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municaziow% che divenne la norma. Tutto cid diede
molti frutti; diversi approcci nei confronti di un problema potevano
coesistere, competere e veww’gﬁgng dell’altro. Ai propri
digsendenti 3M concesse una liberta inusuale e molta autonomia nel
decidere come e su cosa lavorare. Per garantire questa libeftd, Tu sta-

bilito che i addett Tecnici dovevano disporre almeno di un 15%.di

tempo da dedicare a pro th%l;g,pjm@go, piuttosto che lavorare
su que[ﬁ & cai erano stati ufficialmente assegnati. Linvenzione dell'on-
nipresir%mmgglgu%f%{lo. Inoltre, chi si opponeva
alle difettive del difipenti senior di abbandonare i progetti e li portava
invece a termine ¢on successo diventava un eroe.-PJershlo Iamministra-

gt —— .. . .
tore delegato raccontava storie in cul lodava quei ribelli che gli avevano
disobbedito quando aveva teftato di bloccare il loro progetto.

A livello aziendale, si ponevano degli obiettivi relativi alla quota
di ricavi provenienti dai nuovi prodotti. La valutazione dei risultati
dei sottogruppi o degli individui, perd, tendeva a essere influenzata
da considerazioni soggettive o traguardi raggiunti, non dai risultati

finanziati generati. Le ricompense includevano una grossa componente
non monetaria, specialmente l’autonomla/p_egqg/i e il Ticonoscimento
prof_e/sglpgale; fu creato un percorso di carriera da scienziatg o inge-

gnefe in modo tale da permettere af «tECHICD: di avanzare all'interno

dell'impresa senza diventare manager. 1 dipendenti del reparto vendite
furono aloro volta mcaricatimggg_d collegamento tra i consuma-
toti e i laboratori, nonché di vendete i prodotti, ¢ [a loro retribuzione
veniva regdlata di conseguenza.

In termini informali, il motto dell'impresa era «fai un po’, vendi
un po’», 3M non tentd di imporre la disgigh;;&di;ggw
ria a compereré figl mercato di massa. Piuttosto, st dedicava ai mercati
di nicchia, abbandofiandoti @l refisificarsi della concorrenza.

Sia 3M sia Linicoln sono casi estremi, € tale specializzazione in
realta & rara. Le ragioni sono chiare. Un esploratore & molto vulnera-

_, bile aﬂm%rm%ﬁg@@rs chefopetano piy cfficientemente e
sfruttano il vantaggio che hanno sull’ideatore del prodotto originale,
rubandogli il mercato_ g;np_a_ghwww& di
svi Ovwviamente 3M ha dovuto affrontare una crescente concor-
refiza di questo tipo che 'ha portata a tra@ww;fﬁﬁparati

. la produzione di videocassette ¢ dischett per il computer. Piti in
generale, il modello di ‘ﬂ\dgefﬂwamcheujg&@ji_ﬁee, ma
non le seleziona in marifera rigorosa, percio 1 costi vengono gonfiati
dall’impiego di risorse per lunghi periodi di tempo su idee che non
diverranno mai prodotti. La sopravvivenza nel lungo periodo come un
puro sfruttatore di risotse richiede molto pit della semplice capacita
di mettere bene in atto una strategia: la strategia deve rimanere valida
e attuabile. Cid significa che non vi pOSsono essere significative varia-
zioni della domanda ¢ che il progresso. tecnologico non deve mettere
in pericolo il vantaggio compeﬁd%?daﬁwnmm
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minacciato Lincoln nell’ultimo decennio, con la comparsa sulla scena
di nuovi concorrenti che hanno introdotto attrezzature per la saldatura
utilizzando materiali nuovi, piti Teggeti € nuovi controlli & ettIonici.
Quresti-eorscorrenti, frrolire, riescono a wiformife i client in fem i molto
pil: rapidi di quanto non possa garant‘mﬁm
traria ai-fidimensionamenti aziendali vincola le assunzioni in periodi di
inténisa attivita. Quindi, le imprese dovrebbero mescolare gli elementi Q
dell'«esploratore» con quelli dello «sfruttatores se vogliono innayare
¢ aumentare la lord redditivitiin fagniera costante.

