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INTRODUZIONE

di Lino Cinquini e Hanne Norreklit

Questo testo propone un quadro di riferimento teorico-concettuale utile a
realizzare una relazione piu produttiva e vantaggiosa tra modelli di riferi-
mento e pratica aziendale, concentrandosi sulle condizioni per la costruzione
di pratiche aziendali valide, in particolare per i sistemi di contabilita direzio-
nale e di misurazione delle performance.

L’obiettivo ¢ di proporre modalita e metodi che aiutino gli attori aziendali
nella costruzione e nello sviluppo di attivita che abbiano successo e siano
funzionanti. Per raggiungere questo obiettivo ¢ importante che la ricerca sug-
gerisca modelli concettuali appropriati, e a tale scopo il costruttivismo prag-
matico viene proposto come paradigma utile per comprendere e condurre ri-
cerche sulla validita dei costrutti realizzati da parte degli attori impegnati
attivamente nello sviluppo della pratica della contabilita direzionale e del
controllo. Esso contribuisce all’approfondimento della ricerca di cio che fa
“funzionare le cose” in un contesto concreto, dinamico e socio-organizza-
tivo, cio¢ delle condizioni che consentono una buona performance nella pra-
tica.

Lo studio dei modelli concettuali per progettare e realizzare gli strumenti
di contabilita direzionale e per misurare e gestire le performance costituisce
oggi un oggetto di ricerca rilevante perché, come diremo di seguito, alcuni
dei modelli concettuali prevalenti alla base delle pratiche aziendali possono
fuorvianti.

Pertanto la domanda di ricerca sottostante a questo lavoro ¢ relativa a
quali siano le logiche piu appropriate per identificare e affrontare con effica-
cia i problemi di progettazione, realizzazione e gestione degli strumenti di
contabilita direzionale e di misura e gestione delle performance. Nelle se-
zioni successive di questo capitolo, dopo aver indicato i limiti del pensiero
scientifico di tipo meccanicistico, saranno illustrate le coordinate concettuali
del costruttivismo pragmatico, che saranno poi oggetto di approfondimento
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nella prima parte del testo. Nella seconda parte, invece, il costruttivismo
pragmatico sara applicato in contesti organizzativi differenti per identificare
e affrontare problematiche e sfide relative alla progettazione, realizzazione e
gestione di strumenti di contabilita direzionale o di misura e gestione delle
performance attraverso la conduzione di casi di studio. Questi esempi di ap-
plicazione del framework consentiranno di comprendere come il costruttivi-
smo pragmatico possa essere utilmente impiegato per identificare e riflettere
sulle condizioni appropriate per la costruzione di pratiche aziendali valide.

1. Il pensiero scientifico meccanicistico e i problemi per la pratica
aziendale

Nel suo noto articolo “Bad management theories are destroying good ma-
nagement practices”, Ghoshal (2005) ha posto il problema delle basi filosofi-
che delle moderne teorie di management, asserendo che esse le renderebbero
problematiche nella loro realizzazione pratica. L’impostazione di tali teorie ri-
sulta particolarmente evidente a partire dalla sua applicazione alla gestione del
taylorismo scientifico dell’inizio del 20° secolo, che si € poi esteso dalla ge-
stione della fabbrica fino a diventare una dottrina manageriale piu generale.
Secondo Taylor (1916, 10-11), «la migliore gestione ¢ quella che esprime una
vera scienza, ossia che poggia su leggi, regole e principi chiaramente definiti
come fondamenti». In un contesto manageriale moderno, questa dottrina ha
come conseguenza I’implementazione di strutture e sistemi analoghi a quelli
di una macchina, ossia ripetibili € omogenei anche se applicati a processi or-
ganizzativi complessi, con lo scopo di rendere «sistematica e prevedibile la
gestione di aziende complesse» (Mintzberg et al. 2003, 305). La metodologia
si basa quindi sull’analisi parziale e sul ragionamento deduttivo, mentre qual-
siasi responsabilita morale ed etica non viene considerata. Goshal sottolinea
come una tale prescrizione meccanicistica e amorale per la pratica del mana-
gement sia dannosa per gli esseri umani, le organizzazioni e le istituzioni
(Ghoshal, 2005). In effetti, la crisi finanziaria globale del 2008 ha rivelato an-
cora oggi la presenza di simili teorie di management inappropriate per il cor-
retto funzionamento della pratica manageriale. La crisi ¢ arrivata improvvisa-
mente, ¢ le teorie e modelli di ricerca sulla pratica manageriale si sono rivelati
inadeguati nell’anticipare e affrontare tale crisi.

