
Per una teoria 
dell’organizzare

Gli studi organizzativi offrono 
materiali importanti per approfondire 

i problemi dell’economia e della 
società contemporanea. Questa rubrica 
commenta i libri recenti che danno un 

contributo in questo senso.

La collana puntOorg, diretta da Luigi Maria Sicca, si è arricchita 
dell’importante volume di Barbara Czarniawska dal titolo Per 
una teoria dell’organizzare, che contiene anche interventi a com-
mento di Giuseppe Bonazzi, Federico Butera e Barbara Poggio. 
Nell’introduzione, Francesco Piro e lo stesso Sicca, che ha curato 
l’edizione italiana e tradotto il testo, delineano la rilevanza di 
questa prospettiva teorica per la nostra comunità accademica.

Fin dalle prime pagine, Czarniawska chiarisce la sua imposta-
zione metodologica che inquadra nel costruttivismo: anziché 
considerare l’organizzazione come un oggetto “fatto da persone” 
e le cui proprietà “possono essere descritte e anche misurate”, 
preferisce rivolgere l’attenzione al processo in modo da capire e 
mostrare come si generano le costruzioni organizzative. Questo 
implica che possono coesistere molte e diverse descrizioni della 
stessa organizzazione e che la ricerca è chiamata soprattutto 
a studiare le pratiche organizzative che rimandano alle azioni 
degli attori, alle interpretazioni che le riguardano, alla rete che 
risulta dalle rispettive connessioni. Il concetto chiave è proprio 
la rete di azioni: le connessioni che si realizzano nel tempo tra 
diverse azioni, una volta stabilizzate, configurano legami tra gli 
attori o i soggetti, fino a trovare riconoscimento come istituzioni, 
parte di un ordine legittimato.

La visione costruttivista privilegia quindi i verbi rispetto ai 
sostantivi, i processi rispetto alle strutture, l’organizzare come 
attività in incessante evoluzione, piuttosto che l’organizzazio-
ne come realtà reificata.
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I LIMITI DEL SAPERE SUI FENOMENI ORGANIZZATIVI

La teoria dell’organizzare offre evidenza a una situazione che 
viviamo tutti nel nostro rapporto con i fenomeni organizzativi, 
non solo come studiosi, ma nel nostro quotidiano di lavoratori, 
manager, cittadini e clienti. Quando consideriamo le organiz-
zazioni con cui veniamo in contatto come oggetti, come dati di 
realtà che possiedono una loro essenza, che non sono materia 
di interpretazioni, ne assumiamo inevitabilmente una visione 
molto parziale, dati i limiti e condizionamenti del nostro vis-
suto. Finiamo così per ignorare un sacco di aspetti importanti, 
come diceva il motto di Mickey Mantle, campione del baseball 
americano: “It’s unbelieveable how much you don’t know about 
the game you’ve been playing for your life”1.

È come se i fenomeni organizzativi rivelassero un lato 
sfuggente, che nemmeno il grande sviluppo degli studi  

1	  “È incredibile quanto non conosci del gioco a cui hai giocato per tutta la vita”.

e della pubblicistica sul management riescono a esplorare.
Alla radice di questo c’è una problematica di metodo 
scientifico: la teoria dell’organizzazione e in generale le 
scienze sociali si sono lasciate prendere troppo dalla sma-
nia di emulare le scienze naturali. E così, vengono definiti 
modelli come il seguente: “Una buona leadership porta a 
(come indica una freccia) un’organizzazione più efficiente; 
che porta, a sua volta, a prodotti di qualità superiore; che 
porta a un miglioramento del vantaggio competitivo di 
un’azienda”. Ma si trascura che queste proprietà delle 
organizzazioni che si cerca di oggettivare (per esempio la 
buona leadership) restano cariche di ambiguità, sfuggono 
a descrizioni univoche, sono materia di interpretazione a 
partire dai diversi punti di vista (dai dirigenti, dai sindaca-
listi, dai dipendenti, dai consulenti o dai ricercatori).

Questa impostazione ha importanti conseguenze, il più 
delle volte paradossali, che vengono esaminate analitica-
mente e spesso con ironia nei vari capitoli del libro.
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contesti ad alta intensità di conoscenza appare addirittura un 
‘disturbo’ per il lavoro dei professionisti.

