
1. Premessa

La ricerca sulla corruzione, al di là dall’ambito disciplinare di rife-
rimento, presenta un elevato grado di complessità poiché l’oggetto di 
studio investe comportamenti illeciti che si esprimono, per forza di cose, 
nell’ombra. Anche nello specifico ambito psicosociale, in cui si colloca 
il presente lavoro, emergono le difficoltà d’indagine prima menzionate. 
Non sorprende, dunque, che a fronte di una vasta letteratura psicosociale 
sul comportamento non etico, sono disponibili in misura assai minore le 
ricerche empiriche che hanno esaminato in modo specifico il fenomeno 
della corruzione.

Modesto e Pilati1 hanno proposto un’interessante sistematizzazione 
in cui definiscono la corruzione come un particolare sottoinsieme del 
comportamento disonesto, a sua volta sottoinsieme del più ampio e 
sovraordinato comportamento non etico. Più nello specifico, i compor-
tamenti non etici sono tutti quei comportamenti che prevedono una 
violazione delle regole e delle norme morali. I comportamenti disonesti 
sono un particolare sottoinsieme dei comportamenti non etici: in essi la 
violazione delle regole si associa a un’aspettativa di guadagno personale. 
Infine, la corruzione si colloca come ulteriore e specifico sottoinsieme 
del comportamento disonesto in quanto la violazione delle regole (tipica 
dei comportamenti non etici in generale) si associa a un’aspettativa di 
guadagno (come accade nei comportamenti disonesti) con la specificità 
di un abuso di potere associato a queste motivazioni. È proprio a partire 
da questa definizione di corruzione, in cui l’abuso di potere assume un 
ruolo centrale per qualificare come evento corruttivo una violazione 
delle norme sociali associata a un guadagno personale, che proviamo a 
esaminare in questo contributo la relazione fra mascolinità e corruzione 
proponendone una chiave di lettura originale. Il comportamento cor-
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ruttivo non ha solo motivazioni immediate e di natura individuale, ma 
riflette l’adesione a norme sociali più ampie (incluse quelle sui ruoli di 
genere) e l’obiettivo di questo lavoro è proprio riflettere su come queste 
possano influenzare il comportamento e gli atteggiamenti degli individui 
all’interno degli ambienti di lavoro e organizzativi.

2. Dalla mascolinità precaria alle gare di mascolinità nel luogo 
di lavoro

2.1 Il concetto di mascolinità precaria

La mascolinità può essere descritta come l’insieme di ruoli sociali, 
comportamenti e significati associati all’essere maschio in una data società 
e in un dato tempo2. Un elemento tanto invisibile quanto pervasivo che 
investe la definizione della mascolinità è il suo status precario. Social-
mente, infatti, la mascolinità è qualcosa che si raggiunge con difficoltà: 
essa è sempre in bilico, si smarrisce con facilità, è temporanea, non è data 
una volta per tutte e per questo richiede continue dimostrazioni e prove 
di sé. Come rilevano le ricerche antropologiche, se in molte culture per 
le donne il passaggio alla femminilità adulta si individua e sancisce con 
un marker biologico, ossia l’arrivo della prima mestruazione, per gli 
uomini il riconoscimento della mascolinità adulta (e la relativa cruciale 
attestazione sociale) manca di un corrispettivo fisico altrettanto chiaro e 
indipendente dalla volontà del singolo3. La mancanza rituale, regolare e 
ufficiale, di queste prove biologiche ha contribuito a rendere vago, incerto 
e problematico lo status sociale relativo all’essere maschio. In assenza di 
una prova biologica, la mascolinità si stabilisce principalmente per via 
sociale e per questo richiede dimostrazioni e prove pubbliche in ambiti di 
valutazione potenzialmente infiniti. Ne consegue che a livello soggettivo 
e psicologico la mascolinità si sviluppa e prende forma proprio attorno 
a questa affannosa preoccupazione di essere dimostrata in modo attivo 
e pubblico. Questa condizione è stata definita in psicologia sociale come 
mascolinità precaria4.