A partire dalla dottrina del taylorismo, gli studiosi hanno proposto nume-
rosi modelli meccanici di gestione delle performance che forniscono meta-
teorie per creare, gestire ed osservare il business in un percorso verso il suc-
cesso. Per esempio, i sistemi di incentivi basati sulla performance che colle-
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gano i premi individuali ai risultati dell’organizzazione sono stati implemen-
tati nelle aziende di tutto il mondo a tutti i livelli organizzativi per motivare
i manager a conseguire performance organizzative congruenti con gli inte-
ressi dei loro azionisti. L’ atteggiamento rispetto alla misurazione delle per-
formance ¢ stato sintetizzato in slogan come: “Ottieni cid che misuri” (You
get what you measure) e “Non puoi migliorare cid che non misuri” (If you
can’t measure it, you can’t improve if). Tuttavia, la crisi finanziaria puo es-
sere attribuita in misura considerevole alla grande enfasi posta su un sistema
di governance riduttivo basato sugli incentivi aziendali, che ha portato a tra-
scurare un’adeguata valutazione del rischio (Kirkpatrick, 2009).

Analogamente, il balanced-scorecard sostenuto da Kaplan e Norton
(1996) ¢ un modello meccanicistico che si ¢ molto diffuso nelle aziende e
che prescrive azioni per ottenere il successo competitivo, raggiungere buoni
risultati finanziari e prevedere le performance future. I risultati del balanced-
scorecard sono stati supportati da studi empirici, come quello di Davis e Al-
bright (2004), che hanno dimostrato che le filiali bancarie che lo hanno im-
plementato hanno superato le altre filiali della stessa organizzazione rispetto
a misure finanziarie chiave. Tuttavia, alcune delle aziende che sono fallite
durante la crisi del 2008, come Fannie Mae, Nationwide Financial Services
Inc. e Chrysler, costituivano degli esempi di best-practice del balanced-sco-
recard prima della crisi finanziaria (Nerreklit et al., 2012). Ovviamente ci
sono diverse ragioni per il fallimento di queste aziende; tuttavia, esse confer-
mano che poiché il balanced-scorecard non considera nella loro complessita
e interezza le implicazioni finanziarie, la validita dei presupposti ed i limiti
incorporati nelle misurazioni della performance, esso non puo essere appli-
cato al processo decisionale cosi semplicemente come viene presentato (Nor-
reklit, 2000). Nel complesso, la crisi finanziaria ha esposto problemi signifi-
cativi in relazione alla dottrina del “governo meccanicistico”. I modelli del
pensiero scientifico meccanicistico possono essere attraenti per la pratica, ma
se il fondamento scientifico € parziale e incapace di cogliere questioni im-
portanti, questi modelli possono seriamente fuorviare chi li usa.

2. Il costruttivismo pragmatico

Rispetto ai modelli meccanicistici, il costruttivismo pragmatico offre al-
cuni fondamenti concettuali per comprendere ¢ analizzare come gli attori co-
struiscono la realta sia personale che organizzativa in un ambiente dinamico,
concentrandosi sulla possibilita di costruzione di una relazione tra 1’attore e
il suo contesto che sia di successo. Questi fondamenti concettuali sono
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strutturati intorno ai seguenti temi fondamentali: la pratica costruita attra-
verso ’actorship e la co-authorship, le quattro dimensioni di costruzione
della realta (fatti, possibilita, valori e comunicazione), che devono essere in-
tegrate per permettere ’esistenza di una causalita dei costrutti, e una teoria
dell’apprendimento della verita che comporta un circuito di apprendimento
tra ““verita proattiva” e “verita pragmatica” (vedi Figura 1).