Si riscontra che il cambiamento organizzativo pianificato e 
diretto dall’alto al basso è raramente efficace; i suoi effetti im-
previsti assumono forse maggiore importanza degli obiettivi 
formalizzati; di conseguenza, le riforme, in particolare nei 
contesti pubblici, e le riorganizzazioni aziendali assumono 
una rilevanza diversa dai loro scopi ufficiali, tendono per 
lo più a riprodurre o confermare gli assetti in atto; a volte, 
innescano un processo di traslazione, che pone in campo uno 
scontro di idee generativo di energia e di cambiamenti diversi 
da quelli programmati, che modificano e spesso arricchiscono 
il progetto originario.

In tema di idee, è interessante seguirne il viaggio nel tempo, 
che procede a spirale, trova alimento anche nel fenomeno 
ricco di paradossi, delle mode, risente di esiti inaspettati e che 
sfuggono a una comprensione su basi strettamente razionali.

ALCUNI INTERROGATIVI 

Condividendo lo spirito e l’intenzione espressi dal curatore del 
volume, vorrei in conclusione proporre una serie di interroga-
tivi che si aprono per la nostra comunità di studi e di pratiche 
nella ricerca e nell’insegnamento.

ALCUNI PERCORSI DI CONOSCENZA  
SUGGERITI DAL LIBRO

Qui non abbiamo sufficiente spazio per dare conto dei diversi 
percorsi di conoscenza aperti. In estrema sintesi, se ne 
possono solo richiamare alcuni.

Si riconosce ormai abitualmente che le narrazioni fanno parte 
dell’attività di organizzare, ma più in generale è la costruzione 
di testi scritti a essere importante, come manifestazione del 
“gestire con le parole” e perché questi stabilizzano le connes-
sioni in una rete di azioni. 

A loro volta, macchine e oggetti tecnici istituzionalizzano 
modelli di azione, che si legittimano in quanto facilitano lo 
svolgimento di determinati compiti; contemporaneamente, 
però, riducono i gradi di libertà e autonomia.

Codici, codifiche e classificazioni emergono come strumenti 
essenziali per gestire i sovraccarichi (di informazioni, ma non 
solo); ne consegue un contesto sempre più dominato dagli 
standard e quindi un ulteriore sovraccarico. In un mondo 
sempre più codificato, ci si dovrebbe interrogare di più sulle 
implicazioni per il ruolo dei manager e sulla loro effettiva 
capacità di prendere decisioni.

La leadership stessa risulta ridimensionata nella sua rile-
vanza rispetto alla performance delle organizzazioni, e nei 
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costruzionista, come ha del resto evidenziato Poggio nella 
sua postfazione. Può essere questa la spinta decisiva per 
una svolta sia negli approcci di ricerca che nella prassi del 
management? Quali modalità si possono individuare per dare 
ascolto a narrazioni più diversificate, per considerare una 
gamma più ampia di azioni, per riconoscere le reti emergenti 
da connessioni ancora inesplorate?

È POSSIBILE SOLLEVARSI PER I CAPELLI 
DI MARIA CHIARA DI GUARDO

Per una teoria dell’organizzare accompagna il lettore a 
liberarsi da alcune gabbie mentali legate ad approcci volti a 
reificare le organizzazioni attraverso modelli prescrittivi e 
visioni statiche: grazie a questa rimozione è possibile cogliere 
opportunità prima trascurate, per costruire e affrontare con-
trasti non retorici e avviare dialoghi produttivi. D’altra parte, 
il tema della teoria dell’organizzare è di grande rilievo per i 
nostri studi e si rivela particolarmente attuale nella presente 
congiuntura e prospettiva futura.

L’approccio costruttivista, l’organizzare come costruzione 
sociale, come processo di cui non ha senso ricercare l’es-
senza (ma l’essenza forse è proprio questa?), ma che punta a 
sviluppare la capacità di catturarne e descriverne il divenire, 
si sviluppa, nel libro, attraverso il concetto di organizzare 
come rete di azioni, ovvero attraverso l’individuazione di un 
costrutto più adeguato ad accogliere l’essenza dello stare 
insieme.

La rete di azioni contiene l’organizzazione come una ‘collet-
tività’ di potenzialità, più grande di quanto si possa supporre, 
perché il valore della collettività è superiore rispetto alla 
somma delle potenzialità dei singoli. Il mutare dei valori di 
riferimento, la quantità e la qualità delle conoscenze dispo-
nibili, l’attitudine a ricercare possibili soluzioni, la flessibilità 
ovvero l’adattarsi a situazioni o condizioni diverse, sono tutti 
aspetti dell’organizzare che caratterizzano il processo come 
dinamico, fluido, imprevedibile e soggetto a diverse narra-
zioni. Questa è concretamente l’esperienza che tutti stiamo 
vivendo. Questo è il tempo in cui tutto è interconnesso e tutto 
è interdipendente; il tempo in cui la rete di azioni costruisce 
la nostra identità e il nostro ruolo all’interno del contesto; il 
tempo in cui l’incertezza è endemica e la ricerca di nuove 
modalità organizzative sta divenendo insistente. 

