


Che cosa pud essere piti importante per un efficace funziona-
mento delle aziende — dalle officine di riparazione alle imprese
automobilistiche, dalla polizia ai governi nazionali — di una cor-
retta progettazione della loro organizzazione? E, d’altra parte,
che cosa sappiamo realmente intorno alla progettazione organiz-
zativa? :

Paradossalmente, le conoscenze disponibili sono molte, ma
non lo sono in una forma accessibile alle persone che debbono
concretamente operare le scelte di organizzazione: manager, spe-
cialisti di staff e consulenti. La vasta letteratura in tema di orga-
nizzazione, in gran parte fondata su una ricerca empirica sistema-
tica, & stata poco accessibile agli operatori per due motivi. In-
nanzi tutto, per la maggior parte & formata da articoli e libri
scritti in uno stile accademico e rivolti ad altri studiosi: gli opera-
tori disposti a superare i problemi di linguaggio scoprono inoltre
che 'orientamento degli studi & prevalentemente di carattere de-
scrittivo piuttosto che di carattere normativo, rivolto in altri ter-
mini a individuare cid che accade piuttosto che a precisare cid
che si dovrebbe fare.

In secondo luogo, a fronte della vastita della letteratura e dei
numerosi spunti interessanti forniti, manca una sintesi: 'opera-
tore non trova quindi questi spunti in un solo testo, ma deve esa-
minare titta la letteratura per poter trovare quello che gli inte-
ressa e ancora a lui spetta di operare una sintesi.

I risultati delle ricerche sono inoltre spesso contraddittori e i
tentativi di interpretare e di spiegare tali contraddizioni sono
stati molto limitati. Di conseguenza, I'operatore che abbia avuto
la pazienza di esaminare tutta la letteratura si trova alla fine pid
confuso di quanto non fosse prima di intraprendere un tale
esame. . '

Verso la meta degli anni Settanta decisi di tentare di riordi-
nare la letteratura disponibile, di individuarne i messaggi princi-
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pali e, soprattutto, di sintetizzarli in uno schema integrato del
processo di progettazione organizzativa. Il risultato di quasi tre
anni di sforzi fu un libro (The Structuring of Organizations) pubbli-
cato nel 1979. Il libro comprendeva 512 pagine scritte con un
corpo molto piccolo, ma rispondeva agli obiettivi che mi ero fis-
sato: sintetizzare le ricerche in tema di organizzazione (il suo sot-
totitolo era: A Synthesis of the Research) e affrontare il problema
delle condizioni e delle caratteristiche che rendono efficace una
configurazione organizzativa. Poiché nelle mie intenzioni era ri-
volto non solo agli studenti e agli operatori ma anche ai miei col-
leghi del mondo universitario, il libro era ricco di riferimenti bi-
bliografici e di citazioni; in altri termini, le affermazioni erano
quanto pii possibile supportate e dimostrate di modo che il let-
tore poteva usare il libro anche come testo di consultazione. Di
qui le 512 pagine ma, nonostante questa lunghezza, il libro ha
avuto un grande successo sia di critica che di mercato (soprat-
tutto di adozione in corsi universitari).

Nel 1981, T. Jursek del Professional Book Program della
Prentice-Hall' mi propose un rifacimento del libro, che lo ren-
desse pitt adatto per gli operatori; cid comportava sostanzial-
mente una riduzione considerevole di The Structuring of Organiz-
atjons, eliminando la maggior parte det riferimenti e delle cita-
zioni, ma mantenendone nel contempo I'impostazione di fondo e
accentuandone Porientamento verso il problema di un’efficace
progettazione organizzativa. Io accolsi con entusiasmo il suggeri-
mento, perché sentivo che il tempo che avevo dedicato al libro
originale sarebbe andato in gran parte perduto se i suoi messaggi
non avessero raggiunto in modo molto diffuso gli operatori. In
questa decisione trovai elementi di conforto nelle osservazioni ri-
cevute dagli operatori che avevano letto le 512 pagine di The
Structuring of Organizations e nei commenti che aveva suscitato il
mio articolo Organization Design: Fashion or Fit?, una sintesi delle
tesi fondamentali del libro, che era stato pubblicato nella «Hat-
vard Business Review» nel numero di gennaio-fzbbraio del 1981.

Chiaramente, se intendevo comunicare a operatori con poco
tempo disponibile il messaggio completo, era necessaria una qual-
che soluzione intermedia fra un articolo di sintesi di 14 pagine e
un libro ampiamente documentato di 512 pagine.

Di qui La progettazione dell organizzazione aziendale che penso
risponda agli obiettivi che mi ero posto: descrivere e, cosa ancora
pitl importante, sintetizzare le indicazioni e i messaggi forniti
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dalla ricerca in tema di progettazione di un’organizzazione effi-
cace in una forma facilmente accessibile a manager, specialisti di
staff e consulenti impegnati nel campo della progettazione orga-
nizzativa. In relazione a queste finalitd, ho dovuto rinunciare ai
riferimenti che supportano le diverse conclusioni, ma il lettore
che desideri queste informazioni o che voglia conoscere cid che la
ricerca svolta dice al riguardo pud consultare The Structuring of
Onrganizations: A Synthesis of the Research, il cui schema generale,
anche se non i singoli capitoli, & eguale a quello di questo libro,
contenendo inoltre un indice analitico molto dettagliato e una bi-
bliografia di oltre 300 titoli. Per i lettori che desiderano un ap-
profondimento maggiore, The Structuring of Organizations pud
quindi rappresentare un’utile integrazione e completamento di
questo volume; di diverso qui vi € soltanto la parte conclusiva
dell’'ultimo capitolo.

Per quanto riguarda il metodo di lettura trovo utile parago-
nare questo volume a una sorta di pranzo, e le osservazioni ri-
guardano non la qualitd delle portate ma il modo e 'ordine in cui
debbono essere consumate. Esse infatti debbono essere consu-
mate proprio nell’ordine in cui vengono presentate e non assag-
giate a caso come in un buffet o consumate in fretta come in un
self-service.

Il capitolo primo vuole stimolare 'appetito del lettore e pre-
pararne il palato per le portate successive, una sorta quindi di an-
tipasto: in questo capitolo vengono infatti introdotti due impor-
tanti concetti che sono alla base di tutte le considerazioni che se-
guono.

Nei capitoli dal secondo al quinto viene offerto al lettore un
assaggio dei sapori principali della progettazione organizzativa,
quelli che chiamiamo i parametri di progettazione. In questa
parte del libro prevale I’analisi, poiché ci proponiamo di descri-
vere le variabili organizzative di base e non di combinarle e
quindi di operatne una sintesi. Tale sintesi incomincia a deli-
nearsi verso la fine del capitolo quinto. II capitolo sesto & ancora
di analisi e colloca le variabili organizzative nel contesto dei fat-
tori situazionali: si tratta in effetti di un diverso insieme di sa-
pori che debbono peraltro combinarsi con gli altri.

1 capitoli dal settimo al dodicesimo sono. i piatti forti del
pranzo: tutti i sapori dei capitoli precedenti vengono combinati
in cinque piatti principali che chiamiamo configurazioni, e che
rappresentano la nostra sintesi: struttura semplice; burocrdzia
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meccanica, burocrazia professionale, soluzione divisionale e adho-
crazia. In un certo senso, i primi sei capitoli preparano il palato

“ pet i successivi sei, che sono il vero motivo del pranzo. 11 capi-

tolo settimo introduce le cinque configurazioni, a ciascuna delle
quali viene poi dedicato uno dei capitoli successivi. L'ultimo €a-
pitolo, una sorta di digestivo, esamina alcune importanti rela-
zioni fra le cinque configurazioni e si spinge oltre tale numero.

I punti essenziali del libro sono sottolineati (come queste pa-
role) e, presi nel complesso, sintetizzano la linea centrale dell’e
sposizione, Questo espediente vuole soltanto sottolineare e sinte-
tizzare le conclusioni pill importanti: pet apprezzare compiuta-
mente le portate & necessario infatti assimilare anche le altre
parti. ' |

Buon appetito!

H.M.




La signora Raku aveva creato un laboratorio di ceramica nello
scantinato della propria abitazione. Cid comportava lo svolgimento
di alcuni compiti diversi: impastare U'argilla, modellare i vasi, deco-
rarli quando erano semiasciutti, prepararli e applicare le vernici, e
infine cuocere i vasi nel forno. 1l coordinamento di questi compiti
non presentava perd alcun problema: la signora Raku li svolgeva
tutti da sola.

I problemi sorsero a seguito della sua ambizione e della bellezza
dei suoi vasi: gli ordini incominciarono a superare le sue capacita
personali di produzione. Di conseguenza la signora Ralu assunse [a
signorina Bisque che era desiderosa di imparare 'arte della cera-
mica. La signora Raku fu pero costretta a dividere il lavoro. Poiché i
negozi artigianali desideravano che le ceramiche fossero create dalla
signora Raku, fu deciso che la signorina Bisque avrebbe pesato I'ar-
gilla e preparato le vernici mentre la signora Raku avrebbe svolto le
attivita restanti. Questa soluzione comportava la necessita di coor-
dinare il lavoro, un problema invero limitato visto che riguardava
soltanto due persone in un laboratorio di ceramica: tali persone
semplicemente comunicavano fra di loro in modo informale.

