la comunicaziore

La classificazione tradizionale distingue:

1 La comunicazione interna. Agisce prevalentemsualt@ubblico interno allimpresa e

determina, orientandoli e condizionandoli, i comaorenti e i processi decisionali.

2 La comunicazione esterna. Ha come riceventiesisambientali che si collocano al di

fuori dell'impresa, ma entro i quali I'impresa oper

3 La comunicazione di prodotto.

Emerge quindi la necessita di definire, mediantenino concetto, tutta la attivita
comunicazionale delle imprese perché tale attodteée essere considerata e gestita come un
tutto unico, in modo fortemente integrato. In glegsta si tende, quindi, sempre piu a
ragionare in termini di comunicazione organizzativa

4 La comunicazione organizzativa puo essere dudgfieita come l'insieme dei processi di

creazione, di scambio e di condivisione di messegrmativi e valoriali all'interno delle
diverse reti di relazioni che costituiscono I'essedell’organizzazione e della sua

collocazione nel suo ambiente. Essa coinvolge i bmemterni, i collaboratori interno-esterni
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e tutti i soggetti esterni in qualche modo inteaéiss coinvolti nella vita dell’organizzazione
compresi i suoi clienti effettivi o potenziali. iné ultimo della comunicazione organizzativa e
quindi quello di sviluppare la trasparenza dell’nega, rendendo espliciti i valori di guida, i
principi etici e la cultura di riferimento, i crifeorganizzativi, i processi gestionali e
produlttivi, le caratteristiche dei prodotti e denszi. La convinzione di fondo & che questi
fattori costituiscono segno delle risorse immatee&he la loro esplicitazione e le azioni
finalizzate a renderli coerenti fra loro e con #éoai di tipo gestionale possono sviluppare
tutte le potenzialita competitive dell’organizzazéo

Considerando la comunicazione organizzativa conwvahuzione delle attivita di
comunicazione interna, esterna e di prodotto, 8igitermare che il paradigma della
comunicazione organizzativa presenta cinque casditde principali

VII TABELLA 7: Caratteristiche del paradigma della comunicazione n

Caratteristiche del paradigma della comunicaziogarmzzativa

1)Esiste una forte integrazione tra comunicaziomrma e comunicazione

esterna, realizzata sia nei progetti e nei progrigpmnrrilevanti.

2)l contenuti dellattivita di comunicazione si allapo nel mero sostegmo
dellimmagine fino al supporto di attivita di imganza strategica per |(la
sopravvivenza e il successo dell'impresa come fmid®ne e la diffusione dei

valori guida e il supporto delle innovazioni orgezdtive e gestionali introdotte

3)Gli strumenti di comunicazione governati dallenti comunicazione si
estendono rispetto a quelli tradizionali della comazione scritta, sviluppando
fortemente la comunicazione interpersonale e lendaione ad essa connessa.
Inoltre si affiancano all’attivita di produzionereita di iniziative e di strumenti
di comunicazione, forme di consulenza comunicazenalta a supportare
quelle attivita di comunicazione che sempre piuosaestite e realizzate

direttamente dalle linee produttive.

4)La comunicazione nelle sue diverse forme ottisoenoscimento che il suo

U

aumentato peso organizzativo richiede e imponeavatso la diffusione de
presidio strategico dell'attivita di comunicazioeedell’adozione di tecniche

manageriali evolute per la gestione e la realizzszdelle sue iniziative.

5)Tutte le iniziative di comunicazione devono essedferite ai valori guidi

S )

aziendali, che siano specifici, eticamente fonddtespliciti con modalita tali che

tutti li possano conoscere.

Fonte
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Comunicazioni formali ed informali

A seconda dell'ufficialita o meno di cui godono,demunicazioni possono essere formali o
informali. Tra queste ultime, assumono particolarportanza, in un’organizzazione, le voci
di corridoio. | due argomenti preferiti per le vaftticorridoio sono:

la liberta nell'impresa,

| favoritismi.

Le voci di corridoio, spesso innocue, talvolta sopericolose, fino a poter diventare
addirittura distruttive in situazioni di crisi: aésano il morale aziendale, creano panico,
demotivano. E’ opportuno pertanto ridurre gli dff@iu negativi, ampliando la quantita e la
qualita della comunicazione formale all'internol@efanizzazione.