Anche nel €aso pili semplice — un'impresa che viene creata e

sviluppata per realizzare un unico prodotto e per la quale non & un
T T g T, .
problema cessare Pattivitd nel momento in cui la domanda venga a

scarseggiare — & necessario mf@leisgtallewone e lo sfruttamento
nella fase di sviluppo. Nelle fasi iniziali Pimpresa_ deve adottare un mov”"
dello di tipo esplorativo, ma succéssivamente deve passare al modello
dj sfmmﬁ'g“gf poter Eggggggre. Questo passaggio puo essere 1n
sé problematico. GIi investitori di capitali di rischio insistono nell’esi-
gere il diritto di poter éleggere 'amministratore delegato delle societa
del préptic portafoglio e sfrutfano frequentemente questo potere per
sostituire {-soci fondatoti [Hellmann 1998]. Presumibilmente lo fanno
in Parte perché le caratteristiche richieste per lo sviluppo dell’idea di
- . - - . \b—/—t—-—_—\ﬁ
business originale e per dimostrare il suo valdre non sono le stesse
. ——— . N 3= . . .
rispetto ‘a quelle necessarie per far si che idea diventi un business
operativo e per gestirlo in modo efficace una volia avviato. Potrebbero
T T T T s .
altresi sorgere problemi dal punto di vista organizzativo; le persone
attrate dalla liberta garantita dal precedente sistema di esplorazione
potrebbeérs Tion riconoscersi nello sfruttamento, molto pitt HEoroso
. T ey . 0 Fae] .
e focalizzato. I ihodelli di ‘comunicazione e i processi decisionali che
erano adéguiti per upa piccola starf-up potrebbero dover essere so-
stituiti da modelli-piti formali ¢ burocratici, man mano che I'impresa
si espande. La culttra del Tavoro di squadra per creare qualcosa deve
. . oI e .
cssere rimpiazzata da ur'assinzione di Tesponsabilita da parte del sin-
golo per l'esecuzione di incarichi assegnati. Tutti questi cambiamenti

potrebbero avere conseguenze negative, Nonostante ¢id, una volta che
Ia nostra impresa monobusiness giunge allo stadio dello sfruttamento,
Stra 1my ONODUSINESS

pud focalizzarsi su quel preciso tipo di operaziome finche non cessa
l’amm;gm,dd rodotto, Come si pud
evincere dagliesempi incoln e Hudson Bay, questo processo pud
durare a lungo — Lincoln opera nel settore delle attrezzature per la
saldatura ad arco dal 1985 e HBC continuava ad acquistare pellicce
vender&manufatti trecento_anni e' et
Per andare oltre questo modello; in cui le prospettive di crescita
sono legate a un singolo prodotto, le imprese devono sviluppare pitt
opportunita di business, ¢, per continuare a crescere e sopravvivere,

devono farlo su base permanente. Devono costantemente mantenere.
un portafoglio di attivita all’interno impresa: ricercare nyove op-
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portunita, selezionare quelle ritenute migliori, costrure nuovi business,
gestire quelli esistenifi, uscire da aitti = e potrebbe essere necessatio
farlo in contemporanes. Tn particolare, devono esplorare e sfruttare
al tempo stesso. Cid significa che le imprese devono affrontare un
problema di mulli-tasking se vogliono dedicarsi simultaneamente
allesplorazione € allo sfruttamento: Trovare o mafitenere un giusto

equilibrio tra'le due attivita pud dsere complicato. In pid, chi svolge
meglio una delle due generalmente svolte peggio Ialtra.

La prima difficoltd del multi-tasking & il problema motivazionale
che abbiamo discusso in dettaglio nel capitolo 4. 1l problema € indurre
i lavoratori a distribuire il loro tempo, impegno e attenzione in modo

appropriato tra i differetiti compiti quando le misure di performance
di tali incarichi diffetiscono sensibilmente per tempestivita e precisio-
ne, come accade per Iesplorazione e lo sfruttamento.

