Lezione del 3 aprile

Ripasso scorsa lezione

e Sidelega la autorita, non la responsabilita. La responsabilita resta dei superiori. Viene piuttosto
declinata la responsabilita a livello superiore in responsabilita specifiche di chi esegue il compito.
Possiamo dire che nel momento in cui c’e la delega di autorita c’e anche una delega di
responsabilita, quindi la responsabilita viene condivisa con chi sta sotto e svolge il compito
affidatogli, tuttavia, la responsabilita ultima & di chi ha dato la delega e che sta “sopra” i livelli
gerarchici.

Salvo casi pamticolar definid da lepgi e repolamenti, 2 livelle supedore rimane comungue 1a responsabiliti anche
dspetts 2lle decisioni delegate (rspetto alle quali anche il delegato 51 @ assunto le responsabilicd specifiche)

e Secondo le teorie classiche, la responsabilita richiede di avere sempre I'autorita sufficiente per
ottenere i risultati di cui si & responsabile. Vero.
Secondo le teore clasziche per definizione 1a responsabilita cordsponde all’'antorita

51 tenga tottavia presente che nei movi modelli orpanizzativi si creano condizioni nelle quali Ia responsabilita &
pid ampia dell’'antoriti formale. Infatd, Fottenimento del rsultat di cui una persona € responsabile puo essere
consepmite non solo esercitande oo mole 3 oui comisponda un'autorntd riconcscint: formalmente (peraltro
Tesercizio dell’antoriti non € di per sé condizione sufficients per I'ottenimento dei risultati perseguiti) ma anche
sulla base dell’antorevolezza, cioé della capacita di infleenzare il comportamento di altri

5o questo principio si basanc moli di responsabilid come il project manager o il process owner, nel caso in cui
ad essi non sia attobuito anche un potere gerarchico formalizzato.

e |’autorita e sufficiente a garantire che i subordinati eseguano gli ordini dei superiori? No, serve

anche I'autorevolezza. (Leadership, Carisma)

Autoriza/ potere lepale (o formak) € il diritto di fare qualcosa, o di fada fare a qualcun altro, per i consepuimento
degli obiettivi dell'organizzazione; si ricordi che esistono anche altre forme di autorita/ poters.

Defzpr € 1 processe che porta § manager 3d affidare certe attivita ad altre persone, nells loro orpanizzazione, con
I'antorita necessada ad effettnare.

E:{ﬂm:.:r.ilfﬁr.ﬁt a T'obbligo che si confipura quando un dipendente accetta Tantorta che il manager gli delega. Con
cig Il dipendente accetra anche di essere gmdicato in base all'uso che epli fa di mle delega & quindi di deevers
“premi” e “punizioni” in relazione ai risuliat ottenuti.

All’aumentare della turbolenza ambientale aumentano la delega operativa e il decentramento decisionale.
Solo con un livello adeguato di delega & possibile realizzare 1 sufficients -;'lpaciii elabortdva dell’'orpanizzazione

Vediamo un ripasso sui principi di direzione e come sono stati mesi in crisi dalle nuove teorie:



Primcipio 8i diregione

Apblinazione clarsss

Crifichs £ Drododde THEITiE

Diivizione del lavoro

Tendenza ad accenmare la
specidlizzazione orizzontale e
werdcale, con la definizione di
manzioni ben definite

Tendenza a conteners la specializzazione
[mansicni pitl ampie, maggiore
responsabilizzazione, una certa polivalenza e
lavero in team) per migliorare la motivazions
degli addenti (Hertzberg) e inteprazione ed il
controllo del processe (STS e MNuome tecrie
managerali)

Unita di comando

Cgni dipendente deve ricevere
crdini da un solo superiore
gerarchico

Per migliorare 1a capacita elaborativa 3i pud
adotrare 1a matrice (due capi) o introdorre moli
integratori che forniscono ndicazioni agli
operatod su aspetti specificl (Galbeaith)

Unita di Diirezione

Un solo responsabile e un solo
Programma per ogni nniGE
organizzativa (funzione, divizione,

Generalments non messo m discnssione

Prineipio scalare

WViene data prande importanza alle
relazioni gerarchiche; deorso
lLimitate a relazioni diretie (“a
pazserella’) tra persone e
responsabili appartenend a diverse
1niti organizzatve; tendenza a
maeltiplicare il murners dei lirelli
gerarchici applicando crreri di
specializzazione spinti

Per migliorare flessibilita e prontezza di fsposta
nells gestione delle artivita conviene definire
obiettivi e delegare la soluzione dei problemi al
team (3T5)

Per migliorare 1a -:'al:u-:'it'a elaborativa possono
eszere introdott collegament laterali (Galbraith)
L'incremento della delega porm a ridurre 1
momers dei livelli perarchici e 2d adotrare
un‘orpanizzazione snella (3T, Galbith, Muove
teorie managerali)

Ampiezza del controllo

Un responsabile deve avere pochi
ripord (secondo Graicunas 4-3) per
non fscontrare problend di

comunicazione e di cosrdinamento.

