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- Alcune paru del libro sprigionano un grande calore umano,
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APPENDICE

Discorsi pronunciati da M. Henri Fayol e M. Haton de
la Goupillere nella seduta conclusiva del Congresso in-
ternazionale delle miniere e della metallurgia (23 giu-
gno 1900)

La direzione positiva nell'industria

O Pbidon Angelo Guerin v Assoviati

Prefazione

Lopera di Tavol qui presentata ¢ un testo classico nel settore
deila direzione aziendale.

Essa fu pubblicata per la prima volta nel 1916 nel Bollettino
della Societé de I'Industric Minérale francese, ma il Fayol ne
aveva gia lllustrato 1 concetti fondamentali in due congressi
della stessa societa tenutist nel 1900 e nel 1908,

[a pubblicazione fu subito molte richiesta, tanto che la So-
cicte de UIndustrie Minérale fu costretta a tarne diverse ristam-
pe. Quando, nel 1925, la casa editrice Dunod pubblico lopera
in forma di libro ne erano gia state stampate 15.000 copie.

La diffusione dell’opera nei paest anglosassoni, dove la dot-
trina cirezionale ha trovato maggiori sviluppi e applicaziont, si
veriticod mvece con molto ritardo, se si esclude una ristretta cer-
chia di studiosi.

Una prima edizione inglese fu pubbiicata, net 1929, dall’in-
ternationai Institute of Management di Ginevra, ma furono
disponibili per la vendita poche centinaia di copie. Soltanto nel
1949 comparve sia in America che in Inghilterra la prima vera
edizione, a cura della casa editrice Pitman. In America il pen-
siero i Fayol fu perd conosciuto piu di dieci anni prima grazie
a una sintest delle sue teorie curata da uno dei primi studiosi di
management, L. Urwick, e inserita nel libro Papers on the Science
of ddministration {Columbia University Press, 1937) da quesd
pubblicato in collaborazione con un altro studioso, L. Gulick.

In questo libro € anche riportata la traduzione di un artico-
lo del Fayol sul problemi di direzione nell’organizzazione stata-
le: «La doctrine administrative dans I'Etat.
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In Tralia Yopera i Fayol ¢ stata conosciuta soprattutto gra-

zie all'opera div uummu di Francesco Mauro il quale, nel pe~.

rindo tra te due guerre, & stato in Italia il maggicr esponente tra
i promotori dello sviluppo di una dottrina direzionale e dell’ap-
plicazione dei concetti dell’organizzazione scientitica del lavo-
ro. Mauro ha anche riportato una breve sintesi del pensiero del
Favol nel suo tibre I capo wellazienda industriale (Hoephi, 19:41).
H. Fayol proveniva calla piccola borghesia francese. \"ﬂcquc
nel 1841 a Costantinopoli dove suo padre, capo operaio in un’‘a-
zienda di costruzioni metalliche, st trovava per ragiont di lavo-
ro. Studente dell’Feole des Mines di Saint-Etienne, ne uscl nel
1860 con il titolo di ingegnere minerario per entrare (1 un com-
plesso minerario-siderurgico, la Compagnie de Commentry, do-
ve 1inmsv ininterrottamente lino alla morte avvenuta nel IQ‘?5

dupo el anm ne dx\t,nta\a 11 hrmtm e nsl 28/2 11 veniva 1f~

fidata anche la divezione di altre miniere. .Dummn questo pe-
riodo portd a termine mportanti studi di ricerca applicata, tra
i quali rimase famoso quello di caratiere geologico sui terrent
i Commentry, tendente a calcolare Pestensione dei filont car-
bonifert e quindi la loro durata.

Net 1888 diventd direttore generale della sodeta, incarico
che ricopri attivamente fino al 1918,

Il Fayol trove la societa quasi sull’otlo del fallimento: al con-
trario, guande la lascio, la sua situazione finanziavia era tlori-
dissima ed essa disponeva di quadri direttivi e tecnici rinomatii
i tutta la Francia per la loro competenza.

Dopo il suo ritiro da incarichi attivi dedicod gh ultimi sette

anni della sua vita a divulgare le suc teorie, studiandone le ap-
phmmom anche al di fuori dell’industria, in p’lrtlcohrc ncl[ or-,

ganizzazione statale.

Fondd a questo scopo il Centre d’Etudes Administratives.

che poi si fuse nel 1923, prima della sua morte, con la Confe-
rence de POrganisation Frangaise {fondata allo scopo di divul-
gare in Francia le teorie del Taylor), per dar Tuogo al Comité
National de POrganisation Irangaise.

Con questa fusione la Francia fu il primo paese ad avere un
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ente destinato a promuovere Vapplicazione del metodt scienti-
fici nelie aziende e 1n altre istisuzioni socialy, considerando le
stesse come un tutto unico e non prendendo in esame soltanto
aspetti particolart,

Nel settore dell’organizzazione dello Stato il Favol esamino
il funzionamento del ministero delle Poste e Telegrafi e pubbli-
co un articolo sulle riforme necessarie per migliorarne le pre-
stazioni. Quando lo colse la morte egli stava analizzando 'in-
dustria statale dei tabacchi.

Lopera qui presentata si divide in cue parti.

Nella prima il Fayol individua la funzione direttiva tra le set
funzioni che, a suo parere, comprendono qualsiasi attivita che
pud essere svolta in un’azienda (le altre cinque funziont sono:
tecnica, commerciale, finanziaria, contabile e di sicurezzaj. Egh
mostra moltre, che importanza della prima funzione cresce
man mano che si sale nella gerarchia e pu ¢ grande Pazienda,
fino a costituire, per i capi di grandi aziende, fa funzione di
gran lunga p1i importante.

Questa funzione non ¢ soltanto caratteristica delle aziende
industriali, ma deve al contrario essere esplicata in qualsiasi ti-
po di azienda o in qualsiast aggregato organizzato di uomini
{esercito, Chiesa, Stato ecc.).

La prima parte si conclude con un breve capitolo sulla ne-
cessita di impartire ai giovant che entrano nelle aziende n po-
sizione di responsabilita degli insegnamenti sulla funzione di-
rettiva. Per arrivare a questo € perd necessario costituire una
«clottrina direzionale». E per portare un contributo in questo
senso che egli ha scritto la seconda parte.

Questa parte si divide in due capitoii. Nel primo Fayol pre-
senta quattordici prineipl generali ai quali s1 deve informare
lazione direttva.

Eghi dichiara che ha desunto questi principi dalla sua espe-
rienza, avendo clencato soltanto quelli pitt importanti.

Nel secondo capitolo egli analizza invece 1 cinque elementi
che costituiscono a suo parcre la funzione direttiva: program-
mare, organizzare, comandare, coordinare e controllare.



Secondo gl ntendimenti dell’autore, a questo lavoro avreb-
hero dovuto seguire altre due parti, nelle qualt desiderava por-
tare degli esempi pratici di applicazione delle sue teorie dire-
zionali e alcunt insegnamenti che potevano essere trattt dalla
Prima guerra mondiale. Queste due parti non furono mai pub-
biicate,

Con la sua opera il Fayol ha gettato le basi della dottrina dire-
zionale moderna, e la sua impostazione ¢ ancora quella valida
al nostri glorni.

Individuando e separando la funzione direttiva dalle diverse
altre funzioni che possono essere svolte in un’azienda egh ha
portato un contributo veramente originale ¢ senza il quale non
poteva svitupparsi una dottrina della direzione.

Si pud dive con certezza che dobbiamo questa scoperta al
profondo spirito scientitico che egl applico al campo dei pro-
blemi umani dopo aver raccolto brillanti risultati nel campo di
quelh fisten

Cou questo contributo egli ha aperto la strada al moderno

approccio ai problemi di alta direzione per mezzo dell’analisi -

funzionale. Inoltre ha introdotto per primo nel settore azienda-
le il concetto di staff come contrapposto a quello di fme.

Fgli ha messo i risalto che il capo di una grande azienda
non puo ricoprire efficacemente it suo incarico se non € anita-
to da un organo apposito che, oltre a compiti di segreteria e di
controllo, deve elaborare programmi ¢ suggerire niziative ten-
denti a migliorare andamento della gestione dei diversi setto-
r1 aziendali.

Egli prese I'idea di questo organo dall’organizzazione mili-

tare, all’interno della quale esisteva da pitt di un secolo lo stato

maggiore, ¢ introducendo un organismo analogo nell’organiz-
zazione aziendale, ne volle conservare anche 1l nome. La strut-
““tura organizzativa denominata di line and staff e della quale il
Fayol diede il primo esempio nel campo aziendale, ¢ la struttu-

ra di tutte le aziende moderne.
Puo essere interessante mettere in risalto che il Fayol, nel-
I'intento di trovare una pit rispondente struttura organizzati-
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va, non incorse nell’ervore in cul cadde invece il Taylor, al qua-
le si prospetto lo stesso problema ma al livello del capo di un re-
parto produttivo.

[Jeccessiva funzionalizzazione del Tavlorn, nlatt, distrug-
gendo Punitd di comando, sara ben presto accantonata. [l Fa-
vol, che gia conosceva le teorie e le applicaziom del grande n-
gegnere americano, segnald nel suo libro, con molto rispetto e
modestia, la scarsa validita della sotuzione trovata dal Taylor

“per ottenere una struttura organizzativa piu cfficiente.

Questo fir 'unico motivo di contrasto fra questl due uomini
L1SIgN.

Agli inizi della divulgazione delle loro rispettive opere st ten-
10 di contrapporre le teorie del Fayol a quelle del Taylor come
se fossero state tra loro in contrasto o In competizione; ma fu
proprio il Fayol che, al 11 Congresso internazionale dellorga-
nizzazione scientifica, tenutosi a Bruxelles nel 1925, nego que-
sta interpretazlone.

Egli riconebbe che 1 loro principi scaturivano da una mede-
sima impostazione, ed crano, se mai, complementart: 1l Fayol
essendosi interessato principalmente dei probiemi dellalta di-
rezione ¢ 1l Taylor di quelli a livello esecutivo.

In realta Taylor e Fayol sono 1 due grandi ¢ pitu importanti
precursori delta moderna teoria della direzione seientifica.

Ritornando ai contributi e quinei ai meriti che sono da rico-
noscersi al Fayol, deve esserc ricordato ancora quello che {orse
¢ il piu impertante: il grande merito di essersi saputo sollevare
dal ristretio campo aziendale per affermare la validita della sua
impostazione per qualsiasi genere di organizzazione sociale e,
in particolare, per 'organizzazione dello Stato.

Questa opera del Favol si legge tuttora con grande interesse.
Non bisogna naturalmente dimenticare che € stata seritta da
un capo di una grande azienda che ha sentito intensamente la
responsabilitd del proprio incarico ¢ non ha avuto quindi mol-
to tempo a disposizione per altre attvita.

La forma del libro non & percio molto curata ed esso non ha
certamente le caratteristiche dei lavoro uscito dalla penna dello
stucioso di professione, Esso & nel suo insieme il messaggio di



un divigente i grande espertenza ad altn dirigent o aspiranti
tali. ,‘

IHibre ¢ una mintera i nozioni e di veritd che sorprende-
ranno chi, essendo ageiornate nelle teeniche direzionali, non
conosceva quest’opera. I lettore s1 rendera conto che non vi &
nulla di sestanzialmente nuovo negh svituppt moderni e che
tutta la problematica aziendale v1 ¢ trattata. Alcune parti del li-
bro sprigionano un grande calore umano, ad esempio la parte
riguardante i consigh al glovant ingegnert che iniziano le pro-
prie esperienze di lavoro.

Vivo, ¢ sempre valido, ¢ moltre Pincitamento che il Fayol ri-
volge al dirtgenti, allinché contrtbuiscano al continuo sviluppo
cdi una sana dottrina direzionale,

Alberto Galgano

Nota delleditore
Lropera di Fayel, apparsa in Trancia per la prima volta in forma compiuta nel
1916, & stata pubblicata in Tialia nel 1973 per i upt di Franco Angeli.

Progetto dellopera

La direzione, nelia gestione di tutte le attivita, grandi e piccoie,
industriali, commerciali, politiche, religiose ecc., gloca un ruo-
lo importantissimo. Mi propongo di esporre qui le mie idee sul
modo in cul dovrebbe essere svolto questo ruolo.

Llopera sara suddivisa in quattro parti:

= [ parte: Necessitd e possibilita di una_formazione alla divezione;
= (f parte: Principi ed elementt di divezione;

» [t parte: Osservaziont ed esperienze personalt;

= IV parte: Leziont fratle dalla guerra.

Le duc prime parti, che formano Poggetto del presente volu-
me, sviluppane clementi della conferenza che tenni a Saint-
Etienne, nel 1908, in occasione del cinquantenario della Socie-
ta dell’Industria Mineraria. La terza ¢ la quarta parte forme-
ranno 'oggetto di un secondo volume, che sara pubblicato
prossimamente.