Se 1 due compiti sono in concarienza tra loro per attirare l'at-
tenzione e la dedizione dei dipendenti, gli incentivi offerti dovranno
essere di intensitd com arabile, altrimenti i‘Ia)er%fori tenderanno a
dedicarsi ec&ﬁﬁaﬁ&?&ﬂ[’atﬁvﬁé meglio ricompensata trascurando
Ialtra. Nel caso estremo, i lavoratori tralasceranno del tutto Pattivita
meno ricompensata, perché questa soluzione & il modo comodo per
guadagnare il massimo dato un qualsiasi livello di impegno. Fornire
incentivi della stessa intensita per compiti diversi diventa problematico

—

quando le misurazioni disponibili si. discostang fiolto in Termint di
precisione e tempestivita.

Generalmente, miglic re ¢ la misurazione del risultato di un’attivits,
minore & il costo di fornire forti incentivi per Pattivita considerat
singolarmente e quindi di indurre un impegno maggiore. 1.a ragione
principale ¢ che una misurazione di scarsa qualita implica che il [a-
voratore debba affrontare un rischio incontrollabile nel percepire il
proprio compenso, che non varia solo secondo Je sue scelte, ma anche
in base all’aleatoriets della misurazione. Questa incertezza si rivela
molto costosa per una persona ayversa al tischio e aumenta al crescere
degli incentivi, causando un aumento esponenziale dell’incertezza nella
remunerazione. Dal momento che Pagente deveﬂ.esserexcgin%ato

anche per tale rischio, la disponibilits di buone misurazioni tende 2
portareaforti incentivi ¢ viceversa,

.- Quando la"qualitd delle misurazioni dei dye compiti varia in ma-
nieta significativa, pud risultare estremamente difficile e costoso forni-
re incentivi efficaci per Pattivita scarsamente monitorabile, anche se &
facile offrire incentivi intensi per Paltra, Garantire incentivi efficaci ed
equilibrati per entrambe le attivita pud essere dunque problematico,
Di conseguenza, se si vogliono indurre entrambi i compiti, potrebbe
¢ssere necessario fornire ¢ degli incentivi relativamente deboli — ma bi-
lanciati — per efitrambe le funzioni. (Ovviamente la teotia suggerisce

che Tificentiva ottimale per indurre il multi-tasking pud essere anche
pitt debole di quello che sarebbe offerto per Dattivitd difficilmente
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monitorabile presa singolarmente.) La debolezza degli incentivi quin-
di implica che I'agente non dedicher3 tro po impegno a nessuno dei
due compiti, némmens 7 quello Ta cui p&’éﬁnance puo essere ben
misurata, al quale avrebbe dedicato un impegno significativo se fosse
stato il solo compito. '

185
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L'attivita di esplorazione ¢ difficile da misurare in modo preci-

so e tempestivo. E difficile specificare in anticipo i comportamenti
appropriati; la connessione tra impegno dei lavoratori e risultati
raggiunti & effettivamente soggetta a una certa stocasticiti e potrebbe
flon essere compresa appieno; inoltre, if valore effettivo dei risultati
potrebbe manifestarsi solo dopo un lungo periodo. Lo sfruttamento,
dall’altro lato, & fiisirabilé con molta pin facilita. A'volte i compiti
vengono compresi talmente bene che il comportamento richiesto pud
essere specificato in anticipo e controllato direttamente. In generale,
vla relazione tra impegno e performance & piil chiara e le misurazioni
dei risultati — operativi € finanziari — sono subito disponibili. In piti,
¢ probabile che la fofia mentale Tigorosa che st dimostis adeguata
per generare determinati livelli di performance corrente sia diversa
da quella piti aperta, sperimentale, idonea a generare nuove idee in

campi inesplorati.