Questa soluzione funziond bene, cosi bene che ben presto la
signora Raku fu ancora una volta sommersa dalle ordinazioni. .
Erano quindi necessari pit assistenti. Questa volta tuttavia, preve-
dendo che in futuro questi assistenti avrebbero dovuto essi stessi
modellare i vasi, la signora Raku decise di assumetli operando una
selezione fra 1 diplomati di una scuola locale di ceramica. Di conse-
guenza, mentre per addestrare la signorina Bisque era stato necessa-
rio un certo tempo, i tre nuovi assistenti conoscevano fin dall’inizio
in modo esatto cid che dovevano fare e si inserirono rapidamente
nell’attivita. Anche con cinque petsone, il coordinamento non rap-
presentava un problema.

Quando perd furono inseriti altri due assistenti, i problemi di
coordinamento incominciarono a porsi: un giorno la sighotina.Bi-
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sque inciampd su un barattolo di vernice e ruppe cinque vasi; un
altro giorno la signora Raku aprendo il forno trovd che i portavasi
erano stati per errore tutti verniciati di rosso. A questo punto la
signora Raku si rese conto che sette persone in un piccolo labora-
torio di ceramica non potevano coordinare tutte le loro attivita at-
traverso il semplice meccanismo delle comunicazioni informali. A
peggiorare le cose concorteva il fatto che la signora Raku, che ora
voleva essere chiamata presidente della Ceramics Inc., era obbli-
pata a dedicare sempre pit tempo ai contatti con i clienti. Invero
in quei giorni era pit facile trovarla con un vestito di alta sartoria
piuttosto che con un paio di jeans. Di conseguenza nomind la si-
gnorina Bisque responsabile del laboratorio: la signorina Bisque
doveva a tempo pieno dividere e coordinate il lavoro dei cinque
assistenti del laboratorio.

11 laboratorio continud ad ampliarsi. Importanti cambiamenti
furono introdotti quando fu assunto un esperto di problemi del la-
voro, che consiglid modificazioni in forza delle quali ogni persona
doveva svolgere solo un compito per una sola linea di prodotti
(vasi, portacenere, portavasi e animali di ceramica): una persona
pesava largilla, la seconda modellava gli oggetti, la terza li deco-
rava ¢ cosi via. Di conseguenza, la produzione venne ad artico-
larsi in quattro linee di montaggio. Ogni persona seguiva un in-
sieme di istruzioni standard elaborate in precedenza per garantire
il coordinamento di tutte le attivitd, Naturalmente la Ceramics
Inc. non vendeva pill a negozi artigianali. La signora Raku accet-
tava ordini soltanto per grandi quantitd, ordini che per la maggior
parte provenivano da catene di grandi magazzini.

L’ambizione della signora Raku era senza limiti e, quando si
presentd Popportunitd di diversificare ulteriormente la produ-
zione, la colse inserendo dapprima le mattonelle in ceramica, suc-
cessivamente ghi arredi da bagno e infine le piastrelle in argilla. La
Ceramics Inc. fu successivamente divisa in tre divisioni: prodotti
destinati al consumo, prodotti per I'edilizia e prodotti industriali.
Dal suo ufficio al 55° piano della Pottery Tower, la signora Raku
coordinava le attivita delle divisioni controllando la loro perfor-
mance ogni trimestre e operando interventi personali quando i ri-
sultati in termini di profitto e di sviluppo erano inferiori agli
obiettivi di budget. Fu proptio quando un giorno sedeva alla pro-
pria scrivania esaminando questi budget che la signora Raku
guardd con insistenza i grattacieli che la circondavano e decise di
cambiare il nome della propria impresa in quello di «Ceramico.
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Ogm attivita umana organizzata, da quella della produzmne

dei'vasi a qitella'di inviare un uomo sulla luna, fa nascere d due esi-
genze fondamentali e opposte: la divisione del lavoro in varl com-

piti da eseguire ¢ il coordinanze ,
termine 1’ Lorganizzazione pud ve definita semphce-
mente come il complesso delle modalita secondo le quali viene
effettuata la divisione del [avoro in compiti distinti e quindi viene
reaIizzato il coordinamento fra tali compiti.

Come dovrebbe essere progettata tale orgamzzamone? C’¢ un
mod@mre di altri per progetiatla? O al contratio. i vari ele-
menti che la compongono — le diverse modalita di divisione del
lavoro e di coordinamento — dovrebbero essere individuati e
scelti in modo indipendente, come una massaia sceglie le verdure
al mercato o come sceglie i cibi chi pranza al self- service?

‘a eguata quando si fondava su regole e su una 'rigi

autorita con un amplezza del contro]lo non’
atura ha nghmtamente inco-

Thinciato a orentarsi s una r1sposta “affermativa alla seconda’
"domifida: "chi progettd un’ orgamzzazmne deve combmare fra

it

ibro-tesping ?lyentram oli _approcct a favore di un_
terzo "Le variabili & 5 gli elementi dell’ orgamzzazmne “debbono es-
“sere scelti in modo da raggiungere un’armonia o una coerenza in-
terna e nel contempo anche una coerenza di fondo con la situa-
zione dell'azienda: la dimensione, Ietd, 1l tipo di ambiente nel
quale opera, il sistema techico che impiega, e cosi via. Invero,
questi fattori situazionali possono spesso essere «scelti» non
meno di quanto accade per le variabili organizzative: la posizione
dell’azienda nel suo ambiente, la sua dimensione, i metodi che
impiega per ottenere i prodottl 0 i servizi, tutti questi elementi
formano oggetto di una scelta. Cid ci i porta. alla.conclusiope che
sia i parametri della progettazione organizzativa sia i fattori si-
zion: bbero éssere combinati per. creare quelle chié toi”

tuaz onali'do
ch1am1am%confzgurazzonz N

In relaziste allesito delle varie scelte, possono essere natural-
mente individuate e progettate conflgurazmm diverse, in teoria
moltissime configurazioni. In pratica perd, come vedremo, le
configurazioni che sono efficaci per la maggior parte delle
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aziende sono molto limitate. La tesi centrale di questo libro &
che un numero limitato di configurazioni spiega la maggior
parte delle tendenze che spingono le aziende efficaci a orga-
nizzarsi nel modo in cui sono organizzate. In altri termini, la
progettazione di un’organizzazione efficace — e in effetti an-
che la diagnosi dei problemi di molte organizzazioni inefficaci
— sembrano implicare la considerazione soltanto di alcune
configurazioni fondamentali.

In questo libro & spesso presente il riferimento al numero
cinque. In questo primo capitolo, illustriamo un insieme di
meccanismi _fondamentali che vengono impiegati per conse-

guire il coordinamento del lavoro che & stato d1v1so tali mec-
canismi sOno clng}ilke . successivamente in questo stesso Capltolo
elaboreremo una rappresentazione dell’organizzazione che ci
setva da guida attraverso questo libro: questa rappresenta-
zione si compone di cinque parti. Procedendo nell’esposi-
zione, descriveremo 1 diversi parametri della progettazione or-
ganizzativa; fra i parametri pit importanti vi & quello che at-
tiecne al decentramento e, come vedremo, il decentramento
pud assumere cinque modalitd fondamentali. Successivamente,
dopo aver esaminato i fattori situazionali, illustreremo quelle
che secondo noi sono le configurazioni fondamentali delle va-
riabili organizzative e dei fattori situazionali: tali configura-
zioni sono ancora una volta cinque. In effetti vedremo come
questi diversi «cinque» non sono fra di loro indipendenti e
cioé come fra di loro esistano delle importanti interrelazioni:
in modo particolare ogni configurazione privilegia una forma
di decentramento e in ciascuna configurazione tende a preva-
lere un meccanismo di coordinamento e una delle parti del-
I'organizzazione. Tutto cid significa che cinque & il numero
magico nella progettazione di un’organizzazione efficace?

Accantoniamo per il momento questa interessante do-
manda e affrontiamo invece problemi di natura pid pragma-
tica. Per delineare lo schema di base di questo libro, & neces-
sario introdurre in questo capitolo due concetti: il primo ri-
guarda i meccanismi fondamentali attraverso i quali si conse-
gue il coordinamento; il secondo descrive ['organizzazione in
termini di un insieme di parti interrelate.
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1. I cingue meccanismi dz coordmamento /

i o ot S TR, 807 ol 2 o Sy a1

Come abblamo affermato in precedenZa organizzare implica
due esigenze fondamentali: la divisione del lavoro in compiti. di-
stinti e il Jord ¢oordinamento. Nella Ceramico della signora
Raku; Ta divisione dél Tavors—— impastare, modellare, decorare,
verniciare, cuocere — era in larga misura determinata dall'atti-
vita svolta e dal sistema tecnico disponibile per realizzatla. I
coordinamento invece si dimostrd un problema pid complesso
per il quale si poteva ricorrere a mezzi diversi, che possono es-
sere definiti meccanismi di coordinamento anche se va osservato
che essi si collegano sia al coordinamento sia e in egual misura al
controllo e alla comunicazione.

Cinque meccanismi sembrano spiegare le modalith fondamen-

tali secondo le quali viene effettuato il coordinamento: I'adatta-
mento reciproco, la supervisione diretta, la standardizzazione dei
processi di lavoro, la standardizzazione degli output e la standar-
dizzazione delle capacith dei lavoratori. Tali meccanismi dovreb-
bero essere considerati come gli elementi di base dell’organizza-
zione, la colla che tiene insieme un’azienda. Esaminiamo ora bre-
vemente questi diversi meccanismi di coordinamento.