Henri Fayol, 1916



PARTE PRIMA

NECESSITA £ POSSIBILITA
DI UNA FORMAZIONE ALLA DIREZIONE
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Capitolo primo

Definizione di direzione

Tutte le operazioni che si svolgone all'interno detle imprese
possono essere ripartite nei sei gruppi che seguono:

1. operazioni tecniche {produzione, fabbricazione, trasforma-
zione);

operazioni commercial (acquisti, vendite, scambi);

operazioni finanziarie (ricerca e gestione di capitali);
operazioni di sicurezza {protezione di beni e persone;;
operazioni di conlabilitd (inventari, bilanci, prezzi di costo,
statistiche ecc.);

Ol

6. operazioni direttive (programmare, organizzare, comandare,

coordinare e controllare).

Sia semplice o complessa, piccola o grande 'impresa, questl sel
gruppi di operazioni, o_finzioni essenziali, non mancano mai.

I primi cinque gruppi sono ben noti; poche parole bastano a
delimitare 1 rispettivi campi. 1l gruppo delle operazioni di dire-
zione necessita di maggiori spiegazioni.

[. Funzione lecnica

Tl numero, la diversita e limportanza delle operazioni tecniche;
il fatto che pradotti di qualsiasi tipo {materiali, intellettmali, mo-
rali} escono in genere dalle mani di tecnict; Uinsegnamento qua-
si solo tecnico delle scuole professionali; ghi shocchi a disposizio-
ne dei tecnici. .. tutto insomma cospira ad affidare alla funzione
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tecnica e di conseguenza alla compelenza lecnica un’importanza:

che trascura altre competenze, altrettanto necessarie e a volte
anche pin utili alla marcia e alla prosperita delle aziende.

Pero fa funzione teenica non € in ogni caso la pit importan-
te. Persino nelle aziende industriali esistono dei casi in cul una
qualsiasi delle altre funzioni puo esercitare sull’andamento del-
Iimpresa un influsso molto maggiore rispetto all’azione della
funzione tecnica.

Non bisogna dimenticare che le set funzioni essenziali sono
strettamente interdipendenti. Ad esempio, la funzione tecnica
non sussiste senza materie prime, né senza shocchi per i prodot-
ti, senza capitali, senza sicurezza e senza capaciti di previsione,

2. Funzione commerciale

La prosperita di un’'impresa industriale ¢ legata spesso alla fun-
zlone commerciale, altrettanto strettamente che alla funzione
tecnica: se il prodotto non si vende, I'azienda va in rovina,

Saper acquistare e vendlere ¢ altrettanto importante quanto
saper fabbricare a regola d’arte.

Assieme a perspicacia ¢ capacita decisionale, 'abilitd com-
merciale richiede una profonda conoscenza del mercato e del-
la forza della concorrenza, lungimiranza nelle previsioni e ca-
pacita di realizzare accordi.

Per finire, quando determinati prodotti passano da un setto-
re all’altro nella stessa impresa, la funzione commerciale deve
vigitare perché 1 prezzi fissati sccondo le direttive superiort —
detti prezzi d'ordine — non siano fonte di pericolose illusioni.

3. Funzione finanziaria,

Nulla s1 ottiene senza il suo intervento. Necessitano capitali per
il personale, gl immohbili, le attrezzature, le materie prime, 1 di-
videndi, le migliorie, le riserve ecc. Occorre una capacita di ge-
stione finanziaria, onde procurarsi i capitali, per trarre il mag-
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glore vantaggio possibile dalle disponibilita e per evitare impe-
o azzardat,

Molte imprese che avrebbero potuto prosperare sono perie
per mancanza di capitali.

Nessuna riforma, nessuna miglioria ¢ possibile senza dispo-
nibifita ci capitalt e senza crediti. '

- Condizione essenziale di successo ¢ tenere costantemcnte

sotto controllo la situazione finanziaria delfazienda.

4. Funzione della sicurezza

Il suo compito & quello di proteggere beni e persone contro fur-
ti, incendi, inondazioni; di prevenire sciopert, attentat e, in ge-
nere, tutti gl ostacoli di carattere sociale atti a compromettere
la marcia e la sopravvivenza stessa dellimpresa.

E Pocchio del padrone, il cane da guardia dell’azienda; cio
che sono la polizia € Pesercito nello Stato. E in generale qual-
stasi misura che sia in grado di dare sicurezza all’'impresa, e al
personale la tranquillita di spirito di cul ha bisogno.

5. Funzione contabile

E 'organo della vista dell’impresa. Esso deve permettere, in
(:lua]siz-_lsi istante, di sapere dove ci si trova e verso dove si sta
marciando. Deve fornire informazioni esatte, chiare e comple-
te sulla situazione economica. . . '

Una bucna contabilita, chiara ¢ semplice, che offra un’esat-
ta tdea delle condizioni in cut si trova I'impresa, costituisce un
valido mezzo di direzione.

Per questa funzione, come per tutte le altre, ¢ necessaria tna
certa iniziazione. L'indilferenza con cui la si tratta nelle grandi
scuole industriali prova che non ci st rende conto della sua
grande utilita.
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6. Funzione divezionale

A nessuna delle cinque precedentt funzioni spetta il compito di
stendere 1l programma d'azione dellimpresa, di costituirne fa
struttura, di coordinarne gl impegni, di armonizzarne fe ope-
razioni. Tali operazioni non rientrano nelle attribuzioni della
funzione tecnica, né in quelle delle funztoni commerciale, fi-
nanziaria, sicurezza. contabilita. Costituiscono un’altra inzio-
ne, che viene di solito designata come direzione ¢ le cud attribu-
zlont e 1 cut limit sono ancora assal mal detinag.

Previsione, organizzazione, coordinamento ¢ controllo fanno parte,
incontestabilmente, della divezione, come viene correntemente
intesa. ' o

[ proprio necessario mcludere anche il comando? Non obbli-
gatoriamente; lo si potrebbe studiare a parte; tuttavia mi son
deciso a includerlo negli attributt della direzione per 1 seguenti
motivi:

. I reclutamento, fa formazione del personale, la costituzione |

della struttura, compiti della direzione, interessano al massi-
mo grado i comando.
2. Gran parte dei principt del comando sono principt di dire-

zione, Direzione e comando sono strettamente connessi,

Anche semplicemente per agevolarne lo studio, era utile
raggruppare qguesti due tipi i operazioni.

3. Raggruppandoli si otteneva inoltre il vantaggio di costituire
una funzione assai importante, degna di attrarre ¢ mantene-
re Iattenzione del pubblico non meno fortemente che nel
caso della funzione tecnica.

Ho dunque adottato la seguente definizione:

Dingere significa programmare, organizzare, comandare, coor-
dinare e controllare. e

Programmare significa scrutare il futuro e stendere il programma
d’azione. '

Onrganizzare significa formare il duplice organismo dellimpresa.
materiale ¢ sociale.

Comandare significa far funzionare il personale.

Coordinare significa collegare, unire, armonizzare tutte i com-
plesso degli atd e degh storzi.

Controllare significa vigilare perché tutto proceda in modo con-
[orme alle regole fissate ¢ agh ordini impartin.

Closi intesa, la direzione non costituisce un esclusivo privilegio,
neppure una carica personale del capo o dei dirigent d’azien-
da; ¢ una funzione che st articola e st ripartisce, come le altre
funzioni esscnziali, tra la testa ¢ le membra del corpo sociale.

La finzione direzionale clifferisce nettamente dalle altre ¢in-
que funziont essenziali.

E, importante non conlenderta con la gestione.

Gestire significa guidare Pazienda, Pimpresa, verso il suo
obiettivo, cercando di ottenere 1 migliort risultat possibili,
sfruttando tutte le risorse di cul dispone; signibica assicurare il
moto delle sei funzioni essenziali.

Dirigere costituisce soltanto una delle sei funzioni, di cui la ge-

stione deve assicurare la marcia. Tattavia guesta funzione occu-

pa, nel ruolo dei dirigenti, un posto cosi importante che puo
sembrare talvolta che tale ruole sia esclusivamente direzionale.



Capitolo secondo

Relativa imporlanza delle diverse COmpe[enz_e
che costituiscono il valore del personale dimpresa

A ogni gruppo di operazioni essenziali, o a ogni funzione es-
senziale, corrisponde una determinata capaciid o competenza.
Distinguiamo una competenza tecnica, una competenza coms-
merciale, una competenza finaneiaria, una competenza dire-
zionale ecc. R o

" Ognuna si fonda su un insieme di qualita e di conoscenze,

riassumibili come segue:

1. Fisiche: salute, vigore, destrezza.

2. Intellettuali: attitudine a comprendere e a imparare, capacita
di giudizio, vigore e flessibilita intellettuah.

3. Morali: encrgia, fermezza, assunzione coraggiosa delle pro-
prie responsabilitd; spirito di iniziativa, dedizione, tatto, sen-
so di dignita.

4. Cultura generale: nozioni varie, che non rientrano esclusiva-
mente nel dominio della funzione esercitata.

5. Particolari conoscenze: queste riguardano soltanto la funzione,
sia tecnica che commerciale, sia finanziaria che dirigenziale
ece.

6. [sperienza: conoscenze derivanti dalla pratica degh aflari,
Ricordo di insegnament tratti personalmente dai fatti.

e Aasaci

Tale & Pinsieme delle qualita e delle conoscenze da cui ¢ forma-
ta una qualunque delle competenze essenziali: esso abbraccla
qualita fisiche, intellettuali e morali, qualita di cultura genera-
le, di esperienza; e ancora certe conoscenze speciali, connesse
alla funzione da espletare.

¥ Eddpmom Aagelo Ge



Dimportanza di ognuno degli elementi che compoengono
una competenza ¢ i rapporte con la natura ¢ 'mmportanza
della funzione. : |

NelPimpresa individuale, ove tutte le funziont vengono svol-
te da una sola persona, 'ampiezza delle competenze necessarie
¢ ovviamente ridotta.

Nella grande azienda, i cui s1 svolgono operazioni svariate
e importanti, al personale s1 richiedono in alto grado numerose

capacita; ma essendo te tunziom suddivise tra un gran numero

di «agenti», ognuno di essi sard tenuto in genere a possedere,
solo una parte ridotta dell’insieme delle competenze. o
Benché questa materia si presti male a valutazioni numeri-
che, ho fatto un tentativo di tradurre in cilie 1l relativo valore di
clascuna competenza o capacita, sia per quanto riguarda il va-
lore degli agenti, sia per quanto concerne i capl di un’azienda.
In una prima tabella (1) ho comparato le competenze neces-
saric al personale del settore fecies in una grande impresa imdu-
striade. R
In una seconda tabella (2) ho comparato le competenze ne-
cessarie a varl capi d’aziende mdusiriali, di qualsiast grandezza.
Quindi, dopo aver constatato che le conclusioni tratte daila
prima tabella possono essere applicate al personale di tutte le
funzioni che st svolgono in un’impresa industriale; ¢ che quelle
invece tratte dalla seconda tabella sono a loro volta applicabili
at capl di ogni genere d'impresa, sono arrivato alle seguenti
conclusioni generali: nelle aziende di qualsiast genere, la competenza

essenziale det quadri inferiort forma la competenza professionale caratteri- .

stica dellimpresa; e la competenza essenziale degli alti dirigenti é la com-
petenza direzionale.

1. Aziende diverse

Uno studio delle competenze necessarte ai lavoratori e ai capi
delle aziende di qualsiast genere conduce alle stesse conclusio-
ni detlo studio gia fatto in precedenza sulle competenze neces-
sarie al lavoratort e ai capi delle imprese industriali.

& Lliciont Angeto Gaering o Assueion

Oueste conchusiond possono essere rlassunle come segue:
tulte le specie di imprese, la competenza principale degli operatort di grado
inferiore costituisce la competenza professionale caraileristica dell‘ompresa,
¢ la compelenza principale degli alti dirigents ¢ la compelenza direttiva

Il bisogno di conoscenze direzionali ¢ generale. . -

Tahella b Importanza relagiva delle diverse competenze necessarce
al personale delle aziende industrial

(RANDE IMPRESA
PERSONALE DELLA FUNZIONE TECNIGA

CATTGORIE CIOMPETENZE VALORE
DI AGENTT — - TOYTALE
Digk- Trenicy Cos- Finan- Sict- GoNn
ZIONALE MERCIALE ZIARIA  REZZA BILITA

{rrande stabilimento

Operaio 5 0083 : 5 5 100
Ciapo operaio 15 6O g 10 10 136 h
Capo reparto 25 45 g 10 §] 100 %
Clapo settore A0 360 3 §) 10 20 100 {d
Capo det servii

recnic 35 30 10 3 10 10 100 (¢
Direttore 40 [ 15 H 10 10 SIOREY

Piitseabilinents insieme
Divettore generalé 30 100100100100 10 1000
Bcluseria i Stawo

Ministro- o0 50 10 1 10 10 1100 th
Capo di Stato 60 4 8 § 8 § o0

Chuesto persenale costituisce Ta seguente seric gerarchica: operai, capn operar,
capi veparto, capl setfore, capl sercizio, diveltore.

Se PMmpresa comprende parcechi grandi stabilimentd disinti, la senie
gevarchica continua con un direftore generede.