Comunicazioni orizzontali, verticali e trasversali

X ILLUSTRAZIONE 10 le comunicazioni orizzontali, verticali e trasversali in funzione
della collocazione funzionale e di ruolo dei diversoggetti coinvolti nel processo
comunicativo
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Fonte: Damascelli Nino, Comunicazione e managencéntp.25

Programmazione, gestione e controllo di un’inixiatili comunicaziong La formulazione di
un programma di comunicazione in un’organizzaziooggia su 4 elementi fondamentali:

la definizione degli scopi che I'organizzazion@®pone di conseguire;
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La formulazione di un programma di comunicazioneuimorganizzazione poggia su 4
elementi fondamentali:

la definizione degli scopi che I'organizzaziong@®pone di conseguire;

la preventiva conoscenza del pubblico cui il progrea comunicativo € indirizzato;

un chiaro approccio di marketing nella impostazidakprogramma;

I'adozione di un metodo manageriale nella gestoglBiniziativa.

E’ possibile rappresentare un’iniziativa di com@azione come una piramide che poggia su
una base quadrata costituita dai suddetti 4 elemémtiziativa di comunicazione é

rappresentata dal vertice della piramite.

Xl ILLUSTRAZIONE 11Gli elementi costitutivi di un programma di comunicazione

Programma di
comunicazione

Fonte: Damascelli Nino, Comunicazione e managenu#nt,p.76.Mezzi con cui si attua la

comunicazione nelle organizzazioni 109
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XII' [LLUSTRAZIONE 12Le comunicazioni all'interno di un’organizzazione: messaggi

verbali e non verbali

Ordipildi Lettere Regolamento Opuscolo di Business Manifesti
Servizio personali Aziendale Accoglimento creed interni

Scritti

Bilancio

Messaggi verbali

Stampa aziendale
lgiornali, riviste,
news letter, ecc.}

Colloqui e interviste — Organizzazione

Riunioni di gruppo —

Assermnblee

QOrali

Conventions

Corsi di formazione e addestram.

Circoli di Qualita

Arredamento

Messaggi non verbali

| sindacale {processi, campagne di

Ubicazione della sede

Architettura della sede

Gratica

Immagine diffusa nella
comunita nazionale

Notorieta del nome

Qualitd dei prodotti

Stile di direzione

Conflittualita Comportamento sociale

stampa negative, ecc.)

Fonte: DAMASCELLI Nino, Comunicazione e managemeiit, p
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diretto. E questo meccanismo psicologico che d¢apper esempio, a stimare il missionario che ailgiabrosi e meno
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PARTE QUARTA:
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Sulla base delle prime tre parti € stato elabaratquestionario,che a sua volta € stato
somministrato a tutte le aziende EdC dell’areaggafia della Lombardia-NO-VB, in totale
24 aziende. Ne ho analizzato gli aspetti orgarivize soprattutto le modalita di
comunicazione e il clima di lavoro al proprio imter Tra queste aziende ho selezionato sei
unita, in base all’ omogeneita delle caratterigiglstionali, affinché potessero essere un
campione rappresentativo delle variabili in esaitdeobiettivo di questo questionario é stato
cercare di analizzare il clima di lavoro e la comeanione all'interno delle aziende EdC. ||
clima aziendale € composto di un insieme di din@mgsin quanto € un fenomeno complesso
al quale compartecipano molteplici variabili chesgano apportare effetti diversi. La misura e
la comprensione del clima sara quindi tanto piicaffe ed esaustiva quanto piu sara
ricondotta ai singoli elementi costitutivi, i qupkrmettono e forniscono, in ultima analisi,
una visione complessiva dell’'organizzazione nelswaplesso. La misurazione e
I'interpretazione del clima comportano molte diffid, data la notevole complessita di tale
processo. Per superare questo problema si e dégsocedere alla scomposizione del
campo fenomenico complessivo in piu specifici iatlici. Per questa ragione
nell'elaborazione degli Iltem di questo questionanoo stati presi in considerazione gli
indicatori delle caratteristiche essenziali pendibsi del clima lavorativo ed in particolare e
stata impostata un’analisi descrittiva della dstzione della leadership, intesa come
partecipazione dei dipendenti alla vita organizzaé gestionale dell’azienda e
riconoscimento del ruolo di ogni suo singolo memlolella comunicazione formale e
informale all’interno dell’azienda; del sostegmigl calore e del grado di apertura e
feedback, sia concesso dai dirigenti che percelaitcollaboratori. Sulla base dei risultati
ottenuti si & osservato che all’interno di quegierade una delle motivazioni maggiori di
adesione al progetto é stata quella di apparteakkdovimento dei Focolari, seguita da

