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INTRODUZIONE

Il ruolo dell’uomo all’interno delle organizzazioni aziendali richiede di tener conto
di numerosi fattori e variabili perennemente in conflitto tra loro. Il piu rilevante fra
questi € sicuramente rappresentato dal naturale contrasto tra gli interessi personali
degli individui che lavorano e le finalita dell’organizzazione in quanto tale.
Comprendere il comportamento dell’uomo all’interno di questi contesti lavorativi
¢ fondamentale per poter capire e analizzare 1’organizzazione stessa, concepita
come un complesso di ingranaggi necessari, ma non solo: anche come un insieme
di persone con aspirazioni, sentimenti € motivazioni e caratterizzate da un bagaglio
di conoscenze, competenze, know-how.

Le risorse intrinseche dell’individuo si intrecciano con le variabili e gli obiettivi
aziendali: si pone quindi il problema di comprendere le dinamiche relazionali,
comunicative e, soprattutto, direzionali che si instaurano in un determinato
contesto, analizzando tutti i fattori che accomunano dirigenti e lavoratori
subordinati. Emerge dirompente I’'importanza del leader, figura che affronta, nel
corso del tempo, una notevole evoluzione, trasformandosi da semplice capo e
supervisore a guida e collaboratore, € questo ¢ stato uno degli argomenti di maggior
rilievo e interesse nell’ambito della sociologia e psicologia aziendale del

Novecento.



Lo scopo di questa tesi compilativa ¢ quello di compiere, attraverso lo studio e
I’analisi di testi sociologici e inerenti all’ambito delle Risorse Umane, un percorso
nella storia partendo proprio dal primo Novecento e arrivando fino all’eta
contemporanea, analizzando le teorie che si sono susseguite in quest’ultimo secolo
con riferimento al rapporto tra direzione dell’impresa e uomini “dipendenti”.

La tesi ¢ articolata in tre capitoli: nel primo si affronta 1’approccio razionale e
metodico del taylorismo-fordismo, che propone una concezione dell’uomo come
“mera appendice della macchina” che produce il bene; successivamente ci si
concentra sulla corrente di pensiero della Scuola delle Relazioni Umane, la quale
concepisce I'individuo come un potenziale portatore di bisogni, esigenze e desideri
relazionali: esponente di spicco di tale filosofia € sicuramente Elton Mayo, il quale
analizza oggettivamente il comportamento organizzativo tra dirigente e dipendente,
mentre Chester Barnard sostiene fermamente la necessita di cooperazione per
raggiungere |’efficacia organizzativa.

Il secondo capitolo presenta invece il mondo dopo la Seconda Guerra Mondiale, un
contesto caratterizzato da una forte crescita economica e da trasformazioni culturali
e sociali, che assiste all’affermazione della nuova corrente di pensiero delle teorie
motivazionaliste: esse si focalizzano sulla necessita per il dirigente di favorire
I’instaurarsi all’interno dell’organizzazione di nuove e stimolanti dinamiche
relazionali al fine di far evolvere la sfera sociale degli individui. A tal proposito

trova terreno fertile per la propria diffusione la “teoria dei bisogni” di Abraham



Maslow, mentre differente ¢ la strada intrapresa da Kurt Lewin, il quale fa da
apripista per tutti 1 futuri studi sui modelli di leadership e si concentra
sull’importanza del comportamento che il dirigente deve adottare all’interno di
un’organizzazione con i suoi subordinati. Rensis Likert, successivamente, riprende
gli studi condotti da Lewin concentrandosi sulle tre variabili organizzative dello
stile di leadership, dei gruppi di lavoro e della comunicazione, rovesciando ancora
una volta i dogmi del taylorismo-fordismo.

E intorno agli anni 70 che Paul Hersey e Kenneth Blanchard propongono il
rivoluzionario modello della “leadership situazionale”: sconvolgendo tutti i
fondamentali dettati dalle precedenti dottrine, essi affermano che un buon leader
debba essere in grado di adottare un diverso approccio gestionale in relazione alle
differenti caratteristiche dei destinatari e alle circostanze in cui si lavora.

L’analisi si sposta infine nel terzo capitolo sull’eta contemporanea: gli studi
moderni si focalizzano sulle dinamiche attraverso le quali ¢ possibile sfruttare
pienamente 1’uomo che, con le sue conoscenze e capacita, si conferma una fonte
preziosa in grado di far ottenere all’impresa un vantaggio competitivo, e obiettivo
primario per le organizzazioni diviene scoprire come gestire al meglio e piu
convenientemente tale ricchezza. Fondamentale ¢ 1’avvento del Toyotismo con la
sua “lean leadership”, la cui caratteristica imprescindibile ¢ data dall’importanza

dell’apprendimento e della formazione delle risorse umane le quali, volte



continuamente al miglioramento di sé stesse, saranno predisposte a raggiungere

obiettivi sempre piu sfidanti € a comprendere i cambiamenti esterni, adattandosi.



CAPITOLO I: L’ORGANIZZAZIONE AZIENDALE NEL NOVECENTO:

GLI STUDI SOCIOLOGICI

I.1: ’AFFERMAZIONE DELL’UOMO COME FATTORE UMANO NEL
POST TAYLORISMO-FORDISMO

Nel corso del XX secolo, i modelli gestionali della produzione industriale hanno
subito un’importante evoluzione in risposta al progresso tecnologico e al
mutamento delle condizioni ambientali e socio-economiche dell’epoca.

La nascita dei nuovi assetti organizzativi non ha pero determinato la scomparsa dei
modelli preesistenti: in realta, essi si sono aggiunti e combinati tra loro, e ci0 spiega
la varieta della realta industriale odierna, nella quale coesistono molteplici tipi di
strutture e di comportamenti aziendali, che risultano differenti tra loro anche
nell’ambito dello stesso settore produttivo.

Il problema piu impellente delle aziende manufatturiere dell’epoca consiste
nell’incremento della produttivita del “fattore lavoro” realizzabile mediante la
razionalizzazione delle modalita di produzione (principalmente dei tempi e dei
metodi di lavoro) basata su fondamenta scientifiche.

E proprio in questo contesto storico ed economico che si afferma la corrente del
pensiero organizzativo denominato “Scientific Management”, che vede

nell’ingegnere Frederick W. Taylor il suo massimo esponente.



Taylor, nella sua monografia del 1911 intitolata “The Principles of Scientific
Management”, sostiene che il principale obiettivo dell'organizzazione dovrebbe
essere assicurare la massima prosperita ai dirigenti, che si collega alla massima
prosperita dei dipendenti, e cid puo avvenire solo come risultato di una produttivita
massima (Taylor 2004). Ma come raggiungere un significativo aumento di
quest’ultima?

La teoria tayloristica a tal proposito, partendo da una critica alla varieta di
procedimenti e mansioni svolti all’interno di un’officina e da una supposizione
secondo cui gli operai sfruttavano opportunisticamente la disomogeneita dei
processi produttivi per minimizzare lo sforzo lavorativo, formula tre escamotage
organizzativi:

- la selezione scientifica della manodopera, con 1’obiettivo di mettere
“I’uomo giusto al posto giusto” (the right man to the right place);

- I’adozione di un sistema scientifico basato sullo studio rigoroso dei tempi e
delle modalita di lavoro, al fine di trovare un metodo “ottimo” per svolgere
ogni tipo di attivita (one best way);

- lattuazione di una divisione scientifica del lavoro, consistente nella
distinzione del lavoro di studio e di programmazione delle varie attivita da
quello di esecuzione delle stesse, affidando i vari compiti a differenti

persone con appropriate qualita e qualifiche.



Tale corrente di pensiero, grazie all’applicazione di rigorose modalita di
organizzazione del lavoro (che fino a quel momento era sempre stata
approssimativa), prende il nome di OSL (Organizzazione Scientifica del Lavoro)
(Taylor 2004; Bonazzi 2016). Essa presuppone un metodo ben definito: lo studio
dei singoli movimenti del lavoratore operaio per poter ottimizzare il tempo di lavoro
attraverso la minuziosa scomposizione di una singola attivita in molteplici sub-
compiti, i quali andranno a formare nuovi ruoli e nuove posizioni lavorative. Tutto
ci0 ¢ possibile anche grazie a una vera e propria “rivoluzione tecnologica” data
dalla possibilita di utilizzare la rete dell’energia elettrica (che ¢ ubiquitaria,
usufruibile in ogni punto) e questo permette lo sviluppo di sistemi complessi di
macchine interdipendenti. Un’organizzazione industriale pu0 percio essere
costituita da un numero elevato di macchine tecnicamente autonome tra loro per
quanto concerne fonti di energia e ritmi di operativita: tale possibilita tecnologica
determina un cambiamento fondamentale nella programmazione dei cicli
produttivi, i quali possono ora procedere a un’elevata parcellizzazione delle
operazioni. La parcellizzazione consiste nella suddivisione di un processo
produttivo complesso in una serie di operazioni elementari, ciascuna delle quali €
sufficientemente semplice e ripetitiva da poter essere affidata a una macchina; in
questo modo, procedendo a un’estrema frammentazione di ogni attivita operativa,
si riesce a ottenere la meccanizzazione della produzione e la standardizzazione di

materiali, macchine, processi produttivi, componenti e prodotti finiti.



Quindi analizzare, scomporre le azioni, programmarle e selezionare, addestrare e
retribuire I’operaio adatto: questo ¢ il filo logico da seguire secondo la teoria
taylorista.