[ s¢ Fimpresa & un ente statale la gerarchizzazione tecnica prosegue fi-
o al capo defle Stalo, passando altraverse un s,



La tabelia indica fa parte relativa di ciascuna delle competenze essenzia-
li sul valore totale di quelle necessarie a un qualsiasi membro <el personale.

Questo valore totale ¢ fatto uguale a HI0 in tatd 1 casi, che s tracti di
operaio, di capo servizio o di capo di Stato,

Vale Ia pena di notare che qui non si tratta di comparare il valore i un
operato con quello di un capo operaio o di un direttore o di un capo di Sta-
to, Non vi ¢ misura comune tra cuesti diversi valorl, Le unita a, &, ¢, d... m,
a0, po.. non sono della stessa natura né defla stessa impertanza: gli cle-

menti di cui si compongono si trasformane passando da un livello gerarchi-.

co allaltro in modo tde che alla fine non el sara pid niente di comune tra
la competenza - tecnica, direttiva o di qualsiasi altra natura - del livello in-
feriore e la competenza delfo stesso nome di un capo di alto livello.

Nelle tabelleé ¢ nelle figure di questo capitolo ho cercato soltanto di
esprimere Pimportanza relative delle diverse competenze, che costituiscono
il valore totale di un «agentes,

T coeflicienti attribuit alle diverse competenze, che formano i valore
totale di un qualsiasi elemento, qualunque sia la categoria alla quale questi

apparticne, esprimono la mia opinione personale; sono dungue valort di- ;.
scutibili e sono certo che verranno disenssi. Credo tisttavia che qualungue

siano le dilterenti valutazioni che st manifesteranno. le conclusioni che ho
tratto dalla tabefla | resteranno per intero valide,
Ed ecco le mie conclusioni:

1. La competenza principale delloperare & ta competenza fecnica.
s

b

Man mano che ¢ sale nella seala gerarchica, Pimportanza relativa della

compelenza divezionale cresce, mentre la competenza tecnica diminuisee. 1 Jequi-

ralenza tra queste due competenze st stabilisce verso il terzo o quarto
wraclo,

3. La competenza principale del diveftore ¢ 1a competenza divezionale. Pity il li-
vello gerarchico sale, piftt questa competenza dominal '

4. Le competenze commerciale, finanziaria, velatve alla sicwezza o alla contabi-
litd raggiungono I massima importanza refativa tra gli agenti del quin-
to e sesto grado gerarchico. Man mano che sisale, limportanza relativa
di queste competenze diminuisce e tende a livellarsi.

30 A partire dal quarto o quinto grado gerarehico il cogfficiente direzionale

cresce soltanto a spese degli altad coeflicientt, che diminuiscono, wvicis

nandost a un decimo del valore totalc,

Le conclusioni precedenti sono tratte soltanto dall’esame delle competenze
del personale defla funzione weenica, personale che va dall’operaio sino al
capo dellazienda.

Nessun membro di questo personale & dedito esclusivamente alfa fun-
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zione teenicas tuitl concorrono pitt o meno ampiamente alle altre fanzion
¢ come abbiamo viste i grandi capt sono pid dei dirigenti che dei teenicl.
{resame delle competenze del personale delle altre funzion: di una
grande azienda ndustriale - commerciale, finanziaria, di sicwrezza o di £‘{H‘%f(ll_ii'i.‘
G - i luogo a osservaziont dello stesso tipo e a conclusiont identiche;
Pespressione compelenza tecnica va seroplicemente sostituita con Fespressione
compelenza cavafteristica della funzione. .
Di qualunque funzione si tratd, la competenza principale degh agent
chi gr;-ndb inferiore & la competenza caratteristica della fanzione {tecnica se si
ratta della funzione industriale, commerciale se si tratta della funzione
commerciale, [nanziaria se si tratta della funzione finanziaria ecc.), ¢ la
competenza principale degli agenti di grado superiore costituisce la compe-

tenza direzionale.

Tabella 2. Importanza relativa delle diverse competenze necessarie
al personale delle aziende industriali

CIAPL DI IMPRESE INDUSTRIALL DEDIVERSY DIMENSIONI

CATECD RIE. Coarrel ENZE VALORE
1 IMPRESE : - ' TOTALE
Dive- Teexcn Coal o Frvan- - Siwoe- CoNTa-
FIONALE MERCIALE ZIARIA A BILITA
Tmpresa Ny
indivicluale 15 10 20 i 5 10 100 &
Piccola impresa 25 30 15 10 10 10 100 w'\n.aj
Media impresa 30 23 15 10 10 1o 1) {n}
Grande impresa H0) 15 15 ) 10 10 100 {o)
Impresa maolto N
grande 50 10 0 10 10 Lo LGO (i
[mpresa di Stato 60 8 § g 8 8 10O (¢

Questa tabella & impostata come la precedente.

[ valore totale di un buon capo viene rappresentato cal n. 100,

[ coefficiend attribuili alle diverse competenze cli capi di qualsiasi categoria
esprimono la mia personale valutazione.

Da questa tabella derivano ke seguenti conclusioni:

i. La competenza principale del capo di una piccola azienda industriale € una

competenza lecrica.
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2. Man mano che st sale nella gerarchia delle imprese auvmenta Fimportanza
velativa della competenza direzionale, montre la competenza feoniea diminuisce.
[lequivalenza tra le due competenze si ragginnge nelle medie aziende.

3. La competenza principale det capi delle grandi aziende ¢ fa competenza di-
rezionale: pitt importante ¢ Fazienda, pitt domina la competenza direrionale.

+. Le competenze commerciale ¢ finanziaria svolgono un ruolo assal pit impor-
tante tva §eapt di piccole ¢ medic imprese, che non tra chi agisce a vn gra-
do inleriore ¢ medio della funzione teenica.

5. A misura che s procede verso Uadto nella gerarchia delle aziende, il coeffi-

ciente divezionale cresce solo a scapito della nsaggior parte deghi alud coethi-

ciend, che rencdono a liveilarsi avvicinandosi al valore houn dechimo del va-

lore totale.

A parte la differenza che risulta dal fatto che tatti i eapt dazienda, anche delle
aziende pit piccole, abbisognane i competenze commerciali © finanziarie, men-
tre gl operatori di grado infertore alla [unzione Leenica possono farne a meno,
Ie conclusion che si traggono dalla tbella 2 somigliano in modo singolare a
quelle che st raggono dalla abella L

1 fatto pin importante evidenziato da queste due tabelle ¢ il seguente:

o Lo competenzi fenica © T competenza principale degli operatort di grado
inferiore della grande azienda e el capi della piecola azienda mdusiriale;

o la competenza divegionade ¢ la competenza principale degh alti dirigenti;

+  la competenza feonica domina nella zons bassa della scala industriale ¢ lex

competenzi duezionale nella zona alea.

Questo fatto ha una tile importanza, dal duplice punto di vista dellorganizza-
zione ¢ della gestione degh aflivt, che non ho temuro di moliplicare | mezzi
per farle conoseere a tueti, '

D qui derivano le tabelie | e 2: da qui anche le figure T e 2. che non sono
altvo che delle viproduzioni sotto altra forma delle due @belic. Da qui ancora
lo schema delia Geura 8, «lmportanza relativa delle diverse competenze neces-
sarie alle cilferenti categorie di operatord di una grande azienda metallurgica.

Tute le tabelle ¢ le figure hanno lo scopo di richiamare Patenzione del
pubblice sull'importanza della funzione dindiva nelle axiende industriali. Ta
funzione feozica & stata da molo lempo portata al livello che ke spetta el con-
viene che resth, Ma essa non basta ad assicurare i buon andamento degli affa-
vz le oceorre il soccorso delle altre funziont essenziali ¢ in particolare quello

della funzione divetfica.
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Figura 3. Importanza relativa delle diverse competenze necessarie alle diverse categorie di «agenti»
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Capitolo terzo

Necessita e possibilita di una_formazione
alla funzione direzionale

[n precedenza abbiamo visto che la gestione’ deeli affari com-

I 8 g

prende Pesercizio e Uespletamento di sei funzioni fondamenta-

li: se una sola di queste non viene svolta Uazienda rischia di
)

“morire, € in ogni caso di indebolirsi. Occorre percia che 1l per-

sonale di una qualsiasi azienda sia in grado di assolvere tutte le
sue funzioni fondamental. L

Abbiamo visto anche che la competenza pit necessaria at li-
velli superiori ¢ la competenza direzionale.

Siamo dunque certi che un’istruzione esclusivamente tecni-
ca non risponde alle esigenze generali delle aziende, anche del-
le aziende industriali: I

Ora, mentre st compiono, ¢ a ragione, 1 maggloti storzi per
diffondere e perlezionare le conoscenze tecniche, nulla vien
fatto, o quasi nulla, nelle nostre scuole industriali per prepara-
re i futuri capi alle loro funzioni commerciali, finanziarie, diret-
tive ecc.

La direzione addirittura non figura nei programmi d’insegna-
mento superiore di ingegneria. Perché mar?

Forse si misconosce U'importanza della competenza direttiva?
No. Che si tratti di scegliere un capo operaio tra gh operal, un
capo reparto tra i capi operai, un dirigente tra gli ingegner,
non & mai, o quasi mai, la competenza tecnica a determinare
la scelta. Ci si accerta, naturalmente, che sussista la necessaria
dose di competenza tecnica; ma fatto questo, tra i candidati di

I'Nel testo originale: ceuzre gouvernemeniale. [N.d. [}



valore teciico pressappoco {‘qmpollcnte st preferisce quello che

dimostra di possedere superior qualita i autorevolezza, orci-". .

ne, organizzazione e ancora altre qualita, che sono gh elemen-
ti propri defla competenza direttiva.

Sard perché la compelenza diretliva non pud esseve acquisita
se non nella pravca degli affar?

Sono certo che questa ¢ la ragione addotta. Ma vedremo
che essa non ha aleun valore ¢ che in realta la competenza de-
rettiza pud e deve essere acquisita, al pari della competenza tec-
nica, prima a scuola e pot in azienda,

[.a vera ragione dell’assenza d'insegnamento della funzione

direttiza nelle nostre scuole professionali ¢ Passenza di una dottri-
na. Senza dottrina, non csiste insegnamento possibile. Ora, non

esiste una doftrina direttiva consacrata,_fruile di un pubblico dibathls.

e dottrine di singole persone non mancano. o mancanza
i una dottrina consacrata, chiunque pud crederst i possesso
dei metodi migliori. Si possono contemplare dovungue, neltin-
dustria, nell’esercito, nelle famiglie, nello Stato, le pratiche pIt
contraddittorie, poste sotto Pegida di uno stesso principio.

Mentre dal punto di vista fecnico un capo non potrebbe op-
porsi a certe regole stabilite senza rischiare i perdere ogni pre-
stigio, dal punto di vista direzionale pud invece permettersi m-
punemente pratiche tra le pidt irritanti.

[ procedimenti impiegati non sono giudicati per se stessi, ma
in base a risultati che spesso sono molto lontani nel tempo ¢
difficili da ricollegare alle rispettive cause. 3%

Tuttaltra sarebbe la situazione se ¢l losse una dottrina con-

sacrata, vale a dive un insieme di principt, di regole, di metodi, di
procedure, provati ¢ collaudad dall’espertenza.

Non sono i principi che mancano: se fosse sufliciente procla-
marli per imporli godremmo in tutti i campi della mighor ge-
stione possibile. Chi non ha sentito cento volte proclamare la
necessiti dei grandi principi di autorid, & disciplina, i subordina-
zione degli interessi particolari all inieresse generale, i unila di divezione,
di coordinamento degli sforzi, i capactia di previsione ecc.?

Viene da credere che la proclamazione non basta, Il fatto €.
¢ di guida a quel-

che la luce dei principi, come quella dei far,

i Adwrelo Giering o Associat

It che conoscono gia la rotta che conduce al porte. Un princi-
plo senza il mezzo per realizzarlo ¢ p}"i\-'r) i ogni efficacia,

Questt mezzl non mancano, sono innumerevoli. Ma 1 buond
© 1 cattivi mezzl vengono usaty, alternativamente o nello stesso
tempo, In famiglia, m othcina ¢ nello Stato, con una costanza
che non st spiega se non con Passenza di una dottrina. Il pub-
hlico non ¢ in grado di giudicare gl att divetnvi,

Occorre percio stabilive al pid preste possibile una dottrina
direttiva,

(iio non sarebbe né troppo lungo né troppe difficile, se al-
meno alcunt importanti capi d’azienda si decidessero a esporre
le foro idee personall sul principt che considerano come 1 pin
wlonet ¢ 1 piu adata a facilitare Fandamento degli aftart e s
miezzi pit favorevoll per la realizzazione di tali principi. Dal
controento ¢ dalla discussione non tarderebbe ad apparire una
tuce. Ma la magqloz parte dei grand: capi non ha né tempo né
voglia di scrivere ¢ quast sempre sparisce dalla scena senza la-
sciare nessuna dottrina e nessun discepoto, Non st puo quingd
CONATE SU (Uesta TIsoTsa.

Per tortuna non € necessario gestire una grande impresa, né
presentare un sagelo magistrale, per portare un valido aiuto al-
la costituzione di una dottrina.