quelle per lo sviluppo dell’azienda e la destinagidegli utili agli indigenti
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. L. ) O destinazione utili a
Motivazioni adesione indigenti

al progetto

m destinazione utili per
formazione

Ointerazione con altre
aziende

O appartenza Movimento dei
Focolari

m miglioramento rapporti

umani interni
6%

@ miglioramento qualita
prodotto/servizio

m sviluppo azienda

32%

COSTITUZIONE APPOSITA PER ECONOMIA DI
COMUNIONE

oSt
mNO

Nel lavoro svolto ci si & soffermati soprattuttoaathlizzare Ipartecipazionealei

lavoratori alla vita d’'impresa e I' adesione delfienda all’ economia di comunione.

Si nota che la maggior parte dei lavoratori c®@oscenza del progetto di Economia

di Comunione dell’azienda.
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CONOSCENZA DELL'ADESIONE DA PARTE DEI DIPENDENTI

50%

33%

16%

NON TUTTI

Per gli imprenditori € importante saper qual é/#llo di gradimento da parte dei
dipendenti . Spicca evidente che sia per la maggia buono , mentre € assente ogni forma

di insufficienza

GRADIMENTO DEL PROGETTO DA PARTE DEIDIPENDENTI

50%  ,

1,8
1,6-
1,4-

1,24

25%

OTTIMO BUONO DISCRETO SUFF. INSUFF.
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Dall” analisi degli aspetti prioritari nella gesti® delle imprese E d C sono risultati

prioritari gli aspetti relazionali e la qualita tkeprestazione.

ASPETTIPRIORITARINELLA GESTIONE

AMBIENTE
LEGALITA' ]
TRASPARENZA
RELAZ. ESTERNE )

RELAZIONI INTERNE i -

QUALITA b

INNOVAZIONE
EFFICIENZA
PROFITTO ‘ ‘ )

L’ascolto empatico nei confronti dei dipenderiaiftenzione e I'interesse nei
confronti dei problemi dei colleghi, sono frequemente posti al centro dell'attenzione
all'interno delle aziende e Edc.

ASCOLTO E MI INTERESSO Al PROBLEMI DEI DIPENDENTI

61—
5T 83%
@ molto raramente
il ® raramente
31 Da volte
21 O frequentemente
11 B molto frequentemente
0 1 17% - : :
raramente a volte
molto faramente frequentemente

molto frequentemente
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@ molto raramente

W raramente

Oa wlte

O frequentemente

W molto frequentemente

dimostro empatia e attenzione nel relazionarmi con [
dipendenti
80%
20%
<
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| rapporti all'interno delle aziende sono caratteati da fraternita, amicizia,

collaborazione e rispetto.

Quali dei seguenti suggerimenti descrivono meglio i
rapporti al"interno dell'azienda ?

9%

B6YH 18%

O fraternita

B amicizia

O collaborazione
O rispetto

37%
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L’attenzione nei confronti del personale si corigzzt attraverso gesti di solidarieta, parole di

riconoscimento, conforto e lode, flessibilita nelfirio di lavoro e percorsi di carriera.

STRUMENTIDIATTENZIONE AL PERSONALE

21% G % O premi in denaro
| incentivi extra
O flessibilita

O carriera

m solidarieta

O parole

30%

14%
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L'attenzione nei confronti del personale si coriezst attraverso gesti di solidarieta, parole di
riconoscimento, conforto e lode, flessibilita nedéirio di lavoro e percorsi di carriera.

Attraverso quali strumenti la direzione concretizza la
sua attenzione al personale

13% 13%

O flessibilita nell'orario di
lavoro

B gesti di solidarieta

25% L .
O parole di riconoscimenta,

conforto, lode
O percorsi di carriera

49%

Le aree di responsabilita dei collaboratori soegdientemente definite in maniera chiara ed

esplicita.