Questo modus operandi determina perd una vera e propria “spersonalizzazione”
delle mansioni ed elimina completamente il problema della gestione dei
comportamenti dei lavoratori, 1 quali sono portati a compiere soltanto una serie ben
definita di operazioni basilari; si viene a delineare un contesto nel quale gli operai
non forniscono piu una risposta comportamentale poiché sono considerati
solamente meri esecutori di attivita elementari progettate da qualcun altro, soggetti
alle caratteristiche e alle “leggi tecniche” di macchine utensili specializzate
(dedicate cioe ad attivita ben definite) che dettano i tempi e 1 ritmi della produttivita
d’impresa.

In questo contesto il comportamento organizzativo € considerato ovviamente
irrilevante: tale modello trova manifestazione soprattutto nell’industria
automobilistica americana dei primi anni del Novecento, in particolar modo a
Detroit, Michigan, nello stabilimento industriale della Ford Motor Company di
Herny Ford.

Intorno agli anni Venti del ‘900, perd, cominciano a sorgere i primi problemi
concernenti le condizioni dell’'uvomo all’interno della realta produttiva: la sua

considerazione come “robot” determina un contesto lavorativo caratterizzato non



soltanto da monotonia e affaticamento, ma anche da una crescente conflittualita
collettiva e individuale.

Ed ¢ questa situazione di tensione economica e sociale che comporta un sostanziale
cambiamento: una sempre piu crescente attenzione al comportamento organizzativo
e alle caratteristiche psicologiche, motivazionali e sociali emerge grazie al prezioso
contributo dello Human Relations Movement (Scuola delle Relazioni Umane) e alle

teorie dei motivazionalisti.

I.2: LA TEORIA DELLE RELAZIONI UMANE DI MAYO

Elton Mayo (1880-1949) fu uno psicologo di origine australiana che decise di
recarsi negli Stati Uniti con una laurea in Filosofia e Psicologia, trascorrendo la
maggior parte della sua vita professionale presso 1’Universita di Harvard come
professore di economia industriale e dedicandosi principalmente all’analisi del
rendimento dei lavoratori.

Egli ¢ considerato I’iniziatore della Scuola delle Relazioni Umane e uno dei padri
della psicologia industriale, in quanto privilegio I’aspetto psicanalitico della natura
umana ¢ lo studio delle motivazioni psicologiche dei lavoratori.

Uno dei primi esperimenti di Mayo, fedelmente riportato nel suo saggio del 1933
intitolato “The Human Problems of an Industrial Civilization” e pietra miliare degli
studi sulle relazioni umane, ¢ stato condotto nel 1924 presso lo stabilimento di

Hawthorne, Chicago, della Western Electric Company, e concerneva 1’impatto



della luce sul rendimento dei lavoratori: il risultato atteso dallo studioso prevedeva
un aumento della produttivita dei dipendenti in seguito al miglioramento
dell’illuminazione nei locali industriali, quindi una correlazione positiva tra le due
variabili in questione (egli considerava particolarmente importante 1’ergonomia di
un ambiente di lavoro, ossia le varie caratteristiche dello stesso, come ad esempio
una temperatura equilibrata, 1’assenza di rumore, la qualita dell’aria, ecc...).
Effettivamente, si registro un saggio di crescita del rendimento dei lavoratori, ma
cio non dipese dal fattore illuminazione: la produttivita, infatti, aumento nei locali
con luminosita crescente, ma anche in quelli con luce costante e decrescente.
Perché avvenne ci0o? Mayo, in seguito a questo primo esperimento, capi che
esistono altri fattori che incidono maggiormente sui comportamenti dei lavoratori:
questi ultimi si sentivano osservati, studiati e, per questo motivo, hanno dato una
risposta psicologica, e non fisica, all’esperimento, risultando piu operativi.

Da questa intuizione deriva un’enorme scoperta organizzativa: non € piu sufficiente
analizzare la dimensione fisiologica dell’'uomo (aspetto enfatizzato dal modello
Taylor-Ford), bensi ¢ necessario interessarsi alla sua realta psicologica, relazionale
e sociale, e cid0 comporto la formulazione di una nuova attivita di ricerca.

Egli infatti portdo avanti un’analisi sulle condizioni di lavoro presso lo stesso
stabilimento di Hawthorne, cercando di misurarne 1I’impatto su fatica, incidenti e

turnover dei dipendenti (Mayo 2010; Bonazzi 2016).



Tale studio sperimentale, durato dal 1927 al 1932 e condotto con metodologie
diverse tra loro, si puo dividere in tre differenti momenti di ricerca:

- il primo, denominato “Delay Assembly Test Room” e caratterizzato da un
metodo scientifico quantitativo, utilizzando dati precisi ed aspettandosi
risultati altrettanto definiti, prevedeva I’osservazione di sei donne (“cavie”
simili tra loro al fine di evitare che elementi di diversita potessero interferire
con la misurazione) la cui attivita consisteva nell’assemblaggio delle parti
di un telefono. Durante i cinque anni dell’esperimento vennero modificate
alcune condizioni di lavoro del gruppo (le modalita di incentivo, il numero
di ore di lavoro giornaliero, il numero di pause) misurandone gli effetti sul
livello di produttivitd; inoltre, ciascun cambiamento veniva
preventivamente discusso e concordato con le sei donne. I livelli di
produttivita crescevano ad ogni modifica delle condizioni e nella fase finale
il grado di produzione raggiunse il massimo, con un saggio di crescita
complessivo del 33%; Mayo inoltre notd che una notevole spinta
all’operativita  delle  dipendenti coincideva con i momento
dell’introduzione della cosiddetta “pausa spuntino” durante [I’orario
lavorativo. Cosa significava?

Tale effetto non era legato soltanto ad una mera motivazione psicologica, ma piu
che altro a un aspetto psicologico e relazionale: tale “break” permetteva infatti di

instaurare rapporti, legami sociali basati sulla condivisione di quel momento di



benessere e tranquillita; intervistando le sei donne, Mayo capi che un importante
elemento positivo della loro condizione lavorativa era dato dal crearsi di un clima
organizzativo piacevole immediatamente percepibile.

- I1 secondo momento di ricerca, definito di “analisi delle lagnanze”, viene
condotto attraverso una metodologia mista, sia quantitativa (usufruendo di
questionari chiusi) che qualitativa (adoperando interviste aperte,
difficilmente classificabili): questi strumenti permettono a Mayo e agli altri
ricercatori di raccogliere numerose informazioni sulle attitudini scoprendo
che, nel rapporto tra manager e dipendente, mentre il primo ¢ mosso da una
“logica di costo ed efficienza”, il secondo ¢ motivato da una “logica dei
sentimenti’.

L’analisi della situazione dei lavoratori fa emergere la presenza di un clima di
disagio che riguarda non soltanto il lavoro, bensi si estende anche alla sfera
personale dell’individuo, alla sua famiglia, alla sua comunita di appartenenza, e
tutto cio ha un impatto consistente sul lavoro e sulla produttivita: Mayo in questo
contesto sperimentale viene percio a conoscenza della forte esigenza da parte dei
dipendenti di sfogarsi riguardo la propria dimensione sociale e relazionale, e si
conferma nuovamente la presenza di un senso d’identita individuale dell’uomo.

- Il terzo momento di ricerca, il “Banking Wiring Observation Room’ (“sala
osservazione posa fili”’), viene condotto con una metodologia qualitativa ed

etnografica, e consiste nell’osservazione continua di un gruppo di lavoratori



(quindici dipendenti uomini) pagati a cottimo di gruppo (in modo tale da
poter misurare i risultati di una “collaborazione” tra di essi) in un
determinato contesto organizzativo, senza interferire nelle loro attivita e
logiche relazionali. Mayo usa due diversi tipi di osservazione: diretta,
quindi avvalendosi di un ricercatore ben identificabile dai presenti
“studiati”, e partecipante, ricorrendo a un ricercatore ‘“‘camuffato”;
entrambe le metodologie, seppur completamente differenti tra loro,
determinano negli operai il manifestarsi di un comportamento naturale
ritenuto particolarmente interessante ai fini della validita dell’esperimento.
Cosa emerge? 1 quindici dipendenti sono portati naturalmente ad instaurare “ritmi
di operativita” ben definiti al fine di ottenere una retribuzione adeguata al loro
lavoro, e ad esercitare una forte “pressione psicologica” nei confronti di chiunque
non li rispetti; inoltre si affermano quasi automaticamente la nuova figura del
capogruppo (informale, diverso dalla formalita e rigidita del capo-reparto) e una
scala gerarchica: oltre al leader, si puo individuare una cerchia di lavoratori a lui
vicini (1 “gregari”’), alcuni dipendenti “marginali” (considerati dal resto dei
dipendenti dei capri espiatori) € anche 1’estrema figura dell’ “anti-leader”, lontano
dalla mentalita e dalle dinamiche relazionali del gruppo.
Mayo comprende cosi che in tutti 1 contesti organizzativi vi ¢ la presenza di
un’organizzazione formale (chiaramente piramidale, definita dall’impostazione

industriale) affiancata da una struttura informale, non rigidamente gerarchica come



la prima, ma plasmata in maniera pit complessa dalle dinamiche di gruppo (Mayo
2010). Egli si rende conto di come I’organizzazione del lavoro si basi non su regole
e procedure formalizzate, ma su un sistema di rapporti informali che si stabiliscono
all’interno di piccoli gruppi di lavoratori e ne determinano il livello di sforzo, le
norme di comportamento, la divisione dei compiti e delle responsabilita.