Può questa prospettiva costruttivista, basata sulle euristiche, 
con un forte richiamo all’empirismo e, implicitamente, con il 
rischio intrinseco di dare l’idea di una scienza dell’organiz-
zazione dove è difficile trovare punti di riferimento e approdi 
certi, offrire, come solleva correttamente Rebora, riferimenti 

Un primo tema consiste nel rapporto con la progettualità 
organizzativa. La teoria dell’organizzare è rivolta innanzitutto 
a capire quello che succede, ad abbracciare la complessità 
dei fenomeni, ponendo grande attenzione all’intrecciarsi 
delle azioni e al loro succedersi nel tempo. Seguendo questa 
strada, si mette in luce la fallacia degli approcci prescrittivi, 
delle tante ricette rivolte al management. Tuttavia, coloro che 
esercitano responsabilità organizzative non possono eludere 
la necessità di progettare ed esprimono anche l’esigenza di 
trovare riferimenti solidi negli sviluppi degli studi scientifici. 

La teoria dell’organizzare può solo ammonire contro i rischi 
di una hybris progettuale, di un’arroganza decisionista di ma-
nager e consulenti, ed evidenziare come emergano fallimenti 
ricorrenti, oppure può offrire anche riferimenti più specifici 
per un’attività consapevole e aderente alla complessità dei 
fenomeni organizzativi in un generale contesto di incertezza?

Sempre dal punto di vista della progettualità, si può rilevare 
una differenza tra contesti più fluidi, più aperti alla pluralità 
di fini e a differenti interpretazioni, come nel caso di enti 
e sistemi pubblici oggetto di molti dei casi studiati da 
Czarniawska (ma non tutti), rispetto a situazioni di impresa 
caratterizzate da poteri di governo apparentemente più forti 
(anche nel senso dell’ordine istituzionale)? Ci può essere uno 
sviluppo significativo dei “consulenti costruttivisti” almeno 
nel settore pubblico, tenendo conto che su scala globale sta 
continuando il grande sviluppo della consulenza manage-
riale, a diretto supporto delle decisioni aziendali e in una 
logica diversa da quella costruttivista? Come fronteggiare, 
inoltre, il rischio, tanto nei sistemi pubblici quanto in quelli 
di impresa, che permanga, e addirittura si rafforzi, grazie agli 
strumenti tecnologici, una capacità manipolatoria esercitata 
proprio nella costruzione di macchine organizzative da parte 
di leadership tutt’altro che sagge e operanti in una logica di 
servizio?

A livello del senso comune, dell’opinione diffusa tra i non 
addetti ai lavori, sembrano persistere, anche a dispetto 
dell’evidenza, visioni stereotipate della leadership, del cam-
biamento gestito dall’alto, delle organizzazioni come mac-
chine impersonali. Lo sviluppo degli studi di organizzazione 
può contribuire al formarsi di una diversa consapevolezza nel 
pensare diffuso? Per farlo, dovrà emanciparsi definitivamente 
dalla tentazione di emulare i metodi delle scienze naturali? 
Potremo, almeno, pulire il linguaggio da espressioni come 
“risorse umane” o “capitale umano”, che ricorrono anche nei 
titoli dei nostri insegnamenti, dei corsi master, dei diparti-
menti universitari?

Lo choc della crisi pandemica, infine, con tutti gli aspetti lega-
ti all’imprevedibile, all’incertezza, alla pluralità di narrazioni 
e interpretazioni, rende quanto mai attuale la prospettiva 
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sull’interpretazione dell’individuo e soprattutto, che non c’è una 
sola risposta, ma tante. Molte, però, forse necessitano di essere 
orientate, indirizzate, rese utili sulla base, non di modelli statici 
prestabiliti, ma di una visione che, ancora una volta, si concen-
tri sulla rete di azioni e sul ruolo degli individui. 