COINVOLGIMENTO DEL PERSONALE NELLE DECISIONI

O INVESTIMENTO

BH ORGANIZZAZIONE
O STRATEGIE

O INNOVAZIONE

B GESTIONE INTERNA

236



dei miei collaboratori

definisco in maniera chiara le aree diresponsabil  ita

50%
@ &
& &
o &
K <
& &
S
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N N N
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S &
& >
N S
s
N

@ molto raramente

W raramente

Oa wlte

O frequentemente

m molto frequentemente

Il lavoratori vengono responsabilizzati in quastmo messi in situazioni in cui si

possono autocontrollare.

autocontrollare

Pongo il lavoratore in una situazione in cui si pos sa

@ molto raramente

| raramente
O a wlte

O frequentemente

m molto frequentemente

67%
33%
< (4]
N S
S &
S >
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Il personale é coinvolto in decisioni che riguamléiazienda
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IL PERSONALE E COINVOLTO NELL'ASSUNZIONE DI DECISIO NI
CHE RIGUARDANO L'AZIENDA

40%

Hno

60%

In particolare per decisioni di investimento, di@vazione, di organizzazione

aziendale e di definizione di strategie.

per quali tipi di decisioni?

30% 30% @ di investimento
B di organizzazione
aziendale

O di definizione di strategie]

O di innovazione

20% 20%

La modalita in cui il personale viene coinvoltoappresentata soprattutto dal
colloquio personale, e questo sta a dimostrare d¢losimgyolo sia coinvolto e

responsabilizzato nella vita e nello sviluppo defipresa.
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in che modo?

33%

Eriunioni
B colloqui personal

67%

Gli argomenti oggetto della comunicazione riguaadda “mission aziendale”, gli
aspetti organizzativi, le procedure aziendali,loxiae la cultura aziendale, gli obiettivi e i

risultati.

Quali argomenti sono oggetto della comunicazione
formale?

O mission
| valori e cultura aziendale

23% O aspetti organizzativi
0 . .
O procedure aziendali
0,
15% W obiettivi e risultatii

23%

La comunicazione informale avviene attraverso lstgelettronica, i colloqui, le
pause caffe ei pasti, le trasferte e gli inconttradavorativi. Il fatto che il colloquio
rappresenti un contesto per la comunicazione irddgrpuo essere considerato un’ulteriore

indicatore della leadership distribuita e del didi amicizia tra i suoi memobiri.

239



Come avviene la comunicazione informale?

O posta elettronica
B colloqui

O pause caffé\pasti
23%

O trasferte

W incontri extra
lavorativi(cene, gité)

23%

Gli strumenti maggiormente impiegati nella comunioae informale sono le riunioni interne

Quali strumenti sono impiegati nella comunicazione
formale?

14%

14% O riunioni interne

W bacheca
O posta elettronical

0,
58% O assemblee

14%

Dall’ analisi dei dati raccolti attraverso il quiestario € stato possibile registrare che
all'interno delle aziende EdC il clima di lavoraléscritto in base a indicatori di sostegno,
calore, leadership distribuita, apertura e feedppaikecipazione alla vita e allo sviluppo

dellimpresa e attenzione alla comunicazione foareinformale.

In relazione all’analisi delle connessioni tran@i e cultura aziendale, e
individuando in quest’ultima una caratteristicaeaie, che rappresenta I'insieme dei valori
collettivi e la struttura di significati attraversquali 'uomo diventa consapevole della propria
esperienza, creare un clima di lavoro dove le perg@rcepiscano sostegno, calore,
riconoscimento dei ruoli e apertura, all'interndlaeornice di riferimento della cultura e
degli ideali dell’ economia di comunione, significaettere le basi affinché I' ambiente di
lavoro possa essere il luogo in cui la personazzmke stessa e gli interessi dell’azienda,
sentendo che la sua unicita € amata e apprezzatantlo lo spazio per usare creativamente
sul lavoro i tratti specifici del suo carattere.l Maso dell’economia di comunione il fatto che
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gli obiettivi dell'azienda siano in sintonia con ahiettivo piu grande, che fa riferimento al
sistema di valori dei suoi membri, favorisce la metione di ciascuno come parte integrante
di un ambiente di rapporti solidali dove puo esnie se stesso senza timori o calcoli di
convenienza. La precondizione dell’ operare aziendssta dunque creare “valore”, un valore

che all'interno dell’economia di comunione e rag@mrtato daléa cultura dell’amare”.
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CONCLUSIONE

Scopo della presente ricerca e stato quello dizzak una analisi del ruolo svolto dalle
attivita di comunicazione nelle dinamiche di svjpopdel "clima aziendale" - che puo essere
definito quale "l'insieme delle qualita dell'amhkienmelazionale" - con riferimento specifico
alle realta imprenditoriali dell'Economia di Comainé.