Fig. 1 — 1 temi del costruttivismo pragmatico

Fenomeni fisci e

biologici
Costrutti fisici (es.
ESSERE NEL strumenti, fabbriche)
MONDO P .

Costruzione della realta:

* Attorialita e Co-autoraggio

* Le quattro dimensioni della realta:
«  Fatti, Possbilta, Valorie

Comunicazione
» Causalita del costrutto Sentimenti,
« Le 4 dimensioni sono tra loro idee e pensieri
integrate? Percezioni
+  Teoria dellapprendimento integrativo Interazioni
della verita
« Conoscenza della costruzione _/ Costrutti sociali
della realta + Organizzazioni,
* Verita pro-attiva — «Funzionera?»” linguaggi e
* Verita pragmatica — «Ha teorie (es.
funzionato?» matematica,
— contabilita)

Attorialita e co-autoraggio nella pratica organizzativa

Il costruttivismo pragmatico fornisce un framework per indagare, com-
prendere e teorizzare la pratica funzionante di un’organizzazione, che viene
costruita attraverso le attivita degli attori coinvolti. La pratica funzionante di
un’organizzazione ¢ il prodotto delle azioni, delle costruzioni e quindi
dell’integrazione delle dimensioni della realta di tutti gli attori organizzativi.
Non ¢ data né precostituita, € non puo essere semplicemente gestita e misu-
rata dal management in modo routinario.

Essenziale per il costruttivismo pragmatico ¢ un modello di realta che si
presenta come una struttura relazionale influenzata dagli attori, integrata, e
da essi “co-autorata”, che ci permette di analizzare i modi in cui le persone
producono una pratica funzionante attraverso un’interazione basata sulla
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riflessione. La maggior parte delle teorie manageriali, di controllo e dei mo-
delli di contabilita direzionale riconoscono che gli attori organizzativi sono
una componente importante di tutte le organizzazioni, ma in poche teorie
I’importanza sistematica di tale aspetto ¢ rispecchiata nei modelli e metodi
di indagine. Diversamente, il costruttivismo pragmatico si sviluppa a partire
da un modello di riferimento che concepisce la vita organizzativa come co-
struita attraverso la complessa rete di azioni e interazioni che le persone rea-
lizzano per organizzare le loro pratiche nel tempo e nello spazio e per creare
strumenti, relazioni e istituzioni per il loro svolgimento.

Gli esseri umani che agiscono sono al centro delle attivita delle organiz-
zazioni sociali ed economiche, e possono agire come attori o avere un atteg-
giamento passivo e conformista. Un “attore” € una persona che, attraverso le
proprie intenzioni e riflessioni, crea e controlla le attivita in interazione con
I’ambiente (Arbnor e Bjerke, 1997). Un attore si impegna nelle proprie atti-
vita con I’intenzione di essere parte della creazione del mondo in cui vive. Il
conformista passivo, invece, si allinea semplicemente alla gestione o al
flusso sociale senza I’intenzione di influenzarne la direzione. Ovviamente ci
sono aspetti di adattamento in tutte le persone, altrimenti la loro vita sarebbe
praticamente impossibile. I manager stessi non possono essere solo attori
creativi, ma devono anche adattarsi a strutture, abitudini e regole esistenti.
Allo stesso modo, i dipendenti non possono solo adattarsi, perché anche 1’or-
dine piu diretto e specifico deve comunque essere interpretato e riportato
nell’ambito di una pratica in un dato contesto. Ciononostante, una parte si-
gnificativa delle teorie e dei framework manageriali, di controllo e di conta-
bilita direzionale si basano su modelli gerarchici e unilaterali che vedono il
management come attore creativo e i dipendenti come soggetti sostanzial-
mente passivi. Il costruttivismo pragmatico si dissocia da questa visione.
Cosi, una conseguenza dell’approccio costruttivista pragmatico ¢ che la pra-
tica di qualsiasi attore (o attori) a tutti i livelli € in qualche misura creativa,
adattiva, interattiva e riflessiva.

