O>1.1§Introduzione all'organizzazione

Introduzione al corso:

Impresa:
-> DEF: come funzione di trasformazione

Input

... ma anche come sistema aperto:

—

Impresa

Impresa

Output

Fornitori

Organizzazione

Processi
decisionali

Gestione dei progetti

Clienti

-> Caratterizzata da:

Contesto competitivo;
Misurazioni;

Forme societarie;
Bilancio;

Controllo gestione;
Strategia;

Valutazione investimenti.

Contenuti del corso:

1.

£ Organizzazione aziendale:
L'individuo e I'organizzazione

| fattori contingenti
| processi aziendali

O O 0 0 O O

%Gestione dei progetti:

- Principi di gestione dei progetti
- Organizzazione e ciclo di vita dei progetti

- Pianificazione di progetto

Divisione e coordinamento del lavoro

La progettazione della macrostruttura

L'organizzazione a rete e le partnership

2. @Processi decisionali:

- Tecniche e strumenti di Project Management

Razionalita limitata

Problem setting e problem solving
Rischio, incertezza, incertezza strategica
Decisioni e turbolenza ambientale
Decisioni e analytics



O>1.2§Introduzione all'organizzazione
Organizzazione:
Agenda:

1. Introduzione all'organizzazione;

a. L'organizzazione e le organizzazioni;

b. Le tre prospettive d'analisi;

c. Le tre questioni organizzative;

d. Le teorie organizzative;
Organizzazione e crescita - specializzazione e coordinamento;
(MICRO) Individuo nell'organizzazione;
(MACRO) Struttura dell'organizzazione;
L'organizzazione nel contesto - i fattori contingenti;
I nuovi modelli organizzativi;
Le reti di impresa;
| processi aziendali.

PN A WD

1.Introduzione allorganizzazione:
Agenda:

A. L'organizzazione e le organizzazioni;

B. Le tre prospettive d'analisi;

C. Letre questioni organizzative;

D. Le teorie organizzative;

A.lL'organizzazione e le organizzazioni:
-> Organizzazione ha due macro definizioni:
1. DEF1: Istituzione sociale: insieme di individui/insieme di persone con uno scopo comune perseguibile tramite azioni
collettive.
2. DEF2: Atto dell’organizzare: modalita di allocare/assegnare compiti alle persone/progettazione delle modalita di lavoro.

B.Le tre prospettive d'analisi:
-> |l problema centrale del pensiero organizzativo sono: specializzazione e coordinamento.
-> Le tre prospettive di analisi sono:
- 1/Manageriale:
o EOrganizzazione: sistema composto da parti che interagiscono (unita organizzative);

o @Focus on: aspetti formali ed oggettivi (progettazione organizzativa);
o & Prospettiva: gestione dell'organizzazione e raggiungimento degli scopi.

- 2/Saciologica:
o Organizzazione: Ambiente sociale in cui le persone si realizzano e perseguono scopi;
o @Focus on: individui, valori, cultura e relazioni personali;
o & Prospettiva: soggettiva.

- 3/Politica:
o EOrganizzazione: mezzo per generare consenso/ esercitare potere/ distribuire ricchezza;
o @Focus on: meccanismi di potere/ riduzione conflitti;

-> Implicazioni della prospettiva manageriale:
- Attenzione alla progettazione organizzativa: definizione degli aspetti formali, strutturali e sistemici dell'organizzazione.

- Approccio contingente e normativo: individuazione del migliore assetto organizzativo in.base a obbiettivi, tecnologie e
settori.