Come influisce da un punto di vista psicologico questa visione pre-
caria della mascolinità sugli uomini? In quanto status prezioso e, allo 
stesso tempo, precario, gli uomini si sottopongono a un automonitorag-
gio per evitare l’assunzione di tutti quei comportamenti che potrebbero 
indurre a dubitare della loro virilità. Nello specifico, i comportamenti 
socialmente non accettabili sono tutti quelli associabili alla femminilità. 
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In questo senso, come osserva il sociologo americano Michael Kimmel5, 
la mascolinità più che definirsi in modo sostantivo per ciò che è, si de-
finisce soprattutto per contrapposizione a ciò che non deve essere. Per 
scongiurare qualsiasi dubbio sociale sulla propria mascolinità, la via più 
sicura da percorrere è aderire al mandato dell’antifemminilità in base 
al quale bisogna evitare a tutti i costi di esibire preferenze per ideali, 
desideri, qualità, comportamenti ritenuti femminili. Coerentemente a 
quanto appena detto, va osservato che, se per effetto della socializzazione 
di genere sia i bambini sia le bambine sono sollecitati a impegnarsi in 
comportamenti di gioco considerati socialmente congruenti rispetto al 
loro genere6, è altrettanto vero che i bambini sono puniti più duramente 
quando esprimono comportamenti atipici rispetto al genere maschile7. 
Anche se gli uomini apprendono presto l’importanza di non assumere 
comportamenti atipici, è frequente imbattersi in situazioni in cui la pro-
pria virilità viene messa in dubbio o in discussione, anche solo in modo 
scherzoso. L’insinuazione di una scarsa o difettosa virilità risulta fonte 
di particolare disagio per chi ne è bersaglio. Nel sistema patriarcale, la 
virilità è stata tradizionalmente associata al potere e allo status. Essere 
percepiti come «meno uomini» comporta dunque il rischio concreto di 
accesso limitato a risorse materiali e simboliche.

La categoria del potere è centrale per comprendere come la mascolinità 
tradizionale si organizza e prende forma in opposizione alla femminilità. 
Nel volume Masculinities, Connell8 introduce un termine specifico, «ma-
scolinità egemone», proprio per definire tutte quelle pratiche di genere al 
maschile che garantiscono, o hanno la funzione di garantire, la legittimità 
del patriarcato. Il dominio sugli altri e la ricerca attiva di questo dominio 
diventano un modo cruciale per aderire al mandato dell’antifemminilità. 
Controllare le altre persone, cercare attivamente la sottomissione altrui 
e resistere al controllo delle altre persone non sono che l’altra faccia del-
la vulnerabilità e della debolezza9. Poiché il lavoro è un luogo dove gli 
uomini possono acquisire risorse che permettono il dominio sugli altri, 
esso costituisce il luogo di elezione in cui gli stessi cercano di assicurarsi 
il riconoscimento sociale della propria virilità10.

2.2 Quando il lavoro diventa gara di mascolinità

La dimensione psicosociale della mascolinità è stata adottata e traslata 
da Jennifer L. Berdahl e il suo gruppo di lavoro11 proprio per leggere e 
analizzare i modelli di cultura organizzativa più diffusi e più radicati nel 
mondo del lavoro. Nell’interessante articolo del 2018 dal titolo Work as 
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a Masculinity Contest, Il lavoro come gara di mascolinità, si fa il punto su 
come le azioni che garantiscono l’attestazione sociale della mascolinità di 
un singolo uomo sono arrivate nel tempo a definire, in senso più ampio, 
la cultura organizzativa di molti luoghi di lavoro. Il lavoro come gara di 
mascolinità si configura come la manifestazione organizzativa del livello 
individuale e psicologico della mascolinità precaria. Un ambiente lavora-
tivo in cui si deve costantemente dare prova del proprio valore – stabilito 
secondo i canoni di una mascolinità tradizionale – risulta assai proble-
matico da molti punti di vista, come vedremo più avanti. Rendere visibile 
anche una piccola crepa nell’armatura della propria virilità è rischioso: 
qualsiasi passo falso può non solo infrangere l’immagine vincente che 
gli individui all’interno di queste culture organizzative si affannano a 
coltivare, ma può determinare la discesa sociale nel gruppo dei perdenti. 
Del resto, come la ricerca sulla mascolinità precaria ha dimostrato con un 
solido corpus di evidenze empiriche, il tentativo incessante di dimostrare 
la propria virilità genera tensione e ansia, essendo lo status maschile tanto 
duramente conquistato quanto facilmente perdibile12.