Lo studioso trae quindi importanti considerazioni teoriche e pratiche.
Considerazioni teoriche:

- ogni organizzazione ¢ caratterizzata dalla presenza di un “fattore umano”
che gioca un ruolo rilevante per la competitivita dell’impresa: 1’uomo
possiede una dimensione sociale, una realta fisica e psicologico-relazionale
di cui si deve tener conto;

- ¢ necessario considerare 1 sentimenti e le relazioni che si instaurano nel
contesto lavorativo per poter aumentare la produttivitd organizzativa e
aziendale;

- dietro ogni organizzazione formale vi € un forte scheletro informale.

Considerazioni pratiche:

- rimane la necessita di progettare e definire una struttura gerarchica con a
capo la figura del dirigente;

- cambia il ruolo dei capi-reparto (intermedi), i quali devono ora essere in
grado di osservare e ascoltare i dipendenti, creare momenti di sfogo,

conoscere 1’organizzazione informale;



- si introduce il concetto di responsabilita sociale in azienda per i datori di
lavoro: € necessario farsi carico e prendersi cura dei propri dipendenti e dei
loro bisogni attraverso strumenti in grado di creare un contesto lavorativo
piacevole e sereno, privo di turnover e assenteismo.

Si assiste percio ad una spersonalizzazione crescente del processo produttivo
accompagnata da una personalizzazione dei rapporti gerarchici aziendali.

Si puo dire quindi che Mayo abbia “edulcorato” il taylorismo, che rimane perd
I’elemento fondante del pensiero organizzativo dell’epoca: 1 dipendenti sono ora
dei “fattori umani” che lavorano ed eseguono gli ordini, come nel precedente
modello di Taylor-Ford; la comunicazione evolve diventando “bidirezionale” (si
trasmettono le direttive, ma si ascoltano anche gli sfoghi e 1 bisogni dei lavoratori);
si assiste all’introduzione di vantaggi e benefits per gli operai, 1 quali godono di una

maggiore considerazione.

I.3: LA TEORIA COOPERATIVISTA DI BARNARD: L’IMPORTANZA
DELLA FIGURA DEL DIRIGENTE

Gli Stati Uniti d’America degli anni Trenta sono sconvolti da importanti novita
politiche, culturali ed economiche: la crisi del *29 si riflette sulla societa, la Grande
Depressione porta al New Deal di Roosevelt determinando il passaggio da
un’economia liberista ad un’economia interventista, € solo 1 grandi gruppi

industriali riescono a sopravvivere alle difficolta di questo periodo, subendo



I’ondata del secondo grande processo di industrializzazione. Si abbandona I’idea
dell’ America individualista in favore di una visione “cooperativista”, ed € in questo
contesto che riesce ad affermarsi il pensiero di Barnard.

Chester Barnard (1886-1961), americano, fu un alto dirigente della Bell Telephone
Company, dove lavoro per quasi quarant’anni; nel 1938 scrive il libro “La funzione
del dirigente” in cui presenta la sua feoria del cooperativismo (Barnard 1970;
Bonazzi 2016).

Il ragionamento di Barnard ¢ astratto e universale: la sua ambizione ¢ quella di
concepire una teoria valida per tutte le forme di organizzazione, qualsiasi sia la loro
struttura e la loro finalitd, e spiega il suo pensiero in un libro divulgativo,
accessibile, facendo ampio uso di un linguaggio figurato e ricorrendo al funzionale
espediente della parabola.

La pit emblematica ¢ sicuramente la “parabola del masso” (Barnard 1970):
percorrendo in macchina un sentiero di montagna, un uomo si trova dinanzi a un
enorme masso che gli blocca il passaggio; considerata I’impossibilita di spostarlo
da solo, egli attende I’arrivo di altri automobilisti con la stessa esigenza che
potrebbero aiutarlo nella complessa operazione ma, quando cio avviene, essi non
riescono comunque a rimuovere I’ostacolo. A questo punto, decidono di chiedere
aiuto ad altri individui non necessariamente mossi dallo stesso bisogno: ma come

convincerli ad aiutarli? Infatti, nel momento in cui vi sia una divergenza tra i

bisogni e le esigenze dei vari soggetti ¢ necessario riuscire a trovare una



motivazione, un incentivo di vario tipo che possa avvicinare gli obiettivi e renderli
coincidenti: tutti devono essere portati a condividere la stessa finalita e a cooperare.
La parabola del masso di Barnard contiene due elementi centrali: il rapporto tra
aspetti formali e informali della cooperazione umana e la distinzione tra fini
organizzativi e spinte motivazionali personali. Per quanto concerne il primo punto,
egli riconosce che 1 rapporti informali creano le condizioni in cui pud sorgere
un’organizzazione formale: quest’ultima ¢ la sede privilegiata in cui gli uomini
stabiliscono una cooperazione, si instaura un legame tra livello formale e informale
delle relazioni umane. Per quanto riguarda la seconda argomentazione, ci0 che
interessa Barnard ¢ la relazione che si crea tra I’'uomo e i suoi moventi personali da
una parte e I’organizzazione e le finalita che quest’ultima decide di perseguire
dall’altra. Infatti, nel contesto organizzativo non dovrebbero essere trascurati né gli
uni, né le altre: a tal proposito, lo studioso introduce i concetti di efficacia ed
efficienza (Barnard 1970; Bonazzi 2016). Con il primo s’intende I’attitudine di
un’azienda a perseguire gli obiettivi economici che essa si prefissa; il secondo
indica la capacita della stessa di conseguire la massima sovrapposizione possibile
fra gli interessi individuali dei dipendenti e gli interessi aziendali, ricercando il
punto di equilibrio tra di essi e servendosi dei giusti incentivi.

E necessario conoscere tutti gli operatori nell’ organizzazione per poter progettare
degli incentivi personalizzati, non standardizzati, definiti in base ai loro gusti,

bisogni, esigenze, necessita, ma anche alla loro posizione nell’azienda.



Questo lavoro di studio, conoscenza, ricerca e progettazione ¢ affidato alla figura
del dirigente, il quale puo essere aiutato dai vari capi intermedi, che fungono in
questo contesto da cinghie di trasmissione della comunicazione tra le varie parti in
questione.

Barnard a tal proposito formula la “teoria dell’autorita”, secondo la quale ¢ un buon
dirigente non colui che ordina e decide, bensi chi ¢ in grado di comunicare, mediare,
coordinare e, soprattutto, offrire motivazioni capaci di espandere I’area di
disponibilita alla collaborazione dei singoli: quanto piu ¢ estesa tale area, tanto piu
efficace sara la direzione (Barnard 1970).

L’autorita ¢ modellata in funzione della soddisfazione delle spinte motivazionali
individuali: si abbandona la concezione delle aziende come macchine razionali che
procedono secondo programmi prestabiliti e, come teorizza precedentemente Mayo
con la sua Scuola delle Relazioni Umane, le si concepisce come sistemi influenzati
non soltanto dai soggetti che le compongono, ma anche dall’ambiente circostante.
Esse non sono pitl intese alla stregua di organizzazioni burocratiche rigorosamente
gerarchizzate, in cui ai singoli soggetti non viene chiesto altro se non di obbedire a
direttive imposte dall’alto e di svolgere il ruolo per cui sono preposti, ma
cominciano a essere organizzate, piuttosto, come dei veri e propri organismi il cui
corretto funzionamento dipende strettamente dal “fattore umano”, dunque
dall’armonia e dal dialogo tra le diverse parti componenti interne all’azienda, e tra

I’azienda stessa e il contesto ambientale in cui essa opera.



Nel modello di Barnard, quindi, grande importanza ¢ data agli incentivi, soprattutto
a quelli immateriali: gratificazioni morali, prestigio, stima, familiarita di metodi e
di atteggiamenti all’interno dell’ambiente lavorativo, nonché quelle che lo studioso
definisce “condizioni di comunione” (Barnard 1970; Bonazzi 2016). Con tale
espressione s’intende la capacita di vivere positivamente la propria condizione
lavorativa e 1 rapporti con gli altri; quest’importanza data alla dimensione
individuale dei dipendenti ci introduce al concetto di clima organizzativo (Barnard
1970; Bonazzi 2016): le relazioni con gli altri (non solo amicali, ma anche e
soprattutto quelle che si instaurano durante 1’orario lavorativo con dipendenti,
colleghi e superiori) sono considerate il principale elemento determinante la
positivita del contesto lavorativo.
E in quest’ottica teorica che Barnard affronta il problema dell’ autorita: quanto pit
essa ¢ discreta e di basso profilo, tanto pil riesce a perseguire i suoi obiettivi e ad
essere accettata. La sua efficacia non risiede nella forza e nella rigidita della sua
imposizione, bensi nel modo in cui viene accolta dai suoi subordinati.
Seguendo questo filone di pensiero Barnard definisce le tre principali funzioni che
un dirigente deve svolgere (Barnard 1970; Bonazzi 2016):

- assicurare un funzionante ed efficiente sistema di comunicazione non solo

premurandosi che le disposizioni circolino senza ostacoli, ma progettando

anche la struttura generale di tale sistema e preoccupandosi di assegnare le



posizioni strategiche alle persone adeguate, in grado di consentire il flusso
costante e bidirezionale delle informazioni;

- garantire il regolare afflusso di risorse necessarie all’organizzazione per
poter portare avanti la propria attivita: le risorse economicamente pil
strategiche sono sicuramente quelle umane, non soltanto interne, ma anche
esterne (fornitori, clienti, azionisti);

- stabilire la finalita dell’organizzazione: essa non ¢ 1’espressione di una
volonta unitaria discendente dall’alto, ma il risultato di un processo che vede
coinvolti tutti 1 membri della stessa; anche in questo caso, emerge la
necessita di privilegiare la comunicazione e la cooperazione a scapito di atti
di imperio.