La piu piceela osservazione hen fatta ha una sua vahdua, ¢
potché 1f numero dei possibill osservatort ¢ Hlimitato st puo
sempre sperave che la corrente, una volta messa in movimento,
non st arrestl piug st tratta percio di determinare questa corren-
te, di aprire una discussione pubblica; ed ¢ questo che tento db
tare pubblicando questi studt.

Spero che ne sortisca una dottrina.

tatto questo, bisegnera risoivere 1l problema del suo inse-
gnamento.

Tuta pitt o meno ha
di dirigere,

In famiglia, negli affari di Stato, il hisogno di una competen-
za direzionale si rapporta ;1ll’importanm dell'impresa ¢, per gh
nclividul, questo bisogno ¢ tanto pia grande quanto pig alta €
la posizione occupata. Linsegnamenta della funzione divettiva

n bisogno di conoscenze relative allarte
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deve quindi essere generale; Pinsegnamento elementare nelle
scuole primarie, un po’ pilt sviluppato nelle scuole secondarie,
molto approfondito nelle scuole superion.

Questo insegnamento non fara di tutti gli allievi dei bravi di-
rettori, come Pinsegnamento tecnico non fa di tutti i suoi allze-

vi dei teenici eccellenti. Gl si chiederebbero soltanto dei servic

7zi analoghi a quelli resi dall'tusegnamento tecnico. E perché
non potrebbe renderli? Si tratta soprattutto di porre 1 giovant
in grado di capire e di giovarsi delle lezioni dell’esperienza. At-
tualmente Pesordiente non possicde né una dottrina sulla fun-
zione direttiva, né aleun metodo, e molti restano al riguardo
degli esordient per tutta la vita.

Occorre dunque fare uno storzo per diffondere le conoscen-
ze della direzione in tutti i ceti della popolazione. La scuola ha -
evidentemente un ruolo considerevole da svolgere in questo in-

segnamento.

Nelte scuole superiori i professori sapran bene come tenere i
loro corsi il giorno in cui Parte del dirigere entrera a far parte
dell’ msegnamento.

Rimane pitr difficile immaginare quel che deve essere Uinse-
gnamento di tale arte nelle scuole primarie. A tal riguardo ho
fatto un tentativo, che esporrd senza alcuna pretesa, convinto
che un buon istitutore sapra meglio di me trarre dalla dottrina

e mettere alla portata dei suol allievi quel che conviene loro in-

s¢gnare.

PARTE SECONDA

PRINGIPI ED ELEMENTT DI DIREZIONE
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Capitolo primo

Principi genevali di direzione

La funzione direttiva ha per suo organo e strumento il solo corpe
soctale. Mentre e altre funzioni st occupano det materiali ¢ del
macchinari, fa funzione direttiva agisce soltanto sul personale.

La salute e il huon tunzionamento del corpo sociale dipen-
dono da un certo numero di fattori, che possiamo indifferente-
mente definive principi, leggl o regole. Adotterd di preferenza il
termine principr, liberandolo da qualsiasi rigidita. Non vi & nulla
ch rigido né di assoluto in materia di direzione: ¢ una questione
di misura. Non capita quasi mai di essere costretti ad applicare
due volte 1o stesso principio in identiche situazioni, Bisogna te-
ner conto di condizioni diverse ¢ mutevoll, di persone del parl
diverse ¢ mutevol ¢ di tanti altri element pure variabili.

Percio 1 principt restano elastict ¢ pront ad adattarsi a tatte
le circostanze. Occorre sapersenc servire. Un’arte difficile, che
esige intelligenza, espertenza, decisione e misura.

Fatta di tatto e di esperienza, la misura costituisce una delle
principali qualitd di un divettore.”

Non ¢’¢ limite al numero dei grincgie che costituiscono Varte
di dirigere. Ogni regola, ogni mezzo atto a render pid forte
Porganismo sociate, ad agevolarne i funzionamento, trova il
suo posto tra 1 principi; almeno sino a quando Pesperienza
conferma questa sua alta qualifica. Un qualsiasi mutamento
nello stato delle cose pud causare un cambiamento delle regole
prececentemente fissate. oo h

Passerd in rassegna alcuni principi di arte direzionale, che
pitt frequentemente mi € toccato di applicare:
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1. suddivisione del lavoro;

2. autoritd - responsahilita; %

3. discipling;

4. comando unificato;

5. unita di direztone;

. suberdinazione degli interessi particolari all’interesse gene-
rale;

7. remunerazione del personale;

8. centralizzazione;

9. gerarchia;

1 (. ordine;

L equita;

12.stabilita del personale;
13. iniziativa;

L4, coesione del personale,

1. Suddivisione del lavoro

.a suddivisione del lavoro & nell’ordine naturale: si nota nel
mondo animale, ove Pessere tanto pit & perfetto quanto pil
possiede organi destinati a funzioni diverse; la si avverte nelle
societd umane, ove pit il corpo sociale ¢ complesso, pu stretto
¢ il rapporto funzione-organo.

Man mano che una societd $i sviluppa sorgono nuovi orga-.

ni, che vanno a sostituire I'unico organo precedentemente n-
caricato di svolgere tutte le funzioni.

La ripartizione del lavoro si prefigge lo scopo di produrre di.

piti e sempre meglio, senza aumento dello sforzo impegnato.
L operaio che opera sempre sullo stesso pezzo c il dirigente
che tratta sempre gli stessi affari acquistano un’abilita ¢ una
padronanza, nonché una precisione, che accrescono il loro
rendimento. Qualunque cambiamento di occupazione esige
uno sforzo di adattamento, che va a scapito della produzione.
La suddivisione del lavoro permette di ridurre il numero di
oggetti sui cui concentrare attenzione ¢ sforzo. 51 ¢ assodato che
questo & it modo migliore di utilizzare individui e collettivita.
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Essa non si applica soltanto ai bisogni della tecnologia, ma
in tutti 1 favori, senza eccezione alcuna, che impiegano un nu-
mero piu o meno grande di persone e che richiedono specie di-
verse di competenze. Ne conseguono wna specializzazione delle

funzioni e una separazione det poter.

Benché questi vantaggl siano da tutt riconosciuti e non sia
possibile neppure immaginare dei progressi senza il lavoro spe-
cialistico di scienziati ¢ di artisti, la suddivisione del lavoro non puo
superare certi limiti, che esperienza e spitito di misura insegna-
110 a4 non oltrepassare.

4 Autorita - responsabihita

Liautorita consiste nel diritto di comandare e nel potere di farsi
obbedire.

51 distingue, nel capo, un'auioritd statuita, che deriva dalla
funzione svolta, e ur'awlorevolezza personale, fatta di intelligenza,
di sapere, di esperienza, di moralita, del dono del comando, di
servizi resi ecc. In un buon capo, autorevolezza personale ¢
un complemento mdispensabile dellautorita statuita.

Non ¢ concepibile autoritd senza responsabilitd, cioé senza una
sanzione - ricompensa o penalitd — che accompagni 'esercizio
del potere. La responsabilita ¢ un corollario dell’autorita, la sua
naturale conseguenza, la necessaria contropartita. Ovuneue st
esercitl autorita sorge responsabilita.

La necessita della sanzione nasce da un sentimento di giusti-
zla e viene confermata e aceresciuta dalla considerazione che,
nell'mteresse generale, vanno incoraggiate le azioni uthi e sco-
ragglate tutte le altre.

La sanzione di att di autorita fa parte delle condizioni fon-
damentali di una buona direzione. Essa in genere & diffiaile da
realizzare, specialmente nelle grosse aziende; bisogna prima
stabilire 1l grado di responsabilita, poi 1l tasso della sanzione.
Ora, se & relativamente facile fissare i grado di responsabilita
di azioni compiute da un operato € una gamma di sanzioni cor-
rispondenti, € gia pitt arduo farlo nel caso di un capo operaio e,
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man mano che si sale nella scala gerarchica, che le operazion
st fanno pin complesse, che il numero degli agentd partecipi si
fa pitt grande e il risultato Gnale pit lontano, € sempre pio dif-
ficile individuare la relazione causale [ra un atto di autorita ini-
ziale ¢ Peffetto finale prodotto, e stabilire il grado di responsa-
hilitd del capo. La misura di questa responsabilita, la sua equi-
valenza materiale, sluggono a qualsiasi caleolo.

A questo punto la sanzione diventa una questione di con-
suetuding, di convenzioni, per cul i gludice deve tener conto
deliatto stesso, delle circostanze e delle ripercussiont che pos-

sono verificarsi. 1l giudizio richtede un alto valore morale, im-.

parzialitd, fermezza. Se tutte queste condizioni non vengono
Csoddisfatte, o8 da'temere che il senso di responsabitita possa
sparire dall'impresa. La responsabilita, allrontala ¢ sopportata
coraggiosamente, ¢ fonte di stitma, una forma di coraggio mol-

to apprezzata da tuttl. Sc ne ha la riprova tangibile nel tratta--

mento economico di certh capl d'industria, molto superiore a
quello di certi funzionari di State di grado equivalente, ma ir-
responsabili.

Tuttavia la responsabilita in'genere € tanto paventata quan-

to I'autorita ¢ bramata. La paura di assumerst delle responsabi-
lita paralizza molte iniziative e rende nulle molte qualita. Un
buon capo deve possedere ed espandere attorno a sé¢ il corag-
gio delle responsabilitd. La miglior garanzia contro gli abusi i
autoritd e contro e debolezze di un grande capo & costituita
dal valore personale ¢ soprattucto dall’alto valore morale di
(UEStO Capo. 2 noto che né Pelezione né la proprietd conferi-
scono questo valore,

3. Disciplina

La discipling ¢ cssenzialmente ubbidienza, assicluita, operosita,
contegno e segni esterior di rispetto secondo le convenzion fis-
sate tra impresa e personale.

Sia che queste convenzioni siano state liberamente discusse,
sia che vengano imposte senza una discussione preliminarve; e
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ancora, che stano seritte o lacite; che riseltine dalla volonta
delle parti o da leggl ¢ consuctuchni, comungue sono esse a sta-
hilire le modalitd di ana discipiina.

Derivando da differenti e variabili convenzioni, la disciplina
s1 presenta naturatmente essa stessa sotto 1 pio diversi aspetta
impegno di ubbidienza, assiduita, operosita, contegno, variano
in effertl da un’aztenda all’altra, e nelia stessa azienda da una
categoria di impiegati ail’altra, da una regione all’altra e da un
periodo di tempo all’altro,

C1o nondimenao, il comune sentire ¢ profondamente convin-
to che la disciplina sia assolutamente necessaria per il buon an-
damento degli allari, che nessuna azienda prospererebbe nel-
Uindisciplina.

Questo sentimento sl esprime assal vigorosamente nel ma-
nuali militari, in cui si legge: «La disciplina costituisce la forza
fondamentale degli eserciti». Aforisma che approverei senza ri-
serve, se fosse seguito da questa considerazione: «La disciplina
¢ quella che riescono a creare 1 capi». [l primo ispira il rispetto
della disciplina, come ¢ giusto; ma tende a far dimenticare la
responsabilita dei capi, ¢ questo non va bene. Ora, lo stato del-
la disciplina in un corpo sociale qualunque dipende essenzial-
mente dal valore det capi.

Allorche si verifica un difetto di disciplina, o quando I'intesa
tra 1 capi e i subalterni lascia a desiderare, non bisogna aflatto
limitarsi a scaricarne sene’altro la responsabilitd sul cattivo sta-
to della truppa; la maggior parte delle volte 1l male dipende
dall’incapacita dei capi. O almeno ¢ cid che ho constatato in
diverse regiont della Francia. Ho sempre trovato obbedienti gh
operat {rancesi ¢ anzi devots, quando erano ben comandati.

Nel novero delle cose che intluenzano la disciplina bisogna
includere, accanto al comando, ghi accordi. I: importante che
siano chiari, ¢ che diano, per quanto possibile, soddisfazione a
entrambe le parti. Non ¢ facile. Ne possediamo una prova pub-
blica nei grandi scioperi dei minatori, dei ferrovieri o dei fun-
zionari, che negl ulimi anni hanno compromesso la vita na-
zionale, da noi e n altri Stat, tutti causati da accordi contesta-
ti, o da statutl incompleti.
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Da mezzo secolo si & verificato un notevole cambiamento
nel modo di concludere patti che legano impresa e personale.
Al patti di una volta, fissati unicamente dal padrone, st vanno
sostituendo sempre pin deglt accordi discusst tra un padrone o
un insieme di padroni ¢ 1 collettivi operai. La responsabilita di
ogni singolo padrone viene in tal modo a essere limitata; essa ¢
ulteriormente indebolita per I'ingerenza, sempre piu frequen-
te, dello Stato nelle question: che riguardano il mondo operaio.
Tuttavia la determinazione del patti che legano P'azienda al suo
personale, da cui derivano le modalita delle discipline, deve re-
stare una delle piu forti preoccupazioni deglt imprenditort.. -

Nell'interesse dell'impresa non ¢ possibile trascurare sanzio-
i in grado d'impedire il ripetersi dell’indisciplina o di renderla
sempre piu sporadica. L'esperienza ¢ il tatto del capo sono
messi a dura prova nella scelta ¢ nel grado delle sanzioni da
utilizzare: ammende, ammonizioni, licenziamend, degradazio-
ni, sospensioni. Bisogna sempre tencr conto degli individui e
del contesto.