C.Le tre questioni organizzative:

- 1/Tecnologica:

-> DEF: insieme di tecnologie sfruttate da un’organizzazione (tecnologia e variabili organizzative);
- 2/Burocratica:

-> DEF: Rapporto tra comportamenti degli individui e norme (apparato burocratico);
- 3/Decisionale:

-> DEF: Analisi delle criticita del processo decisionale (come vengono prese le decisioni);
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-> Possiamo quindi analizzare I'azienda da diversi punti di vista:

Prospettiva
politica

Prospettiva

Prospettiva
manageriale

sociologica

Questione
tacnologica

Questione
burocratica

Questiona
decisionale

D.Le teorie organizzative:

Burocrazia Decisionale Tecnologica

Manageriale | Come sfruttare le | Guidare le persone | Organizzare un
nome per ad ottenere un determinato lavoro
orientare il risultato migliore utilizzando una
processo determinata
decisionale tecnologia

Sociologica | Come le norme | Come gestire Come impattano le
impattano sulla | carattere delle tecnologie sulla
psicologia delle | persone psiche delle
persone persone

Politica Come utilizzare | Quali decisioni e Come sfruttare la

le norme per
ottenere pit
potere

come usare il mio
potere per
influenzare
determinate
decisioni

tecnologia a mio
vantaggio per
avere pil potere.

-> PROBLEMA1: organizzare correttamente attivita e risorse per raggiungere gli obbiettivi.
-> PROBLEMAZ2: parte dell’attivita svolta da macchine, altre dalle persone => sono necessarie per essere piu efficienti.

-> Nel tempo si sono sviluppate numerose teorie, chiamate Teorie organizzative...
-> 0BJ: comprendere i presupposti concettuali che stanno alla base della pratica manageriale.
-> DEF: discipline (teorie) sviluppate nel corso del tempo per affrontare una serie di problemi che le organizzazioni devono

risolvere.

I rivoluzione industriale (1760-1830

-Mascita pensierc organizzativo;
-Specializzazione dei compiti:
(produzione spilli A. Smith)
-Standardizzazione componenti.

Il rivoluzione industriale (1800-1900)

-Invenzioni in diversi settori;
-Nasce I'impresa moderna;
-Produzione di massa.

-Aumento dimensioni imprese;
-Introduzione figura manager;

-> Tipologia di teorie:

-Nascita teorie organizzative moderne.

¢ Organizzazione Scientifica del Lavoro (OSL): organizzo scientificamente il lavoro..;;
¢ Principi di direzione: ...qualcuno che organizzi le attivita... (capo-reparto, capo-magazzino);
* Teoria della burocrazia: ...norme e procedure per far lavorare meglio le persone...;
¢ Teoria della motivazione (e delle risorse umane): ...sviluppata poiché necessaria per ottimizzare il lavoro e la salute della

persona...; (#sociologico)

Il rivoluzione industriale (attuale)

-Informatica;
-Macchine che parlano tra loro;
-Nuove tecnologie;

* Teorie contingenti: le decisioni di TO che funzionano inun determinato contesto, non funzionano in un altro;
* Sistemi socio-tecnici: studiano l'interazione tra I'organizzazione, le persone e le tecnologie che vengono adottate.

Schemadi‘riferimento per la progettazione di un'organizzazione:
MICRO (individui)

Suddivisione del lavoro
Coordinamento

Formalizzazione

-> Livelli di struttura:

Specializzazione
Meccanismi di coordinamento

Mansionari

MACRO (unita organizzative)

Criteridi raggruppamento

Meccanismi di collegamento

Organigrammi

¢ MICRO-struttura: decido chi fa che cosa, le mansioni delle persone (I’azienda ¢ fatta da persone, divisione delle attivita tra

individui);

¢ MACRO-STRUTTURA: come gli individui sono organizzati all’interno di scatole organizzative (reparti, funzioni);

-> Livelli di operativita:

- Suddivisione del lavoro: divisione del lavoro dei singoli e delle unita organizzative (delega decisionale);
- Coordinamento: coordinamento delle diverse attivita (direzione, procedure);
- Formalizzazione: formalizzare, scrivere e comunicare al personale il lavoro da svolgere e come coordinarsi.

-> Variabili:
- Specializzazione: divisione delle attivita per individui;

- Criteri di raggruppamento: divisione degli individui in_scatole organizzative;

- Meccanismi di coordinamento: meccanismi che coordinano le attivita delle persone (@principi di direzione/teoria della burocrazia);

- Meccanismi di collegamento: come collego tra loro le scatole organizzative.