LA TEORIA DELL’ORGANIZZARE PUÒ SPINGERE VERSO 
UNA NUOVA DIREZIONE

Sviluppando questo ragionamento e questa visione dell’orga-
nizzare, è possibile immaginare che il focus sulle reti di azioni 
e sulla capacità interpretativa degli individui attivi una spinta, 
che porti le teorie dell’organizzare nella direzione di una più 
attenta qualità della vita per le persone e la collettività? Infatti, 
se il modello dell’imperialismo culturale può imporre nel 
suo processo di traslazione forme non positive di progresso”, 
come nel caso del femminismo in Polonia citato dall’autrice, è 
possibile invece che la teoria dell’organizzare come processo 
accompagni le organizzazioni e i suoi componenti verso 
un’altra direzione, più attenta, appunto, alla qualità della vita? 
Naturalmente, una qualità della vita narrata attraverso diverse 
prospettive, come il riappropriarsi del tempo per mezzo della 
tecnologia, l’attenzione alla dimensione ambientale e della 
sostenibilità, ovvero l’attivazione di meccanismi di integra-
zione e di riduzione delle disuguaglianze, ma comunque una 
qualità della vita che possa guidare il percorso di condivisione 
e progettazione organizzativa. 

Ed in questo contesto quale può essere il ruolo del leader? 
La narrazione del condottiero solitario che guida, con una 
visione rivoluzionaria del mondo, un’organizzazione verso  

per un’attività consapevole di progettazione organizzativa nel 
generale contesto di incertezza che stiamo affrontando?

La risposta è complessa e probabilmente richiede una rifles-
sione sulle implicazioni nella progettazione organizzativa che 
derivano dal concetto di rete di azioni al centro del libro. 

L’enfasi su quest’ultimo punto e sul ruolo dei componenti 
dell’organizzazione nel delinearne il confine (un dentro e fuori 
non statico, ma basato sull’azione attiva e sull’evolversi della 
rete) determina infatti, a mio avviso, per i ricercatori, per i 
consulenti e per i manager, la necessità di rimettere al centro 
l’individuo nelle sue interazioni collettive e nel definirne 
l’identità sulla base della rete attivata.

Questa spinta rende particolarmente moderno il messaggio 
contenuto nel libro. In un momento come quello attuale, dove 
la pressione alla “ri-costruzione” della realtà passa attraverso la 
necessità di nuove narrazioni, nuove modalità dell’organizzare, 
in grado di assorbire, traslare meccanismi che hanno avuto 
natura temporanea ed eccezionale (penso prima di tutto allo 
Smart working e alle nuove modalità di organizzare il lavoro 
in azienda) in progettualità che rappresenti “un sentimento 
di rinnovamento e di speranza vissuto dal maggior numero 
di riformati”, il contributo che offre il lavoro di Czarniawska è 
concreto, empirico e di prospettiva. 

Il passaggio attraverso diversi paradigmi – macchine e 
innovazione, delega e cibernetica, meccanicismo e risposte 
flessibili – ci ricorda che l’imperialismo culturale è uno 
stereotipo che va superato, che la traslazione implica un focus 
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il successo (oggi tanto in voga sull’onda dell’emergere di una 
serie di aziende della new economy), è incoerente con un’idea 
dell’organizzare come una collettività di soggetti che intera-
giscono con il contesto reinterpretando continuamente gli 
stimoli esterni, costruendo e ricostruendo i confini dell’orga-
nizzazione. Allo stesso tempo, anche l’enfasi sul ruolo degli 
ipertecnici guidati e ispirati dagli strumenti della tecnologia, 
per quanto possa rappresentare una risposta legittima dopo 
una fase di distruzione dell’importanza delle competenze, 
appare eccessivamente statica. 

La lezione per il manager sta probabilmente proprio qui. 
L’organizzare è dinamico, fluido e imprevedibile, il leader, 
dato che sa di avere a che fare con una realtà molto liquida e 
complessa, dovrebbe privilegiare un certo tipo di conoscenza, 
quella che fa lavorare insieme competenze diverse costruen-
do il senso, l’inquadramento e la traslazione di un progetto 
che metta al centro i soggetti, non visti come “capitale 
umano”, ma come attori nel divenire della complessità, e in 
quanto tali condizionati nelle loro scelte dal momento storico, 
dalla loro cultura, dalle loro relazioni, e non possono – e non 
devono – essere ridotti a meri elementi strutturali.

RIFLESSIONI SUL RUOLO DEL TEMPO  
NELL’ORGANIZZARE 
DI ANNA COMACCHIO

C’è una variabile che è ritornata centrale nel dibattito scien-
tifico e nella vita delle organizzazioni e delle persone, ed è la 
temporalità dell’agire organizzativo. Il tempo è stato centrale 
agli albori della teoria organizzativa, diventando il perno per 
gli studi di derivazione ingegneristica, alla base delle prescri-
zioni tayloristiche sul tempo ciclico del lavoro operaio e alla 
base dell’idea di una pianificazione che regolasse top-down 
l’intera struttura della grande corporation chandleriana. 
La metafora dell’orologio ben rappresenta questa visione 
dell’organizzazione.