1. L’adattamento reciproco consegue il coordinamento attra-

" verso il semplice processo della comunicazione informale. Come
e illustrato nella figura 11 (a)y con ladattamento reciproco il
controllo del lavoro resta trelle” mam Eﬁ coloro che To eseguono.

dattamento rec1proco ¢ utilizzato naturalmente pelle aziende pit

zienda incaricata di inviare per Ta prima volta un womo sulla
luna. Tale attivitd richiede una divisione del lavoro incredibil-
mente elaborata, dove migliaia di specialisti eseguono una gran-
dissima varietd di compiti specifici. All’inizio perd nessuno pud
essere del tutto certo di che cosa debba essere fatto. Questa co-
noscenza si sviluppa a mano a mano che il lavoro procede. Di
conseguenza, in ultima analisi, nonostante 'uso di altri meccani-
smi di coordinamento, il successo dell’iniziativa dipende prlng;

palmente dall’abilita deg_h spec1a1— sti di adattarsi Tno all’altro
lungo un percorso non def1n1to in modo qumd1 non dlSSlIIllIe da1

T

semplici, per esempio da due persone in una canoa 0 da poche
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{a) Reciproco {b) Supervisione
adattamento diretta

Input Processi Qutput
Capacita di
lavoro

{c} Standardizzazione

Legenda:

M: manages
A analistl
O: operatori

Fie. 1.1. 1 cinque meccanismi di coordinamento.
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j} Quando un’organizzazione supera il suo stadio piu semplice
— pilt_di cinque o sei persone in un laboratorio di ceramica, & ¢

qu1nd1c1 persone che vogano — essa tende a 1nd1r1zzars1 verso un

consegue il coordinamento attraverso una persona che assume la
responsabilitd del lavoro di altri, dando loro ordini e controllando
le loro azioni, come ¢ illustrato nella figura 1.1 (S5

In effetti un cervello coordma molte mani, come nel caso del
superwsore neT )

ame;_lcano In questo caso la
ata; undici giocatori sono differenziati
che “svolgono, della parte del campo in cui deve essere svolto e
anche a seconda dei requisiti fisici richiesti. Il magro mediano &
situato dietro la linea di mischia e porta la palla; chi effettua il
placcagglo rimane sulla linea e blocca. L’adattamento reciproco
non ¢ sufficiente per coordinare il lavoro e, di conseguenza,
vxeqe ‘nommato un capitano glocatore 1I|reg1sta che coordina il
lavoro chiamando gli T

1T Tavoro viene coor o anche senza ricorrere all’adatta-
e -, . s e . A R
,//glento reciproco e alla supervisione diretta €ss0 pud mfattl es- AT

..

A

catena dfmontaggm dellautomobile ¢ i chlrurgh1 nella sala ope- €5
ratoria dell’ospedale, in c1rcostanze normal non HeB bono preoc-
cuparsr‘dl c00rdmar

1 ¢ e procedono in conformita a
tali asgettal:lve La figura lustra 1 tre modi fondamentalf
per operare 1a standardizzazione: per definire standard predeter-
minati di riferimento si pud intervenire sui processi di lavoro, su-
gli output del favoro o sugli input del lavoro (le capacita e le co- N
noscenze delle persone che svolgono il lavoro). ‘
I processi di lavoro vengono standardizzati quando si specifi-
cano o si programmano i contenuti del lavoro. Un esempio che
viene alla mente riguarda le istruzioni di montaggio che vengono €

dere a vite Phﬂhps da’ due 'polhc1 a festa rotonda e 1nser1r1a nel
foro BX, unire questo alla parte XB con la rondella di bloccaggio
¢ il dado esagonale, nello stesso tempo tenere...». Nelle organiz-
zazioni, la standardizzazione pud essere molto spinta, come nelle
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quattro linee di montaggio della Ceramics Inc. o come nel caso di
un pasticcere che ebbi una volta occasione di osservare: egli im-
mergeva il cucchiaio in un vaso di ripieno per crostate, ese-
guendo questa operazione letteralmente migliaia di volte ogni
giorno (ciliegie, mirtilli o mele, la cosa non era rilevante per lui),
e ne vuotava il contenuto sullo strato superiore della crostata che
gli veniva presentata su un piatto girevole. Il coordinamento di
questo lavoro era stato determinato da chi aveva progettato quel
piatto girevole. Naturalmente altri standard di lavoro lasciano
pid spazio o discrezionalita all’operatore: il compratore pud do-
ver richiedere almeno tre offerte per tutte le ordinazioni. supe-
riori 2 10.000 dollari, ma per tutti gli altri aspetti pud svolgete il
suo lavoro come meglio ritiene.

Gli output vengono standardizzati quando si specificano i ri-
sultati del lavoro, per esempio le dimensioni del prodotto o la
performance. Ai conducenti di taxi non viene detto come guidare
o quali strade per oltanto infor: illa desti-
fazione dei propri clienti. Anche all'impastatore di argilla non
viene deétto come preparare I'argilla ma solo di farlo in blocchi di
quattro libbre; il modellatore sa che da quei blocchi deve otte-
nere vasi di una certa dimensione (il suo standard di output).
Standardizzando gli output, il coordinamento fra le attivita & sta-
bilito preventivamente: la legatoria sa che le pagine che riceve da
una parte si adatteranno perfettamente alle copertine che riceve
da un’altra parte.

Talvolta non possono essere standardizzati né i processi di la-
voro né gli output e d’altra parte il coordinamento attraverso la
standardizzazione pud essere ancora necessario. La soluzione,
adottata anche dalla signora Raku per assumere gli assistenti nel
laboratorio di ceramica, consiste nello standardizzare il lavora-

‘tore che svolge Iattivitd, in alternativa alla standardizzazione del

lavoro o dei suoi output. Le capacita e le conoscenze sono stan-
dardizzate quando viene specificato il tipo di formazione richiesto
per eseguire il lavoro. Comunemente la formazione del lavora-
tore ha luogo prima che egli venga assunto da un’azienda. La si-
gnora Raku assunse i ceramisti fra i diplomati della scuola per ce-
ramisti analogamente a quanto fanno gli ospedali quando assu-
mono i medici. L’universit ¢ la scuola trasmettono e fanno inte-

s

r1orlzzare a1 futurl Iavorat ri 1

bug_n attore.
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sul palcoscenico sembra parlare improvvisando; in realta perd en-
ppreso dei modell

_ rtamento. Di conse-
guenza la standardizzazione delle capacita raggiunge indiretta-
mente il risultato che la standardizzazione dei processi di lavoro
o la standardizzazione degli output di lavoro raggiungono diretta-

mente: controlla e coordina il lavoro. Quando un anestesmta eun .

chirurgo si trovang in una sala operatoi
dice, non hanno molto blsogno di comunicare fra loro; grazie alla
rispettiva I tormazi .ne essi $anno ¢ ttamente cosa aspettar31 1 uno
dall’altro: le loro capacita standardizzate fanno fronte alla 1 mag-_

méigqugye del coordinamento ™. _
“Ouelli appena illustrati sono i cinque meccanismi di coordina-
mento che consideriamo; essi sembrano descrivere un certo or-
dine. Via via che Dattivithd diviene pitd complessa, la scelta del
merzo privilegiato di coordinamento sembra passare dall’adatta-
mento reciproco, alla supervisione diretta, alla standardizzazione,
preferibilmente dei processi di lavoro, ovvero degli output o al-
trimenti delle capacita, ritornando infine all’adattamento reci-
proco.
Una  persona che lavera da sola non ha bisogno di alcun mec-
_canismo; 1 i cefiiente el “suo”cer”
Tyello.Se ‘agplungiamo una seconda persona, la sititazione tanmbia
“in modo significativo: il coordinamento deve, infatti, essere rag-
giunto fra cervelh In generale le persone che lavorano fianco a
isi adattan'o' ona all"altea i fods fnfor-—

vﬂeglatp di...

Sruppo passa 4 un singolo individuo, ritornando cost a un solo

quindi_un"bi Ieaderslmp 11 controllo del laﬁaro del'

cervello che ora regola gli altri: la supervisione direttd diventa il
fﬁeccamsmo‘pnvﬂegmto dinamento. o

A mano a mano ¢ iVienie pi pill interconnesso, tende
a mafifestarsi un’altra importante m ‘jo $pos

menio verso la standardi ;
plici & r1pet1t1ve l orgamzzazmne puo r1correre aHa standardizza-

I Queste stesse cose posseno essere ripetute a proposito di interventi molto pit com-
plessi. L'osservazione di un’operazione a cuore aperto di cinque ore ha fatto rilevare la
quasl assenza di comunicazioni informali fra il cardiochirurgo e I'anestesista [Gosse-
lin 1978]. o
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zione dei processi di lavoro. Un’attivita pid comple§§£ puod petd
1rnped1re questa soluzmne, obbligando a passare alla standardizza-
zione degli output, e cio¢ ‘il“speﬁﬁcazmnedel“msgltgg_del ta-

“voro lasciando la scelfa del proce: 1 iore. Nel caso di atti-
P

vita molto” complesse;” tutt

ghere di standardlzzare se p0551b1le, e ¢
Tuttavia se si dovésse tiscontrare che le attivita in cui & stato
scomposto I'intero lavoro non possono essere standardizzate, si
pud essere costretti a chiudere il ciclo, ritornando al pid semplice
ma pid flessibile meccanismo di coordinamento: Padattamento re-
ciproco. Come si & notato in precedenza, coloro che debbono ri-
solvere un problema sofisticato affrontando situazioni estrema=" "~
mente complesse debbono comunicare informalmente fra loro se
vogliono portare a termine il proprio lavoro.