Riassumendo, la disciplina ¢ il rispetto delle disposizioni che
riguardano ubbidienza, assiduita, operositd e t segni esteriort di rispello.

La disciplina st impone sia ai capi di pit alto livello sia al
personale dei hivelli pii modesti.,

I mezzi pin ellicaci per stabilirla ¢ conservarla sono 1 se-
guenti:

1. buoni cap1 a tutti 1 livells;
. accordi quanto pit chiarl ed equi possibile;
3. sanzioni penali comminate con giudizio..

4. Comando unificato

Per qualunque azione, ogni speratore deve ricevere ording da un solo capo:-

Questa € la norma del «comando unificato», norma neces-
sarlamente generale e costante, 1l cut tmpatto sull’andamento
delle attivita ¢ secondo me almeno equivalente a quello di qua-
lunque altro principlo; se questa regola viene violata, Pautorita
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resta menomata, la disciphna compromessa, Uordine turbalto,
la stabilita minacctata... Questa norma i pare fondamentale
e I'ho elevata al livello det prineipi.

Non appena sono due 1 capt a escreitare autorita sulla stessa
persona o sullo stesso servizio, if disagio si avverte; se la causa
persiste, 1} turbamento aumenta ¢ la malattia st evidenzia, co-
me in un organismo disturbato da un corpo estraneo; s1 osser-
vano allora le seguenda conseguenze: o il dualismo cessa per la
sparizione o Peliminazione di uno det due capi e la salute so-
ciale riflorisce; o organismo continua a deperire.

In nessun caso Porganismo sociale si adatta al dualismo del
comandlo.

[l cuatismo del comando & invece estremamente frequente;
fa strage in tutte le aziende, grandi o piccole, in famiglia, nello
Stato. Il male ¢ tanto pit temibile in quanto $insiua nellorga-
nismo sociale con 1 pretest piv plausibils

a. In primo luogo, sperando di esser meglio compreso o i
guadagnare tempo o di bloccare una manovra writante, il
capo (2 di dircttamente ordini a un elemento G senza pas-
sare per Uelemento C1.

Se questo crrore i ripete, stamo al dualismo del comando,
con tutte le conseguenze del caso: esitazione ded livello infe-
riore; turbamento, frizione, malcontento del capo tenuto in
disparte; scompighio nel lavoro.

St vedra piu avanti che ¢ possibile scostarsi dalla linca gerar-
chica, quando sia necessario, ed evitare gli inconvenienti el
comando non uniticato.

b. In secondo luogo, la voghia di allontanare la difficolta imme-
diata creata dalla suddivisione delle attribuzioni tra due so-
ci, due amici, due membri della stessa famighia, ingenera
talvolta al vertice dell’impresa una dualita di comando, sin
dagli mizi. I due soci, godendo degli stesst potert, della stes-
sa autorita sugli stessi uomini, arrivano fatalmente a un dua-
lismo di comando e alle conseguenze che ne derivano.
Nonostante le dure lezioni, le esperienze di questo genere
sono ancora numerose. [ nuovi soct contano sul fatto che



Mutuo attaccamento, MEETesse COMUNe, squar fare varranno
a preservarli da furard contlitti, persino da qualsiasi serio dis-
senso. A parte rare eccezioni, ¢ un’iflusione che dura poco:
dapprima sorge un certo lasticlio, pol sopravviene una certa
rritazione, sino ad arvivare - se la dualita di comando per-
siste — all’odio reciproco. .

Gli uomini non sopportano un dualismo di comando.

Una giudiziosa suddivisione di attribuziont avrebbe potuto
ciminuire i pericolo, senza farlo perd del tutto sparire, poi-
ché tra due capt agent a livelio equivalente ¢’¢ sempre qual-
che questione non condivisa. Percio organizzare un’impresa
con due capl a comandare, dello stesso livello, senza una
suddivisione del compit e una separazione dei loro potert,
significa andare incontro al fallimento.

¢. In terzo luogo. una delimitazione imperfetta delle funziom
porta ugualmente a un dualismo di comando: due capi che
impartiscono ordini in un scttore che ognunoe dei due crede
di sua ateribuzione generano un dualismo.

d. In quarto luogoe, 1 continul rapporti tra 1 diverst servizi, il
groviglio naturale delle funzioni, delle attribuzioni, spesso
imprecise, crea un continuo pericolo di dualismi. Se un ac-
corto dirigente non ¢i mette ordine, si originano delle inge-
renze, che non possono nen turbare ¢ compromettere Ia
marcla degii aflarl.

In tutte le assoctaziom wmane, nell’industria, nel commercio,
nell’esercito, in famiglia, nello Stato, il dualismo, o comands non
unificalo, ¢ fonte di conflitt perpetut a volte gravissimi, tali da
stimolare particolarmente attenzione del capi, a tutt 1 livelli
di comando.

3. Unita di divezione

Questo principio pud esprimersi come segue: un solo capo ¢ un
solo programma per ognt insieme di operaziom che puntano a uno stesso
obiettivo.

-
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E la necessaria condizione deliunied d’'azione, del coordina-
mento delle lorze, della convergenza deglh stz

Un corpo con due teste, net mondo sociale, cosi come nel
mondo animale, & un mostro. Fatica a restare in vita.

Non va confusa Vunila di direzione (un solo capo, un solo pro-
eramma) con Vunitd di comando lognt «agente» non deve riceve-

re ordini che da un solo capo). 51 provvede allluntta di divezzo-

ne mediante una buona formazione del corpo sociale; Punita
del comando dipende dal fanzionamento del personale.

Questa unitd di comando non puo sussistere in assenza del-
Punita di direzione, ma ¢ic non significa che ne derivi,

6. Subordinazione degli interessi particolar
all’interesse generale

Questo principio ¢i ricorda che nell’azienda nteresse di un
singolo elemento o lavoratore; o di un gruppo di elementi o la-
voratori, non deve prevalere contro Uinteresse dell’azienda; che
Pinteresse della famiglia deve venire prima dell’interesse di uno
dei suol membrt; che Tinteresse delto Stato deve primeggiare
su quello di un singolo cittadine o di un gruppo di cittadini,

are che una tale prescrizione neon abbia bisogno di essere
richiamata; ma ignoranza, ambizione, egoismo, pigrizia ¢ le
debolezze di tutte le umane passiont tendoeno a farei perdere di
vista I'interesse generale, a tutto profitto dell’interesse partico-
lare. B, una continua lotta, che dohbiamo sostenere.

[ due interessi coesistono, di ordine diverso ma entrambi del
pari rispettabili; occorre tentare di conciliarli. E (uesta una
delle grosse dithicolta del governo.

I mezzi per riuscirei sono:

1. la fermezza ¢l buon esempio del capi;
2. degli accordi quanto pit possibile equi;
3. un’attenta vigilanza.
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Y
La remunerazione del personale ¢ il prezzo del servizio reso. Essa
deve essere equa ¢ per quanto possibile soddisfare insieme il
personale ¢ Pazienda, chi impiega ¢ chi viene iapregato.

La remunerazione ¢ soggetta innanzitutto a circostanze in-
dipendena dalla volonta del padrone ¢ dal valore degli impie-
gati, come 1 costo della vita, 'abbondanza o la scarsezza del
personale, lo stato generale delle cose, la situazione economica
dell'impresa; ¢ inolire dipende dal valore delle persone al lavo-
ro ¢ inline dipende dal sistema di remunerazione adottato.

La valutazione dei fattert che dipendono dalla volonta del
padrone e dal relativo valore delle persone impiegate esige una
comoscenza piullosto estesa deglt alfari, una huona capacita di
giudizio e imparzialitd; el occuperemo pin avanti, quando trat-
teremo del reclutamento, del moedo di determimare 1 valore
delle persone. Per agire sulla remunerazione non ci resta qui
che il sistema di vetribuzione.

1l sistema di retribuzione del personale pud esercitare un’in-
fluenza notevole sull’andamento deglt affari; la sua scelta &
dungue un problema importante. E anche un problema arduo,
che riceve praticamente soluzioni assai diverse, delle quali nes-
suna ¢ parsa a tutt’oggl veramente soddisfacente,

(10 che si cerca generalmente nel sistema di retribuzione é:

t. che assicurt un’equa remunerazione;

2. che sostenga lo zclo ricompensando lo sforzo utile;

4. che non conduca a eccessi di remunerazione, al dia di ogni
ragionevole Hmite. h

Ora esaminerd succintamente 1 modi di retribuzione in uso per
gl operai, per i capi intermedi ¢ pert dirigenti.
Operai

I diversi sistemi di retribuzione in uso per gli operai sono 1 se-
guenti:
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I. il pagamento a glornata;
2. 1l pagamento 1n base al compito assegnato;
3. il pagamento a cottimo.

Quest tre modi di retribuzione possono combinarsi tra loro ¢
dar luogo a notevoli variant, mediante U'introduzione di prem,
di parlecipazione agl utily, di sussidi i natura, i compensi onorifuct ece.

1. Pagamento a giornata. In questo sistema Poperaio vende al pa-
drone, in cambio di un prezzo prefissato, una giornata di lavo-
ro a condizioni predeterminate.

Questo sistema possiede I'inconventente di spingere alla ne-
ghgenza e di esigere un’atienta sorveglianza.

Siimpone tuttavia quando non & possibile una misura preci-
sa del lavoro eflettuato ¢ quindi tutto sommato ¢ molto usato.

2. Pagamento m base al comprio. In questo caso il salario ¢ in rap-
porto all’'esecuzione di un determinato compito fissato n pre-
cedenza. Puo essere indipendente dalia durata del compito as-
segmato. Quando il salario & dovuto soltanto a condizione che il
compito venga terminato cdurante la durata ordinaria del lavo-
ro, questo sistema si confonde con il pagamento a giornata. 11
pagamento secondo il compito giornaliero non esige una sor-
veglianza altrettanto attenta che nel pagamento a glornata.
L’inconventente in questo caso ¢ quello di abbassare 31 rendi-
mento dei buoni operat a livello di quello deglt operai medio-
cri. I huoni operal non sone contenti, perché capiscono che po-
trebbero guadagnare di pit; i mediocri a toro volta trovano che
il lavoro loro imposto € troppo pesante.

3. Pagamento a cottimo. 1l salario in questo caso ¢ in rapporto con
il lavoro effettuato ¢ non ha limite,

Questo sistema ¢ frequentemente mmpiegato nelle otficine
dove bisogna produrre un gran numero di pezzi tutti simili. Lo
si ritrova nelle industrie in cui il prodotto puo essere misurato a
peso, a metrl lineari, a metri cubl. Viene impicgato in genere
tutte le volte che € possibile. Ha l'inconveniente di spingere
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verso una produzione quantitativa a detrimento della qualita e

di ingenerare dei contlitti quando si traa di aggiornare i sala-
ri per tener conto dei progressi realizzati nel processo di fabbri-
Cazione,

Il pagamento a cottimo diventa lavoro a contratto quando si
applica a un importante complesso di lavorl. Per ridurre 1l 11-
schio degli imprenditort si aggiunge a volte al prezzo del pezzo
un prezzo che viene applicato per ogni glornata di lavoro fatta.
Risulta generalmente, dal pagamento secondo il pezzo, una
maggiorazione di salario che stimola impegno durante un
certo periedo. Pol finisce per stabilirsi un certo regime, che len-
tamente riporta questo modo di pagamento nell’ambito di
quello relativo alla produzione secondo compiti glornalieri, a
un prezzo prefissato.

Questi tre modi di pagamento vengono applicati in tutte le
grandi imprese. A volte domina 1l pagamento a glornata, a vol-
te uno degli altri due tipt. In un’officina si pud vedere {o stesso
operalo lavorare ora a cottiimo, ora a glornata.

Ognuno dei tre sistemi ha i suoi vantaggi e 1 suol svantaggi e

la sua elficacia dipende dalle circostanze e dalla competenza.

dei capi.

Né 1l sistema, né lo stesso salarto dispensanoe il capo da com-
petenza ¢ tatto. Lo zelo degli operal e la pace in fabbrica di-
pendono molto da lul.

Premi

Per interessare Uoperaio al buon andamento, talvolta si aggiun-
ge alla tariffa della giornata, del lavoro secondo determinati
compitl o del lavoro a cottimo, un supplemento in forma di
premio: premio di assiduita, premio di operosita, premio di re-
golare funzionamento dei macchinari, premio di produzione,
premio di buona pulizia ecc.

L importanza relativa di questt premi, la loro natura e le
condizioni stupulate per ottenerli sono estremamente varie. Vi
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sono: il piceolo supplemento giornalicro, la somma mensile, la
gratifica anvuale, le azioni o parti di azioni distribuite a1 piu
meritevell. Visono anche forme di partecipazione agl utti, co-
me ad esempio certl sussidi ripartiti annualmente tra gli operal
di alcune grandi aziende.