L'analisi dei dati raccolti attraverso la sommiragione del questionario alle 24 imprese
coinvolte nella ricerca ha permesso di individueome chiarezza l'importanza attribuita alle
attivita di comunicazione e, piu in generale, aiddetti beni relazionali da parte delle stesse
imprese. Lo stile gestionale delle imprese afferéBtonomia di Comunione e risultato
infatti essere caratterizzato da una particolatenaione rivolta al clima di lavoro ed al
"fattore umano”, con conseguente specifica attrdnez di rilievo alla cura del personale ed
alla comunicazione.

E' emerso come all'interno delle aziende apparteaffizconomia di Comunione il clima di
lavoro venga descritto in base a indicatori posiwali il sostegno, il calore, la leadership
distribuita, I'apertura e il confronto, la parteszpne dei lavoratori alla vita e allo sviluppo
dellimpresa. Tutto cio testimonia una specificeraione prestata alle diverse componenti
della comunicazione aziendale, sia nei suoi aspkttcomunicazione formale sia nelle
modalita informali.

L' ascolto empatico nei confronti dei dipendentiadtenzione e l'interesse nei riguardi dei
problemi dei colleghi sono risultati con frequermasti al centro dell'attenzione all'interno
delle aziende di Economia di Comunione. L'atterziarei confronti del personale si
concretizza non solo attraverso la cura di alcumeedsioni tipiche della gestione del
personale - quali la flessibilita nell'orario dvéao, il coinvolgimento nell'elaborazione delle
strategie aziendali, la definizione dei percorstainera - ma anche mediante concreti gesti di
solidarieta o attraverso parole di riconoscimeoatmforto e lode per il lavoro svolto.

Secondo la rilevazione effettuata anche la parsetgme dei lavoratori alla vita d'impresa
nonché la conoscenza dell'adesione, effettuata altée pdell'azienda di appartenenza,
all'lEconomia di Comunione riveste una certa impaéae determina sicuri risvolti positivi
nell'ambito del clima aziendale; il livello di giatento relativo all'appartenenza dell'impresa
al sistema dell'Economia di Comunione e risultafatti apprezzato e gradito, cosi come sono
state riconosciute ed apprezzate le motivaziofomilo che hanno condotto I'imprenditore ad
operare tale scelta.
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Tutto cio dimostra come in effetti nell'ambito detionomia di Comunione gli obiettivi
economici dell'azienda si inseriscono in un quadirgiferimenti ampio, che determina il
nascere e l'evolversi stesso della specifica biziendale. L'Economia di Comunione pone
al centro della propria riflessione I'uomo - "largma umana al centro dell'impresa” - e
intende l'impresa anzitutto come "una comunita etispne”, in cui il lavoro ed il profitto
risultino essere strumenti di crescita intcriorer pti i suoi membri. Il clima aziendale
assume allora un rilievo decisivo per raggiung&reidttivo di porre lI'essere umano al centro
dell'attenzione, rendendo l'impresa il luogo doaepkrsona non soleealizzagli interessi
dell'azienda, ma anche se stessa. Allo stesso motleni relazionali e le attivita di
comunicazione poste in essere all'interno delladae nel loro determinare lo sviluppo stesso
della struttura di significati attraverso i qudliavoratore diventa consapevole della propria
esperienza, rappresentano lo snodo cruciale dsfida" rappresentata dallEconomia di

Comunione.
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QUESTIONARIO
A INFORMAZIONI GENERALI SULL’AZIENDA

| Denominazione sociale;
I Anno di costituzione:
Il Settore di attivita:

IV Dimensioni:

Fatturato
e 1999:
e 2000:
e 2001:

Dipendenti (alla data attuale)