-

/

Di conseguenza, se si privilegia la performance di | breve periodo, |

si possono fornire incentivi abbastanza lntensi e promuovere un buon
grado di impegno a costi relativamente bassi. B possibile stimolare an-
che linnovazione, nel caso in cui la si privilegi, anche se gli incentivi
intensi potrebbéro risultare costosi. Indurre entrambi i tipi df attivita,
perd, pud essere un problema, specialmente in un contesto in cui solo
una delle due attivita era Pobiettivo primario e ora I'impresa voglia
concentrarsi su entrambe,

In molte imprese, nellultimo decennio, I'obiettivo & stato il con-
trollo déi costi e a tal fine sono émﬁ@g@ngﬂ abbastanza
generosi. Supponiamo che una di queste imprese decida di promuo-
veré Ia crescita e per farlo abbia bisogno di una spinta all’innovazione
da parte dei lavoratori, Ora, essendo riluttante g rinunciaré ai risultati
ottenuti nel controllo dei costi, cosa pud farep

Notiamo anzitutto che & improbabile che introdurre semplicemen-

te un incentivo per I'innovazione produca un effetto positivo. Finché
p

gli incentivi per stimolare I'in ne sono di intensita comparabile
rispetto a quelli per il controllo dei ¢osfi; T lavoratori 1 ighoreranno

razionalmente, poiché dirottare la concentrazione & Pimpegno verso
I'innovazione abbassers il loro premio atteso; potrebbe anche aumen-
tare la variabilita dei compensi ¢ quindi il rischio da loro sostenuto.
Cid potrebbe spiegare la diffusa lamentela dé"ﬁ'é?fé/aéi'ﬂi&rigenti
secondo cui i lavoratori, nonostante il loro entusiasmo nell’accogliere
le idee che promuovono la crescita, sembrino essere privi di immagi-
nazione. Il punto in tutto questo discorso & che, semplicemente, gli

incentivi offerti non giustificano i distogliere I'attenzione da ¢ié che
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viene realmente premiato per indirizzarla verso attivitd rischiose e
. e e —
scarsamente ricompensate.
Se si decide di aumentare gli incentivi per linnovazione, essi a un-

certo punto potrebbero divenite fanto intensi da spingere i lavoraton
ad allocare il loro impegno in questa direzione. Ma, poiché le due_
attiviti sono in concorrenza luna conl altra er il tempo dell’agente,
e %m—wﬁ
a méno che non vengano aumentati anche gli incentivi per'il controllo.
dei costi, 'impegno € la performance aitesa di questa attivita dimi-
nuirahno, Abbiamo qui esposto la seconda fonte di problematicita
— indurre un tipo di comportamento fa aumentare il costo di ottenere
Ialtro. Oltre a cid, gli incentivi, divenuti ora cospicui, sono legati a
misurazioni imperfette. I'compensi dei lavoratori variano quindi signi-
icativamente in tisposta alla casualitd delle misurazioni dei risultati
e'solo parzialmente in _tisposta al | al loro impegno. Questa variabilita &
costosa per “gli agenti avversi al Tischio. Tale costo pud essere espresso
in termini del disagio che provano nei confronti della mancanza di
/controllo 1 Joro compenso ¢& assai variabile ma non a seconda del loro
e
impegno! Quindi, o si aumenta il loro salario fotale atteso, cosa ¢
e T T .
inflaisce direttamente st costﬂnnpresa o, alttimenti, i dipendenti
potrebbero andarsene,
P N
Le imprese considerano entrambe le alternative. Mp]iew_@:@,
negli anni *90 utilizzavano le stock gptions per incentivare. in_maniera
R T s TR T
consistente Pattivita di \egglgaqone. Anche data la probabilita che tali
__'/—_-.-4\
opziefii f65sero risultate inutili, 1 rendimenti attesi da esse — e quindi il
compenso totale atteso offerto ai dipendenti — probabilmente era mol-
to pitt alto di quello che si aspettavano di oftenere altrove (o almeno
le persone-che decidévano di Javorare 1 per ver 'impresa avevano questa
percezione). Questo elevato valore monetario atteso era necessario per
compensare il rischio sostenuto dai dipendenti. La «soluzione» di per-
‘_/'\-—d
dereiTavoratori viene adottata Implicitamente quando le imprese non
offrono un rendimento sufficiente a controbilanciare il rischio addos-
sato ai lavoratori cui viene chiesto di intraprendere progetti rischiosi.
I lavoratori sopportano il rischio sui loro redditi e sulle possibilita di
carriera in caso di insuccesso ma ottengono solo una piccola parte del
rendimento generato da un successo. Molti rifiutano semplicemente
Vofferta, licenziandosi o, pitt sottilmente, dedicando la loro attenzione
ad attivitd a minor rischio. In entrambi i casi, 'impresa non raggiunge
I'obiettivo dell’innovazione cui mirava.