Parccchie miniere francesi di carbone hanno stabilito da al-
cuni anni, per favorire il personale operaio, un premio propor-
zionale all’'vtile distribuito o a un sovra-utile. Non st richiede
agli operai alcun particolare impegno, ma per ricevere il pre-
mio devone verificarsi certe particolari condizioni; ad esempio,
che non sia stato proclamato alcuno sciopero nel corso dell’an-
no, o che le assenze dal lavoro non abbiano superato un certo
numero di giornate.

Questo genere di premio ha introdotto una partecipazione
agli utili nella remunerazione dei minatori, senza nessusn con-
trasto tra padrone e operal. Gli operal non hanno rifiutato un
regalo, quasi gratuito, offerto loro dal padrone della miniera. 1l
contratto non ¢ bilaterale.

Grazie a un periodo fortunato per le aziende, il salario an-
nuo degli operai ¢ notevolmente aumentato per effetto del pre-
mio. Che accadra nei periodi di dithcolta?

Questa formula interessante ¢ troppo recente per poter
esprimere un gindizio su di essa. Evidentemente non ¢ una so-
luzione generale,

Esiste nelllindustria del carbone un’altra formula di premio,
legata al prezzo a cui si vende il carbone. Da lungo tempo in vi-
gore nel Galles, e poi abbandonata quando ¢ passata la legge
sut salari minimi, la scala mobhile dei salari, fondata su una ba-
se fissa e su un premio correlato al prezzo di vendita nella re-
gione, costituisce oggigiorno la formula che regola il salario del
minatori de! Nord e del Passo di Calais; ¢ stata adottata anche
nella regione della Loira.

Questo sisterna fissa una certa correlazione tra la prosperita
dellindustria carbonifera e il salario dei lavoratori del carbone.
A questa formula si rimprovera di spingere gli operai a limitare
la produzione, per far crescere il prezzo di vendita.

Come vediamo, per regolare le questioni di salario si ricor-
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re a molte misure diverse; tuttavia il problema & lungi dall’es-

sere risolto con soddisfazione di tutti. Tutte le soluzioni sono
- Y

precarie, ' :

FParlecipazione agli utili

Operai
Liidea di far partecipare gli operai agli utli ¢ assai attraente,
Pare proprio che 'accordo tra capitale e lavoro debba scaturire
da qui. Ma ancora non é stata trovata la formula pratica con
cui realizzarlo. La partecipazione degli operal ai profitt ha in-
contrato sinora nelle grandi aziende difficolta insuperabili per
ta sua applicazione.

Osserviamo anzitutto che non puo sussistere nelle aziende

che non st propongono un obicttivo pecuniario (servizi dello

Stato, associaziond religiose, filantropiche, scientifiche ecc.), e
che non ¢ neppure proponibile nefle aziende economiche in
dehicit. E percio la partecipazione al prolitti resta esclusa in un
gran numero di amprese.

Ci resta da considerare le imprese a scopo di lucro che pro-
sperano. Tra queste, la voglia di conciliare, di armonizzare I'in-
teresse dell’'operaio e quello del padrone dell’azienda non é in
nessun altro ambito pin grossa che nelle industrie minerarie e
metallurgiche francesi. Ma 1o non conosco in queste industrie
una chiara applicazione della partecipazione agli utili.

Se ne deve presto concludere che la {accenda & estrema-
mente difticile, se non addinttura impossibile.

In effetti, ¢ assai difficoltosa. '

Che un’azienda sia o non sia in attivo, operaio ha bisogno di
un salario immediato ¢ bisogna assicurarglielo. Un metodo che
facesse dipendere integralmente la retribuzione dell’'operaio da
un eventuale utile aziendale futuro resterebbe napplicabile.

Ma non potrebbe forse una parte del salario derivare dagli
utils general defl’azienda?

Vediamo. :

Considerando tutti i fattort che mtervengono nella faccen-
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da, ¢ impossibile valutare in che misura 'operosita o la compe-
tenza, pitt 0 meno sviluppata, di un operaio influisce sul tisulta-
to finale di una grossa azienda; daltronde essa ¢ insignificante.
L parte che potrebbe spettargli di un dividendo sarebbe al
massimo di qualche centesimo su un salario di 5 franchi, ad
esempio: ¢io significa che il minimo sforzo in pin -~ un colpo di
piccone, un colpo di lima — andando immediatamente a profit-
10 del salario, sarebbe per lut pitt vantaggioso. Loperaio quin-
di non ha affatto interesse a veniv remuneralo con una parteci-
pazione agli utili, properzionalmente all’azione che esercita su-
gl utili.

Bisogna sottolineare che, nella maggior parte delle aziende
pit importanti, Faumento di salario verilicatosi da una ventina
c’anni rappresenta una somma totale superiore all'importo del
dividendt distribuie.

Infatti, la partecipazione netta, veale, degli operar agli utily
nelle grandi imprese non fa ancora parte della pratea corrente.

Capi intermedi

a partecipazione aghi utili dei capi operai, dei capi reparto e
degli ingegneri non ¢ per niente pin avanzata di quelia deglhi
operai; tuttavia, I'influsso di questi prestatori d’opera sul risul-
tato delbazienda ¢ ben pia notevole ¢, se essi non sono in gene-
re interessati agli utili, ¢io significa evidentemente che la for-
mula per farli partecipare € di diflicile applicazione.

Non ¢’¢ dubbio che 1 capi non hanno bisogno di uno stimolo
pecuniario per compiere pienamente il proprio dovere, ma non
sono certo indifferenti alle soddisfazioni materiali e bisogna
francamente ammettere che la speranza di un beneficio supple-
mentare possa renderli pin zelanti. Per cui conviene mteressare
i quadhi intermedi a tali benelici, quando Ja cosa & possibile.

Cio ¢ relativamente [acile nelle aziende 1n fase di avvio e
nelle aziende in difficoltd, quando un impegno eccezionale
pud dare dei risultati di qualche importanza, La partecipazio-
ne in tal caso puo venir applicata all'insieme degli utili, o sol-
tanto al settore del servizio in cui lavora il prestatore d'opera
Interessato.



Quando 'azienda esiste da ungo tempo eod ¢ diretta in ma-
niera soddistacente, Mimpegno zelante di un guadro interme-
dio non & alfato evidente nei risultati generali ed ¢ assai dilfici-
le stabilire per lut un'utile partecipazione.

Infatti, la partecipazione agh util det capil mtermedi, in
Francia, e rarissima nelle grandi aziende.

I premi alla produzione o per certl risultati defla fabhrica —
che non vanno confust con la partecipazione agli utili — sono
assal pii frequenti.

Dirigenta

Occorre elevarst sino al livello dirigenziale per trovarci di fron-
te a una categoria di «attor» che stano di frequente interessati
agli utly, nelle grandi aziende francest.

(rrazie alle sue conoscenze, alle sue idee, alla sua azione, il
cirigente industriale esercita un influsso notevole sui risultatt
generali ed ¢ naturale che st cerchi di interessarlo a questi risul-
tatl. Talvolta si puo stabilire una stretta refazione tra la sua per-
sonale azione ¢ 1 risultatl consegultl; tuttavia in genere sussisto-
no altri influsst, del tutto slegad dal valore del dirigente, che
possono cambiare 1 risultati complessivi in proporzioni assai
maggiori dell’azione personale del capo. Qualora il trattamen-
to del capo dipendesse esclusivamente dagli uoli aziendali, tal-
volta potrebbe ridurst a zero utili.

D’altronde esistono delle aziende in formazione o in liqui-
dazione, o semplicemente che attraversano una crisi passegge-
ra, la cut direzione non esige meno talento della direzione di
una prospera azienda, in cul la partecipazione agli utili non
puo costituire la base per il trattamento del capo. '

E per finire 1 grandi servitort dello Stato non possono cssere
pagati con una partecipazione agli utili.

La partecipazione agli utili non & dunque, né per i capi di

grado pitt elevato, né per glt operai, una regola generale di re-

ninerazione.

Sintetizzando, la partecipazione agli wlili costituisce un metodo
di remunerazione che pud dave, In certl casi, ottimi risultati;
ma non e una soluzione generalizzabile.
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Non mi pare che si possa fare athidamento, almeno per il
momento, st questo sistema di reteibuzione, per alleviare 1 con-
flitti tra capitale ¢ lavorvo. Esistono per fortuna altrl mezzi che
son bastati sinora ad assicurare alla societa una relativa paces;
né tali mezzi han perso di cflicacia. Sta ai divigents di studiarh,
di applicarli e i portarl al successo.

Sussidi in natura - Istituzioni intese a creare un clima
di benessere - Onorificenze

Che il salario sia composto soltanto di denaro contante o che
comprenda benefici complementari [come riscaldamento, illu-
minazione, allogeio, viveri ece.; nor ha molta importanza, se il
dipendente si dichiara sodcdisfatto.

Draltronde, non v'e dubbio che azienda sara servita tanto
megho, quanto pit @ dipendenti sono i buona salute, struit,
coscienziosi e stabili. Il padrone deve aver cura, non fosse che
nell’interesse dell’azienda, della salute, dell’energia, dell’istru-
zione, della moralitd e della stabilita del suo persenale.

Questi elementi fondamentali per it buon andamento delie
cose non si acquisiscono unicamente sul lavoro; si formano ¢ si
perfezionano anche e soprattutto al di fuori; in famigha, a
scuola, nella vita civile e religiosa. Il padrone dungue si trova a
doversi occupare del personale anche al di fuori della fabbrica;
qui si pone nuovamente il problema di stabilire in che misura.

A tal riguardo 1 pareri sono molto discord:. Certe sfortunate
esperienze hanno spinto alcuni padroni a limitare il loro inter-
vento all'interno della fabbrica e al versamento di un salario.

Tuttavia, la maggior parte stima che la loro azione possa in-
tervenire utilmente anche [uorl dell’impresa, se in forma di-
sereta e prudente, facendosi desiderare piuttosto che imponen-
dost, restando in rapporto con la cultura e 1 gusti degli interes-
sati, rispettando completamente la loro liberta, Deve restare
una benevola collaborazione e non una tirannica tutela. Que-
sta la condizione ndispensabiie del successo.

L'opera del padrone volta a creare una situazione di benes-



sere pud prendere varie forme. In [abbrica, interviene sui pro-
blemi relativi alligiene, a un confortevole ambiente: ana, luce,
pulizia, refettorio. Fuorl, interviene sult’allogeio. Falimentazio-
ne, Msoruzione, Veducazione. .

Fanno parte di questa categoria le opere di previdenza. Le
onorificenze appaiono invece soltanto nelle aziende molto
orandi. Posstamo dire che sono quast soltanto Pesclusiva dello
Stato.

Tutti 1 sistemi di retribuzione che possono migliorare 1l valo-
re e la vita del personale, stimolare la zelante operositd dei la-
voratort d’ogni grado devono costituire oggetto di continua at-
tenzione da parte del capi.

8. Centralizzazione

Al pari della «divisione del lavorow, la cenfralizzazione ¢ del tutto
“naturale; consiste nel fatto che i qualsiasi organismo, animale
o sociale, le sensazioni vanno verso 1t cervello, ovvero la dire-
zione, ¢ pol dal cervello, cioé dalla direzione, si dipartono gli
ordini che mettono in azione tutte le parti dell’organismo.

La centralizzazione non costituisce un sistema di direzione

o di «camministrazione» huono o cattivo di per sé, nel senso che
puo essere adottato o abbandonato al gradimento dei dirigenti
o alle circostanze; sussiste sempre, in varia misura. H problema
di centralizzare o decentralizzare si riduce a un semplice pro-
blema di stabilive in che misura farlo. Occorre trovare in che li-
mite ¢ favorevole all'impresa. '

Nelle piccole imprese, dove gli ordini del capo passano di-
rettamente aglt operatori subalterni, la centralizzazione & tota-
le; nelle grandi, dove il capo & separato dai subalterni median-
te una lunga linea gerarchica, gli ordini, come le impressioni di
ritorno, passano per una serie obbligata di intermediari. Ogni
elemento della serie mette volontariamente o involontariamen-
te qualcosa di se stesso nella trasmissione e nell’esecuzione de-
gli ordini ricevuti, cost come nella trasmissione delle impressio-
ni ricevute, non agendo come un semplice ingranaggio mecea-
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nico. Dal carattere del capo, dal suo valore, dal valore det su-
hordinati e anche dalle condizioni dell’azienda, dipende quella
parte di iniziativa che conviene lasciare agli intermediari. 11
grado di centralizzazione deve variare di caso in caso.

L'obiettivo da perseguire ¢ P'utilizzo migliore delte facolta di
tutto il personale.

Se il valore del capo, le sue forze, la sua intelligenza, la sua
esperienza, la rapidita dei suoi concetti gh permettono di espan-
dere assai la sua azione, egli potra spingere molto lontano Pac-
centramento e ridurre chi gli ¢ secondo nel comando al ruoclo
di semplice esecutore. Se al contrario, pur conservando il privi-
legio di dare indirizzi generali, preferisce ricorrere di pin all’e-
sperienza, al parere, ai consigli det collaboratori, allora pud cf-
fettuare un’ampia decentralizzazione.