« 19

« 10-29

« 30-99

* 100-499
« >=500

V L’azienda

«  Si e costituita appositamente per partecipare @li®mia di Comunione

* Ha aderito al’Economia di Comunione in un momesuocessivo rispetto alla sua costituzione
VI Quali sono le motivazioni che hanno portato adieglet progetto®indichi non piu di 3 risposte)
« Destinazione di parte degli utili agli indigenti

« Destinazione di parte degli utili per la formaziatieiomini nuovi

< Possibilita di interagire e collaborare con leealiziende aderenti

e Appartenenza al Movimento dei Focolari e condivisialegli ideali da esso promossi

« Miglioramento dei rapporti umani all'interno delfi@nda

« Miglioramento della qualita del prodotto/servizicchente

* Accrescimento e sviluppo dell’'azienda

* Maggiore rispetto per 'ambiente naturale

« Possibilita di svolgere un’attivita lavorativa cemte con i propri ideali e valori

VIl | dipendenti sono a conoscenza dell’adesione al&mia di Comunione?

« No

« Non tutti i dipendenti ne sono a conoscenza

e Si, tutti

(se no)Per quale motivo?

e L’adesione al progetto di Economia di Comunione@ente

e Si é scelto di non informare i dipendenti riguafddesione

« Altro (specificare)
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(se non tuttiPer quale motivo?

Alcuni dipendenti notano un modo diverso di gedtaeienda e ne chiedono spiegazioni

E’ a conoscenza del progetto chi ha partecipato@ahtri di formazione sul’Economia di Comunione

Non tutti i dipendenti hanno la sensibilita a cedlori e lo stesso desiderio di essere coinvaliattivita

dell'azienda

Vil

Nel caso in cui i dipendenti siano a conoscenzgpdmjetto, quando viene loro comunicata

I'adesione al’Economia di Comunione?

Al momento della selezione del personale
Dopo un certo tempo di permanenza in azienda
Durante attivita di formazione

Altro (specificare)

Come é stata comunicata?

IX

Mediante colloqui personali
Con apposite riunioni
Affidandosi al passaparola aziendale

Altro (specificare)

Nel caso in cui i dipendenti siano a conoscenzgumetto, qual € il loro grado di accettazione

della proposta?

Ottimo
Buono
Discreto
Sufficiente

Insufficiente

Nella gestione dell’azienda quali aspetti sono merati prioritari?(indichi non piu di 3 risposte)

Conseguimento del profitto
Efficienza dei processi produlttivi
Innovazione

Qualita del prodotto/servizio

Attenzione e cura alle relazioni interne all’aziand

Attenzione e cura alle relazioni esterne (cligfiotinitori, pubblica amministrazione...)

Gestione trasparente
Rispetto della legalita

Attenzione all’ambiente naturale

B ORGANIZZAZIONE

Xl

Chi assume le decisioni strategiche?
Imprenditore

Comitato direttivo

Amministratore delegato/direttore generale
Consiglio di amministrazione

Altro (specificare)
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X1l Chi si occupa della pianificazione dell’organizzam?
e Imprenditore

» Comitato direttivo

« Amministratore delegato

« Funzione o ufficio organizzazione

e Gruppo di lavoro

« Altro (specificare)

Le chiedo cortesemente di indicare quanto frequeemée adotta ciascun

comportamento.

Nello svolgimento del mio lavoro...

singolo

Rarament

frequentemen

FMolto rarament

N

@IA volte

* Frequentemen

u1Molto

Ascolto e mi interesso dei problemi personali deeddenti

Definisco in maniera chiara le aree di respondalideéi miei collaboratori

Facilito la creazione del consenso attraversosdia di gruppo, riunioni...

Dimostro empatia e attenzione nel relazionarmiiatipendenti

Definisco obiettivi chiari per le unita organizaei

Incoraggio la partecipazione alle decisioni dagdgl personale

Elogio/rimprovero i collaboratori riguardo il lavmsvolto

Definisco le attivita e i meccanismi operativi mete il ricorso a norme

procedure

Pongo il lavoratore in una situazione in cui siggoautocontrollare

Tendo a minimizzare la differenza di autorita
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¢ VALORIZZAZIONE DEL PERSONALE

X

Come si cerca di vivere la “cultura del dare” napporto con il personale®i faccia

riferimento adesempconcreti)