Cio che rende una persona un attore ¢ essere I’autore delle sue attivita
(autorship). Gli attori sono autori (molto pit spesso “co-autori”) delle loro
attivita e di quelle di altri. La vita organizzativa ¢ una fabbrica di micro-
narrazioni intrecciate e interconnesse nelle attivita locali in cui tutti gli attori
sono costantemente preoccupati di creare una buona narrazione, mentre si-
multaneamente operano insieme in “co-autoraggio” (co-autorship) e, quindi,
nella creazione della vita organizzativa. Il controllo meccanicistico implica
che la persona rinunci alla sua liberta di co-authorship e la consegni ad un’al-
tra persona, dandole ’autorita di determinare cosa fare.
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3. Le quattro dimensioni della realta

Pertanto il costruttivismo pragmatico enfatizza il ruolo dell’attore nella
costruzione di una realta organizzata. La “realta” ¢ considerata come la rela-
zione tra 1’attore — che sia una persona o un’organizzazione — ¢ il mondo in
cui opera. Queste relazioni non sono date in natura, ma sono costruite; e la
costruzione pud funzionare con successo oppure puo essere ostacolata da
elementi fittizi e illusori, dovuti a relazioni attore-mondo carenti o difettose.
Le imprese non funzionano da sole grazie a leggi meccaniche o naturali: le
relazioni di causalita operative che ne determinano il funzionamento devono
essere costruite in modo efficace e non fittizio.

Il costruttivismo pragmatico si basa sulla tesi che quattro dimensioni della
“realta” debbano essere integrate nella relazione attore-mondo, affinché il
costrutto che risulta da tale relazione abbia successo e costituisca una base
per azioni efficaci. Queste quattro dimensioni sono i fatti, le possibilita, i
valori e la comunicazione.

Una base di osservazione dei fatti ¢ necessaria per I’azione. Tuttavia, se
non ci sono anche possibilita, non ¢’¢ futuro e quindi non ci puo essere azione
da parte dell’attore. Per non essere meramente speculative, le possibilita de-
vono essere basate sui fatti. Inoltre, le possibilita funzionano come base per
le azioni degli attori solo se sussiste una ragione per scegliere e preferire una
possibilita rispetto all’altra: le possibilita, cioe, dovrebbero esprimere i valori
soggettivi che motivano gli attori. Infatti, solo se i valori dell’attore sono
all’interno della gamma delle sue possibilita fattuali, allora 1’attore agira per
la loro realizzazione. Infine, I’integrazione di fatti, possibilita e valori deve
essere comunicata per far si che 1’azione si realizzi in un contesto sociale
organizzato (Figura 2).
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Fig. 2 — Le quattro dimensioni della realta
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gli attori coopereranno
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Senza valori un attori non
ha la motivazione per agire

La cornice concettuale usata dagli attori nella loro riflessione e nel con-
trollo della costruzione della relazione attore-mondo ¢ il fopos. 1l topos ¢
I’insieme di concetti, prospettive, argomentazioni e aspetti problematici at-
traverso i quali gli attori costruiscono la loro relazione con il mondo. Se le
quattro dimensioni dei fatti, delle possibilita, dei valori e della comunica-
zione sono integrate, allora gli attori avranno successo nelle loro azioni, poi-
ché le persone saranno motivate ad agire e le condizioni di fatto per il suc-
cesso saranno soddisfatte. Se, al contrario, I’integrazione € incompleta o de-
bole, allora la capacita di agire efficacemente si riduce.