I esposmone fin qui svolta implica che, in determinate condi-
zioni, un’organizzazione privilegerd un meccanismo di coordina-
mento rispetto agli altri, suggerendo anche che i cinque meccani-
smi sono in qualche modo sostituibili: l'organizzazione pud rim-
piazzarne uno con un aItro Da queste implicazioni non si. deve
tuttavia teatre la conclus
affidamento su un sol
gi ‘parte . delle organizz
ufi certo ammontare di supervisione diretta e di adattamento reci-
proco & sempre richiesto a prescindere dall'intensita del ricorso
alla standardizzazione. Attualmente l'organizzazione non pud
sempl1_c§ggg;§£sﬂgre senza leadership e senza comunicazioni in-

formali, non foss’altro che per superare | la rigidit della standar-
b( “dizzazione. Nella fabbrica pid automatizzata (e cioe completa-
</ “fente standar leza-wTé maEE:‘ﬁme 81 rompono,Tpendenu non
§i_§r_é—§entano al lavoro, 1 programmi debbor fodificati al-
HORIEREo! 1 Supervisort debbono quindi ince
e liberi i
“Ta'scelta privilegiata di un meccanismo di coordinamento e - Ta
combinazione dei meccanismi di coordinamento trovano riscontro
anche nella letteratura in tema di management di questo secolo.
Inizialmente la letteratura poneva I'accento sull’ organizzazione for-
male e ciot sulle relazioni ufficiali e documentate fra i membri
dell’organizzazione. Due scuole hanno dominato la letteratura
fino agli anni Cinquanta: una scuola privilegiava la sup: erm,,s )

diretta mentre [altra pr1v11eg1ava la standardizzazmﬁ .

—_—

’ig/wa ‘ﬁﬁmw @




GLI ELEMENTI DI BASE DELLA PROGETTAZIONE ORGANIZZATIVA 45

“e che u diffusa nei paesi di lingua mgIese da Luther Gulick e da
Lyndall Urwick, era interessata pr1nc1palmente - all’autorita for-

male 0 megho aI ruolo della supervisione diretta nell’ orgamzza-

certo “superiore).

“La’seconda scuola comprende in realta due gruppi che dal no-
Q’) stro punto di vista hanno posto I'accento su un unico tema: la
standardizzazione del lavoro, Entrambi i gruppi, uno su clascuna
sponda déll"Atlantico, sono stati formati agli inizi del secolo da
studiosi molto importanti. In America Frederick Taylor ha ton-
dato il movimento dello «Scientific Management» la cui preoccu-
pazione Ermupafe riguar T2 ptogrammazione del CoRtenmts
dél" Tavoro “operativo (la manipolazione dei lingotti di ‘ghisa, la
spalatura del carbone e simili). In Germania, Max Weber ha de-
scritto le strutture «buroctatiche» il cul funzionamento era.for-

malizz ato attraverso regole descrlzlonl déﬂe manslom e formaw
z1or1e i
D1 cons _guenza&fmo a circa la meta di questo secolo, lorga-

Con la pubbhcazwne avvenuta nel 1939 dell’ interpretazione

di Roethlisberger e Dickson di una serie di esperimenti svolti
“presso lo stabilimento di Hawthorne della Western Electric, st
affermd 1a consapevolezza che nelle aziende accadevano anchie al-

e _cose. In modo particolare le osservazioni sulla presenza i

un’organizzazione mformale, e cioe di rapporti non uf jciali all'in-

scuola originariamente denominata «Relazioni umane», i'cui ap
“purtenenti cercarono di dimostrare atffaverso la ricerca empirica
che fondarsi sull’ organizzazione formale — in particolare sui
“meccanismi della supervisioné diretta e della standardizzazione
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posizioni estreme; nell'ultimo dec
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— era nella migliore delle ipotesi inadeguato e nella peggiore
delle ipotesi pericoloso-per la salute p’s‘ia)%ogica del lavoratore.
Negli anni pit recenti la ricerca si & allonfanata da queste due
posiz infatti si.¢.manifestata la
tendenza a ¢ rare | organizzazione in modo pid globale, per
esempio studiando 1 rapporti fra formale ¢ informale, fra supervi-
sione diretta e standardizzazione da un lato e reciproco adatta-
mento dall’altro. Questi studi hanno dimostrato che J'organizza-
zione formale e lorganizzazione informale sono interconnesse e
spesso_indistinguibili. Alcune ricerche hanno mostrato, per esem-
pio, ‘come la supervisione diretta e la standardizzazione vengano
talvolta utilizzate come strumenti i#formali per conquistare po-
tere e, per contro, come meccanismi per promuovere l'adatta-
mento reciproco vengano inseriti nell’organizzazione formale. Gli
studi di cui stiamo parlando hanno anche trasmesso I'importante
messaggio che I'organizzazione formale spesso rappresenta il rico-
noscimento ufficiale dei modelli di comportamento che si manife-
stano in modo maturale e informale: le organizzazioni formali si
evolvono in modo molto simile ai iert nel ste e cioe
lingo 1 percorsi pid b o

g

2. Le cinque parti dell'organizzazione Come & fiin ?

Le organizzazioni sono strutturate per controllare e dirigere
sistemi di flussi e per precisare le interrelazioni fra le diverse
parti. Tali flussi e interrelazioni sono difficilmente di tipo li-
neare, con un elemento che segue chiaramente un altro elemento,
d’altra parte le parole debbono assumere una forma lineare. Di
conseguenza & spesso molto difficile descrivere il processo di for-
mazione dell'organizzazione soltanto con le parole. Le parole
debbono essere integrate da immagini. In questo libro, di conse-
guenza, utilizzeremo molto i diagrammi. Abbiamo infatti bisogno
di un diagramma di base per rappresentare ['organizzazione
stessa, un diagramma che possa essere utilizzato in vari modi per
mostrare i diversi fatti che accadono nelle organizzazioni e le di-
verse forme che le organizzazioni stesse possono assumere.

E possibile elaborare un tale diagramma considerando le di-
verse parti che compongono 'organizzazione e le persone pre-
senti in ciascuna di queste parti. Alla base dell’organizzazione,
troviaML operatori, quelle personie che svolgond l'attivita fon-

-
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damentale di ottenimento dei prodotti e di fornitura dei servizi:
essi costituiscono il nucleo operativo. Come abbiamo ossetvato in
precedenza, nelle organizzazioni pid semplici gli operatori sono
in larga misura autosufficienti e coordinano il proprio lavoro at-
traverso 1'adattamento reciproco. Organizzazioni di questo tipo
non vanno molto al di fa del nucleo operativo.

Quando [a dimensione dell’azienda aumenta e viene adottata
una divisione del lavoro pid complessa fra gli operatori, la neces-
sita della supervisione diretta aumenta. Diviene indispensabile
dlsporre di un manager che a tempo pieno occupi quello che pos-
siamo chiamare il vertice Strategico. Quando lorgamzzafzibne di-
Viene piti articolata e complessa un solo manager non & pit suffi-
ciente e sono invece necessari pii manager, hon solo manager de-
gli operatori ma anche manager di manager. Viene allora creata
una finea intermedia, una gerarchia di autorita fra il nucled ope
tivo e il vertice strategmo Va ossetvato che Iintroduzione di ma-
nager dmgb‘”a una nuova forma di divisione del lavoro, una di-
visione che si pud qualificare di carastere direttivo, poiché porta a
distinguere fra coloro che svolgono il lavoro di base e coloro che
lo dirigono in una qualsiasi forma.

Via via che il processo di sviluppo continua, per coordinare il
lavoro 'organizzazione deve ricorrere in misura crescente alla
standardizzazione, La tesponsabilitd di gran parte della standar-
dizzazione ricade su un altro gruppo di persone che possiamo
chiamare analisti. Anch’essi svolgono attivita di carattere diret-
tivo ma di natura diversa, spesso chiamata di «staff». Tali analisti
costituiscono quella che possiamo denominare la tecnostrutiura,
all’esterno della gerarchia costituita dall’autorita di /ze. In que-
sto caso siamo di fronte ad una seconda divisione del lavoro di
carattere direttivo: la separazione fra chi svolge (o controlla) il la-
voro e chi lo standardizza. In effetti sostituendo alla supervisione
diretta la standardizzazione — un processo conosciuto come isti-
tuzionalizzazione dell’attivita del manager — gli analisti ridu-
cono il controllo che i manager esercitano sull’attivita degli ope-
ratori, cosi come la precedente sostituzione della supervisione
diretta all’adattamento reciproco aveva diminuito il controllo che
gli operatori esercitavano sul proprio lavoro.

Infine, con lo sviluppo dimensionale, I’azienda tende a creare
unita di staff di natura diversa che non attuano la standardizza-
zione ma che forniscono servizi indiretti: dalla mensa o dal re-
parto spedizioni all’ufficio legale o al dipartimento relazioni’pub-
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bliche. Definiamo queste persone e la parte dell’organizzazione
che esse vanno a costituire come siff di supporto.