Barnard, infine, affronta il problema della “personalita” del dirigente: in contrasto
con tutte le teorie dell’epoca, egli afferma che un buon dirigente deve possedere la
cosiddetta “responsabilita direttiva”, dev’essere cio¢ in grado di analizzare
situazioni e comportamenti, scendendo a compromessi tra il bisogno di perseguire
le finalita aziendali e I’importanza di non trascurare le dinamiche socio-relazionali
e psicologiche instauratesi internamente ed esternamente all’organizzazione,
mantenendo pero la coerenza con il potere derivante dalla sua posizione e con i suoi

principi (Barnard 1970).



CAPITOLO II: LE TEORIE MOTIVAZIONALISTE E GLI STUDI SULLA

LEADERSHIP SITUAZIONALE

IL.1: LE TEORIE MOTIVAZIONALISTE
Dopo la fine della Seconda Guerra Mondiale gli Stati Uniti d’ America, forti della
vittoria appena conseguita e del superamento della fase di recessione che li aveva
interessati, abbracciano un periodo di enorme trasformazione politica, economica e
culturale: non solo si va incontro a un periodo di forte crescita, ma si instaura nel
Paese un vero e proprio clima e spirito libertario, con I’ affermazione di un notevole
flusso di immigrati (provenienti da Sud America ed Europa) in cerca di ricchezza,
uguaglianza, autodeterminazione e democrazia.
E in questo contesto che si sviluppa la cosiddetta psicologia sociale (disciplina che
approfondisce lo studio dell’introspezione dell’individuo, andando ad analizzare le
interazioni che si creano tra lui e la realta sociale in cui opera) e le importanti teorie
motivazionaliste: questa corrente di pensiero ha il pregio di aver evidenziato le
incompletezze dell’ approccio taylorista e gli svantaggi di un management che non
dia la giusta considerazione agli aspetti correlati alla motivazione del personale.
Le linee espresse da questo movimento portano a:

- considerare il gruppo come un’unita analitica auto-motivante che influenza

la produttivita;



- tenere conto del rapporto che esiste tra organizzazione formale e informale,
ossia la struttura nascosta che si instaura grazie alle relazioni spontanee;

- pensare alla soddisfazione e alla motivazione per il lavoro non soltanto in
termini economici, ma anche in funzione dei comportamenti di gruppo,
delle relazioni interpersonali e dello stile di management;

- dare peso ai comportamenti della direzione, in quanto possono influire
notevolmente sul morale e sull’efficienza;

- valorizzare 1 sentimenti e le relazioni che nell’esperienza delle risorse
umane rappresentano un’alternativa alla teorizzazione dell’efficienza.

Le teorie motivazionaliste pongono quindi I’attenzione su un valore particolarmente
importante, ossia il bisogno di autorganizzazione che & proprio dell’'uomo: nel
momento stesso in cui buona parte della propria vita ¢ dedicata al lavoro e
all’organizzazione (a scapito della personale dimensione individuale) € naturale che
le risorse umane, a vari livelli, aspirino ad autorealizzarsi nel contesto in cui esse
Sono operative.

E percio fondamentale riuscire a coniugare compito, ambiente, relazioni e stile di
management affinché portino, equilibrandosi, a delle condizioni in grado di favorire

I’ autorealizzazione.



I1.2: LA TEORIA DEI BISOGNI DI MASLOW

La teoria proposta dallo psicologo Abraham Harold Maslow (1908-1970) viene
inserita nel filone di pensiero delle cosiddette teorie del contenuto: esse si
concentrano su cosa spinga l'uomo ad agire, ossia su quali sono le leve
psicologiche, 1 motivi, che determinano il comportamento umano (Maslow 2010;
Costa, Giannecchini 2019). Queste teorie considerano i bisogni, sia fisici che
psicologici, come gli elementi principali alla base dell’operare dell’'uomo: ogni
individuo ¢ concepito come portatore di determinati bisogni (intesi come
percezione di “squilibrio” tra la situazione attuale e quella desiderata, condizione
che determina tensione), 1 quali potranno essere soddisfatti mediante
I’implementazione di azioni e comportamenti.

Da un punto di vista strettamente manageriale, le teorie del contenuto cercano di
spiegare come possa essere possibile motivare le risorse umane attraverso
I’appagamento dei propri desideri: la sfida principale dei manager sara quella di
trovare il punto di equilibrio tra la soddisfazione dei bisogni di ogni lavoratore e il
comportamento desiderato all’interno del contesto aziendale.

E necessario perd individuare la motivazione dei dipendenti, intesa come processo
dinamico interiore e modificabile nel corso del tempo che finalizza I’ attivita di una
persona verso un determinato obiettivo: serve analizzare non solo 1 contenuti, cioe

le ragioni che spingono un individuo ad adottare un certo comportamento, ma anche



il processo, ossia la dinamica attraverso la quale si passa da un insieme di bisogni
ad una definita linea di condotta (Costa, Giannecchini 2019).

Nel 1954 Maslow propone un modello motivazionale dello sviluppo umano fondato
su una “gerarchia dei bisogni”: egli definisce una categorizzazione delle principali
necessita umane ponendole all’interno di una struttura gerarchica alla cui base vi
sono 1 bisogni pit semplici e primitivi (bisogni essenziali legati alla sopravvivenza),
per poi salire e trovare quelli piu maturi e caratteristici di civilta evolute (Maslow
2010; Ferrero 2018; Costa, Giannecchini 2019).

I bisogni, quindi, non sono tutti uguali tra loro e si distinguono in funzione
dell’oggetto cui sono rivolti in:

- bisogni fisiologici: riguardano le necessita fondamentali dell’individuo
(mangiare, bere, vestirsi, ripararsi) e costituiscono la premessa necessaria di
ogni altro desiderio;

- bisogni di sicurezza (safety): concernono la possibilita di garantirsi una
sicurezza fisica e psicologica sia nel breve che nel lungo periodo;

- bisogni di appartenenza (belongingness): essi sono relativi al desiderio di
sviluppare una rete relazionale in cui si € riconosciuti € si riceve
approvazione;

- bisogni di stima (esteem): sono distinti in bisogni di autostima (volonta di

raggiungere dei risultati € una padronanza del proprio lavoro tale da essere



soddisfatti di sé) e di eterostima (desiderio di essere riconosciuti dagli altri
per il proprio lavoro, di avere una buona reputazione e collocazione sociale);
- bisogni di autorealizzazione (self actualization): essi riguardano la volonta
di implementare tutte le proprie potenzialita, la cui soddisfazione si
manifesta nell’accettazione di sé, nella spontaneita e nella capacita di creare

relazioni umane profonde.

moralith,
creativita,
spontaneita,
probilen solving,
accettazione,
assenza di pregiudizi
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Come si pud notare dall’immagine, i livelli alla base della piramide sono
caratterizzati dalla presenza dei bisogni primari, in quanto strettamente legati a
necessita di tipo fisiologico che non presentano un’alta variabilita personale; le
categorie superiori, invece, vengono definite bisogni secondari in quanto di natura
strettamente psicologica, immateriale e maggiormente influenzati dal contesto di

riferimento in cui ¢ inserito 1’individuo e dalle sue preferenze personali.



I bisogni, come detto sopra, formano una gerarchia, nel senso che quelli di livello
piu elevato non vengono percepiti dall’individuo finché quelli inferiori non sono,
almeno in maniera accettabile, soddisfatti; inoltre, una persona non sara motivata
da un bisogno che ha gia trovato soddisfazione. Cid implica che solo coloro che
hanno soddisfatto in modo adeguato i bisogni primari sentono il bisogno di
realizzarsi e di crescere psicologicamente, € non saranno soddisfatti nel ricevere
sempre lo stesso tipo di riconoscimento.

Da un punto di vista manageriale, tale teoria offre spunti interessanti per indirizzare
la motivazione delle risorse umane verso gli obiettivi propri dell’azienda: una volta
appagate le necessita primarie, diventa essenziale la capacita dei manager di
conoscere 1 propri dipendenti e le loro esigenze, e di offrire input coinvolgenti
affinché i lavoratori convergano le proprie energie e la propria attenzione verso la
soddisfazione di bisogni che si trovano a un livello superiore. La conoscenza del
sistema motivazionale delle persone ¢ fondamentale non solo per la scelta degli
strumenti d’incentivazione o di disincentivazione, ma anche per creare le migliori

condizioni di valorizzazione delle specificita di ciascuno.

I1.3: GLI STILI DI DIREZIONE DI LEWIN
Kurt Lewin (1890-1947) ¢ stato uno psicologo prussiano emigrato durante gli anni
della Seconda Guerra Mondiale negli Stati Uniti, dove ¢ diventato uno dei massimi

esponenti della psicologia sociale; egli faceva parte della Scuola di Gestalt, che ha



cercato di stabilire delle leggi che regolassero la percezione umana e le tendenze
della mente a organizzare gli stimoli ricevuti.