Il tempo è tornato al centro del dibattito teorico sulle organiz-
zazioni2 e sulle vite di coloro che operano in esse, con nuove 
accezioni e nuove implicazioni. Le organizzazioni si scontra-
no, per esempio, con la velocità con cui eventi sempre meno 
governabili (pandemia, cambiamenti climatici, Intelligenza 
Artificiale) penetrano oggi nella loro vita, o viceversa sfruttano 
la possibilità di controllare ogni secondo dell’agire delle 
persone offerta dagli algoritmi, siano essi applicati ai tragitti 
del food delivery o al trading finanziario.

2	  Holt R., Johnsen R. (2019), “Time and organization studies”, 
Organization Studies, 1-16; Shipp A. J., Jansenk K. J. (2021), “The ‘other’ time: 
a review of the subjective experience of time in organizations”, Academy Of 
Management Annals, 15 (1), 299-334.
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Un’attenzione alla dinamica nel presente, in cui il futuro, 
immediato o più prospettico dell’organizzazione viene definito 
attraverso le pratiche tra individui. Ecco che lo studioso e il 
consulente costruttivista portano alla luce una dimensione 
relazionale e temporale dell’organizzare, più vicina alle 
organizzazioni odierne, in continuo divenire, e ciò può aiutare 
anche a riconoscere gli effetti sia temporanei sia stabilizzanti 
delle azioni, a osservare quelle connessioni tra di esse che 
divenendo stabili e legittimate, rappresentano legami identitari. 

L’attenzione ai processi, alle relazioni tra azioni, al loro 
progressivo stabilizzarsi o sgretolarsi, colloca le persone e le 
loro relazioni rispetto allo scorrere del tempo. Questa chiave 
di lettura consente di porre alcune domande, su come l’orga-
nizzare odierno sia un’interazione tra azioni che rispondono 
a strutture temporali diverse, una trama di azioni con tempi 
diversificati, in forme organizzative sempre più distribuite. Si 
pensi alla necessità di trovare una mediazione al confine tra 
la strutturazione temporale del lavoro in ufficio e quella del 
lavoro svolto da remoto, nello spazio di casa. Oppure come la 
virtualizzazione delle relazioni, con il ricorso al cloud, favorisca 
un lavoro asincrono dove ciascun attore trova i propri modi e 
tempi, e dove, quindi, le azioni si distanziano e disgiungono. 

LA NECESSITÀ DI INTERPRETARE LA REALTÀ INCERTA

L’approccio epistemologico del volume, il portare al centro 
la rete di azioni, favorisce la comprensione di queste 

A Czarniawska, testimone acuta e immersa nella realtà 
organizzativa, non sfugge questa componente essenziale, 
e nel suo volume che ricompone molteplici sfaccettature 
dell’organizzare, l’ultimo capitolo prima dell’epilogo è dedicato 
allo scorrere del tempo. Si parla della velocità che tende a 
permeare i processi di diffusione delle informazioni e molti 
altri processi organizzativi, e del valore della lentezza anche 
come modo per ricostruire una memoria. 

UNA RIFLESSIONE SULLA VARIABILE TEMPO

Sono pochi i lavori sull’organizzazione che dedicano alla 
variabile tempo una riflessione approfondita, e già questo rap-
presenta un contributo con cui l’autrice ci aiuta a entrare nella 
contemporaneità delle organizzazioni. E la lente del tempo 
nell’organizzazione apre ulteriori riflessioni sul volume. 

L’adozione di una prospettiva costruttivista ha a che fare con 
il tempo come dimensione fondativa dell’organizzazione, 
riorienta il focus, dall’organizzazione in quanto struttura, e 
quindi in quanto sostantivo, all’organizzare in quanto dina-
mica e pertanto verbo. Questa lente mette in luce il divenire 
dei processi di interazione, da cui emerge una costruzione 
sociale dell’organizzazione. Il costruttivismo come approccio 
epistemologico, come modo di osservare, sposta la nostra 
attenzione alla rete delle azioni che si dipana nel tempo, 
guarda alle organizzazioni “come vengono portate avanti, non 
a come appaiono”. 
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evoluzioni e al tempo stesso aiuta a individuare nuove linee 
di ricerca. L’autrice utilizza diverse e significative metafore, 
come mezzo di conoscenza, che con il suo ricombinare 
significati e immagini è un utile strumento di comprensio-
ne di una realtà incerta e in evoluzione. Una fra le metafore 
utilizzate è quella delle iscrizioni, che sta a significare 
come i modelli di azioni vengono incorporati dalle macchi-
ne e istituzionalizzati, e questo concetto si estende anche 
alla norme. 