In che modo, nello specifico, la mascolinità investe e dà un significato 
alle norme del lavoro? Glick e il suo gruppo di ricerca13 hanno indivi-
duato i seguenti quattro principi che definiscono i luoghi di lavoro come 
una gara di mascolinità, principi che assumono un carattere normativo, 
sebbene solo a livello implicito e informale: 1) divieto di vulnerabilità 
(show no weakness); 2) resistenza ed energia (strength and stamina); 3) 
il lavoro prima di tutto (put work first); e 4) homo homini lupus (dog eat 
dog). La prima norma ha a che fare con l’inammissibilità della propria 
vulnerabilità sul posto di lavoro. Sono molti i modi attraverso cui si deve 
manifestare la propria posizione di forza, dal sopprimere l’espressione 
delle emozioni tipicamente umane – ma ritenute femminili – come paura, 
ansia, tristezza, apprensione, all’ostentare una spavalderia che non con-
templa né l’espressione di dubbi, preoccupazioni o disorientamento né 
tantomeno l’ammissione degli errori che si sono commessi, né ancora 
la possibilità di chiedere aiuto in una situazione di difficoltà. La seconda 
norma ha a che fare con l’energia e la resistenza fisica per cui, per essere 
rispettati sul luogo di lavoro, è importante essere (e mostrare di essere) 
prestanti da un punto di vista fisico. Questa prestanza va intesa in senso 
ampio, ad esempio esibendo un’attitudine a lavorare per un numero di 
ore superiori al dovuto, a seguire ritmi di lavoro senza sosta e senza pau-
se, a rinunciare a periodi di riposo o a percepire la necessità del riposo 
stesso come una forma di debolezza e pigrizia. La terza norma, collegata 
a quella precedente, riguarda il rendere prioritario il lavoro rispetto a 
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qualsiasi altro ambito della propria esistenza. In questa prospettiva una 
vita relazionale e familiare soddisfacente è inconciliabile con una vita 
professionale di successo e, in ogni caso, il tempo e le energie da dedi-
care alla propria vita personale sono marginali rispetto al tempo e alle 
energie da dedicare al lavoro. L’ultima norma ha a che fare con intendere 
il luogo di lavoro come un’arena ipercompetitiva, una giungla spietata in 
cui i vincitori tiranneggiano i perdenti. L’idea di base è che se non ci si 
fa valere, si sarà calpestati dalle altre persone, che la fiducia negli altri è 
da ingenui e che guardarsi sempre alle spalle è necessario in un mondo 
in cui ognuno cura i propri interessi a scapito degli altri. Ne emerge una 
cultura organizzativa in cui il lavoro è un gioco a somma zero in cui o 
si vince o si perde e vince chi aderisce a questi specifici ideali maschili.