- Mansionari: formalizzazione del compito del singolo individuo;
- Organigrammi: formalizzazione dei legami tra le diverse scatole organizzative.




O>2§Organizzazione e crescita

-> Meccanismi di collegamento e coordinamento possono essere usati, indistintamente, sia a livello di micro che di macro struttura;

Leggi:
-> Esistono due "leggi" all'interno di questo schema:
- Coerenza interna: definisce come le variabili devono essere poste in un contesto e tra le loro collegate in maniera coerente.
- Coerenza esterna: definisce tutto I'insieme di variabili, visione statica e visione di processo, siano coerenti con il contesto di riferimento.

Bonta della progettazione:
-> & misurata dal concetto di EFFICACIA ORGANIZZATIVA, ovvero la capacita di raggiungere gli obbiettivi.
-> Misurare |'efficacia:
- Scelta di misure di performance "adeguate";
- Triplice prospettiva:
= Economico-finanziaria;
= Sociale;
= Ambientale (organizzazione sostenibile).

Agenda:
1. Introduzione all'organizzazione;
2. Organizzazione e crescita - specializzazione e coordinamento;
a. Lespinte verso la crescita;
b. Il ciclo di vita delle organizzazioni.
(MICRO) Individuo nell'organizzazione;
(MACRO) Struttura dell'organizzazione;
L'organizzazione nel contesto - i fattori contingenti;
| nuovi modelli organizzativi;
Le reti di impresa;
| processi aziendali.

S

2.0rganizzazione e cresgita- specializzazione e coordinamento:

Le spinte verso la crescita:
Fattori di crescita:
o Economie di scala e di scopo;
o Accesso ai mercati finanziari e fonti finanziamento;
o Attrazione risorse qualificate e ambizione personale.
Freni alla crescita:
o Tecnologie non sofisticate, economie di scala non significative;
o Apertura del capitale, perdita flessibilita (reti collaborative);
Complessita organizzativa:
© Specializzazione e coordinamento;
o Proliferazione di unita organizzative.

-> Esempi: Panasonic, ENI.

Il ciclo di vita delle organizzazioni:
-> Fasi del processo: SVILUPPO -> CRESCITA -> MATURITA -> DECLINO.
-> Caratteristiche:
- Non é presente una durata predefinita per queste fasi;
- Il grado di approfondimento dipende dal numero di persone.
-> Tipologie di crescita: (portafoglio di business)
- Diversificata: cresce in fatturato e in numero di dipendenti diversificando il portafoglio in piu settori;
- Concentrata/correlata: cresce in fatturato e in numero di dipendenti concentrando il portafoglio in un settore;

Agenda:

1. Introduzione all'organizzazione;

2. Organizzazione e crescita - specializzazione e coordinamento;
3. Individuo nell'organizzazione;
4



O>§Schema di riferimento

Schema di riferimento di progettazione di organizzazione:
-> L'organizzazione aziendali si puo dividere in due strutture:
- Livello di MICROSTRUTTURA: decido chi fa che cosa, le mansioni delle persone (INDIVIDUO‘);
- Livello di MACROSTRUTTURA: come gli individui sono organizzati all’'interno di scatole organizzative (UNITA

ORGANIZZATIVERR );
-> Possiamo definire lo schema di riferimento nel seguente modo:

fo3 MACROSTRUTTURA £
Suddivisione del lavoro Specializzazione Criteri di raggruppamento
Coordinamento Meccanismi di coordinamento Meccanismi di collegamento
Formalizzazione Mansionari Organigrammi

-> Possiamo suddividere le due strutture in parti tra loro equivalenti:
- Suddivisione del lavoro: divisione lavoro dei singoli e delle unita organizzative
- /Coordinamento: coordinare differenti attivita assieme.
- Formalizzazione: scrivere, formalizzare, comunicare alle persone come devono lavorare per far si che il'loro operato sia
coordinato.