Questa chiave di lettura invita a sollevare alcune domande 
su quanto oggi applicazioni come Zoom, Google Meet o 
Slack, che regolano le nostre conversazioni, riunioni o il 
micro-coordinamento, iscrivano nuovi modelli di gestione 
del nostro tempo, facilitando la complessità dell’organizzare 
a distanza, potranno incidere sull’intrecciarsi delle azioni, 
ricalibrando in modo imprevedibile i tempi di lavoro.

Il tempo ha a che fare anche con un’altra discussione centra-
le del volume, quella sulla narrazione e sulla necessità degli 
individui di costruire interpretazioni della realtà incerta che 
stanno vivendo. Czarniawska sottolinea come nelle orga-
nizzazioni vi sia la necessità di inquadrare eventi e azioni 
frammentarie entro uno schema interpretativo. Costruire 
le storie lungo l’asse del tempo rappresenta un modo per 
dare senso all’organizzazione, al suo cambiamento, a partire 
dalle nostre azioni individuali. Si legge nel volume il ruolo 
della narrazione in una dimensione non solo individuale, ma 
anche collettiva. Le storie sono un modo di vedere, di inter-
pretare in chiave personale e di dare un senso alla realtà, ma 
rappresentano anche un collante sociale, vengono condivise 
o negoziate, sia all’interno sia all’esterno dell’organizzazione.

La narrazione costituisce la cifra stessa del contributo 
di questo volume, che sostanzia le riflessioni dell’autrice 
attraverso le storie delle realtà organizzative analizzate nella 
sua ricerca sul campo. Sono storie che ci vengono offerte 
con generosa trasparenza e autocritica, per condividere, dal 
vivo, un modello teorico ed epistemologico sul divenire delle 
organizzazioni. 

Molte delle riflessioni sull’organizzazione che riguardano 
quanto dell’esperienza attuale si andrà stabilizzando in una 
nuova normalità e con quale impatto sulle vite delle persone 
e delle organizzazioni, richiedono una comprensione profon-
da delle dinamiche dell’organizzare, come alcune di quelle 
offerte dal libro. Le narrazioni studiate da Czarniawska, 
le stiamo riscoprendo oggi, in un contesto mutato dalla 
pandemia, ma anche dalla trasformazione digitale.

Un passaggio illuminante sul valore della narrazione per la 
gestione delle organizzazioni è il riconoscimento che “l’atti-
vità organizzativa si realizza tanto attraverso le chiacchiere 

nei corridoi quanto attraverso le decisioni ufficiali”. Scritto in 
tempi non sospetti, si tratta di una considerazione contempo-
ranea, applicabile alle forme distribuite e remote di lavoro. In 
queste stiamo infatti riscoprendo la potenza dell’incontrarsi e 
parlarsi in modo casuale, nei corridoi, negli spazi vuoti degli 
uffici, delle Pubbliche amministrazioni o delle università. È la 
funzione dell’interazione informale, che alimenta opportunità 
di micro-coordinamento e offre occasioni di sense making 
a più voci, su quanto sta avvenendo o sul come disegnare il 
futuro. 

Ritornando alla nostra premessa iniziale, troviamo, nelle 
riflessioni di Czarniawska, una lezione anche sul potenziale 
generativo del tempo non governato dall’orologio, dell’incrocio 
casuale, interstiziale degli intervalli diversificati delle azioni e 
degli attori entro e fuori le organizzazioni. 

Infine, parlando di leadership, può un manager o un consu-
lente capire un’organizzazione senza prestare ascolto alle 
storie di chi ci vive giorno dopo giorno? In un tempo in cui 
vige la prevalenza del dato e la quantificazione delle analisi 
che ne deriva, il volume ci riconduce a dare importanza, se 
non centralità, alla narrazione e all’ascolto. Può un leader 
concretizzare un’azione di sense giving senza costruire una 
storia che leghi passato, presente e futuro? 

È una delle molte domande che questo libro apre, piuttosto 
che chiudere entro una risposta, arricchendo in questo modo 
il tempo della lettura e dilatando quello della riflessione.