Tl valore assoluto ¢ relativo del capo e degli operatori al suo
comando sono in perpetua trasformazione; si comprende allo-
ra che il grado di centralizzazione o di decentralizzazione pos-
sa essere a sua volta un dato continuamente variabile. E questo
¢ un problema che bisogna risolvere secondo le circostanze, te-
nendo bene in mente glt interesst in gloco.

Ii problema non st pone soltanto a livello di comando supe-
riore, ma anche per i capi a tutti gh altrt hvelli. Non ce n’¢ uno
che non possa espandere o restringere in certa misura 'iniziati-
va dei propri subordinati. - ' '

Scoprire la misura che permette il miglior rendimento tota-
le, & questo il problema dell’accentramento ¢ del decentramen-
to. Tutto cid che accresce 'importanza det ruolo det subordi-
nati fa parte del decentramento; tutto ¢id che diminuisce I'im-
portanza di questo ruolo fa parte dell’accentramento.

9. Gerarchia

La gerarchia & formata dalla serie dei quadn dirigent, che si svi-
fuppa dall’autorita superiore agli esecutori inferior.

La via gerarchica & la strada che percorrono, attraverso tutti i
livell: gerarchici, le informazioni che partono dall’autorita su-

Fa
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periore o sono dirette verso di essa, Questo cammino & imposto
simultancamente dad bisogno di una frasmissigne stcwa e dalla
neeessita di un comando unificato. Ma non sempre & il sistema pitt
rapido; talvolta ¢ anzi disastrosamente fungo nelle aziende pin
grands, soprattutto pot nello Stato.

Ora, esistono molte attivita 1l cul successo si basa su un’ese-

cuzione rapida; bisogna dunque conciliare il rispetto per la via

gerarchica con la necessita di procedere rapidamente.
S1 puo ottenere questo nel seguente modo: supponiamo che
s1 trattt di correlare i servizio F con il servizio P all’interno di

un'impresa, la cul gerarchia viene rappresentata daila doppia

scala G-A-(),

Seguendo la via gerarchica, occorrerebbe salire la scala da F
ad A per poi discendere da A a P, arrestandoct a ogni gradino,
pol rmontarla da P ad A e ridiscenderla da A a ¥ e ritornare al
punto di partenza.

E evidente che ¢ molto piu semplice ¢ piu rapido procedere
direttamente da I a P attraverso la passerella F-P, ¢ questo é pro-
prio quelio che pit sovente si fa.
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il principio gerarchico verrd salvaguardato se i capi b e O
avranno awtorizzato 1 loro rispettivi dipendent: e Pa entrare
in relazione diretta; fa sitnazione sard pienamente regoiarizza-
ta se e Pinformanoe subito tugtl 1 loro rispettivt capli su quan-
to hanno fatto di comune accordo.

Finché F e P si trovano d’accordo, ¢ finché le loro azion
vengono approvale dai rispettivi capi divetti, ¢ possible prose-
cuire con le relazion: divette; appena Vaccordo cessa o appena
viene a mancare Papprovazione dei capi, Je relaziont dirette

*cessano ¢ subito si ristabilisce la via gerarchica.

Questo & 1o stato di cose che si verifica nella gran magglo-
ranza delle aziende. Cid comporta di solito una certa iniziativa
a tutti 1 gradi delia scaka.

Nella piccola azienda Pinteresse generale, cioé quello del-
"azienda, ¢ facile da individuare ¢ 1l padrone ¢ sempre presen-
te a ricordarlo a chi fosse tentato di scorcdarsene.

Nello Stato Vinteresse generale ¢ una cosa tanto complicata,
cost vasta ¢ lontana che non ¢ facile farsene un'idea chiara. il
padrone & una specie di mito, per quasi rutti 1 funzionari. Se
non viene continuamente ravvivata dall’autorita superiore, la
consapevolezza dellintercsse’ generale si affievolisce; ogni ser-
vizio tende a considerarsi fine a se stesso, dimenticando di esse-
re soltanto un ingranaggio di una grande macchina, di cui tut
te fe parti devorio marciare d’accordo. Cosi esso st isola, s
chiude in compartimenti stagni ¢ non conosce pit nient’altro,
se non la via gerarchica:

Limpicgo della passerella ¢ invece semplice, rapido, sicuro.
Permette ai suoi esccutori Fe P di affrontare in una sola sedu-
ta di poche ore un problema che per via gerarchica sarebbe
soggetto a venti diverse trasmissiond, disturberebbe malte per-
sone ¢ procdurrebbe una enorme quantita di scartafacci, fareb-
be perdere settimane di tempo o mesi per giungere a una solu-
sione in genere meno buona di quella che st sarebbe ottenuta
mettendo divettamente a contatto Fe £

10 mai possibile che tali pratiche tanto ridicole e funeste sia-
no sempre in uso? Non ¢’¢ dubbio, purtroppo, che le cose stan-
no cost per quanto riguarda i servizi statali.
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In genere si ammette che la causa principale di questo sia fa
paura di assumersi le propric responsabilita, Temo piuttosto
che si traced di un’insufficiente capacitd dirvettiva det dirigenti.

Se il capo supremo A esigesse dai collaboratori B e L il ri-

corso alla passerella e poi i spingesse a imporla anche ai subor-

dinati C... M..., si instaurerebbero un’abitudine e un coraggio

responsabili e insieme P'utilizzo di un cammino pia breve,
I sbaghato discostarsi dalla linea gerarchica senza alcuna

necessita; ¢ un errore ancora pia grave seguitla quando ne con-

segue un danno per Pazienda. Puo diventare in quest’ultimo ca-
s0 estremamente grave, In certe circostanze. Quando un qual-
siasi elemento si viene a trovare nella necessita di scegliere tra
le due procedure suddette ¢ quando non gli ¢ possibile sentire il
parere del suo capo, deve prendersi quanto basta di liberta per
adottare la soluzione che esige I'interesse generale, Perché egli
st trovi in tale stato d’animo, bisogna che sia stato a ci6 prepa-

rato in anticipo e che i capi gli abbiano dato 'esempio. L'esem-

pio deve procedere dall’alto.

10. Ordine

E nota ia formula dell’ordine materiale: un posto per ogni cosa e
ognz cosa al suo posto. La formula dell’ordine sociale ¢ la stessa: un
posto per agni persona ¢ ogni persona al suo posto.

Ordine materiale

Secondo la precedente definizione, perché regni Pordine mate-
riale bisogna che a ogni oggetto sia stato assegnato un posto e
che ogni oggetto si trovi al posto assegnatogli.

Basta questo? Non bisogna anche che if posto sia stato scel-
to hene?

[ordine deve mirare a evitare perdite di tempo e di mate-
rialt. Per raggiungere picnamente questo scopo non é suflicien-
te che e cose stiano al loro posto, ben ordmate, ma anche che
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quet posto sia stato scetto cosi da agevolare, per quanto possibi-
le, tutte le operazioni che ne conseguiranno. Se non viene sod-
disfatta quest’ultima condizione I'ordine sard solo apparente.

1 ordine apparente pud nascondere un disordine reale. Flo
potuto vedere il cortile di un’officina aclibito a magazzino di
lingotti di acciaio, dove il materiale, eretto, ben allineato, puli-
to, dava una piacevole impressione di ordine. Ma guardando
pill attentamente avevo constatato che nello stesso mucchio,
confuse, si notavano quattro o cinque diverse specie di acciaio,
destinate a lavorazioni diverse. Ne conseguivano inutifi mano-
vre, perdite di tempo, possibilita di commettere degli erron. ..
Ogni cosa non era al suo giusto posto.

‘Al contrario, pud succedere che un disordine apparente celi
un ordine reale. I il caso di certe carte sparpagliate deliberata-
mente dal padrone, che un servitore ben intenzionato, ma in-
competente, dispone diversamente, in pile ben allineate. Il pa-
drone non ¢l si ritrova pit.

Un ordine perfetio richiede un posto scelto accuratamente; 'ar-
dine apparente non & che un'immagine, talsa o imperletta, del-
Pordine reale. La pulizia ¢ un corollario dell’ordine. Nessun
posto deve essercl per la sporcizia.

Una tavola, un grafico che raffiguri Iinsieme degli edificl,
suddiviso in tanti compartimenti quanti sono i responsabils, €
di grande aiuto nel compito di stabilire e tenere sotto controllo
Iordine.

Ordine sociale

Perché in azienda regni Pordine, bisogna, per definizione, che
a clascuna persona venga affidato un posto e che ogni persona

“mantenga il posto aflidatole. Un ordine perfetto richiede che

quel posto sia adatto a quella persona e che quella persona sia
adatta a quel posto: the right man in the night place.

Un ordine sociale cosi inteso suppone che vengano risolte
due misure direttive tra le pit difficili: buona organizzazione ¢
huon reclutamento del personale. Una volta che siano stati de-



[initi 1 posti necessart al buon andamento dell’impresa, hisogna
rectutare 1 ttolart di questi posti ¢ ogni clemento deve occupa-
re il posto in cui pud rendere di pitt. Questo costituisce un ordi-
ne sociale perfette: «un posto per ogni persona ¢ ogni persona al
posto che le competenr.

Sembrerebbe semplice, tale ¢ il naturale desiderio che 1o sia
ettettivamente; cosicché quando per la ventesima volta si ode
atfermare questo principio da un capo di governo ci vien subi-
to da pensare a una perfetta direzione. E un miraggio,

Fordine sociale richiede una precisa conoscenza dei bisogni
e delle risorse sociali defl’azienda e ancora un equilibrio co-
stante tra bisogni ¢ risorse. Ma tale equilibrio ¢ hen difficile da
raggiungere, ¢ da mantenere; tanto pid clifficile quanto pin
grande ¢ ['azienda in questione. Una volta che sia stato rotto,
che Interesst particofart abbiano spinto a trascurare o a sacrifi-
care linteresse generale; una volta che nepotismo, favoritsmo
o soltanto ignoranza abbiano moltiplicato inutilnente i posti o
piazzato net post necessart degli esecutort incompetenti, si ri-
chiede un gran talento, una torte volonta, e ancora molta per-
severanza per far sparire gh abust e ristabilire Pordine.

Applicata allo Stato, la formula dell’ordine - «un posto per
ClASCLNA Persona ¢ ogni persona al suo posto» -+ assume una
straordinaria latitudine. 51 tratta della responsabilita di un’inte-
ra nazione, a fronte di tuttt ¢ di clascuno; si tratta della sorte
prevista i ctascuno; si tratta della solidarieta, defla questione
sociale, tutta intera, Non mi soffermo ulteriormente su questa
mauietante espansione del principio d'ordine.

Nelle imprese private, spectalmente poi nelle imprese di non
eranch dimensioni, ¢ pit facile armonizzare reclutamento ¢ hi-
soeni dell’azienda.

Uome avviene per Novdine materiale, una tavola, uno sche-
ma, molwe faciiita lo stabilimento i un ordine sociale ¢ il suo
controtlo. Tale schema rappresenta I'insteme del personale e 1
servizi dell'impresa, con 1 rispettivi titolart. Ne riparleremo nel
capitolo che dedicheremo all’organizzazione,
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Perché parto di equita ¢ non di gaestezia?

La giustizia ¢ la messa m pratica di accordi stabilit. Ma ne-
gli accordi non si riesce a prevedere tutto; sovente occorre in-
terpretarlt o supplire alle loro insufficienze,

Perché il personale si senta incoraggiato a mettere, nell’eser-
cizio delle proprie funzioni, tutta la buona volonta e la dedizio-
ne di cui pud esser capace, occorre che sia trattato con benevo-
lenza; e Pequita ¢ il risultato di una combinazione di benevo-
lenza e di giustizia. IR

T equitd non espunge né energia né rigore. Esige, per esscre
applicata, molto buon senso, molta esperienza e molta bonta.

Desiderio di equita, desiderio di eguaglianza, sono aspira-
zioni da tenere in molto conto nel trattamento del personale.
Per soddisfare al massimo, per quanto possibile, questi bisogni,
senza neghgere alcun principio e senza perder di vista linteres-
se oenerale, il dirigente d’impresa sovente deve mettere in gioco
le sue pittalte facoltd. Deve fare ogni sforzo per far st che in tut-
ti i livelli gerarchici sia ben presente tale sentimento di ecputa,

12. Stabilita del personale

Ci vuole tempo perché una persona s'impratichisca di una
nuova funzione e giunga a compierla in maniera soddisfacente,
ammettendo che sta provvista delle necessarie attituding,

Se al momento in cui termina la sua formazione, o anche
prima che essa sia compiuta, una data persona viene cambiata
di posto, non avrd avuto tempo per offrire un apprezzabile ren-
dimento.

Se pol la stessa cosa si ripete pin velte, indefinitamente, tale
funzione non sard mai svolta bene.

Le spiacevoli conseguenze di questa imsiabilita sono da teme-
re, particolarmente nelle grandi aziende, in cui la formazione
dei capi richiede in genere tempi lunghi, Effettivamente ¢i vuo-
le molto tempo per far conoscenza di uomini € cose, in una
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grossa azienda, ¢ per mettersi in grado di decidere un progetto,
i prendere fiducia in se stesst, per sprrare fiducia agli altri.