In questo modo abbiamo individuato quelle che secondo noi
sono le cinque parti dell’organizzazione. Come mostra la figura
e R e e s | P

( 172, glia basé abbiamo il nucleo operativo che & collegato al ver-

s B e iy [ Sy T | P

'~tiee-"°étr£i‘feg1c'b' post‘ﬁ'""'n‘eﬁ ~part iore_della figura
imediai T fechostrittura e lo staff di supporto occu-
‘ [Pano una posizione . sterna, ai latl. ‘Questa figird rappresenta il
diagramina-di base del libroT '

Essa vertd utilizzata ripetutamente per formulare le nostre
osservazioni sull’organizzazione, talvolta sovrapponendo ad essa
dei flussi, talvolta modificandola per illustrare le caratteristiche
specifiche di particolari tipi di organizzazioni.

sipetiote della figura attraverso

Vettice
strategico

Linea

Tecnostrutrura .. .
intermedia

Staff di supporto

'
‘T {
- .
“
Nucleo operativo A .
il /’ " fk‘ P . —
0 S wang/Ad
o ) .
/ Fie. 1.2, Le cinque parti fondamentali dell'organizzazione. \
/
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La figura 1.2 presenta un piccolo vertice strategico collegato
a un ampio e appiattito nucleo operativo attraverso una linea in-
termedia a forma di campana. Queste tre parti dell’organizza-
zione sono rappresentate senza soluzioni di continuitd per espri-
mere che, in genere, esse sono collegate attraverso un’unica linea
di autorita formale. La tecnostruttura e gli staff di supporto sono
rappresentati ai lati, in posizione esterna, per indicare che essi
sono separati rispetto alla linea principale di autoriti e che in-
fluenzano il nucleo operativo solo indirettamente.

Puod essere utile a questo punto raccordare questo schema con
alcuni termini di comune utilizzo nel campo organizzativo. 1 ter-
mine middle management, anche se raramente definito in modo
accurato, sembra generalmente comprendere tutti i membri del-
P'organizzazione che non appartengono né al vertice strategico né
al nucleo operativo. Nel nostro schema, il middle management
comprende tre gruppi diversi: i manager della linea intermedia,
gli analisti e lo staff di supporto. Per evitare confusione il ter-
mine lvello intermedio verra impiegato per indicare questi tre
gruppi insieme, mentre il termine management verra utilizzato
per indicare i manager del vertice strategico e della linea interme-
dia.

Anche il termine staff pud essere inserito in questo contesto.
Nella letteratura meno recente in tema di management, il tet-
mine staff era impiegato in contrapposizione con il termine /ine;
in teoria le posizioni di /ine avevano l'autorita formale di assu-
mere decisioni mentre le posizioni di staff ne erano prive: esse
fornivano solo consigli a coloro che assumevano le decisioni.
Come vedremo successivamente, questa distinzione fra /ine e staff
¢ valida in alcuni tipi di organizzazioni (quanto meno per lo staff
di analisti ma non per lo staff di supporto) ma non in altri. Non-
dimeno la distinzione fra /ine e staff ha anche per noi una qualche
utilit2 e quindi utilizziamo i termini modificandone tuttavia in
una certa misura il significato. Con il termine staff indichiamo la
tecnostruttura e lo staff di supporto, i gruppi cioé rappresentati
ai lati del nostro diagramma di base. Con il termine /e indi-
chiamo la parte centrale del diagramma, e cioe i manager presenti
nel flusso di autoritd formale che corre dal vertice strategico al
nucleo operativo, Osserviamo che questa definizione non fa rife-
rimento al potere di decidere o di consigliare. Come vedremo, lo
staff di supporto non assolve principalmente a funzioni di consi-
glio; esso infatti ha specifiche attivita da svolgere e specifiche de-
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cisioni da assumere anche se queste attivith e decisioni si colle-
gano solo indirettamente alle attivita del nucleo operativo. Il re-
sponsabile della mensa dello stabilimento ¢ impegnato in un pro-
cesso produttivo che perd non ha nessun rapporto con il processo
di produzione fondamentale dellimpresa. Analogamente il po-
tere di consigliare proprio della tecnostruttura equivale talvolta al
potere di decidere ma & esterno al flusso di autorita formale che
controlla il nucleo operativo 2,

Fsaminiamo ora in modo pid analitico ciascuna delle cinque
parti dell’organizzazione.

2.1. Il nucleo operativo

Tl nucleo operativo dell’organizzazione comprende le persone
— ¢li operatori — che svolgono Tattivita fondamentale diretta-
mente legata all ottenimento dei prodotti e dei servizi. Gli opera-
tori svolgono quattro funzioni principali:

¢) procurano gli input per la produzione; per esempio, in
un’impresa industriale il dipartimento «approvvigionamento» ac-
quista le materie prime e il dipartimento «ticevimentoy ne cura la
ricezione e la collocazione nei magazzini;

b) trasformano gli input in output: alcune aziende trasfor-
mano materie prime (per esempio abbattendo alberi e trasforman-
doli in pasta e successivamente in carta), altre trasformano parti
e componenti separate in unita complete (per esempio assem-
Llando una macchina da scrivere) e altre ancora trasformano in-
formazioni o persone (scrivendo rapporti di consulenza, inse-
gnando agli studenti, tagliando capelli o curando le malattie);

2 (i sono anche altri utilizzi completamente diversi del termine staff ai quali nella
nostra esposizione non Facciamo riferimento: i «capi di stato maggiore» nel campo mili-
tare sono in effetti manager del vertice strategico; lo «staff» medico dell’ospedale corri-
sponde ad operatori o a membri del nucleo operativo, Ancora, U'introduzione della di-
stinzione fnefstajf vuole soltanto differenziare coloro che sono direttamente coinvolti da
coloro che intervengono solo marginalmente pell’attivitd operativa dell'azienda, senza
con questo immaginare risolti tutti { problemi che a tale distinzione si accompagnanc. In
base alla nostra definizione, nella tipica impresa industriale e funzioni di produziene e
di vendita sano chiaramente atsivish di Zse, mentre le funzioni ricerche di marketing e
relazioni pubbliche sono chiaramente attivita di staff, La collocazione dellengineering [ra
le attivits di fine o di staff (e quindi decidere se serve indirerramente il nuclee operativo
0 se ne & parte integrante) dipende dall'importanza che, in una certa impresa, si atcribui-
sce a tale funzione. Fra fine e staff vi & quindi una zona grigia: dove tale zona & ristretta,
utilizzeremo la distinzione; dove invece & molto ampia, la abbandonéreme.
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¢) distribuiscono gli output, per esempio vendendo e distri-
buendo fisicamente cio che viene reso disponibile dal processo di
trasformazione; -

d) forniscono un supporto diretto alle funzioni di input, tra-
sformazione e output, per esempio effettuando la manutenzione
delle macchine e gestendo i magazzini di materie prime.

Poiché si cerca di proteggere le attivita operative dalle pertur-
bazioni esterne, la standardizzazione & solitamente massima nel
nucleo operativo. L'intensita della standardizzazione dipende na-
turalmente dal tipo di attivita che viene svolto: gli addetti all’as-
semblaggio in uno stabilimento automobilistico e i professori nel-
I'Universita sono entrambi operatori ma Dattivitd dei primi &
molto piti standardizzata dell’attivita dei secondi.

II nucleo operativo rappresenta il cuore di ogni organizza-
zione, la parte che produce gli output essenziali che tengono in
vita l'organizzazione stessa. Tuttavia se escludiamo le aziende
molto piccole, 'organizzazione richiede la presenza anche delle
componenti direzionali. La componente direzionale comprende il
vertice strategico, la linea intermedia e la tecnostruttura.

2.2. 1l vertice strategico

All'altro estremo dell’organizzazione si colloca il vertice stra-
tegico. Esso & formato dalle persone che hanno la responsabilita
globale dell’organizzazione: il direttore generale (si chiami presi-
dente, Papa o altro) e gli altri manager di alto livello la cui area
d’interesse & globale. Al vertice strategico appartengono anche
coloro che forniscono un supporto diretto ai manager indicati: se-
gretari, assistenti e cosi via’. In alcuni casi il vertice strategico
comprende il Comitato di direzione poiché la sua area di inte-
resse e la sua prospettiva sono complessive e globali anche se i
suoi membri rappresentano interessi specifici; in altri il vertice
strategico comprende quello che & conosciuto come Pufficio del
direttore generale. (Ceo: Chief Executive Office): due o tre per-
sone che condividono il compito di direttore generale. Il vertice
strategico deve assicurare che I'azienda assolva alla missione in

> Nella trattazicne successiva concentreremo l'attenzione soltante sui manager del
vertice strategico, considerando "attivita di segretarie, assistenti, ecc. parte integrante di
quella degli stessi manager. : i
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modo efficace e che risponda ai bisogni di coloro che controllano
o che comunque hanno un potere sull’azienda stessa (proprietari,
enti governativi, sindacati, gruppi di pressione).

Ne deriva che il vertice strategico svolge tre funzioni. Una
funzione, gia discussa, & quella della supetvisione diretta. Nella
misura in cui 'otganizzazione fa ricorso a questo meccanismo di
coordinamento, sono i manager del vertice strategico (come pure
quelli della linea intermedia) che lo rendono operante. Essi allo-
cano le risorse, emettono gli ordini di lavorazione, autotizzano le
decisioni pivt importanti, risolvono i conflitti, definiscono I'orga-
nizzazione e la dotano del personale necessario, controllano la
performance dei dipendenti, motivano e ricompensano i dipen-
denti stessi.