Dripende dai fattor contingenti:

— tipo di atdvit (maggiore o minore
standardizzazione del processo)

— hrorso i muomo adartamento (grazie alla
standardizzazione delle capacitd)

—  Aumento del livello di delega decisionale &
deomposizicne delle attivita

{5 T3, Galbraith, INuowe teorie manaperiali)

Line e staff

Tendenza 3 ncrementire NUMEro g
importanza delle staff per una loro
accenmiata specializzazione,
incrementando 1 cost di stmtonea.

La deomposizione delle attivitd frammentate,
artraverso i b eula.:gemem.-’enﬂchmeut el
lavero in team, e 1a delega ridocono 1a necessita
che le atdvit di suppormo siano svolte da unit
specializzate & questo consente la realizzazione
di un‘organizzazione snella (T3, Galbraith,
Muove teorde managerali)

Caso new media.

L'ing. Pozzi é stato di recente nominato Direttore Marketing e Vendite (DAEV) della New Media. L'azienda &
crescinta molto negli ultimi anni prazie alle recenti acquisizioni di societd pid operanti sul mercato, all’ingresso in

nuove aree di business e all'ampliamento della presenza a totto i tenritorio nazionale.

Con i contdbuto di un’autorevole societi di consulenza decide percid di riorganizzare 1y Direzione. Verranno
CIelte NOTE UNitA operative: quattro wnita di AMarketing, che sepuiranno le quattro class di prodott aziendali;
cingue wniti di Vendite, responszabili delle cingue aree peografiche in cui é s@ato diviso il terftorio nazionale. 5i
tratta perd di decidere 13 strurnura di vertice: e mettere tutte le nove unita operative a diretto ripormo del DALV
oppure e prevedere dei moli gerarchici intermedi. Nel valutare le diverse opzioni vengono considerati diversi
azperti: il contesto competitive in oo opera Mew AMedia € molto dinamico e richiede un forte coordinamento tra
le funzioni e un'elevata tempestivitd di rfsposta; la cultara aziendale € stata finora caratterzzata da un forte
accentramentc e da un elevato peso delle posizioni perarchiche; senza trasemrare infine i careo di hvoro

dchiesto per realizzare un adeguato livello di coordinamento.
Per aintare I'ing. Pozzi a prendere una decisions, dspondete alle sernent domande:




a)  L'img Poagys oi chiede inwanssitutio 12 rig ragionevale che tuisi § nove reqpowsabili di anita operativa ritdendase diretaments a
i,
Per fropare rifpasta @ querta domanda a guale princidds 8§ sivecdene comviene fare viferimenta? Cosa give queste princibiaf

5i fa riferimento al principio dell’ampiezza di contrallo.
Tale principio sostiene che un responsabile gerarchico deve avere nn aumers di persone che fanno capo a lnl (o
gergo iterdy) definito in modo tale da non cansare problemi di comunicazione e di coordinamento.
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#)  Lmp Porod ita palutands due slezjons aiternative. Provale ad aiwtarl compilande fa tabella sepuente. Con riferimenta
gl alereativg descritfa dite:
- & gqEall frenie erpaniaive s dpira la salwziowe comsiderara;
- guali rowe i elemeniy a favore ¢ gual quelli cowtra Dadezione wel care della New Media.

Deccrnizione Teore organizzative Elemenii a favore Elemend conirari
dellalternativa alle gquall =i ispira
Soluzione A) - Teode clasziche: - Divisione del ivore | - Allunpamento della
Un Drirettore AMarketing & Principi di direzione per fonzioni, rispetta catens di comando
Wendite al quale fiportana: e O3L. le indicazioni per idue livelli di direzione)
- I Vice Direttore ampiezza di e del tempi di
Marketing, 2 capo dei controllo decisione e risposta
Responsabili delle 4 unitd (Graicunas) - Costi di struttura
di Marketing - Coerente con elevati
- I 'Vice Direttore Vendite, tradizione e culiura
1 capo dei Responsabili aziendale
delle 5 Aree di Vendita
Soluzione B): - Teoda di Galbraith - Efficacia pestionale ¢ | - Alolo mnovativa e
Un Drirettore AMarketing e tempestivin di Antagonista mspetto
Wendite al quale fiportang i msposta alla enltura tradizionale
Responsabili delle nove nniti - Cost di struttura
organizzatve (e 4 nnitd di contennt
Marketing e ke 5 Aree di
Vendita) com:
- Task force per la pestione
di nuove iniziative
- Team di coordinamento
su temi specifici
- Sistema forte di
definizione degli objertivi
¢ di valutazione Hsultad