Quelle appena descritte sono norme informali che, in generale, rappre-
sentano un elemento culturale centrale per comprendere il funzionamento 
di molte organizzazioni. Nello specifico, le organizzazioni che aderiscono 
alle norme del lavoro inteso come una gara di mascolinità valorizzano i 
tratti attribuiti stereotipicamente agli uomini ossia aggressività, assertività, 
resistenza, indipendenza, ambizione, competitività, propensione al rischio 
e allo stesso tempo svalutano e denigrano i tratti attribuiti stereotipica-
mente alle donne, ossia sensibilità, emotività, interdipendenza, umiltà, 
malleabilità, cooperatività e avversione al rischio14. Le norme dei luoghi 
di lavoro intesi come gare di mascolinità, una volta penetrate nella cultura 
organizzativa, diventano un orizzonte di senso non solo per la maggio-
ranza degli uomini, ma anche per le donne e gli uomini che fanno parte 
di minoranze. Questa tendenza è dovuta in parte al fatto che, una volta 
stabilite, le norme dei luoghi di lavoro intesi come gare di mascolinità 
diventano generali e non più legate al genere, generando una pressione 
verso l’iperperformatività delle persone la cui identità all’interno di un 
gruppo o un ambiente sociale è incerta o messa in dubbio. Inoltre, queste 
norme si autoperpetuano attraverso pressioni di conformità così che, 
anche chi non condivide personalmente quelle norme, arriva non solo 
ad adeguarvisi ma anche a farsi parte attiva perché siano rispettate dalle 
altre persone15. Sul posto di lavoro, storicamente un ambito maschile, le 
caratteristiche stereotipicamente maschili definiscono ciò che serve per 
avere successo. Per esempio, la prescrizione di mettere il lavoro al primo 
posto, costi quel che costi, viene descritta come una norma del «lavoratore 
ideale» e dunque neutrale rispetto al genere. Sono molte le organizzazio-
ni che incoraggiano i/le dipendenti a lavorare per più ore del previsto, 
a competere con le altre persone in modo spregiudicato per assicurarsi 
prima e difendere poi la propria posizione all’interno dell’azienda. Per 
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questa ragione, le norme del luogo di lavoro inteso come una gara di ma-
scolinità spesso non fanno riferimento in modo esplicito alla mascolinità 
in senso stretto, né le loro richieste sono limitate ai dipendenti uomini. 
È importante notare che in questo modello culturale, sia gli uomini sia 
le donne devono giocare questa partita per sopravvivere o vincere. Per 
sopravvivere nell’organizzazione, bisogna mettersi in riga e aderire a un 
sistema in cui le risorse significative si ottengono attraverso la volontà di 
sostenere il gioco come concorrente principale o con un ruolo di supporto. 
Le donne e gli uomini di gruppi di minoranza possono giocare, più che 
altro, in ruoli di supporto.

Quali sono le conseguenze di questo modello organizzativo? Percepire 
il proprio posto di lavoro come una gara di mascolinità è correlato a di-
sfunzioni organizzative e a comportamenti problematici delle persone che 
ci lavorano. In sintesi, le persone i cui luoghi di lavoro sono intesi come 
una gara di mascolinità riportano più esperienze personali negative con 
i/le colleghi/e, alienazione dall’organizzazione, burnout, minore soddisfa-
zione sul lavoro, minore dedizione organizzativa, maggiori intenzioni di 
turnover e peggiori prestazioni lavorative16. Dunque, e paradossalmente, 
la cultura organizzativa volta ad aumentare le prestazioni concentrandosi 
sulla competizione esasperata produce l’effetto opposto a quello deside-
rato. Questo modello culturale, infatti, non solo danneggia il benessere 
dei/lle dipendenti, ma ne ostacola anche le prestazioni. Sebbene non 
sia stata ancora esaminata la relazione fra questa tipologia di cultura 
organizzativa e la maggiore propensione alla corruzione, evidenze inte-
ressanti emergono in relazione ai comportamenti non etici. Glick e il suo 
gruppo di ricerca17 hanno, infatti, mostrato che percepire il proprio posto 
di lavoro come il contesto per una gara di mascolinità si associa a una 
maggiore probabilità di sperimentare un clima organizzativo più sessista 
dove sono più frequenti discriminazioni, molestie sessuali o di genere e 
comportamenti razzisti. La discriminazione apre le porte alla corruzione? 
Secondo l’organizzazione internazionale «Transparency International»18 
la risposta a questa domanda è affermativa tanto da introdurre il termine 
discriminatory corruption. Le persone che subiscono la discriminazione 
basata sul genere, sull’orientamento sessuale e sulla religione sarebbero 
più esposte alla corruzione e allo sfruttamento poiché gli attori corrotti si 
sentono incoraggiati dall’esclusione e dalla mancanza di potere che questi 
gruppi di persone già sperimentano. Inoltre, alcuni tipi di corruzione 
possono essere intrinsecamente discriminatori, come ad esempio nel caso 
di funzionari che, in cambio di servizi pubblici, estorcono atti sessuali 
a donne e ragazze. Il paragrafo che segue prova a prendere in esame in 
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modo sistematico le evidenze empiriche che possono sostenere la pos-
sibile relazione fra adesione alla mascolinità tradizionale e corruzione.