La seconda funzione riguarda la gestione delle condizioni di
confine e cio¢ delle relazioni dell’organizzazione con il suo am-
biente. I manager del vertice strategico debbono dedicare molto
del loro tempo per informare le persone influenti nell’ambiente
sulle attivita dell'organizzazione, per sviluppare contatti ad alto
livello a favore dell’organizzazione utilizzando poi questi contatti
per acquisire le informazioni necessarie, per negoziare gli accordi
pit rilevanti con i soggetti esterni e, talvolta, per svolgere com-
piti di rappresentanza come per esempio ricevere i clienti impor-
tanti. Qualcuno una volta ha definito il manager, solo in parte in
modo scherzoso, come la persona che intrattiene gli ospiti in
modo tale che tutti gli aleri possano lavorare.

Il terzo tipo di funzione riguarda lo sviluppo della strategia
dell’azienda. La strategia pud essere vista come una forma di me-
diazione fra Pazienda e il suo ambiente. La formulazione della
strategia implica quindi 'interpretazione dell’ambiente e Ielabo-
razione di modelli coerenti nei flussi delle decisioni organizzative
(«strategies) per farvi fronte. Di conseguenza, nella gestione delle
condizioni di confine, i manager del vertice strategico acquisi-
scono una comprensione dell’ambiente mentre, assolvendo alle
funzioni di supervisione diretta, tentano di adattare la strategia
ai punti di forza e ai bisogni dell’azienda cercando di conservare
un ritmo di cambiamento che rappresenti una risposta all’am-
biente senza essere distruttivo per l'azienda stessa. Natural-
mente, come vedremo in seguito, il processo di formulazione
della strategia non & mai cosl lincare e preciso: da un lato le al-
tre parti dell’organizzazione, in alcuni casi anche il nucleo opera-
tivo, possono svolgere un ruolo attivo nella fdrmulazione della
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strategia; dall’altro le strategie talvolta si formano da sole, quasi
inconsapevolmente, via via che i manager rispondono alle pres-
sioni dell’ambiente, decisione dopo decisione. In ogni caso va
sottolineato un punto: tra le cinque parti dell'organizzazione, il
vertice strategico svolge tipicamente il ruolo pit importante nella
formulazione delle strategie.

In generale, il vertice strategico & portatore della prospettiva
piti ampia — e di conseguenza anche della prospettiva pid
astratta — dell’organizzazione. A questo livello, Pattivita & gene-

‘ralmente caratterizzata da un minimo di ripetitiviti e di standar-
dizzazione, da una considerevole discrezionalitd e da cicli deci-
sionali relativamente lunghi. Fra i manager del vertice strategico
il reciproco adattamento & il meccanismo privilegiato di coordina-
mento.

2.3. La linea intermedia

Il vertice strategico & collegato al nucleo operativo dalla ca-
tena di manager della linea intermedia che detengono Iautorita
formale. Questa catena si sviluppa dai manager de] vertice strate-
gico ai capi di prima linea (come per esempio i capireparto) che
hanno autorita diretta sugli operatori, ed esprime il meccanismo
di coordinamento che abbiamo denominato supervisione diretta.
La maggior parte di tali catene & scalare, in altri termini si svi-
luppa secondo un’unica linea che dal vertice va alla base. Tutta-
via, come vedremo successivamente, non tutte le catene sono
scalari: alcune si dividono e successivamente si ricongiungono
come accade quando un subordinato ha pid di un superiore.

La necessita da parte dell’organizzazione di questa catena di
manager della linea intermedia & legata alla sua dimensione e alla
misura in cui si ricorre alla supervisione diretta a fini di coordi-
namento. In teoria un manager — il direttore generale al vertice
strategico — pud dirigere tutti gli operatori; in pratica la supervi-
sione diretta richiede uno stretto contatto personale fra manager
e operatore con il risultato che esiste un limite al numero di ope-
ratori che un manager pud dirigere, la cosiddetta ampiezza del
controllo. Le aziende di piccola dimensione possono funzionare
con un solo manager (al vertice strategico); le aziende pit grandi
richiedono invece piti manager (nella linea intermedia). Di conse-
guenza la gerarchia dell’organizzazione si forma via via che un su-
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pervisore di prima linea & posto a capo di alcuni operatori per co-
stituire un’unita organizzativa di base, un altro manager & posto
a capo di alcune di queste unita per formare un’unita di livello
piti elevato e cost via finché tutte le unita sono poste alle dipen-
denze di un unico manager al vettice strategico, manager deno-
minato direttore generale, per creare ['organizzazione nel suo
complesso.

In questa gerarchia il manager della linea intermedia svolge
alcuni compiti nel flusso di supervisione diretta al di sopra e al di
sotto di lui. Egli raccoglie informazioni di feedback sulla perfor-
mance della propria unita e le trasmette ai manager che occupano
i livelli superiori spesso operandone un’aggregazione. Egli inter-
viene anche nel flusso delle decisioni. In senso ascendente pre-
vengono le varianze dell'unita, le proposte di cambiamento, le
decisioni che hanno bisogno di autorizzazione: il manager della
linea intermedia interviene direttamente su alcuni di questi pro-
blemi mentre per altri ne opera il trasferimento ai livelli pid ele-
vati della gerarchia. In senso discendente fluiscono le risorse che
egli deve allocare all'interno della sua unity, le regole e i piani
che deve elaborare e i progetti che deve realizzare. Analoga-
mente al direttore generale, il manager della linea intermedia non
deve semplicemente assolvere a funzioni di supervisione diretta.
Anch’egli deve gestire le condizioni di confine. Ogni manager
della linea intermedia deve mantenere i contatti con altri mana-
ger, analisti, addetti allo stafl di supporto e soggetti esterni la cui
attivita & interdipendente con quella della propria unita. Inoltre,
analogamente al direttore generale, il manager della linea inter-
media deve formulare la strategia per la sua unita, anche se tale
strategia & naturalmente influenzata in modo significativo dalla
strategia complessiva dell’azienda. D’altra parte ['orientamento
dei compiti manageriali si modifica via via che si discende lungo
la linea di autorith: essi divengono infatti pid dettagliati e precisi,
meno astratti e aggregati, pid incentrati sul fusso di lavoro stesso.

2.4, La tecnostrutiura

Nella tecnostruttura troviamo gli analisti (e il relativo perso-
nale amministrativo di supporto) che contribuiscono all’attivita
otganizzativa influenzando il lavoro di altri. Gli analisti non sono
dirertamente coinvolti nel flusso di lavoro operativo: essi possono
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progettarlo, pianificarlo, modificarlo o addestrare le persone che
lo svolgono ma non eseguirlo in prima persona. Di conseguenza
la tecnostruttura e efficace soltanto quando utilizza le proprie
tecniche per rendere pid efficace il lavoro di altri.

Chi compone la tecnostruttura? A formare la tecnostruttura
concorrono gli analisti incaricati di adattare e modificare J'orga-
nizzazione per far fronte ai cambiamenti ambientali e coloro che
controllano, regolarizzano e stabilizzano 1’attivita nell’organizza-
zione. Al nostri fini interessano soprattutto gh analisti con fun-
zioni di controllo che incentrano la loro attenzione direttamente
sulla progettazione e sul funzionamento dell’organizzazione. Gli
analisti della tecnostruttura con funzioni di controllo realizzano
alcunt tipi di standardizzazione. Cid non significa che gli opera-
tori non possano standardizzare il proprio lavoro — allo stesso
modo di chi fissa la propria procedura per vestirsi al mattino — o
che i manager non possano farlo per loro. In generale, tuttavia,
tanto maggiore & lutilizzazione della standardizzazione, tanto
pid elevato ¢ il ricorso alla tecnostruttura. La standardizzazione
riduce la necessita della supervisione diretta consentendo anche
che gli impiegati svolgano quello che un tempo facevano i mana-
ger, '

In relazione alle tre forme di standardizzazione, possiamo di-
stinguere tre tipi di analisti con funzioni di controllo: gli analisti
del lavoro (per esempio gli industrial engineers) che standardizzano
i processi di lavoro; gli analisti di pianificazione e controllo {ad-
detti alla pianificazione a lungo termine, addetti al controllo di
qualita, programmatori della produzione e contabili) che standas-
dizzano gli output; e gli analisti di problemi del personale (com-
presi i formatori e i reclutatori) che standardizzano le capacita
anche se la maggior parte di questa standardizzazione ha luogo
all’esterno dell’azienda, prima che i lavoratori vengano assunti.

In una organizzazione molto articolata, la tecnostruttura pud
operare a tutti i livelli della gerarchia. Per esempio, in un’impresa
industriale, ai livelli pid bassi della gerarchia gli analisti standar-
dizzano il flusso di lavoro operativo programmando la produzione,
svolgendo studi di tempi e metodi sul lavoro degli operatori e in-
troducendo sistemi di controllo della qualitd; ai livelli intermedi,
essi cercano di standardizzare le attivitd decisionali (per esempio
addestrando i manager della linea intermedia) e svolgono studi di
ricerca operativa; rispetto al vertice strategico, infine, essi pro-
gettano sistemi di pianificazione strategica ed elaborano sistemi
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economico-finanziari per controllare gli obiettivi delle unita pia

importanti.
Anche se la funzione degli analisti & quella di standardizzare il
lavoro degli alti, per coordinare il loro Tavero con quello di altri si

ricorre largamente all’adattamento reciproco. Tuttavia poiché sono
tipicametite specialisti con tifi livello di forthazione molto elevato,
in questo coordinamento anche la standardizzazione delle capacita
svolge un ruolo significativo. Di conseguenza gli analisti impiegano
buona parte del loro tempo nello sviluppo di comunicazioni infor-

mali.