La logica dell’integrazione di queste quattro dimensioni della realta per
quanto riguarda la possibilita di realizzare la causalita dei costrutti che con-
cretizza la possibilita ¢ la seguente. I fatti sono una base necessaria per
I’azione; ma i fatti da soli sono insufficienti, in quanto non ci puo essere
azione se non ci sono possibilita. Tuttavia, affinché le possibilita non siano
solo una questione di immaginazione dell’attore, devono essere fondate sui
fatti disponibili. Ma se la costruzione possibile basata sui fatti non ¢ all’in-
terno della gamma di valori degli attori, non ci sara alcuna azione. Infine,
I’integrazione di fatti, possibilita e valori deve essere espressa attraverso la
comunicazione per permettere 1’azione in un ambiente organizzativo coordi-
nando una divisione sociale del lavoro. Nell’ambito della comunicazione un
ruolo cruciale viene assunto dal /inguaggio, che presenta dimensioni proble-
matiche di significato e di impatto che variano a seconda dei contesti.
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Affinché I’organizzazione crei un insieme di costrutti causali validi, deve
realizzarsi un’integrazione pragmatica delle quattro dimensioni per ogni at-
tivita in interazione con altre attivita, cio¢ un’integrazione che faccia si che
ogni attivita crei la causalita dei costrutti che funzioni con successo insieme
ad altre attivita con cui interagisce.

Un esempio di costruzione sviluppata da attori attraverso il riconoscimento di nuovi tipi di
possibilita ¢ il caso del franchise Star Wars della LEGO. La progettazione delle azioni che
hanno portato al prodotto LEGO Star Wars ha richiesto la creazione di nuove possibilita.
Tuttavia, lo sviluppo delle attivita per rendere Star Wars un prodotto di successo non &
stato puramente una funzione dellimmaginazione del CEO.

Il successo di LEGO Star Wars ha richiesto molte riflessioni, analisi e la collaborazione da
parte di molti attori aziendali, che ha consentito lo sviluppo dell'insieme di possibilita fat-
tuali necessarie per produrre un risultato di successo. Tali possibilita erano basate sulle
conoscenze fattuali relative alle caratteristiche dei mattoncini di plastica, della tecnologia
IT, dei partner commerciali, degli appassionati di LEGO, del gioco dei bambini, del com-
portamento dei genitori, della struttura dei costi, ecc... Inoltre, il marchio LEGO esprime i
valori organizzativi della costruzione attraverso la creativita e l'immaginazione: questi va-
lori guidano tutte le attivita organizzative. Per motivare le persone a sviluppare, produrre
e comprare LEGO Star Wars, il prodotto deve riuscire ad esprimere i valori soggettivi dei
molteplici attori. Se i valori degli attori sono nella gamma delle loro possibilita fattuali, essi
agiranno e le loro azioni potranno avere successo. Infing, 'integrazione di fatti, possibilita
e valori deve essere espressa attraverso la comunicazione. Una delle ragioni per cui
LEGO ha affrontato gravi problemi finanziari nel 2003 & stata la mancanza di comunica-
zione tra le attivita organizzative sui costrutti causali che erano stati definiti. Cosi, nel 2003
le vendite natalizie del prodotto LEGO Star Wars sono crollate a causa del fallimento del
piano di marketing, in quanto non vi & stato alcun nuovo film della serie Star Wars. Di
conseguenza, la capacita di agire efficacemente si € dissolta, poiché I'integrazione di fatti,
possibilita, valori e comunicazione & stata incompleta (Robertson et al., 2013).

Pertanto, la pratica si basa sugli attori organizzativi che costruiscono ri-
sultati complessi stabilendo concatenazioni avanzate di causalita dei co-
strutti. Favorire 1 costrutti causali significa creare un ambiente integrato di
costrutti che crea le condizioni per la riuscita di un’ampia gamma di possibili
concatenazioni causali. Solo le azioni che integrano tutte e quattro le dimen-
sioni della realta possono garantire 1’effetto di causalita previsto. Cosi, la
qualita dell’integrazione delle quattro dimensioni della realta ¢ la condizione
per una valida costruzione della realta, ovvero la causalita del costrutto.

Le prospettive riduzioniste affrontano solo una o due di queste dimensioni
della realta, e quindi creano sistematicamente problemi di validita. Il costrut-
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