PER UN ESITO DI UNA PANDEMIA 
DI LUIGI MARIA SICCA

Ringrazio il Direttore Rebora per avere ospitato questo dialogo 
intorno all’edizione italiana del libro di Czarniawska, realizzato 
nell’ambito delle iniziative dell’Associazione di ricerca interna-
zionale puntOorg. Senza rubare tempo ai nostri lettori, vorrei 
rispondere alle questioni sollevate in apertura, portando una 
testimonianza privata di un agire che ha mosso l’operazione (ti-
tanica, ma divertente e formativa) del tradurre (uso volutamente 
i verbi all’infinito), che non avrei potuto svolgere senza il prezioso 
contributo del Professor Francesco Piro, Ordinario di Storia 
della Filosofia all’Università degli Studi di Salerno, compagno 
di viaggio (nelle idee, ci segnala Czarniawska) di molti progetti 
puntOorg, oltre che punto di riferimento di una vita. 

Così, anche il lavoro di curatela, mi ha consentito di conoscere 
(attraverso la voce e il tenore dei successivi scambi mail e 
telefonici) il Professor Giuseppe Bonazzi, pilastro per le genera-
zioni che si sono formate sui suoi testi, uno per tutti Storia del 
pensiero organizzativo. 
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e approvato, capitolo, dopo capitolo la traduzione lungo una 
metanarrazione densa, gradevole e temprante) va assaporata 
lentamente, un po’ perché quel che avevo da aggiungere è già 
insito nel gesto del tradurre, insieme a quanto inserito nelle 
note a piè di pagina lungo il libro e nel testo introduttivo a 
questa edizione, per climatizzare l’intero progetto nel contesto 
della comunità accademica italiana.

Vorrei chiudere il mio intervento con tre considerazioni. 
Il volume è il numero 78 della Collana di studi puntOorg: que-
sta, di norma, accoglie risultati di ricerca di colleghi afferenti 
ad atenei esteri, oltre che studiosi italiani, quindi seguendo 
l’iter condiviso dalla comunità internazionale con proposal, 
peer review anonima, sempre tracciabile, accreditamento 
presso le società scientifiche (in primis Aidea), secondo una 
ritualità che oggi è anche in Italia – magari con fiatone da 
ricorsa strutturale – senso comune; ma questo iter, riflesso 
nell’acronimo PoP, è anche un fucile puntato alla tempia di 
chiunque sia scientificamente attivo. 

In questo contesto, ogni tanto rallentare (meglio ancora sareb-
be sostare, ma forse è chieder troppo) è un’importante boccata 
di ossigeno: tornare sui classici (e il caso del libro di Barbara lo 
è) può essere salvifico tra tensioni neofobiche e neofiliche che 
spesso rischiano di far perdere la rotta.

L’urgenza di tenere la barra ferma al timone e di cimentarmi 
nella rilettura, traduzione e curatela di questo libro, nasce 
quasi contestualmente al lockdown nei primi giorni del 
complicato marzo 2020. Una volta messo in bozza, dopo 
qualche settimana ho inviato una mail a Barbara dal titolo 

Naturalmente, il riallaccio al sistema di senso portato avanti 
dagli Anni 70 con la Scuola sociotecnica, di cui il Professor 
Federico Butera era il più giovane componente, è stato imme-
diato nella costruzione, in postfazione, della “Tavola rotonda”. 

Avevo da poco finito di leggere l’ultima pagina del suo libro 
Organizzazione e Società. Innovare le organizzazioni dell’Italia 
che vogliamo – sintesi del pionierismo strutturale dello sguar-
do di Butera sulle “organizzazioni reali” – e gettare il ponte mi 
pareva di gusto saporito, da offrire al lettore italiano con un 
rimbalzo a Barbara Poggio, da sempre impegnata su linee di 
ricerca in dialogo con le posizioni di Teoria della Conoscenza 
care a Czarniawska, che sottendono il narrare, come anche 
quell’ing (così importante) dell’organizing, in una riflessione 
sull’operosità dell’autrice, in tempi di pandemia. Va da sé che 
anche l’assonanza barbarica – a inizio e fine libro – tematizza, 
attraverso l’estetica, la ciclicità, priva di capotavola, purtroppo, 
spesso assai smarrita nel nostro agire organizzativo. E su 
questo Per una teoria dell’organizzare ci dice tanto, eccome, 
anche perché quella tavola rotonda è al contempo un metodo 
e una prassi di pensiero oramai consolidati in seno a molti 
dei processi puntOorg, nella convinzione che ogni testo può 
essere letto e riletto in nome di un approccio caleidoscopico, 
a contrappasso di un’altra impostazione, pure presente negli 
studi organizzativi, che fonda su una epistemologia di marca 
riduzionista fino a connotarsi, talvolta, come anodina.