Caso Hewlett-Packard:
Presentazione del caso:

azienda leader nel settore elettronica. Accento marcato lavoro di gruppo e cooperazione. No “Hire and
Fire”. Dimensione delle vendite a ribasso negli anni 70 ha portato ad abbassare la retribuzione
dell’organico. Non si arriva al licenziamento!

Entusiasmo, atmosfera di scambio aperto. Partecipazione a vita aziendale. Rituali e riunioni specifiche per
rapporti informali. Storie riguardo agli eroi aziendali.

Ai nuovi assunti presentazione azienda attraverso le diapositive dove viene presentata la storia dell’azienda
e la figura del fondatore con la quale ci si puo immedesimare. Dichiarazioni ufficiali riguardo ai valori
aziendali.



Azienda leader nel settore dell’elettronica, fondata nel 1939 fa da Bill Hewlett & Dave Packard, é stata
caratterizzata da mna cnltmra amendale nota per l'accento marcato sul lavoro di pmppo e
mil'innovazione. L'azienda ha deciso sin dall'inimo di adottare 'etica della cooperazione, sceghendo di
non essere nn'azienda che u sarebbe hmitata a “reclutare e heenzare™ (bire and fired). Questo poncipio &
stato messo a dura prova in maa paio di occasion nel corso degli anni 70, gnando la diminnzione delle
vendite costrinse I'azienda ad adottare la cosiddetta politica ded “nove giorni ogni dune settimane’, per la
guale 1 dipendenti prendevano nn salano ndotto del 10%% ed avevano l'orano di lavoro epmalmente
pdotto del 10%. Mentre altre aziende picorsero ai licenziaments, 'HP mantenne intatto i propoo
organico, endenzando cow il fatro che mm membn dell’HFP condimidevano lo stesso destno e
dimostrande che era possibile garantire nna certa sicnrezza del posto di lavoro anche i condiziom
sfavorevols

Appartenere a questo gMppo COMPOrtava totta noa sene di mmpegm. Bisognava essere enmsiast del
propao lavoro & pront a condividere 1 problemi e le idee con gh altn, in nn’atmosfera di scambio
aperto e ibero. Bnona parte di gnesta etica 51 basava sull'esempio dato da Hewlett e da Packard, 1 mitics
fondators, famosi per partecipare attrramente ad ogni aspetto della vita aziendale. (Qmesta etica era
rinforzata anche da rimali qnali i “brindisi della birra™ e le “rmnioni del caffé”, nonché da mrta nna sere
di rmnioni specifiche che m@ppresentavano tante occasiom per sviuppare fapportn informali
Abbondavano stonelle, vere e propoe legpende e mut relatrm aph esod amendal: mtto gquesto
contribniva 2 comnnicare e a onforzare 1 valon enltgali che stavano alla base della vita e des snccess
della HP. A1 nnowi assnatl veniva spesso fatta nna presentazmione dell’azienda attraverso nna sene di
diapostive che raccontavano come Bill e Dave 'avevano fondata comunciando a lavorare nel garage di
Bill e servendosi del forno depli Hewlett per fealizzase 1 pomi prodott. Ad nuow assnot veniwa anche
raccontata la stona di gquando Bil Hewlett, visitando na sabato pomerngpio nn mpianto, trovo i
laboratorio chmso e, dopo aver forzato la serramsa, lascio nn biglietto con sertto MNon chmdete pni
guesta porta. Grame, Bil’. Inueme a mtta nna sepe di dichiarazions nfficiali relatree alla filosofia
aziendale, il messagpio che gqnest raccont tasmettevano i maniera molto efficace era il segnente: “Alla
HP o fidiamo di te e ti consideriamo importante. Dew sentirty ibero di essere enmsiasta del mo lavoro
anche di sabato e di poter contnbnire e proposre innovamon in qualingue modo.™

Presentazione del caso:

Quali sono i diversi livelli di manifestazione della cultura organizzativa in HP?