Variabili:
-> Danno una visione statica dell’azienda;
- Specializzazione: indica la divisione delle attivita per individui;
-> OSL: e alla base di specializzazione;
- Criteri di raggruppamento: modalita di costruzione delle scatole organizzative, ovvero come dividere le attivita in scatole
organizzative;
- Meccanismi di coordinamento: meccanismi per coordinare le attivita delle persone;
-> Principi di direzione e teoria della burocrazia.
- Maeccanismi di collegamento: meccanismi di collegamento tra le scatole organizzative;
-> Meccanismi di collegamento e coordinamento possono essere usati, indistintamente, sia a livello di micro che di
macro struttura;
- Mansionari: Formalizzazione delle mansioni degli individui all'interno dell'organizzazione.
- Organigrammi: formalizzazione dei legami tra le diverse unita organizzative.

Concetti:
- COERENZA INTERNA: come le variabili sopra definite devono essere poste in un contesto e tra le loro collegate in maniera
coerente.
- COERENZA ESTERNA: Come tutto I'insieme di variabili, visione statica e visione di processo, siano coerenti con il contesto
di riferimento.
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3.L'individuo nell'organizzazione:
Agenda:

- Introduzione e risorse umane;

- Microstruttura;

- Specializzazione (& Mansione);

- Meccanismi coordinamento;

- Costi della specializzazione e del coordinamento;

- Progettare l'organizzazione: micro e macrostruttura e processi
Progettazione microstruttura:

- Definizione contenuto del lavoro e ruolo degli individui;

- Formalizzazione dei comportamenti;

- Sviluppo di competenze e capac

Le risorse umane e |’ zazione:

Risorse Umane (HR
-> 0BJ HR:
- Interagiscop

I'organizzazione;

Sviluppi successivi:
Organizational Behaviour;

AUTOREALIZZAZIONE
- Adog i . STIMA

1 APPARTENENZA ' ,?p
2. SICUREZZA glessuann X
3

4. EGO/PRESTIGIO: bisogno che la co
5. AUTOSTIMA: livello massimo di ambizio rere. Quando il lavoratore fa un determinato
lavoro perché da una soddisfazione interna che dipende iduo e da nessun altro.

fattori duali di Herzberg:
> H. identifica due categorie di fabbisogni: igienici e motivanti.
= Fattori MOTIVANTI: carriera, prestigio, passione, far quello che piace (simile alla seconda parte di Maslow).
= Fattori IGIENICI: quelli che tendenzialmente permettono di superare I'insoddisfazione, condizioni senza
le quali la persona non lavora bene (fattori fisiologici, si sicurezza e di lavoro -nel caso il posto di lavoro
sia poco decoroso-);

Fredrich Herz berg

ASSENZA DI
INSODDISFAZIONE
Fattori motivanti Fattori igienici

ASSENZA DI Contenuto del lavoro, Condizioni di lavoro
SODDISFAZIONE riconoscimento, crescita - INSODDISFAZIONE [l

SODDISFAZIONE
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- Teoria su organizzazione e contesto.

- Teorie sulla microstruttura;
- Teorie sulla macrostruttura;

o> 3.2):|\/IICROSTRUTTURA: L'individuo nell'organizzazione

Mappa delle teorie organizzative:



o> 3.3):I\/IICROSTRUTTURA: L'individuo nell'organizzazione
La MICROSTRUTTURA:

-> Concetti chiave:
- Compito: insieme di attivita collegate e inscindibili;
- Mansione (o JOB): insieme di compiti caratterizzanti una posizione individuale;
-> Ogni posizione individuale & assegnata ad una sola persona, ma la stessa mansione puo essere assegnata a piu
posizioni;
- Ruolo: aspettative di comportamento attese da chi ricopre una posizione.

?Sulla base di cosa definisco com’é fatta una mansione?
-> Sulla base delle interdipendenze che i compiti hanno tra di loro.

Interdipendenze compiti (tipi):
- Interdipendenze sequenziale: |2
risultato fisico/informativo

processo e/o la tecnologia impongono [e A precede B in quanto produce un

Compito

Compito
B

- erdipendenza spazio-temporale: A, B pur non essendo |ogi
2550 luogo e/o nello stesso momento.