Il suo studio piu importante, condotto nel 1939 con Ronald Lippitt e Ralph White e
che ha avuto un forte impatto su quel ramo della psicologia definito industriale o
“del lavoro”, consiste nell’esperimento delle maschere di cartapesta (Bonazzi
2016): Lewin decide di formare tre gruppi composti da bambini aventi
caratteristiche simili tra loro (gruppi omogenei sulla base di sesso, eta, estrazione
sociale al fine di non far interferire con la ricerca elementi di diversita) i quali, sotto
il controllo di tre maestri, devono svolgere varie attivita, dedicandosi in particolare
alla costruzione di maschere di cartapesta. Rilevante in questo esperimento ¢ il
diverso stile di leadership (definito dai ricercatori) che viene imposto all’interno di
ogni squadra. Si assiste infatti alla presenza di:

- una leadership autoritaria: il leader dirige il gruppo in maniera autocratica,
assumendo tutte le decisioni, definendo tempi e modalita di attivita, dando
ordini senza consultare preventivamente 1 bambini, 1 quali sono
continuamente valutati e giudicati;

- una leadership democratica: il leader adotta uno stile partecipativo,
confrontandosi costantemente con i vari membri del gruppo, discutendo e
condividendo ogni decisione e stabilendo la divisione dei compiti di comune

accordo; egli assume in questo modo il ruolo di guida;



una leadership laissez-faire: questo concetto francese potrebbe essere
letteralmente tradotto come “lasciar fare”, ‘“non interventismo” o
“liberalismo”; il leader non € un vero e proprio capo, bensi lascia ampia
autonomia gestionale ai bambini, 1 quali possono non solo decidere i propri

compiti e obiettivi, ma anche creare e gestirsi in completa liberta.

Cosa emerge da questo esperimento?

La leadership autoritaria si lega a decisioni rapide e a chiarezza di strategie:
essa determina una produttivita standardizzata e particolarmente elevata, ma
anche la presenza di un clima teso, rigido, serio, in cui i membri del gruppo
tendono a essere nervosi e aggressivi I’'uno con l'altro e a diminuire
I’ operativita nei momenti di assenza del capo;

la leadership democratica ¢ correlata a un processo decisionale piu
complesso: la produttivita € quantitativamente minore rispetto al primo
gruppo, ma qualitativamente migliore e piu creativa; il clima ¢ piu disteso,
I’aggressivita tra 1 partecipanti ¢ minima, eventuali discussioni, anche
conflittuali, vengono affrontate e superate insieme, e 1 bambini mantengono
costante il loro livello di attivita lavorativa anche con la lontananza del capo;
la leadership laissez-faire offre sicuramente liberta creativa ma la
produttivita e la cooperazione sono scarse €, nonostante non si presentino

situazioni conflittuali, il clima che si instaura ¢ di caos e dispersione.



Questa pioneristica ricerca getta le basi per i futuri studi sugli stili di leadership
nelle organizzazioni, enfatizzando 1’'importanza dell’instaurazione di un clima
democratico, comunicativo e partecipativo nel luogo di lavoro non soltanto al fine
di aumentare la produttivita nel lungo periodo, ma anche di far crescere e sviluppare

relazioni sociali e collaborazioni tra i lavoratori dipendenti e il leader.

I1.4: LA SCALA DI LIKERT

Rensis Likert (1903-1981) ¢ stato uno psicologo sociale americano e un professore
universitario che ha dedicato piu di vent’anni della sua carriera a studiare le variabili
principali dell’ambiente economico quali la produttivita, i costi, la soddisfazione
per il lavoro e specialmente la motivazione di dipendenti e dirigenti. La sua attivita
di analisi si concretizza nell’effettuare ricerche sul campo in organizzazioni
pubbliche e private operanti in diversi settori produttivi, americane € non;
I’obiettivo € quello di verificare la sua congettura secondo la quale la produttivita e
il successo di un’organizzazione dipendono fortemente dallo stile di leadership
adottato.

Per condurre il suo esperimento piu rilevante egli adotta diverse metodologie di
ricerca, la pit importante delle quali € la cosiddetta “scala di Likert”, una tecnica
per la misura dell’atteggiamento in seguito ampiamente usata in studi ed
esperimenti socio-psicologici (Bonazzi 2016). Essa consiste nella definizione di un

certo numero di affermazioni (tecnicamente denominate “item”) che esprimono un



atteggiamento positivo e/o negativo nei confronti di un determinato oggetto; per
ogni item si presenta una scala di accordo/disaccordo, generalmente a cinque o a
sette modalita, e i1 partecipanti devono indicare il loro grado di conformita con
I’asserzione in questione.
Attraverso una sistematizzazione del suo lavoro egli arriva alla conclusione che, in
ogni organizzazione, esistono tre fattori particolarmente rilevanti: lo stile di
leadership, i processi di gruppo e la comunicazione efficace (Bonazzi 2016).
Analizzandoli piu in profondita:
- stile di leadership: Likert sostiene 1’esistenza di quattro differenti tipi di
direzione:

1. autoritario sfruttatorio;

2. autoritario benevolo;

3. consultivo (presenza di comunicazione, nonostante le decisioni

vengano prese ai vertici);
4. democratico partecipativo (caratterizzato da comunicazione e
decentramento di funzioni e di processi decisionali).

Ma qual ¢ il migliore stile di direzione? Come aveva precedentemente rivelato
Lewin, nel breve periodo il primo tipo di leadership ¢ sicuramente il piu efficace
grazie all’eccesso di sorveglianza e alla pressione esercitata, ma per un
miglioramento dei risultati e della produttivita nel lungo periodo c¢’¢ la necessita di

adottare il quarto modello, caratterizzato da comportamenti direttivi basati sul



sostegno e dalla presenza di capi che non implementano un controllo fiscale, ma
incoraggiano e istruiscono 1 propri collaboratori.

- Processi di gruppo: Likert analizza la lealta e la coesione di gruppi di
persone e le associa poi ai risultati ottenuti. Per esempio: se 1 membri del
gruppo sono mossi da un forte spirito di solidarieta e di unione e dai
medesimi obiettivi, la loro produttivita sara di conseguenza molto elevata;
se invece all’interno del gruppo non si condividono gli stessi valori € non si
crea un senso di appartenenza, la produttivita e I’orientamento ai risultati
saranno bassi.

- Comunicazione efficace: le rilevazioni empiriche condotte da Likert
mostrano quanto sia diffusa la scarsa conoscenza da parte di coloro che
ricoprono le posizioni apicali all’interno di un’organizzazione riguardo le
informazioni e le opinioni di chi sta alla base della piramide aziendale; un
efficace processo di comunicazione contribuisce al miglioramento delle
performance dell’intera azienda.

Una volta studiate queste tre variabili, Likert decide pero di introdurne una quarta,
che non puo essere sottovalutata o dimenticata: il capitale umano. Infatti I’adozione
di uno stile autoritario, come gia detto, darebbe una forte spinta alla produttivita
nell’immediato presente, ma determinerebbe anche un clima di forte ostilita da
parte dei lavoratori che sarebbero meno propensi a produrre e, anzi, tenderebbero a

limitare la propria operativita.



Nasce cosi quel fenomeno che prende il nome di “dilemma del dirigente” (Bonazzi
2016): se quest’ultimo adottasse uno stile di direzione gerarchico sicuramente
otterrebbe una maggiore attivita produttiva nell’immediato, vantaggi retributivi per
sé stesso e una buona reputazione, ma tutto cio intaccherebbe il capitale umano,
causando danni nel lungo termine. Si assiste cosi al persistere dei modelli
direzionali basati sulla pressione gerarchica tipici del taylorismo, ma ad essi si
oppone ora la consapevolezza da parte del dirigente di dover instaurare una
leadership democratico-partecipativa per poter ottenere miglioramenti e buoni
risultati nel lungo periodo anche grazie alla collaborazione delle risorse umane.

Grazie alle sue indagini empiriche, inoltre, Likert si rende promotore di un nuovo
modello organizzativo basato sull’importanza del gruppo di lavoro: partendo dal
basso, si creano strutture organizzative autonome, definite “perni connettori”, i cui
membri svolgono le stesse attivita operative sotto il controllo di un supervisore; a
loro volta, piu supervisori compongono altri perni connettori, gerarchicamente
superiori, € si procede cosi fino ad arrivare alle posizioni apicali dell’azienda,
occupate dalla dirigenza. In questo modo, secondo lo studioso, viene salvaguardata
la presenza di una struttura gerarchica necessaria per soddisfare le esigenze di
coordinamento, ma allo stesso tempo si promuove I’importanza del lavoro di
gruppo, fattore organizzativo in grado di creare un clima di cooperazione,

collaborazione e solidarieta (Bonazzi 2016).



Tutti questi risultati percido minano fortemente le basi solide del taylorismo: Likert
sostiene fermamente la necessita di operare una vera e propria rivoluzione della
mentalita e nella struttura dell’organizzazione (Bonazzi 2016). Quest’ultima
dev’essere caratterizzata dalla presenza di dinamiche comunicative bidirezionali sia
verticali (dal vertice dell’azienda ai dipendenti, e viceversa) che orizzontali
(all’interno dei vari piccoli gruppi lavorativi); I’'uomo viene valorizzato, e cosi ha
la capacita di esprimere sé stesso e tutto il suo potenziale attraverso la sua
partecipazione attiva nell’ambiente in cui opera. L’individuo € concepito per la
prima volta come un soggetto pensante, capace di prendere decisioni e di assumere
responsabilita: viene introdotta una sua visione completamente rinnovata poiché
egli ¢ ora considerato “a tutto tondo”, con un “cervello” funzionante e in grado di
esprimere tutta la sua creativita.