XIV  Quali dei seguenti suggerimenti descrivono megtapporti all'interno dell'azienda@ndichi

non piu di 2 risposte)

Fraternita

Amicizia
Collaborazione
Rispetto

Conoscenza generica
Indifferenza
Competizione
Conflitto

XV Attraverso quali strumenti la direzione concretilzaua attenzione al personafeflichi non piu

di 3risposte)

Premi in denaro

Incentivi di natura extra-economica

Flessibilita dell'orario di lavoro

Percorsi di carriera

Gesti di solidarieta (attenzione alla situaziomaifiare/personale del lavoratore)
Parole di riconoscimento, conforto, lode, incoraggento

Altro (specificarg:

Il personale é coinvolto nell'assunzione di decisithe riguardano 'azienda?

No

(se si)Per quali tipi di decisioni?

Di investimento

Di organizzazione aziendale
Di definizione delle strategie
Di innovazione

Di gestione del personale

Altro (specificare)

In che modo?

Riunioni
Colloqui personali
Coinvolgimento dei lavoratori negli organi prepastgoverno dell'impresa

Assemblee

Altro (specificare
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XVII

XV

XX Quali momenti favoriscono lo sviluppo di relazi@hidi fuori dell’orario di lavoro?

Stampa aziendale

Riunioni interne

Bacheca

Manifesti interni

Manuali

Istruzioni e regole di comportamento
Ordini di servizio

Intranet

Lettere

Corsi di addestramento e formazione
Sito aziendale

Posta elettronica

Assemblee

Mission

Valori e cultura aziendale
Aspetti organizzativi
Procedure aziendali
Obiettivi e risultati
Strategia aziendale
Contratti di lavoro

Diritti e doveri dei lavoratori

Altro (specificare)

Come avviene la comunicazione informale?

Posta elettronica
Lettere ad personam
Colloqui

Pause caffé/pasti
Trasferte

Incontri extra-lavorativi (cene, gite...)

Gite

Cene

Riunioni
Conventions
Family day
Incontri sportivi

Altro (specificare):

Quali strumenti sono impiegati nella comunicazitorenale (istituzionale)?

Quali argomenti sono oggetto della comunicaziomaméde?
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APPENDICI

1 - Numero aziende EdC nel mondo

Europa | Asia | Africa | America | Australia | TOTALI
1992 132 10 0 99 1 242
1993 161 19 1 144 3 328
1994 208 23 2 166 3 402
1995 336 23 6 184 5 554
1996 430 32 14 220 7 703
1997 448 37 11 244 7 747
1998 477 35 15 220 7 754
1999 478 36 11 221 15 761
2000 469 38 13 217 15 752
2001 481 40 9 224 15 769
2002 486 47 9 230 6 778
2003 469 42 9 269 8 797
2004 455 42 4 250 5 756

249



-2- LOCALIZZAZIONE GEOGRAFICA DELLE AZIENDE EdC
(Ottobre 2004)

Australia
1%

America
33%

Europa

Africa S 599,

1%

Asia
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3 - Settori di appartenenza delle aziende EdC (Ottobre 2004)

Commercio
Abbigliamento 25
Alimentazione 28
Arredamento 10
Auto 4
Libri 10
Materiale informatico 3
Materiale sanitario 16
Materiale vario 55
TOTALE COMMERCIO | 151
Altre imprese: 25
TOTALE AZIENDE: 756

Produzione Servizi
Abbigliamento 14 Consulenze 93
Agricola 27 Contabili 8
Artigianale 3 Fotografici 3
Alimentare 34 Immobiliari 3
Arredamento 16 Informatici 21
Articoli vari 27 Legali 6
Costruzioni edili 28 Manutenzione 17
Grafica 8 Medici 59
Industria meccanica 16 Progettazione 18
Plastica 7 Ristorazione 2
Video 4 Scolastici 36
Vari 7 Telefonici 1
TOTALE PRODUZIONE | 191 Elettrici 7

Elettronici 1
Trasporti 3
Turistici 19
Vari 92
TOTALE SERVIZI | 389
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4 - FORMA GIURIDICA DELLE AZIENDE EdC (Ottobre 2004)

2% 5%

8%

48]

M Individuale O Societa di capitale M Societa di persone

1 Associazione O Cooperativa
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