2.5. Lo staff di supporto

Un rapido sguardo all’organigramma di quasi tutte le aziende di
orandi dimensioni rivela la presenza di numerose unita, tutte spe-
cializzate, che forniscono all’azienda un supporto «esterno» al suo
flusso di lavoro operativo. Queste unita costituiscono lo staff di sup-
porto. Per esempio in un’universita troviamo il fondo per borse di
studio, la casa editrice universitaria, la libreria, la tipografia, I'uffi-
Cio personale, il servizio pulizde, Tuilicio.spedizion, Pufficio pen-
sioni, il servizio_telefonico, Pufficio sportivo, la casa dello stu-
denite; -l ¢lab_di facolta, e cos via. Nessuna di queste unita fa
parte del nucleo operativo, ¢loE figstina svolge attivita di insegna-
Hiento e di iicerca né rappresenta un supporto diretto a queste atti-
vita come accade invece per il centro di elaborazione dati o la bi-
blioteca. D’altra parte ogni unita fornisce un supporto indiretto ri-
spetto a queste attivitd fondamentali. Nell'impresa industriale le
anitd che compongono lo staff di supporto comprendono una
gamma che va dall'ufficio legale alla mensa di stabilimento.

La cosa sorprendente & che tali unita di supporto sono state
quasi completamente ignorate dalla letteratura in tema di organiz-
zazione. Molto spesso vengono assimilate alla tecnostruttura e de-
finite con lo «staff» che fornisce consigli al management.

Le unita di suppotto sono tuttavia profondamente diverse ri-
spetto alla tecnostruttura; esse infatti non si occupano della stan-
dardizzazione e non possono essere considerate come unita con la
funzione principale di fornire consigli, anche se possono farlo in
misura limitata. Esse, piuttosto, devono svolgere funzioni specifi-
che: la casa editrice universitaria pubblica i libri, il club di facolta
offre un’occasione di incontro ai professori, la libreria vende i libri,
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Perché le aziende di grandi dimensioni autoproducono molti
dei servizi di supporto di cui hanno bisogno invece di acquistarli
da fornitori esterni? La risposta sembra vada ricercata nel con-
trollo e cioé nel desiderio delle aziende di grandi dimensioni di
esercitare uno stretto controllo su tali servizi, forse per ridurre
I'incertezza che deriverebbe dall’acquistarli sul mercato. Pubbli-
cando direttamente i propri libri, P'universita evita alcune delle
incertezze legate al ricorso a case editrici esterne; affrontando
con risorse interne le controversie legali, I'impresa industriale
conserva uno stretto controllo sui legali cui ricorre; dando da
mangiare ai propri dipendenti nella mensa di stabilimento, ['im-
presa industriale abbrevia il tempo della colazione e forse con-
corre anche a determinare il potere nutritivo del cibo.

Molte unita di supporto sono autosufficienti; in altri termini
sono mini-organizzazioni con il proprio equivalente di nucleo
operativo come accade per la tipografia in un’universita. Esse ac-
quisiscono risorse dall’organizzazione pid ampia a cui apparten-
gono e, a loro volta, le forniscono servizi specifici, funzionando
peraltro in modo indipendente rispetto al nucleo operativo prin-
cipale. Confrontiamo per esempio in uno stabilimento il reparto
manutenzione con la mensa: il primo fornisce un servizio diretto
ed ¢ parte integrante del nucleo operativo; la seconda & invece se-
parata dal nucleo operativo stesso.

Le unith di supporto sono presenti a vari livelli della gerar-
chia in relazione al destinatario del loro setvizio. In molte im-
prese industriali, il dipartimento che si occupa delle relazioni
pubbliche e I'ufficio legale sono collocati vicino al vertice poiché
tendenzialmente essi servono direttamente il vertice strategico.
At livelli intermedi troviamo le unitd che supportano le decisioni
assunte a tali livelli come per esempio le relazioni industriali, la
ricerca e sviluppo, la determinazione dei prezzi. Ai livelli pid
bassi troviamo le unitd che svolgono un’attivita pid standardiz-
zata, simile all’attivitd del nucleo operativo: mensa, spedizioni,
ricevimento;paghe. Utilizzando I'impresa industriale come esem-
pio, la figidra 1.3 riporta nel nostro diagramma di base tutte que-
ste unitd di supporto e le unita tipiche che costituiscono le altre
quattro parti dell’organizzazione.

A causa delle ampie diversitd che intercorrono fra le unita di
supporto, non & possibile indicare in modo generale e definitivo
quale sia il meccanismo di coordinamento da esse pid utilizzato.
Ogni unita utilizza infatti quel meccanismo che ¢ pid appropriato
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Fic. 1.3; Le cinque part: fondamentali dell’organizzazione in un’impresa industriale.

date le sue caratteristiche: la standardizzazione delle capacita nel-
Pufficio legale, 'adattamento reciproco nel laboratorio di ricerca,
la standardizzazione dei processi di lavoro nella mensa. Tuttavia,

‘poiché molte unita di supporto sono altamente specialistiche e

utilizzano professionisti, la standardizzazione delle capacita pud
essere indicata come il meccanismo di coordinamento singolar-
mente pid importante.

T gruppi di staff dell’organizzazione, tecnostruttura ¢ staff di
supporto, tendono a concentrarsi a un qualche particolare livello
della gerarchia? Uno studio di 35 aziende [Kaufmann e Seidman
1970] suggerisce che mentre le linee intermedie tendono a confi-
gurarsi come piramidi, cid non accade per gli staff. Per queste
anith la forma & «estremamente irregolare», §emmai a piramide
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rovesciata [ibidemr, 446]. Di conseguenza mentre nel nostro
diagramma la linea intermedia & rappresentata da una campana
che si apre verso il basso, la tecnostruttura e lo staff di sup-
porto sono presentati in forma di ellisse. Come vedremo suc-
cessivamente, la forma specifica varia in relazione al tipo di
organizzazione utilizzato.

Nelle organizzazioni sono sempre stati tiscontrabili da un
lato gli operatori e dall’altro i manager di vertice, persone che
svolgono il lavoro di base e persone che gestiscono e dirigono
il sistema nel suo complesso. Via via che si sono sviluppate, le
aziende hanno esplicitato a livello organizzativo innanzitutto la
componente legata alla linea intermedia per attuare il coordi-
namento attraverso la supervisione diretta. Quando la stardat-
dizzazione diventd un meccanismo accettato di coordinamento,
incomincid ad emergere la tecnostruttura. L'attivita di F. Tay-
lor diede vita negli anni Venti al movimento dello «Scientific
Management», che vide I'assunzione presso le imprese di molti
analisti del lavoro. Poco dopo la seconda guerra mondiale, I’af-
fermazione della ricerca operativa e I'introduzione del calcola-
tore spinsero l'influenza della tecnostruttura verso i livelli in-
termedi di molte organizzazioni; con la pid recente diffusione
di tecniche quali Ja pianificazione strategica e i controlli eco-
nomico-finanziari sofisticati, la tecnostruttura si & collegata de-
cisamente anche con i livelli organizzativi pit elevati.

Con lo sviluppo di tutti i tipi di_specializzazioni (la ricerca
scientifica in un largo numero di campi, le relazioni indu-
striali, le pubbliche relazioni, e altre ancora) I'affermazione pid
recente dello staff di supporto & stata forse anche pii sensa-
zionale. In misura crescente le aziende hanno cercato di inter-
nalizzare queste nuove funzioni come pure le funzioni pid tra-
dizionali di supporto come la manutenzione ¢ la mensa. Di
conseguenza in molte aziende le ellissi a sinistra € a destra del
nostro diagramma sono diventate dei grossi rigonfiamenti. In-
vero uno studioso ha riscontrato che nelle imprese operanti
nelle moderne industrie di processo (per esempio la raffina-
zione del petrolio) fra personale di staff e operatori esisteva
un rapporto di uno a poco meno di tre e, in alcuni casi, il
personale di staff superava largamente gli operatori [Wood-
ward 1975, 60].
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DOME FOTEOMATL e -m—«—?

QH funzzonamenro dell orgamzzazzone

Con Iespos1z1one precedente abbiamo completato la descri-
zione della nostra rappresentazione dell’organizzazione in cinque
parti. Come osservato in precedenza, possiamo utilizzare e utiliz-
zeremo questo diagramma in vari modi. Un modo consiste nel so-
yrapporre sul diagramma i vari tipi di flussi che descrivono il
funzionamento del]’organizzazione quanto meno il modo in cui
tale funzionamento & stato caratterizzato nella Jetteratura in_te-
ma di management. La figura 1.4 mostra €inique dl'"'ci'uem
ciascuno rappresenta, in un certo senso, una diversa teorla?el
funzionamento organizzativo.