3. Quale relazione fra mascolinità tradizionale e corruzione?

La letteratura che esamina la relazione fra genere e corruzione si è 
focalizzata soprattutto sul versante femminile e sul cambiamento positivo 
a cui le donne a livello organizzativo e politico contribuiscono in termini 
etici quando raggiungono posizioni apicali. La relazione fra genere (fem-
minile) e corruzione ha ricevuto un interesse crescente a partire dal 2001, 
anno in cui i primi due studi sul tema di Dollar e colleghi/e19 e Swamy 
e colleghi/e20 sono stati pubblicati. Questi studi, condotti considerando 
una molteplicità di paesi, hanno mostrato come un numero più alto di 
donne in parlamento si associasse a più bassi livelli di corruzione presenti 
nel paese stesso, anche quando altri fattori, come il livello generale di 
sviluppo sociale ed economico o gli anni medi di scolarizzazione, erano 
tenuti sotto controllo. Questa relazione è stata riscontrata anche in studi 
successivi21 tanto che oggi risulta abbastanza condivisa l’idea che l’ugua-
glianza di genere sia un fattore chiave per il contrasto della corruzione. 
Nei sistemi clientelari, le opportunità di corruzione hanno spesso una 
connotazione di genere: ad esempio, il reclutamento avviene spesso sulla 
base dell’omogeneità di genere maschile, vista come prevedibile e sicura, 
rispetto alla diversità di genere, vista come potenzialmente non control-
labile. La corruzione ha infatti bisogno per proliferare di reti informali 
costruite su fiducia, segretezza e protezione reciproca. Gli uomini, occu-
pando storicamente più spesso delle donne posizioni di potere, sono le 
persone che traggono i maggiori benefici da queste reti e hanno dunque 
interesse a preservarle22.

È interessante osservare come il livello di disuguaglianze di un paese, 
anche quelle di tipo economico, sia in relazione con i livelli di corruzione 
presenti nello stesso23. Le disuguaglianze in senso ampio, soprattutto 
quando legittimate, accettate e non contrastate creano le condizioni 
fertili per percepire come inevitabile la corruzione. Il patriarcato, confi-
gurandosi come un sistema sociale in cui gli uomini sono legittimati a 
una condizione di squilibrio di potere rispetto alle donne, può diventare 
per questo un terreno fecondo per la corruzione poiché crea una base 
di legittimazione per altre forme di trattamento autoritario e parziale24.

Il tema della relazione fra disuguaglianze di genere e corruzione è un 
tema complesso ed è importante evitare una deriva retorica essenzialista 
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sulla base della quale le donne sarebbero «per natura» meno corrotte o 
corruttibili. In uno studio recente25, abbiamo per questo indagato se, più 
che il genere delle persone di per sé, potesse essere rilevante l’ideologia 
di genere delle stesse per spiegare il livello di accettabilità percepita della 
corruzione. Abbiamo pertanto realizzato una ricerca crossculturale in 
Italia e in Ecuador, due paesi che si collocano rispettivamente nella clas-
sifica di «Transparency International»26 per il 2020 al 92esimo e 52esimo 
posto (su 180 paesi) per i livelli di corruzione percepita. Dalla nostra 
ricerca condotta su 911 partecipanti residenti nei due paesi, è emerso 
che, anche tenendo sotto controllo l’effetto del genere dei partecipanti, 
l’adesione a una visione tradizionale della mascolinità, misurata con il 
«Male Roles Norms Inventory» di Levant e del suo gruppo di ricerca27 
si associa a una maggiore accettabilità della corruzione, misurata con 
una scala a otto item in cui si chiedeva quanto fosse accettabile che in 
diversi contesti un funzionario pubblico accettasse una tangente in 
cambio di un servizio.