L’uomo diviene quindi indispensabile: si afferma come una vera e propria risorsa
umana capace di contribuire al successo dell’azienda grazie ai suoi preziosi
contributi intellettuali e professionali, e abbandona la veste di dipendente per
assumere quella di collaboratore.

In quest’ottica tutta nuova Likert si chiede: € necessaria la presenza di un leader
nelle organizzazioni? Secondo lo studioso, tale figura ¢ fondamentale: egli si deve
trovare al centro dell’azienda, non piu in una posizione sopraelevata rispetto agli
altri collaboratori; dev’essere un primus inter pares in grado di motivare,

coordinare, partecipare, guidare (ma non ordinare), conoscere 1 membri



dell’ambiente lavorativo al fine di implementare le loro capacita e potenzialita per

poter aumentare la competitivita dell’azienda (Bonazzi 2016).

IL.5: LA LEADERSHIP SITUAZIONALE

La leadership situazionale ¢ un modello di leadership sviluppato dai due studiosi
americani Paul Hersey e Kenneth Blanchard intorno agli anni ‘70 mentre
lavoravano al loro saggio “Management of Organizational Behavior” del 1969.
L’aspetto piu significativo di questa teoria ¢ quello di aver superato i “dogmatismi”
dei precedenti studi sulla leadership affermando che non esiste un modo giusto di
essere leader: secondo Hersey e Blanchard, infatti, non ¢ possibile definire un solo
stile di leadership che sia coerente con le diverse possibili situazioni ma, al
contrario, lo stile deve essere scelto in funzione di esse e delle caratteristiche dei
destinatari che il capo si trova a gestire (Hersey, Blanchard 1984). Quindi non ¢ il
subordinato a doversi adattare allo stile di leadership di chi comanda, ma viceversa:
secondo questo principio lo stile di leadership migliore ¢ quello che cambia in
continuazione per adattarsi al contesto; in questo rapporto capo-dipendente il
comportamento dell’uno ¢ influenzato dall’altro, e viceversa.

Come precedentemente affermato ¢ importante considerare il carattere e le
peculiarita dei dipendenti, e a tal proposito Hersey e Blanchard si focalizzano
principalmente sul livello di maturita professionale degli stessi come variabile

fondamentale sulla quale tarare lo stile di leadership.



I due autori propongono una chiave di lettura del concetto di “maturita
professionale” di un lavoratore considerando due fattori che la determinano: la
“maturita nel lavoro”, ossia la competenza professionale specifica, 1’esperienza
maturata nello svolgere un particolare lavoro, e la “maturita psicologica”, ossia la
disponibilita e la volonta da parte del dipendente di assumersi in prima persona le
responsabilita che derivano dagli obiettivi assegnati, ma anche 1’impegno nello
svolgere il proprio lavoro, lo spirito d’iniziativa, il senso di appartenenza al team e
I’organizzazione. Va sottolineato perd che nel determinare la maturita di un
lavoratore concorrono diverse variabili che si interfacciano tra loro, come le
caratteristiche dell’individuo, del gruppo, delle attivita da svolgere e del contesto
aziendale: per questo motivo va puntualizzato che la maturita di un collaboratore
non ¢ un dato stabile, acquisito per sempre, ma puo variare fortemente in funzione
della complessita del compito e/o dell’ambiente nel quale si opera. Il leader ha
quindi il compito di diagnosticare il livello di maturita complessiva che un
individuo possiede per poter decidere con consapevolezza come guidarlo verso uno
sviluppo professionale e personale.

Si rende necessario quindi “classificare” 1 diversi gradi di maturita, in modo da
poterli poi correlare ai diversi comportamenti del leader: non esistono strumenti che
possano misurare con oggettivita una dimensione complessa come quella della

maturita umana, per questo motivo il responsabile deve affidarsi alla conoscenza



che ha dei suoi collaboratori e alle sue valutazioni riguardanti le loro potenzialita e

performance.

Hersey e Blanchard individuano quattro livelli di maturita (M) (Hersey, Blanchard

1984):

maturita bassa (M1): il lavoratore ¢ poco competente, non sufficientemente
preparato € non pronto ad assumersi responsabilita; a questo livello si
trovano i neoassunti e quei dipendenti da tempo in azienda che pero si sono
rivelati poco adeguati al ruolo atteso;

maturita medio-bassa (M2): la persona non ¢ ancora competente, ma
dimostra disponibilita e volonta di assumersi responsabilita; cio si verifica,
per esempio, quando il compito € particolarmente complesso e il lavoratore,
nonostante dedizione e impegno, non ha ancora raggiunto il risultato
sperato;

maturita medio-alta (M3): in questo caso il collaboratore ¢ competente, ma
potrebbe dimostrare insicurezza nelle sue capacita o potrebbe non
identificarsi totalmente negli obiettivi aziendali, dimostrandosi poco
disponibile;

maturita alta (M4): a questo livello il lavoratore ¢ capace, disponibile,

affidabile e si identifica pienamente con gli obiettivi dell’azienda.

A questo punto, per definire anche le caratteristiche dei vari stili di leadership da

adottare in ogni situazione, Hersey e Blanchard hanno ripreso degli studi condotti



intorno agli anni *60 dai due studiosi di management Robert Blake e Jane Mouton
1 quali, analizzando il comportamento dei manager nelle organizzazioni, hanno
stabilito che la leadership di chi gestisce risorse umane abbia due naturali tendenze:
l’orientamento al compito (“task oriented’) e 1’orientamento alla dimensione
sociale (“relationship oriented’) (Hersey, Blanchard 1984). Nel primo caso, il
leader tende a dare maggiore importanza alle varie attivita lavorative da svolgere,
alla determinazione di obiettivi da raggiungere, all’organizzazione del lavoro e alla
definizione di scadenze e controlli; nel secondo caso, invece, hanno rilevanza tutte
quelle attivita tese a favorire un buon rapporto capo-dipendente e a fornire supporto
e sostegno da un punto di vista pit psicologico e relazionale. Si crea cosi quella che
viene definita “Griglia Manageriale” o “Griglia della Leadership”, uno strumento
grazie al quale, incrociando le tendenze di un manager agli obiettivi e alle relazioni,
si possono individuare diversi stili di leadership da poter implementare.
Dopo aver definito il concetto di maturita professionale e aver chiarito le possibili
priorita e caratteristiche di un leader, Hersey e Blanchard hanno stabilito i quattro
diversi stili di leadership (associati ai relativi livelli di maturita dei lavoratori) da
adottare per massimizzare impegno e risultati di questi ultimi (Hersey, Blanchard
1984):

- stile “telling” o stile direttivo (S1): attraverso questo stile coerente con il

livello M1, il leader “dice” le cose da fare; egli infatti prende le decisioni



per 1 collaboratori, pianifica e organizza il loro lavoro dando obiettivi e
indicazioni ben precise;

stile “selling” o stile persuasivo (S2): il leader si interfaccia con i dipendenti
del grado M2 “vendendo” la propria idea: egli mantiene la responsabilita
nell’assunzione di decisioni, le quali vengono pero spiegate e motivate al
fine di coinvolgere maggiormente il collaboratore e di stimolare la sua
partecipazione, aumentando la sua disponibilita e la sua identificazione con
gli obiettivi aziendali;

stile “partecipating” o stile partecipativo (S3): in questo caso, con un
lavoratore maturo e capace dal punto di vista professionale ma incerto nelle
proprie scelte oggettivamente corrette (M3) il leader dev’essere in grado di
sostenerlo, rassicurarlo e responsabilizzarlo, infondendogli fiducia nelle
proprie capacita;

stile “delegating” o stile delegante (S4): il leader si rivolge a un
collaboratore autonomo e capace (M4); per questo motivo, egli deve
soltanto definire le linee di riferimento generali per svolgere il lavoro ed

essere disponibile ad aiutare solo se richiesto.
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Purtroppo, nonostante la sua enorme popolarita, il modello proposto da Hersey e
Blanchard si ¢ dimostrato poco realistico e utile, ma cid non toglie che abbia un
importante valore storico e che possa offrire degli spunti di riflessione validi

tutt’ora.



CAPITOLO IIT: L’ORGANIZZAZIONE AZIENDALE

CONTEMPORANEA: IL CASO TOYOTA E LA “LEAN LEADERSHIP”

II1.1: LEADERSHIP E SVILUPPO DELLE RISORSE UMANE
Con I’avvento del XXI secolo il mondo economico vive una forte fase di
rivoluzione caratterizzata dall’affermazione di nuovi paradigmi organizzativi, della
figura del leader come guida e motivatore dell’azienda e, soprattutto, del ruolo in
continua evoluzione delle “risorse umane”, con il raggiungimento della
consapevolezza che I’eccellenza di un’organizzazione ¢ data principalmente dal
prezioso contributo degli individui che ne fanno parte.
Gli studi compiuti negli anni 90 hanno analizzato le potenzialita delle risorse
umane all’interno del contesto organizzativo, e dalle loro analisi emerge
chiaramente che tra i fattori considerati rilevanti per il successo delle organizzazioni
Vi sono sicuramente:

- lacreativita e la voglia di innovare;

- la disponibilita di adeguate risorse umane.
11 “fattore uomo™ ¢ percio una delle risorse pit importanti che le imprese hanno a
disposizione per poter ottenere ottime performance aziendali: a differenza di
impianti e macchinari 1’individuo, le sue conoscenze, le sue skills, non sono

facilmente sostituibili; le imprese sono fatte di persone, le quali perd devono essere



sapientemente gestite, guidate e motivate da un leader in grado di valorizzarle
nell’ottica dell’obiettivo comune dell’organizzazione.