Artefatti (aspetti visibili) Valori espliciti (spetti dichiarati) Assunti di base
Brindisi della birra, riunioni Lavoro di gruppo Fiducia ed entusiasmo.
informali, tutti i rituali per
consolidare i rapporti informali

Trasferimento cultura ai nuovi innovazione Condivisione delle informazioni e
membri, storia e figure chiave collaborazione.

Atmosfera di scambio aperto e Collaborazione azienda- Apertura al cambiamento.

libero dipendenti; stabilita del

rapporto; politica dei nove giorni
ogni 2 settimane

Porte aperte il sabato Sentimento di
appartenenza.




Caso Monsanto
La Monsanto é un'impresa chimica USA impepnata sia nella chimica tradizionale che nelle applicazioni per
I'agricoltara (fosfati, disinfestanti, sementi, ...); @ stata tra le prime ad impegnarsi nella produzione di sementi
transgeniche.
Alla fine degh anni "90 B. Shapiro, CEQ della Monsanto, per stimolare lo smilnppo di applicazioni e del
bunsiness m settori di pnata dal pnnto di wista della ncesca e dell'innovazione mdnstriale, avvia la
spermmentazione di noa Anova solnzione organizrativa
Per stimalare la collaborazions tra diverse fonsioni aziendali viene messa in atte nna onova solnzione,
nota in amenda come “re fv fhe box”. Essa consiste nell'affiancare al responsabile della meerca lo
specialista del marketing o il responsabide operative. I dne manaper sono collegialmente responsabi
delle scelte di indirizzo e di pamficazione strategica della dmsione loro affidata; ciasenno omane al
contempo responsibide della fonzione aziendale affidatagh. Ia nmova soclnzione s propone dne
obiettivi: e oeane’, Be fan’.
Per esempio, nella dimsione cotone, 1 D, Fredenck Perlak, noto genetista, viene affrancato a Mr. Kewin
Holloway, esperto di marketing & management [ dne sono co-diretton. Entrambs hanno 45 anni; hanneo
forts personalita, sono molto ambimoss; hanno lo stesso trattamento economico (paga e benefici, bonns
compres); oconpano nffici adiacent ed hanno la stessa segretaria. Perak non deve né mole diventare
nn esperto di marketing, cosi come Holloway non deve diventare nn biclogo molecolare, ma entramb:
— lavorando a stretto e diretto contatto — acgmsiscono un modo diverso di vedere e affromtare le
gquestioni.
E’ da valntare fino a che puato la anova impostazione porti davvero a relazion cooperative o scatem
forti pvabitd, ma sembra funzionare Per esempio grazie alle sme picerche i Dy Perlack neeve divers:
pconosciments s dalla Monsanto stessa (nel 2000 pceve 'Edgar M. Queeny Award for Science and
Technology, i pm alto riconoscimento aziendale per merti scientificd) che dalla commnith scieatifica
(nel 2007 peeve I'laternational Award for Research in Aprochemicals).
Cosul l'espenenza viene diffusa: ned proni anm 2000 =1 contano una trentina di applicaziom in divers:
settomn € aree geografiche.

Soluzione “two in the box” affiancare al responsabile della ricerca lo specialista del Marketing o il
responsabile operativo, buoni risultati di cooperazione (no conflitti per le attivita che devono svolgere,
coordinazione favorevole, ci possono essere tuttavia dei contrasti riguardo alle decisioni sulla unita
divisionale controllata, in questo caso non succede).

Si sceglie di mettere quindi due responsabili per le divisioni all’'interno dell’azienda (es cotone nel testo)
Interpretare il caso alla luce dei principi di direzione aziendale: (Fayol)

Che principi non vengono rispettati? Unicita di direzione a livello della divisione; sto mettendo due capi a
capo di una divisione (divisione cotone). Sto guardando all’unita piuttosto che ai dipendenti. Ho due co-
direttori, ognuno ha una funzione differente.

L’unicita di comando, nel caso della segretaria, viene rotta. Attenzione alla differenza tra unita di direzione
e unita di comando (vedi fogli precedenti).

In penerile il poncipio di unita di direzione € applicato anche nelle orpanizzazioni modeme e le eccezioni son:
limitate perché a fronte dei vantappi in termini di coordinamento, il non nspetto del prncipio comport
problemi difficili da gestire, quali I'insorgere di contrasti e rivalita tra le due persone che ricoprono lo stesso ol

di capo e le conseguenti difficolta in termini di cooperazione, I'ambignita in termini di responsabiliti, ecc.

Risgpetto ol tema che sara affrontass da Galbraith, o selurione vuole porenziare i collepansents orizpontal mettends o diretto comias

i reroensabili delle due fumsioni rhisve della divirions.