A parte lo studio da noi condotto, non siamo a conoscenza di evi-
denze dirette di una relazione fra adesione a una visione tradizionale 
della mascolinità e propensione alla corruzione o accettabilità percepita 
della stessa, ma spunti interessanti rispetto a questo tema provengono 
dalle ricerche condotte principalmente in tre ambiti che, per il livello di 
analisi diverso impiegato, si integrano e arricchiscono vicendevolmente 
nella comprensione di questo fenomeno. Il primo ambito è quello più 
psicosociale della teoria della dominanza sociale28, il secondo ambito è 
più organizzativo ed è relativo agli stili di leadership, e l’ultimo ambito è 
più individuale e relativo alle caratteristiche di personalità.

La teoria della dominanza sociale è una teoria sul potere, sulle disu-
guaglianze basate sui gruppi di appartenenza e sulle gerarchie sociali, con 
una particolare attenzione rivolta alle dinamiche di potere che possono 
mantenere o sfidare le disuguaglianze. Secondo questa teoria, esiste una 
variabilità individuale nell’aspirazione che il proprio gruppo domini e sia 
superiore ai gruppi esterni. Questa tensione individuale prende il nome 
di orientamento alla dominanza sociale e le persone con un alto livello 
della stessa preferiscono sostenere, rinforzare e mantenere la gerarchia 
sociale così com’è. Gli individui socialmente dominanti, ritenendo di 
avere un diritto all’(ab)uso del potere per mantenere i propri privilegi, 
tendono a presentare una minore consapevolezza della presenza della 
corruzione nella propria organizzazione29. Questo dato è comprensibile 
nella misura in cui la corruzione esaspera le gerarchie sociali, enfatizzando 
il potere personale delle persone corrotte. Sono molte le ricerche condotte 
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in un’ampia varietà di contesti culturali che hanno evidenziato come gli 
uomini mostrano più alti livelli di orientamento alla dominanza sociale 
rispetto alle donne30 e che l’adesione a una visione tradizionale dei ruoli di 
genere si associa una maggiore tendenza alla dominanza sociale31. Un altro 
filone di ricerca che fornisce suggestioni molto interessanti per indagare 
la relazione fra da un lato le caratteristiche stereotipiche della mascolinità 
e dall’altro i comportamenti non etici sul lavoro e la corruzione, è quello 
che indaga gli stili di leadership problematici all’interno di un’organizza-
zione. Nello specifico ci sembrano particolarmente interessanti i lavori che 
hanno indagato il cosiddetto stile distruttivo di leadership intesa come un 
insieme di comportamenti, intenzionali e non intenzionali, dei leader che 
generano esiti sfavorevoli per un’organizzazione e il suo personale32. È utile 
soffermarsi sulle caratteristiche che qualificano la leadership distruttiva 
quali, ad esempio, la tendenza al controllo e alla coercizione, un focus 
sugli obiettivi personali piuttosto che sugli obiettivi dell’organizzazione, 
il carisma e il narcisismo33. Come osservano Mulvey e Padilla34, essendo 
la leadership un processo che prevede non solo un leader ma anche un 
gruppo di followers e un ambiente organizzativo in cui si verificano le 
interazioni leader-followers, è fondamentale comprendere e studiare in 
quali climi organizzativi emerga uno stile di leadership distruttivo. Fra le 
diverse dimensioni che prendono in esame c’è quella della power distan-
ce, definita il grado in cui le persone all’interno di un’organizzazione si 
aspettano e accettano che il potere sia distribuito iniquamente. In questo 
contesto i leader distruttivi potrebbero non incontrare alcun ostacolo o 
forma di dissenso nell’esercizio del potere tossico. Gli stili di leadership 
distruttivi o tossici prosperano nelle organizzazioni che intendono il 
lavoro come una gara di mascolinità data la posta in gioco del «vincere 
o morire» stabilita in questi contesti35. Se il lavoro è un gioco a somma 
zero di vincitori e perdenti, allora la leadership tossica è una strategia per 
presentarsi da «vincitori». A sua volta, un insieme di leader con queste 
caratteristiche rafforza la cultura del luogo di lavoro come gara di ma-
scolinità attraverso comportamenti quotidiani volti all’esercizio spregiu-
dicato del potere. Interessante ricordare che quando Lipman-Blumen36 
ha introdotto il concetto di leadership distruttiva, lo ha descritto proprio 
come lo stile di leadership di chi agisce senza integrità impegnandosi in 
vari atti deplorevoli, compresi comportamenti come il sabotaggio e la 
manipolazione, la corruzione, così come altri svariati atti non etici, illegali 
e criminali. Anche nella definizione di Illies e Reiter-Palmon37 emerge, 
sebbene non esplicitamente, la possibile associazione con la corruzione 
nella misura in cui la leadership distruttiva si configura come uno stile 
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di leadership in cui l’aspirazione a guadagni individuali a breve termine 
è più forte rispetto agli obiettivi organizzativi a lungo termine.