Tipolo i teorie:

L'Organizzazione Scien

|Protagonisti:
- Frederick W. TAYLOR
-> 1911 pubblica Principles of Scientific Management
- Frank e Lillian GILBRETH
-> Metodi e strumenti di studio del lavoro
- Henry FORD
-> Catena di montaggio.
Storia:
> Sviluppa dagli anni '60.
- ASME, fine '800
o Retribuzione: a cottimo;
o Sistemi contabili (calcolo dei costi e reportistica).

Frederick W. Taylor

Henry Ford
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- Taylor: "One Best Way"
o Focus on aumentare surplus piuttosto che come dividerlo;
o Accentramento e razionalizzazione gestione impresa;
o Applicazione criteri scientifici nell'organizzazione e nella gestione.
- H. Ford: la catena di montaggio
o Introdotta nel 1913 (modello T);
Prodotti standardizzati ed affidabili, basso costo, volumi elevati;
Meccanizzazione lavoro e movimentazione;
Standardizzazione lavoro;
Sfruttamento intensivo manodopera;
Salari elevati
Creazione del mercato.gi

o O O 0O O O

| quattro principi dell'O
1. Studio scientifico
Selezione ed 3

odi di lavorazione (MTM);
ento scientifico della manodopera;

utto degli studi di Taylor, Gilberth;

(all'oOSL):

Effetti negativi della specializzazi

Mette in discussione i presu
o Parametri psicoafi
o Rapporto lavor
o Separazione tr.

Scientificita;

- Implicazioni gestionali

o Costi indotti;

o Rigidita.

@]

e, la pilt moderna...

MACRO 1

lizzazione: suddivisione del lavoro | Y

-> DE isione del lavoro tra pill persone o unita or;

Coordinamento

Formalizzazione

 Vantaggi:
- Aumento prod®
o Economie di'a
o Riduzione tempi
o Maggior standardizzazione
o Minor bisogno di addestramento
- Migliore qualita:
o Lavoratori "specializzati"; mfd‘:::::m 1
o Focalizzazione/accumulo esperienza;
K Rischi: ,
- Frustrazione/alienazione;
- Riduzione efficienza (@job enlargement, enrichment); ‘
- Ruoli professionali: Standardizzazione
o Alta specializzazione orizzontale, bassa specializzazione verticale; '
o Svolgimento attivita specifiche;
o Autonomia esecuzione; N
O

Maggior motivazione. Specializazione
orizzontale S

< D

Ativita | Attivita 2 Attivita 3 Risultato
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Mansioni:
-> DEF MANSIONE (o

Potere decisionale

Crescita profes

-> La crescita profe

- JOB ENLARGEME
-> Da mansioni spe

Differenze:

4
/ Mansioni manageriali N\
/

I

J

h

\
AY
A\

\,

- JOB ENRICHMENT: Da

e e caratterizzata da due tipi di miglioramenti:

- Professionisti/manager:

Specializzazione e dimensione:
-> Al crescere della dimensione (numero addetti) cresce la specializzazione orizzontale (numero posizioni differenti);

70+

60 T

50
§wo0
B/ -

;7 ———Imprese industriali tedesche

201 yd (Fonte: Kieser, 1973)

z // ------- Imprese industriali e
ryizio inglesi (Fonte: Child, 1972)

N,
N,

Mansioni opeative
ristrette
\ * Ripetitivita
* Norme e procedure 7

* Coordinamento
* Norme e procedure

» Compiti limitati ma
Conoscenza tecni
di alto livello °
* Delega e autonomia

* Bassa formalizzazione

* Varieta e imprevedibilita dei compiti
« Coinvolgimento nei processi 7
decisionali strategici /

ecializzazione orizzontale

piezza dei compiti

allargare contenuto mansioni:
orizzontalmente e verticalmente a mansioni con compiti diversificati;
i.“esecutive” a mansioni con maggiore autonomia, responsabilita e

decisionale;

o Manager: maggior ampiezza e Va
o Ambito del potere decisionale: locale x profe
- Liberi professionisti e professionisti organizzati:

Mansioni professionali:

o Alta specializzazione O;
Discrezionalita/autonomia decisionale;
Competenze avanzate;

Know-how specifico;
Formalizzazione limitata;
o Coordinamento mediante standardizzazione.

o O O O

manager,

-> Esempi: ingegnere progettista meccanico, avvocato, tecnico manutentore, ricercatore farmaceutico.
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Meccanismi di coordinamento: MicRO®R | MACRO G

-> OBJ: coordinare le attivita diverse; |a specializzazione lo richiede. suddivisione del lavoro

-> Esistono 5 meccanismi di coordinamento per far si che le attivita concorrano alla

produzione del prodotto finale: Coordinamento *
¢ Adattamento reciproco Formalizzazione
e Supervisione diretta
e Standardizzazione dei processi Specializzazione
* Standardizzazione dei risultati varticale & orizzontele

e Standardizzazione delle competenze
-> Caratteristiche:
- Sono ciclici:
-> Esistono due macro CATEGORIE di
- EX-ANTE: richiedono una
priori;
o Standardi

Supervisione
diretta

e del meccanismo a

Complessita
e dimensione

Compiti
standard

Supervisione diretta;
Mutuo adattamento (Adattamento reciproco

amento reciproco:
: si prende la persona diretta interess

-> Limiti:
problema si presenta); - Dipende dalla discrezione de :
Discrezionalita agli opé - Ottimizzazione del lavoro rid perdita di
e Utilizzo: fasi imprendit tempo)

upervisione diretta:

L -> Limiti:
- Presenza formale di un capo (responsabile); - SPAN OF CONTROL: numero
- Meccanismo EX-POST;

- Adattamento reciproco integrato;

sone che il controllore pug

andardizzazione dei processi:
inisco cosa bisogna fare e chi de

ne dato un target finale in termini di quantita, qualita i

Progettare
- Meccanismo

-> DEF: faccio in modo che le persone a
perché le persone sanno dove arrivano le prop
- Attivita/interazione su base delle competenze po
- Meccanismo EX-ANTE; Costi totali - 4

obj, di conseguenza il coordinamento avviene

. del processo o
- Formazione come strumento di standardizzazione.
2
Costi specializzazione e coordinamento: %, /
-> Specializzazione e coordinamento implicano costi: Costo '{’@\ (§é\$
- Costi ESECUZIONE: diminuiscono con il livello di minime (5P

standardizzazione delle attivita;
- Costi di COORDINAMENTO: aumentano con il numero di persone
da coordinare;

-> L'aumento della standardizzazione abbassa i costi. Livello di spech“;mb“
-> OBJ: ricerca di ottimo: trade-off. ’P“;:'t'l::f':“e orizzontale

MC



0> 3.7)xI\/IICROSTRUTTURA: L'individuo nell'organizzazione

|Mansionamento: micrRo® | MACROG

-> DEF MANSIONARIO (JOB DESCRIPTION): formalizzazione delle procedure, € un | suddivisione del lavoro

manuale con I'elenco di tutte le mansioni da svolgere in azienda, in cui per ognuna [ .

sono contenute le attivita da svolgere e come devono essere svolte.

Formalizzazione *

> OBJ:
- Controllo:
o Ridurre discrezionalita individui;
o Riduce comportamenti indesiderati;
o Base per sanzionare;
- Garanzia: garantisce standardizzazione dei processi
- Coordinamento:
o Trattamento uniforme
o Standardizzazione per coordinare persone.
> Modalita:
- Mansionario: lib
- Definizione di
> Caratteristiche;

atore/azienda.

e procedure di valenza generale.

DEF: Impresa con alta s
aratteristiche:

Individuo = parti di ricambio;
TEMA ORGANICO:

adattamento => poca

Organizzazione = organismo vivente;
etwork di relazioni/interazione altri individui;

tate elaborate da Gareth Miorgan (1943, British/Canadian organizational
pubblicate nella prima volta il 1979 nel libro Sociological Paradigm

XLe metafore organizzati
theorist and management const
Organizational Analysus.

Gareth Morgan