Questi fattori ci atutano a spiegare i1 problemi che le imprese de-
vono affrontare pitt frequentemente nel | Lﬁm
tive, Adgsemplo nonostante gli ingenti investimenti in R&S, Procter
& Gamble, llmpresa americana di prodotti di largo consumo, negli
anni *90 non riusci mai a sviluppate e introdurre nel mercato prodottl
realmente nuovi e innovativi. Verso la fine del decennio decise di ef-

fettuare una riorganizzazione per accelerare il processo di sviluppo e
Pintroduzione di nuovi prodotti. In tale processo, perd, perse di vista
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il controllo dei costi, i ricavi non crebbero cosi rapidamente come
aviebbero dowito-lo almeno come si sperava), gli utili diminuirono e
il prezzo delle azioni crolld. Tutto cid portd alla mm—
miniﬁrﬁf‘d@?zf&?‘nel giugno del 2000, dopo meno di due anni

dalla sua nomina ™
Problemi affini sorgono se un «esploratore» cerca di fare pres-

. . . . e - s
sione al fine di raggiungere unpitralio livello di _g—ﬂ:lg_lgn_(z]g\cﬁ_r_anva.

Il modo pil naturale per ottenere tale obicttivo & dato da una mag-

glore concentrazione e da pill rigore per cercare di eliminare alcune

deﬂeﬁfﬂ’éﬂ‘ﬁ\“m& Ad esempio, il management potrebbe iniziare a_
misurafe Ja performance operativa e a parlare di controllo dei costi.

Queste tosse potrebbero-avere effetti scarsi, data I'assenza di incentivi

bilanciati. Cid & chiaramente poco auspicabile. Piti seria & la possi-

bilita che tali misurazioni funzionino, ma nel contempo distruggano

I'innovazione.

In-tn’O¢ganizzazione che fornisce incentivi relativamente intensi

i

splorazione, come le stock ‘Options in una xtart-g&introdurre
i ea

incetsivisidotti per la performance Cotrente potrebbe avere effetti

scarsi, perché il grosso del compenso va sempre all’attivita innovati- __

va. Inolire & facile che le persone ché sono state attratte dall'impresa
proprio perché offriva tali tipi di incentivi vedano il lavoro di sfrut-
tamento come un’attivitd ingrata, ¢ siano portati a ignorarla, anche in
presenza di ricompense esplicite. Dopotutto, erano venuti nell'impresa
per lavorare su progetti interessanti e attﬂ@gﬂgﬂLW
grosso compenso; dedicarsi ad attivita noiose, come il controllo dei
costi, non € quetlo che cercavano. ™"

~Larsituazione € divérsa in imprese con un orientamento all’esplora-
zione piti consolidato come 3M, dove gli incentivi sono probabilmente
pilt sfumati. Con ogni probabilita i dipendent] allinizio erano motivati
dall’ofgoglio di svolgere il loro lavoro e dalla soddisfazione intrinseca
che questo dava loro; essi probabilmente attribuiscono un valore alla
liberta di cui godono. I mezzi naturali per incrementare Iefficienza,
come un controllo pif rigido, una maggiore disciplina nell’allocazione
defle risorse e compensi esplicitamente legati alla performance, proba-
bilmente avranno un notevole impatto. In particolare, possono dirottare
radicalmente I'attenzione. In effetti, gli insuccessi, comuni nellattivita
di esplorazione,'divse{ly_agq ﬁi“()lfo_algpg_r};ch\qfsi’ ng,th_é.@_igyoltp in
questo genere di-attivita, Cié puid Fidurre notevolmente assunzione
di rischic ¢ ostacolare gravemente I'innovazione. In pid, il problema
dello scarto tra'¢id che i lavoratori si aspettavano dall’incarico e ¢id che
questo ora offre & serio quanto lo era nel caso della stars-up.