La figura 1.4 @T‘rappresenta Iorganizzazione come un siste-
ma di autoritg jormale’ il Hlusso di potere formale lunigo la gerar-
chia. In effetti, abbiamo sovrapposto sul nostro un diagramma
dell’'organizzazione che preferiamo indicare con il termine organi-
gramma, derivato dal francese. 1. organigramma & una rap resen-

“tazione controversa dell orgamzzazmne poiché mentre IF; mag-
glor pafte ‘delle aziende continua a ritenerlo indispensabile (I'or-
ganigramma & invariabilmente la prima cosa che viene consegnata
a chiunque si propone di studiare I'organizzazione), molti studio-
si lo rifiutano in quanto lo giudicano una descrizione inadeguata
di cid che effettivamente avviene all’interno dell’organizzazione

“dip In effetti, in ogni organizzazione esistono importanti rapporti d di

potere e di municazione che non sono formalizzati su un foglio
di"carta, Tuttavia, organigramma pid che essere rifiutato, do-

“Sichbe essere collocato nel suo «conteston. L’ orgamgramma & si-

mile a una carta geografica; la carta geografica & insostituibile per
trovare le cittd e per esaminare la rete stradale ma non ci dice
nulla intorno alle relazioni sociali o economiche della zona rap-

V presentata. Analogamente, anche se non tappresenta le rela-

| zioni informali, 'organigramma costituisce una rappresentazione
accurata della divisione del lavoro, mostrando in modo imme-

i diato (1) quali posizioni esistono nell’organizzazione; (2) le mo-

dalitd di raggruppamento di queste posizioni in unitd; (3) come
lautoritd formale fluisce fra esse (descrivendo quindi in effetti
| limpiego della superwisione diretta).

La figura 1.4{(b) jrappresenta I'organizzazione come un si-
stema di flussi regdldtz di produzmne attraverso il nucleo opera-
tivo; di ordini e di istruzioni in senso discendente lungo la gerar-
chia per controllare il nucleo operativo, di informazioni di ri-




{c) flusso di comunicazioni informali
[adattamento da Pfiffner e Sherwood 1960, 219]
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. (d) insieme di costellazioni di lavoro

{e) flusso di un processo decisionale ad hoc

A RO e

Fic. 1.4. Cinque prospettive {o teorie)
zione.

sulle modalita di funziohamento dell’organizza-
a
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torno sui risultati (in un sistema informativo per la direzione o
Mis) in senso ascendente; e di informazioni e di consigli da uti-
lizzare nel processo decisionale provenienti dai lati e ciod dalla
tecnostruttura, da un lato, e dallo staff di supporto, dall’altro.
Questa prospettiva dell’organizzazione & coerente con i concetti
tradizionali di autoritd e di gerarchia ma, a differenza della prima
rappresentazione, pone I'accento piv sulla standardizzazione che
sulla supervisione diretta.

La figura 1.4 (c) descrive 'organizzazione come un sistema di
comunicazioni informali, sottolineando il ruolo che nel coordina-
mento assume "adattamento reciproco. La rappresentazione della
figura 1.4 (c) ¢ in effetti un «sociogramma», una carta topogra-
fica dell’effettivo sistema di comunicazioni derivante da uno stu-
dio "di un’amministrazione comunale [Pfiffner e Sherwood,
1960]. Questa prospettiva implica che nelle organizzazioni esi-
stono centri di potere non ufficiali e che reti di comunicazione
informale molto ricche integrano e talvolta aggirano i canali for-
mali di autorita e di comunicazione. In questa terza rappresenta-
zione scompare la chiarezza che caratterizzava invece le prime
due rappresentazioni.

- La figura 1.4 (d) descrive 1’organizzazione come un sistema di
costellazioni di lavoro. Implicita & 'idea che nelle organizzazioni
le persone si aggregano in gruppi (non collegati con la gerarchia o
anche con le nostre cinque parti dell’organizzazione) per lo svol-
gimento delle attivitd. Ogni aggregazione o costellazione affronta
decisioni diverse appropriate rispetto al proprio livello nella ge-
rarchia ed ¢ solo genericamente connessa con le altre costella-
zioni. In contrasto con la rappresentazione dell’organizzazione
come una sorta di molla a spirale propria delle prime due pro-
spettive e in contrasto anche con la rappresentazione dell’orga-
nizzazione come una torta marmorizzata propria della terza pro-
spettiva, in questa rappresentazione 'organizzazione ci appare
come una sorta di torta a strati semiordinata. Con riferimento a
una tipica impresa industriale, nella figura 1.4 (d) abbiamo tre
costellazioni di lavoro nel nucleo operativo: una connessa con
Pofficina, una seconda con il montaggio e una terza con la distri-
buzione. Al di sopra di queste costellazioni vi & una costellazione
di produzione di natura direzionale formata dagli analisti e dai
supervisori di prima linea, che si occupa della programmazione
della produzione e della gestione dello stabilimento. Al di sopra
vi & una costellazione «nuovi prodotti» formata da analisti, mana-
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ger di line e addetti allo staff di supporto come per esempio i ri-
cercatori. All'interno dello staff di supporto vi sono tre costella-
zioni legate alla «mensa di stabilimentoy, alla «ricerca e sviluppos
(sovrapposta parzialmente alla costellazione «nuovi prodotti») e
alle «relazioni pubbliche». Infine, al vertice, la costellazione «fi-
nanzay» unisce I'alta direzione con lo staff di supporto che si inte-
ressa degli aspetti finanziari, e la costellazione «pianificazione a
lungo termines» unisce 'alta direzione con gli analisti della tecno-
struttura che occupano posizioni pid elevate. _

Da ultimo la figura 1.4 (e) rappresenta I'organizzazione come
un sistema di processi decisionali ad hoc. Sul nostro diagramma,
nella figura in esame & rappresentato il flusso di una decisione
strategica, dall’inizio alla fine ma, analogamente alle altre rappre-
sentazioni, tale flusso & largamente semplificato. In corrispon-
denza al punto 1, un venditore si incontra con un cliente che gli
suggerisce la modificazione di un prodotto dell’impresa. 1l sugge-
rimento ¢ comunicato ai livelli via via pid elevati della gerarchia
(2,3,4), finché al vertice (4) viene assunta la decisione di creare
una Zask force di analisti e di manager di /ize per studiare il sug-
gerimento e formulare delle raccomandazioni (3,6). 11 vertice
strategico approva la raccomandazione di introdurre un nuovo
prodotto (7) e si procede alla realizzazione della modificazione
(8,9). Alla fine il venditore ritorna dal cliente con il nuovo pro-
dotto (10).

A questo punto disponiameo di cinque prospettive o teorie sul
funzionamento dell’organizzazione. Quale di queste prospettive
o teorie & corretta? Singolarmente nessuna: ognuna & infatti una
larga semplificazione della realtd organizzativa e d’altra parte
contiene una parte di verita. Solo combinandole, come abbiamo
tatto nella figura 1.5, incominciamo ad apprezzare la vera com-
plessitd che ora dobbiamo cercare di affrontare.

Poste queste basi (i cinque meccanismi di coordinamento
come colla dell’organizzazione, le cinque parti che formano il no-
stro diagramma di base, e I'affermazione appena fatta sulla com-
plessita del funzionamento dell’organizzazione), possiamo affron-
tare il tema della progettazione organizzativa.

Inizieremo esaminando i parametri di progettazione e ciog le
leve e le maniglie sulle quali si pud agire per influenzare la divi-
zione del lavoro e il coordinamento. Essi verranno affrontati in
quattro capitoli: il primo dedicato ai parametri che possono ‘es-
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sere impiegati per progettare le posizioni o mansioni indivi-
duali; il secondo dedicato ai parametri rilevanti per la progetta-
zione della macrostruttura; il terzo dedicato ai parametri che
possono essere utilizzati per completare la macrostruttura; e il
quarto, infine, dedicato ai parametri utilizzati per progettare il
sistema decisionale e quindi collegato al tema del decentra-
mento.

Successivamente dedicheremo un capitolo ai fattori situazio-
nali, nel tentativo di definire il contesto all'interno del quale
vanno letti i parametri di progettazione. In questo ambito con-
sidereremo come i vari parametri di progettazione siano in-
fluenzati dall’etd e dalla dimensione dell’azienda, dal sistema
tecnico che impiega, dall’ambiente nel quale opera e dalle rela-
zioni di potere interne ed esterne. In questo modo perveniamo
alla parte centrale del libro e cio¢ alla sintesi del materiale pre-
cedente: le configurazioni. Nel capitolo settimo introduciamo le
nostre cinque configurazioni di base: .
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a) la struttura semplice fondata sulla supervisione diretta,
nella quale la parte essenziale & il vertice strategico;

b)Y la burocrazia meccanica foridata sulla standardizzazione dei
processi di lavoro, nella quale la parte fondamentale & rappresen-
tata dalla tecnostruttura;

¢} la burocrazia professionale, fondata sulla standardizzazione
delle capacita, nella quale la parte fondamentale & costituita dal
nucleo operativo; '

d) la soluzione divisionale, fondata sulla standardizzazione de-
gli output, nella quale la parte fondamentale & sappresentata
dalla linea intermedia.

e} la adbocrazia, fondata sull’adattamento reciproco, nella
quale la parte fondamentale & rappresentata dallo staff di sup-
porto e talvolta anche dal nucleo operativo.

I cinque capitoli successivi approfondiscono ciascuna di que-
ste configurazioni: la combinazione dei parametri di progetta-
zione, le modalita di funzionamento, le condizioni che ne defini-
scono un utilizzo appropriato, e i vari problemi sociali come pure
manageriali connessi con il suo funzionamento. Il capitolo con-
clusivo del libro riprende la domanda formulata in questo capi-
tolo e alla quale non abbiamo dato una risposta: cinque rappre-
senta il numero magico nella progettazione di un’organizzazione
efficace? '

65