IL TRADURRE COME GRIMALDELLO

Non svelerò dunque nulla dei contenuti, un po’ perché l’opera 
di Czarniawska (che ringrazio perché ha riletto, commentato 

RUBRICHE
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Questa è l’idea centrale del mio libro. Maria Chiara di Guardo 
lo ha espresso meglio di me: "L’organizzare è dinamico, fluido 
e imprevedibile”. Spero anche, in accordo con Anna Comac-
chio, che l’approccio proposto sarà utile nell’approfondire 
fenomeni come la pandemia e la trasformazione digitale, 
che sto studiando adesso. Vorrei anche ringraziare Giuseppe 
Bonazzi, Federico Butera e Barbara Poggio per i loro preziosi 
commenti sul mio lavoro che offrono ulteriori spunti di 
riflessione e discussione, per me e per i lettori del libro. 

Alla fine, vorrei sinceramente ringraziare i miei traduttori, 
Luigi Maria Sicca e Francesco Piro, che sono stati tutto tranne 
che ‘traditori’. Il testo è diventato migliore di prima! Grazie a 
tutti, specialmente a Gianfranco Rebora, che ha organizzato e 
introdotto questo dialogo su Sviluppo&Organizzazione. 

“Una fantasia... (per ora)”, per dirle della mia intenzione, ma 
soprattutto per frenare me stesso dal cimentarmi in uno stu-
dio che già sapevo sarebbe stato intensivo e percepivo anche 
come espressione (forse un po’ rischiosa) di sublimazione: 
eravamo tutti – ma proprio tutti, nessuno escluso – al cospet-
to della perdita di ciò che avevamo fino ad allora considerato 
scontato o normale. In breve, un lutto, in chiave figurata e non: 
rispetto al quale immergersi in un testo dalla lunga gestazione 
(quindi la sfida di recuperare e tornare a leggere anche i tanti 
rimandi bibliografici dalla stessa autrice, peraltro a biblioteche 
inaccessibili), rappresentava una personalissima e forse 
stramba forma di elaborazione. La mente umana, si sa, è bella 
perché è varia: il mondo era accomunato nella sorte (appunto 
pan, “totalità”), e il gesto del tradurre (che è “traslare”, ci dice 
Czarniawska) da una lingua dominante (quella ufficiale, che 
in fondo solo di recente scatta in automatico ovunque, dopo 
la fine del secondo conflitto mondiale) all’italiano, è assurto 
così a grimaldello intimo, circoscritto e micro, per quel viaggio 
delle idee, centrale nel Czarniawska pensiero, che invoca 
anche contro-intuito o, magari, anche solo un ricorso alla più 
sana tradizione. 

Infine una considerazione su questa opportunità offerta da 
Sviluppo&Organizzazione che vede, come in un madrigale a 
cinque voci, la presenza di tre donne (l’autrice stessa, Anna 
Comacchio e Maria Chiara Di Guardo) e di due uomini, il Pro-
fessor Rebora e il sottoscritto. Lasciando per una volta a latere 
le preziose ricerche organizzative sul binarismo di genere 
come “costrutto”, mi pare – questo – un gesto nel segno della 
lezione di Barbara. Esito (ma anche no) di una pandemia, per 
una teoria dell’organizzare, appunto!

LA RISPOSTA DELL’AUTRICE 
DI BARBARA CZARNIAWSKA

Leggendo recentemente L’innominabile attuale dello scrit-
tore Roberto Calasso (2017) sono stata colpita da una frase. 
Criticando i “transumanisti” come Ray Kurzweil, Calasso 
afferma che nel loro ottimismo non sono “dissimili dai 
socialdemocratici classici, secondo i quali tutti i problemi 
hanno una soluzione, purché si disponga di una ragionevole 
quantità di tempo per risolverli”. Lo credevo anch’io, quando 
ho cominciato a studiare le organizzazioni. Solo molti anni 
dopo ho scoperto che – almeno nei nostri tempi – ci sono 
parecchi problemi che non hanno una soluzione, nonostante 
il tempo per risolverli. Ma questi problemi – l’uguaglianza, la 
libertà di parola, per nominarne solo alcuni – devono essere 
continuamente in via di risoluzione, senza mai essere risolti. 
Questo mi ha fatto capire che i processi sono più importanti 
delle strutture, i verbi più importanti dei sostantivi. L’organiz-
zare accade prima, dopo, dentro e fuori le organizzazioni. 
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