Gli ultimi amministratori delegati di 3M hango tentato di aumen-

tare l’e&iciemggﬁ‘ﬁ&mh res

fffff i

rappresentava, Quindi, haﬁ%fstituitd@p@@g&m%

getti di ricerca e accelerato I'accantonamento di guelli p&co promet-
tenti, mentee hrarmo-ammientato notevolmente 1 fondi &r 12 ricerca.
S - e A
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Cosi facendo, petd, si sono imbarcati in un gioco da equilibristi e si &
S

7 suggerito che gli ¢ffetti sull'infiovazione sono stati negativi.
£ T e e A SR
\

3. PROGETTAZIONE DELLE MANSIONI PER IL «MULTI-TASKING»

Una soluzione ovvia al problema del wulsi-tasking potrebbe essere
quella di dividere le mansioni: alcuni dipendenti potrebbero dedicar-
si all’esplorazione, altri allo sfruttamento. A -questo punto, ognuno
avrebbe un compito semplice e nessuno incorrerebbe nel rischio di
conflitti tra le diverse mansioni. Potrebbero esserci dei problemi nel
caso in cui sia vantaggioso che una persona o un gruppo si dedichino
a entrambi i compiti. Ad esempio, le probabilita di realizzare con -
successo un’innovazione dipendono dalla conoscenza delle ultime
tecnologie o dei mercati che pud essere pilt facilmente acquisita lavo-
rando nel settore.

Un altro problema motivazionale sorge quando un’unita di
business persegue pil obiettivi e assegna diversi gruppi a ciascuna
attivitd. Questi problemi riguardano la concorrenza interna all’unita
e le attivita di influenza. I problemi sono particolarmente gravi se la
crescita e 'innovazione si aggiungono al programma di un’unita che
si concentrava sulla petformance corrente.

Se ci si aspetta che una unita si ponga come obiettivo sia la per-
formance dei prodotti e servizi gia sviluppati sia lo sviluppo di nuovi,
& probabile che i gruppi assegnati a ciascun compito siano in lotta
tra loro per I'appropriazione delle risorse. I fondi possono sostenere
lo sviluppo di nuovi prodotti oppure la produzione ¢ il marketing di
quelli attuali. Le persone capaci possono essere destinate all'uno o
all’altro compito e Fattenzione dei responsabili di progetto pud esse-
re concentrata sul sostegno al team che si occupa della crescita o su
quello che si occupa della performance. Anche le promozioni possono
andare ai membri di un gruppo o dell’altro. Questa concorrenza inter-
na & costosa e crea divisioni interne anche nelle migliori circostanze.
Ciascun gruppo sara tentato di prendersi i meriti dei risultati, ma
anche di denigrare quelli degli altri. Ognuno si concentrera pitt sulla
concorrenza interna che su quella esterna e sui consumatori. Le risorse
ottenute grazie al gruppo che si occupa dei prodotti esistenti possono
andare a supportare il progetto preferito dell’altro-gruppo, creando .
gelosie e malcontento. Quando i prodotti sviluppati competono con
Vofferta attuale, la concorrenza pud veramente essere intensa ¢ con-
troproducente: verra dedicata poca attenzione a entrambi i compiti,
accompagnata da ripercussioni negative sul morale del gruppo.

Inoltre, & veramente difficile eliminare il problema del mualsi-
tasking assegnando il compito di esplorare a un gruppo e quello di
sfruttare a un altro. Prima o poi qualcuno dovra affrontare il multi-