Quindi, la gestione del personale quale risorsa fondamentale ¢ un problema che
coinvolge il vertice dell’impresa e si pone ancora una volta la questione della
definizione dei diversi stili di management che possono essere adottati dalla
leadership per poter dirigere I’ organizzazione.

Che cosa si intende oggi con il termine leadership? In un gruppo sociale essa ¢ il
ruolo, svolto dal leader, di guida degli altri membri verso il raggiungimento di
determinate finalita; quando si parla di capacita di leadership dei manager si fa
riferimento alla definizione degli obiettivi aziendali e alla guida della gestione
aziendale verso il perseguimento di tali scopi attraverso 1’assunzione di decisioni

strategicamente rilevanti concernenti I’impiego delle risorse disponibili.

III.2: LA TOYOTA MOTOR CORPORATION: L’AVVENTO DEL
TOYOTISMO

Nella storia economica due sono le rivoluzioni industriali che hanno interessato
soprattutto I’Europa: la prima, avvenuta intorno al 1760, segna il decisivo passaggio
dall’industria domestica alla fabbrica attraverso 1I’introduzione di nuove possibilita
tecnologiche e di macchinari innovativi, € matura negli anni tra il 1815 e il 1840
grazie allo sfruttamento dell’energia termica ricavata dal carbone. La seconda si ha

intorno al 1890 ed ¢ favorita da numerose innovazioni tecniche e dall’uso



dell’energia elettrica; inoltre, I’industria subisce un’ulteriore trasformazione con
I’avvento della catena di montaggio di stampo fordista.

Molti studiosi, pero, sostengono 1’esistenza di una terza rivoluzione industriale,
molto pil recente, che avviene in Giappone intorno al 1974 con I’introduzione del
concetto della “qualita totale” e della produzione “just in time” tipica della Toyota
Motor Corporation e che matura successivamente grazie allo sfruttamento
dell’informatica e di nuove tecnologie: questa rivoluzione ha 1’obiettivo di superare
il vecchio modello produttivo non soltanto sotto 1’aspetto energetico e tecnologico,
ma anche sotto l'ottica di una completa riprogettazione e riorganizzazione
dell’impresa (Liker, Convis 2015).

La ristrutturazione rapida e radicale del sistema produttivo giapponese si ha perché
questo Paese ha risentito della forte crisi energetica dovuta alla mancanza di risorse
petrolifere in misura maggiore rispetto agli Stati Uniti e all’Unione Sovietica: si
abbandona cosi il modello produttivo americano di Herny Ford in favore dell’idea
proposta dall’imprenditore giapponese Kiichird Toyoda (1894-1952) basata su un
completo rovesciamento delle logiche di marketing e sulla trasformazione
dell’industria in un sistema informatico. La funzione di marketing si stravolge
perché I’azienda, al fine di eliminare resi e scorte di magazzino, non cerca piu di
convincere il potenziale cliente ad acquistare il prodotto finito progettato a monte

in tutti 1 dettagli (approccio metodologico tipico della catena di montaggio di Ford),



bensi chiede loro quale prodotto desiderano, progettandolo e producendolo on
demand, su ordinazione e su misura.

Tutto cio richiede una trasformazione radicale di ogni fattore legato alla qualita di
macchinari, impianti, prodotti e, soprattutto, dell’uomo: 1 sociologi capiscono che
il segreto della rivoluzione giapponese risiede principalmente nella ristrutturazione
dell’organizzazione della produttivita (nella quale il fattore umano gioca un ruolo
fondamentale), ed individuano quelle variabili tipiche dell’avvento del post-
fordismo (definito da molti toyotismo).

Si impone cosi quel modello gestionale che ha reso la Toyota un modello di
eccellenza tecnica e operativa in tutto il mondo definito “produzione snella”, piu
comunemente conosciuto come ‘“‘lean manufacturing” o “lean production”, e

finalizzato a minimizzare gli sprechi, fino ad annullarli (Liker, Convis 2015).

II1.3: LA “LEAN LEADERSHIP” NELLA TOYOTA CORPORATION:
L’ IMPORTANZA DEL MIGLIORAMENTO

L’enorme successo della Toyota Motor Corporation ¢ dovuto sicuramente
all’adozione della cosiddetta “lean leadership™: essa ¢ molto diversa dai modelli di
leadership tradizionale e dagli stili manageriali delle aziende occidentali (americane
o europee) e di molte altre aziende giapponesi.

Per poter dare una spiegazione esaustiva di questo nuovo approccio gestionale ¢

necessario definire preventivamente i pilastri fondamentali sui quali si basa la



struttura e la mentalita della Toyota. 1l paradigma organizzativo adottato da
quest’azienda ha come obiettivo principale quello di ottenere prodotti con costi e
qualita piu competitivi rispetto a quelli statunitensi ed europei e si ricollega alla
filosofia del just in time, caratterizzata dal forte valore strategico della risorsa
“tempo”. L’aspetto che piu risulta interessante di questo nuovo modello gestionale
prende il nome di “process ownership” (letteralmente “proprieta di processo’): esso
consiste nel coinvolgimento attivo, nella delega decisionale e nella
responsabilizzazione non soltanto dei capi e degli specialisti di staff, ma anche dei
dipendenti e delle maestranze. 1 diretti operatori del sistema produttivo vengono
cosl “cointeressati” nelle attivita di gestione, di manutenzione, di problem solving
e di miglioramento: tale logica di gestione delle risorse umane ha lo scopo non solo
di innalzare il livello di efficienza delle decisioni operative, ma anche quello di
favorire la formazione e [’arricchimento delle conoscenze e delle skills del
personale coinvolto, che si modificano nel tempo (Liker, Convis 2015).

Quando si parla di cambiamento, infatti, il primo livello di evoluzione ¢ sempre
quello individuale. Nessuna azienda cambia se ogni persona al suo interno non
comincia a cambiare, non importa a quale livello gerarchico sia. E singolare vedere
come il modello di leadership di un colosso multinazionale come Toyota, che ¢ nato
in Giappone ma che ormai ha siti produttivi presenti in tutto il mondo, si basi
proprio sulla capacita dell’individuo di migliorarsi e crescere in un sistema

aziendale pronto a stimolare e premiare proprio i singoli che piu dimostrano



quest’attitudine: sono le persone che dimostrano di voler crescere e migliorare di
piu a fare carriera piu di altre. Viene da sé quanto il ruolo di manager-coach sia
importante per un’azienda che vuole far crescere il senso di responsabilita fin dai
livelli piu bassi della gerarchia organizzativa: se in azienda si vuole avere una
leadership diffusa a tutti 1 livelli, cioe gruppi di persone capaci di prevenire e
risolvere problemi in autonomia, capaci di migliorare continuamente il proprio
lavoro quotidiano, il capo si deve trasformare in una guida autorevole, non
autoritaria, che non si sostituisce quasi mai ai propri collaboratori per non annullare
le opportunita di crescita che hanno. In un contesto del genere, di fronte a situazioni
anche urgenti e gravi, il manager-coach si rifiuta di dare soluzioni, ma si sforza di
mettere il collaboratore nella condizione di trovare la propria soluzione al problema.
La trasformazione del rapporto tra capo e collaboratore in una relazione quasi
assimilabile a quella tra insegnante e studente, o tra coach e coachee, risulta molto
difficile, a meno che I’ attuale capo non cresca e non si formi tanto da poter ricoprire
un nuovo ruolo, con nuovi valori e nuove convinzioni.

La lean leadership introduce in questo modo il nuovo concetto di kaizen: nata dalla
combinazione dei due termini “kai”” (cambiamento, miglioramento) e “zen” (buono,
migliore), questa parola significa proprio “cambiare in meglio”: miglioramento
continuo e graduale di un’attivita (e, soprattutto, di una persona) al fine di creare
piu valore e meno sprechi, tendendo ogni giorno alla perfezione (Liker, Convis

2015).



Per poter concretizzare a tutti gli effetti questa “evoluzione” in azienda non €
sufficiente adottare il modello organizzativo lean. Ogni piccolo miglioramento
ottenuto dall’organizzazione non puo essere trasferito con facilita alle altre parti
della stessa e, senza costante vigilanza e impegno da parte di manager e lavoratori,
senza leadership, ¢ semplice regredire rapidamente; ¢ necessario, invece, che
avvenga un vero e proprio cambio di sistema nel cuore dell’azienda, con la gente
che ne fa parte, e la cosa piu importante € che questo cambiamento dev’essere
incarnato nel leader dell’azienda. Solo leader eccezionali, pero, riescono a
canalizzare in maniera efficace gli sforzi combinati dei lavoratori per raggiungere
risultati ambiziosi: per questo motivo, Toyota forma attivamente queste figure
incoraggiandole, consentendo loro il miglioramento personale e mettendole nella

posizione in cui possano migliorare gli altri.
Qual ¢ quindi I’approccio di questo colosso giapponese alla leadership e al suo
sviluppo? Innanzitutto, la prima considerazione da fare ¢ che I’azienda Toyota ¢
interamente devota ai propri valori: la leadership, percio, inizia dalla comprensione
e dal vivere in prima persona questi principi fondamentali. Questi valori sono
cinque, e sono stati per la prima volta trascritti e pubblicati internamente nel 2001,
in un documento intitolato “The Toyota Way 2001” (Liker, Convis 2015); essi sono:
- lo spirito della sfida: come i due fondatori della famiglia Toyoda, Sakichi
prima e Kiichird poi, riuscirono a creare qualcosa di grande cogliendo la