Nella ricerca psicologica sulla personalità, agli inizi degli anni duemila 
è stato individuato e concettualizzato un meta-tratto per comprendere 
i comportamenti non etici degli esseri umani definito come la «triade 
oscura»38 e anche in quest’ambito di ricerca emergono suggestioni in-
teressanti, sebbene non dirette, rispetto alla relazione fra mascolinità 
e corruzione. Prima di andare a descrivere la triade oscura nelle sue 
componenti, occorre ricordare che i tratti di personalità possono essere 
definiti come modelli persistenti relativi al percepire, al relazionarsi e al 
riflettere sull’ambiente e su sé stessi. Nello specifico i tratti di persona-
lità che definiscono la triade oscura sono il narcisismo, la psicopatia e 
il machiavellismo. Il narcisismo è caratterizzato da arroganza, senso di 
superiorità, senso di sé grandioso, tendenza alla vanità, bisogno di am-
mirazione da parte delle altre persone, un senso di titolarità rispetto al 
dominio e ai privilegi. Le persone che mostrano questo tratto tendono a 
essere affascinanti o piacevoli a breve termine, mentre a lungo termine 
presentano difficoltà a mantenere relazioni interpersonali di successo, 
mancando di fiducia e cura per gli altri, e spesso perseguono profitti 
immediati a spese degli interessi degli altri. La psicopatia comporta 
un’elevata propensione al rischio, la ricerca di gratificazione immediata 
dei propri bisogni, la refrattarietà a imparare dai propri errori e la ten-
denza ad assumere atteggiamenti e comportamenti antisociali, quali la 
mancanza di empatia, l’insensibilità e l’aggressività. Il machiavellismo 
comporta un’inclinazione alla falsità, alla scaltrezza, alla manipolazione 
strategica interpersonale, al cinismo e all’opportunismo. Chi presenta 
questo tratto tende anche a provare un certo piacere nell’ingannare le 
altre persone. È importante osservare che la triade oscura non è iden-
tificabile come un disturbo di personalità e non si configura come una 
dimensione clinicamente rilevante. Se da un lato la ricerca sugli scandali 
aziendali ha evidenziato una relazione fra la presenza della triade oscura 
e comportamenti lavorativi controproducenti fra cui atti corruttivi39, 
dall’altro la ricerca a riguardo condotta sulle differenze di genere ha 
mostrato una maggiore frequenza di questi tratti negli uomini rispetto 
alle donne. Inoltre è emersa una relazione fra, da un lato, livelli più alti di 
sessismo40, dall'altro, e adesione alla mascolinità tradizionale41 e presenza 
di psicopatia, narcisismo e machiavellismo. Altrettanto interessante osser-
vare come la triade oscura si associ a più alti livelli dominanza sociale42 e 
più bassi livelli del tratto di personalità definito di onestà-umiltà43, tratto 
con cui definisce la tendenza a essere corretti e autentici nel rapporto con 
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gli altri e a cooperare anche nelle situazioni in cui si potrebbe sfruttare 
le altre persone senza subire ripercussioni44.