sfida di quel tempo, da ogni leader Toyota non ci si aspetta solo che



raggiunga, nel suo ruolo, livelli di eccellenza, ma anche che sappia rischiare
in modo coraggioso, con energia ed entusiasmo; € proprio questo valore che
da ai collaboratori in azienda la spinta verso la perfezione;

la mentalita kaizen: ad ogni leader si insegna che nulla ¢ perfetto e che ogni
cosa puo essere sempre, continuamente, migliorata; in questo modo si ¢ alla
ricerca costante della “soluzione lean” perfetta;

il genchi genbutsu: letteralmente “andare a vedere di persona”, questo
concetto sottolinea il modo in cui un leader dovrebbe prendere le decisioni.
Egli infatti deve conoscere personalmente qualsiasi problema dipenda da
lui, in modo tale da poter comprendere meglio la situazione e arrivare
tempestivamente ad una soluzione; il genchi genbutsu ha inoltre un
significato intrinseco, quello di riflettere una filosofia di profondo rispetto
per il lavoro a valore aggiunto dell’azienda;

il lavoro di squadra: in Toyota ¢ radicata la convinzione che il successo
personale si puo ottenere soltanto all’interno del team e che ogni squadra
beneficia della crescita personale del singolo individuo;

il rispetto: questo ¢ il valore pitl importante e lo scopo ultimo dell’azienda.
Il rispetto per le persone parte dal desiderio sincero di contribuire alla
societa fornendo i prodotti e i servizi migliori possibili, e si estende al
rispetto per la comunita, per i clienti, per i dipendenti e per tutti i partner

commerciali.



Questi valori rappresentano le fondamenta della leadership Toyota; 1’adesione a
questi valori pero, da sola, non ¢ ci0 che fa il leader. Toyota identifica e forma i
leader nel corso di tutta la loro carriera attraverso un processo (mai formalmente
codificato) che si articola in quattro fasi:

- losviluppo di sé: Toyota ritiene che il tratto pit importante che distingue un
potenziale leader da chiunque altro sia la capacita di migliorare sé stesso e
le proprie competenze. Per fare in modo che ci0 avvenga, pero, € necessario
porlo nella condizione di potersi “evolvere” fornendogli il supporto di altri,
proponendogli le giuste sfide e affidandolo a un mentore in grado di dargli
1 consigli migliori;

- guidare e sviluppare gli altri: 1a seconda fase ¢ dedicata alla formazione dei
collaboratori. Tutti i leader devono riuscire a vedere negli altri 1 punti di
forza e di debolezza e prendersi la responsabilita di aiutarli a crescere
attraverso cicli di apprendimento e di miglioramento;

- supportare il kaizen quotidiano: mentre le prime due fasi sono strettamente
correlate ad una crescita personale, la terza ¢ maggiormente orientata verso
una leadership “istituzionale”: il leader dev’essere in grado di mantenere gli
altri concentrati pienamente su ci0 che in Toyota viene chiamato “True
North”, ossia 1’obiettivo finale (Liker, Convis 2015). Egli deve

costantemente promuovere il kaizen in ogni attivita svolta in azienda per



riuscire a portare ogni processo dal proprio standard attuale a un livello di
prestazione superiore;

- creare una vision e allineare gli obiettivi: la quarta fase consiste nel
sostenere il kaizen creando obiettivi consensuali per il miglioramento nel
lungo periodo e decidendo quale sia la migliore allocazione di sforzi e

risorse per raggiungere queste finalita.
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La leadership quindi, come precedentemente detto, ¢ strettamente correlata a
formazione, responsabilizzazione e miglioramento di tutti i membri

dell’organizzazione, ciascuno all’interno del proprio ruolo e delle proprie



responsabilita: la mission del leader Toyota ¢ quella di mettere i propri collaboratori
nella posizione di creare e aggiungere valore per il cliente, allenandoli e
supportandoli; essi sono tutti concentrati sul True North.

I'leader di Toyota devono riuscire a svilupparsi fino a livelli elevati, prima di potersi
accollare la responsabilita di formare altre persone e di condurre I’organizzazione
affinché raggiunga gli obiettivi piu difficili: I’approccio Toyota consiste nel creare
un ambiente ricco di sfide, ma che possa far crescere internamente leader che
seguano 1 valori aziendali per promuovere, a ogni livello, il miglioramento

continuo.



CONCLUSIONI

Con questo lavoro di tesi € stata compiuta un’esplorazione del tema della leadership
con il proposito di operare una sintesi delle principali teorie al riguardo, dall’inizio
del XX secolo fino ai giorni odierni.

Si puo notare come, nel corso dei decenni, cambiano non solo gli obiettivi dei
manager, ma anche i1 processi organizzativi implementati per raggiungerli: le
aziende passano da una logica mirata all’efficacia, tipica del periodo taylorista-
fordista, ad un’organizzazione totalmente finalizzata all’efficienza di struttura,
processi e, soprattutto, delle risorse: tra queste ultime spicca sicuramente 1’'uomo
che, per poter esprimere tutto il suo potenziale e rappresentare un vero valore
aggiunto per I’azienda, dev’essere spronato e guidato dalla fondamentale figura del
leader.

Il leader nasce innanzitutto sotto le sembianze di un “capo” che, con durezza e
autorevolezza, stabilisce tempi e modalita di lavoro di quelli che sono nient’altro
che suoi subordinati: non viene lasciato spazio alla sfera personale dell’uomo, alle
dinamiche relazionali e alla comunicazione, la quale ¢ univoca e parte
esclusivamente dai vertici dell’azienda. Nel tempo si comprendono, pero, i
numerosi limiti di questo modello organizzativo, che determina fatica e monotonia
nei lavoratori: € in questo contesto che nasce la teoria delle Relazioni Umane di
Elton Mayo. Egli capisce che a determinare le performance dei dipendenti non sono

solo gli elevati ritmi di lavoro, ma un ruolo fondamentale viene giocato



dall’instaurazione di rapporti interpersonali e dalla creazione di un ambiente
lavorativo piu disteso e maggiormente predisposto ad ascoltare 1’uomo e i suoi
bisogni. E proprio dai bisogni che Chester Barnard parte per formulare le sue teorie,
che vedono il leader come la figura incaricata di conoscere 1 propri dipendenti e,
soprattutto, le loro necessita per poter trovare di conseguenza gli incentivi adeguati
a spingerli a collaborare tra loro e a raggiungere gli obiettivi aziendali.

E dopo la Seconda Guerra Mondiale che si assiste alla diffusione della nuova
disciplina della psicologia sociale e delle cosiddette teorie motivazionaliste:
esponente di spicco ¢ sicuramente Abraham Maslow che, con la sua “piramide dei
bisogni”, propone una gerarchizzazione delle principali esigenze dell’'uomo, che
anche in questo caso devono essere conosciute dal leader non solo per poter definire
1 migliori strumenti di incentivazione per i lavoratori, ma anche per poter creare un
ambiente in grado di far emergere le potenzialita di ognuno. Successivamente Kurt
Lewin, massimo esponente della psicologia del lavoro, attraverso i suoi esperimenti
condotti negli stabilimenti della Western Electric Company individua e analizza 1
vari stili di leadership che possono essere adottati da un capo: dai suoi studi emerge
Iefficacia di quello che viene definito stile democratico, risultato che verra
ampiamente confermato dai successivi studi di settore. Infatti anche Rensis Likert,
individuando nello stile di leadership una delle variabili determinanti la produttivita
di un’organizzazione, stabilisce I’importanza del mantenimento di una struttura

gerarchica permeata pero di un modello direttivo partecipativo e volto a considerare



e valorizzare 1’individuo, che ora viene considerato indispensabile per 1’azienda
nella sua totalita di capacita e competenze specialistiche manuali e intellettuali e
che assume il nuovo ruolo di collaboratore, partecipando attivamente al processo
produttivo. Avvicinandoci ai tempi odierni, Paul Hersey e Kenneth Blanchard
stravolgono le precedenti teorie affermando che non esiste un unico modo di
esercitare la leadership, bensi quest’ultima va modellata sulla base della cosiddetta
maturita professionale dei lavoratori: si sottolinea come il leader debba essere
costantemente informato riguardo le caratteristiche e la crescita umana e
professionale dei suoi collaboratori per poter plasmare il modo di seguirli e guidarli.
E emerso come, negli anni, sia costantemente cresciuta 1’attenzione nei confronti
dell’'uvomo nella sua dimensione fisica, psicologica e relazionale. La conduzione
dell’uomo inteso come “risorsa umana’ € tipica della lean leadership applicata nella
Toyota Motor Corporation: il successo di quest’azienda, tra le altre cose, €
sicuramente dovuto a un profondo, impegnativo e costoso investimento nello
sviluppo di ogni persona che fa parte dell’organizzazione, credendo veramente che
1 dipendenti siano la risorsa piu preziosa; qui il ruolo del leader ¢ quello di essere
aperto al tipo di miglioramento personale necessario a coltivare le proprie capacita
di leadership, a lasciare che i propri dipendenti possano svilupparsi, crescere e
migliorarsi, a rimuovere gli ostacoli e a porre sfide e obiettivi tali che tutti 1 team, a
ogni livello dell’azienda, possano contribuire ai continui miglioramenti di Toyota e

raggiungere 1 propri obiettivi a lungo termine.
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