4. Conclusioni

Il quadro tracciato fino a questo momento mostra, a partire dalle 
evidenze empiriche disponibili, come le caratteristiche stereotipicamente 
maschili possano risultare particolarmente rischiose rispetto alla propen-
sione ad assumere comportamenti non etici in generale e comportamenti 
corrotti nello specifico. Queste caratteristiche tradizionalmente maschili 
– indipendenza, ipercompetivitità, aspirazione al dominio, grandiosità, 
propensione al rischio – possono essere intese come dimensioni che, se in 
prima battuta risultano individuali, arrivano tuttavia a permeare le norme 
sociali e i modelli culturali di un’organizzazione. L’enfasi sull’importanza 
dell’indipendenza piuttosto che dell’interdipendenza degli individui, se 
portata all’estremo, può rendere le persone indifferenti rispetto ai possibili 
risvolti di scelte vantaggiose non solo a livello individuale, ma anche a 
livello organizzativo/collettivo e lo stesso vale per la tendenza all’iper-
competitività, rispetto alla cooperazione, o la ricerca di dominio sugli 
altri in quanto possono favorire un clima organizzativo in cui il lavoro è 
inteso come un gioco a somma zero dove c’è sempre chi vince e domina 
e chi perde e esegue gli ordini. Inseguire una definizione grandiosa (vs. 
mantenere un’immagine umile) di sé a livello personale e professionale 
può spingere le persone ad agire in modo spregiudicato per accrescere il 
proprio ego accumulando prestigio, potere e ricchezza a ogni costo. La 
propensione al rischio (vs. propensione alla prudenza) può spingere le 
persone ad avventurarsi nelle zone d’ombra che conducono poi all’ille-
galità sottovalutando i rischi etici di azioni opache messe in atto.

A partire da quanto detto, si ritiene che il cambiamento da attuare a 
livello organizzativo per un contrasto efficace della corruzione richieda 
la realizzazione di interventi in grado di proporre e consolidare una 
«rivoluzione antropologica» basata su una nuova visione dell’essere 
umano e delle culture organizzative. La mascolinità tradizionale, nella 
sua traslazione a livello organizzativo come contesto di gara di masco-
linità, non solo rende gli ambienti tossici per il benessere delle persone 
che vi fanno parte, ma potenzialmente li rende anche rischiosi rispetto 
alla possibilità di accettare la disonestà e la corruzione come parte del 
gioco. Verso quale modello tendere per ridurre i fattori culturali che 
generano un terreno fertile per la corruzione? Sappiamo che il contra-
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sto delle ideologie sessiste è importante per ridurre le disuguaglianze 
di genere ma i dati qui evidenziati sembrano indicare che questo 
contrasto possa essere altrettanto strategico per ridurre il fenomeno 
della corruzione e costruire una società più equa. Più nello specifico, 
promuovere anche a livello organizzativo come modello di leadership 
le caratteristiche ritenute tipicamente femminili, quali riconoscimen-
to dell’interdipendenza, cooperatività, umiltà, può essere una strada 
vantaggiosa da percorrere. Come osserva la politologa americana Joan 
Tronto45, è fondamentale estendere i tradizionali confini morali per 
includere il concetto di cura intesa come l’insieme delle attività che 
mettiamo in campo per mantenere e riparare il nostro mondo così da 
poterci vivere nel modo migliore possibile. L’etica della cura è stata 
spesso considerata espressione di una moralità femminile contrap-
posta a una moralità maschile tutta basata sulla giustizia e sui diritti. 
Se in quest’ultima l’essere umano è inteso come essere indipendente e 
autonomo, nell’etica della cura si valorizza la dipendenza e l’interdi-
pendenza degli esseri umani. È prioritario, invece, smettere di parlare 
di una moralità femminile per cominciare a parlare di un’etica della 
cura che dia centralità ai principi etici tradizionalmente associati alle 
donne così che l’etica della cura diventi un’etica pubblica.
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