Pertanto, si ¢ frequentemente constatato che ¢ infinitamente

preferibile un capo azienda di media capacita, che duri a lungo.

al suo posto, piuttosto che dei capi effimeri, passeggeri, di
grande capacita. B G

In genere, il personale dirigente delle aziende che prospera-
no ¢ stabile; quello delle aziende che non hanne fortuna, insta-
bile. Tale instabilita ¢ nello stesso tempo causa ¢ conseguenza
di cattivo andamento. 1l tirocinio di un dirigente in genere vie-
ne pagato caro.

tEppure ¢ inevitabile operare del cambiamenti di personale:
Feta, la malattia, il pensionamento, la morte, glungone a tur-
bare fa costituzione del corpo sociale; certe persone smettono
di esser capact di svolgere bene le loro funzioni, altre diventano
capaci di fronteggiare maggiorn responsabilita.

Clome tutti gli altri principi, anche il principio della stabifita &
una questione di misura.

[3. Inmiziatia

Concepire un progetto e assicurarne il successo costituisce una
delle piu belle soddisfaziont che un uomo intelligente possa
provare. Costituisce anche uno degli stimoli pit possenti del-
I'umana attivita.

Iniziativa viene definita proprio tale potenzialita di concépire
e di portare a termine, di eseguive. La liberta di proporre e di

portare a termine sono anche, ognuna nel suo ambito, c10 che
definiamo «iniziativa».

A tutti 1 hivelli sociali Vimpegno e azione delle persone si
accrescono grazie all'inizianva.

L'iniziativa di tutt, aggiungendosi a quella del capo, € in ca-
so di bisogno supplendola, & una grande risorsa nelle aziende.
Ce ne accorglamo soprattutto nel momenti ditficili.

Occorre dunque favorire e sviluppare il pitt possibile questa
facolta.

onn Angelo Guertng ¢ Associab

b3

Occorrono molto tatto e una certa virtu per stimolare e so-
stenerc fo spirito d'iniziativa di tutt, net Emiti del rispetto di
autorita e disciplina. Il capo deve saper un po’ sacrificare Ia-
mor proprio, per offrire ai subordinati soddisfazionn di questo
genere,

Draltronde, a parita di qualsiast altra concdizione, un capo
che sappia stimolare Uiniziativa del suo personale ¢ infinita-
mente superiore a qualunque altro capo che non sappia farlo,

14. Coesione del personale

Lunione fa la_forza: tale proverbio st impone allattenzione dei
capl d'azienda.

L armonia, 'unione, la coesione tra il personale di un’azien-
da & una forza possente; bisogna dunque fare ogni sforzo per
ottenerla.

Tra i tanti mezzi utili voglio particolarmente sottolineare un
principio da osservare ¢ due pericoli da scansare. It principio ¢
quetlo dell’unitd di comando, o comando unificato; 1 pericoh
sono: a) uerrata interpretazione della massima «dividi per re-
gnare»; b) "abuso della comunicazione per iscritto.

a. Non dividere il personale. Dividere le forze nemiche per indebo-
lirle & un’abile misura; ma dividere le proprie truppe costituisce
un grave errore, a scapito del’azienda.

Che questo errore derivi da un’inadeguata capacita di diri-
gerla o da una non perfetta comprensione delle cose, o ancora
da una forma di egoismo che sacrifica Uinteresse generale a
quello personale, & sempre condannahile come nocivo per I'a-
zienda.

Non ¢’¢ alcun merito particolare nel seminare divisione tra1
subordinati; questo ¢ alla portata del primo venuto. Al contra-
rio, ci vuole un vero talento per coordinare 1 singoli sforzi, sti-
molare 'impegno, usare le facolta i tuta e saper ricompensare
il merito di ognuno, senza destare gelose suscettibilita e senza
turbare 'armoma delle relazioni.
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b Ahuso di comunicaziont per wseritto. I, in generc pit semplice ¢ pit

rapido, per trattare un problema di affari o per impartire un

oz‘fiim‘ da f:omplcten‘%i con delle spicgazioni, operare oralmen-
€. pluttosto che perisc rirto.

Drattronde & noto che corti conflittd o certi malintesi, che po-
trebbero venir risoltl con une scambio verbale, una conversa-
Zione, spesso si fanno pit velenosi per corrispondenza.,

Ne cousegue che le relazioni devono essere orali tuite le vol-
te che sia pOSbib]lC. Si guadagna in rapiditd, chiarezza e ar-
monia.

Tuttavia accade che in certe aziende il personale che opera
in servizi prossimi, che hanne tra loro numerosi rap port, 0 an-

che coloro che operano nelio stesso serv izio, che potrebbero fa=

cilmente incontrarsi, non comunichino tra loro che per iscritto.

Da qui un eccesso di lavoro, Comphm/u)m e lentezze dannose

per Pazienda. Simultancamente si puo notare che regna, tra i

5(1\17] O tra i P(‘Y‘%OII&IL di uno stesso serv I/H) una ¢certa ani--

mosita. 1l regime di comunicazione epistolare mena di solito
pmpm} a questo nisultato.

(¢ perd un modo di por fine a questo reghne detestabile,
ed & victare qualsiasi comunicazione per iscritto, facilmente e
wtilmente sostituibile mediante comunicazioni orali.

Ancora una volta anche in questo caso tutto & questione ci

MISura.

Non ¢ solo per i felic effetti dell’armonia, che regna tra il per-
sonale di una stessa azienda, che st manifesta il potere dellunio-

ne, della coesione. Gli accordi commerciali, i sindacau, le asso-.

ciazioni i ogni genere svolgono una parte notevole nel gover-

no delle cose.
11 ruolo dell’associazionismo & singolarmente aumentato da

mezzo secolo; ho visto nel 1860 gli operai della grande indu~

stria. senza coesione interna, senza alcun legame, un vero pul-
viscolo di individui isolat; il sindacato I trasforma in collettivi-
ta, che tratta alla pari conl padmﬂf‘ Nello stesso periodo trale
grandi imprese vigeva una rivalita accamita, che lentamente ha
lasciato if poste a cortesi rapporti che hanno permesso ch rego-

Assoclietd

lare di comune accorde la maggior parte der mutul interessi. £
Finizio di una nuova epoca, che ha gia modilicato profonda-
mente abitadim ¢ idee. T eapt d'azienda doveanno tener conte
i questa evoluzione,

Arresto a questo punto la rassegna dei principi, non tanto per-
ché Pelenco sia completo. ma perché mi sembra pite utile in
questo moemento dotare la dotrina della direzione-ammini-
strazione di una dozzina di princpi ben stabilin, sul quali con-
viene ora concentrare 1 pubblico dibattito.

Iprecedent principt sono quelll a eni ho personadmente pia
Spesso fatto rcorso. Ho espresso semplicemente in proposito il
mio parere persenale. Avranno posto nel codice della divezio-
ne-amministrazione che deve essere stfato? Sara U pubblico di-
battito a deciderlo.

Cuesto codice ¢ indispensabile. Che st tratti di commercio, di
industria, di politica, di religione, di guerra, o di [antropia, esi-
ste In ogni impresa una funzione direttiva da svolgere, ¢ per
svolgerla occorre appoggiarsi a del principi, cioe a certe ammes-
se verita, considerate come dimostrate. E questo 1l codice che
rappresenta, momento per momento, l'insierne < tall verita.

Ci st puo forse stupire, di prime acchito, del fatto che 1 prin-
cipt della morale eterna, che le leggr del Decalogo, che 1 co-
mancamenti della Chiesa, non tormino per un direttore o un
amministratore una guida sufliciente, tanto da aver bisogno di
un codice speciale. b spiegabile: le supczmn teget dell’ordine
morale o religioso non prendonoe di mira, in genere, che Pindi-
viduo o degli interessi che non appartengono a questo mondo.
Ora, 1 principt della direzione ¢ delllamministrazione puntano
in genere ai successo delfe associaziont ¢ a soddisfare interessi
cconomicl. Non ¢’é identitd, non c’¢ contraddizione alcuna.

Senza principl, o st trova nell’oscuried, nel caos; senza espe-
ricnza € senza misura, $1 rimane fortemente in imbarazzo, an-
che in possesso det migliort principi. Il principio ¢ 1t faro che ot
permette di orientarct: non puo servire se non a chi conosce la
rolla verso 1l porto.
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Capitolo secondo

Elementt di direzione

I. Programmazione ~ 2. Organizzazione -
3. Comando - 4. Coordinamento - 5. Controllo

1. Programmazione -~

La massima «Crovernare significa programmare» ci da un'idea
dellimportanza che si attribuisce alla programmazione nel
mondo degl affari; ¢ vero che la programmazione non ¢ tutto
il governo delle cose, non di meno ne ¢ una parte essenziale.

Programmare ¢ nello stesso tempo un calcolo, un pronestico
dellavvenire ¢ la sua preparazione; programmare ¢ gia agire.

La programmazione possiede un’infinita di modi ¢ di occa-
sioni cf manifestarsi; la manifestazione principale, il suo stru-
mento piu efficace, & un programma d’azione.

Il programma d’azione ¢ ncllo stesso tempo il risultato a cui
si mira, la linea di condotta da perseguire, le tappe da supera-
re, 1 mezzi da impiegare; ¢ una specie di quadro dell’avvenire,
in cui gh eventl prossimi vengono figurati in modo piuttosto
netto secondo I'idea che uno se ne fa e in cui gli eventi lontani
appaiono sempre piu vaght; ¢ la marcia deil'impresa prevista e
preparata per una certa durata.

It programma d’azionc si basa:

1. sulle risorse dell’azienda (mobili, attrezzature, materie pri-
me, capitali, personale, potenziale di produzione, shocchi
commerciali, relazioni sociali ece.);

2. sulla natura e sull'importanza delle operazioni in corso;

3. sulle possibilita future, che dipendono in parte dalle possibi-
lita tecniche, commerciali, linanziarie e altre ancora, tutte
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sottoposte a cambiamenti di cui non ¢ possibile predetermi-

nare né l’lm;‘)ortanm né il momento.

La preparazione del programma d’azione & una delle opera-
zioni pitt importanti ¢ la pid difficile di ognt impresa; essa met-
te in gioco tutti 1 servizi, tutte le funzioni e in particolare la fun-
zione direttiva-amministrativa.

Efettivamente ¢ per svolgere la sua funzione di direttore-
amministratore che il capo dell’azienda assume Pintziativa di
stilare un programma d’azione, ne indica o scopo e lampiez-
za, fissa la parte da attribuire a clascun servizio alfinterno del-
Popera comune, ne coordina le parti, armonizza tutto 'insie-
me e inline decide la linea di condotta da seguire. In questa li-
nea di condotta bisogna non solo che niente si opponga ai prin-

cipi e alle regole di una buena direzione, ma anche che le di-
sposizioni adottate agevolino Papplicazione di quest prm{ pie

di queste regole.

Alle diverse capacita tecniche, commerciali, finanziarie ecc.,
necessarie al capo dell’azienda ¢ ai suoi collaboratort, deve dun-
cue aggiungersi una grande capacita dirigenziale.

Caratteri generall di un buon programma d’azione

Nessuno contesta Futilita del programma d’azione; occorre pe-’

ro pmma di agire che si Scl])pld b{:nc i chc ¢ possibile fare e
c1o che ¢ vuole tare; '

E noto che Passenza di programmi & accompagnata da esi-
tazioni, manovre shagliate, carabiamenti di direzione intempe-
stivi, che sono tuiti altrettante cause di debolezza, se non di ro-
vina addirittura per gli affari. La questione della necessita diun
programma d’azione non si pone dunque, ¢ io credo di espri-
mere Popinione generale osservando che 1l programma d’azio-
ne & dispensabile.

Ma ¢’¢ programma e programma: ce ne sono di semplici, ce
ne sono di complessi, di succintd, di dettagliati, di lunga o di
corta durata; ¢i sono quelli che sono stati studiati con minuzio-
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sa attenzience, altrl trattaty alla legaera; ce ne sono di buent, di
mechiocert e cdi cattivi,

Come disnnguere 1 buom cdagh altr? Sul valore reale di un
programma, cioe sut servizi (‘ht‘ puo rendere all’azienda, solo
l'esperienza puo pronunciarst. ) ancora bisogna tener conto del
modo 111 cui U programma viene applicato. Esiste lo strumento
ed estste Nartista.

Tattavia vi sono dei carattert generici sui quali ¢ possibile in-
tencersiin armupo senza attendere la pronuncia delPesperienza.

Ad esempio unita del programma. Non ¢ possibile applica-
re s¢ non un programma per volta: due diversi programumi ge-
nererebbero un dualismo, confusione, disordine.

Ma un programma pud articelars: in diverse parti. Nella
grande azienda troviamo, insieme a un programma generale,
Un Programma lecrico, Ul progranima commerciale, 1 program-
ma finanziario ecc.;
gramma particolare per clascun servizio. Ma tutt questi pro-
gramimi sono connessi, saldati insieme, cosi da formarne uno
solo; ogni modifica apportata a una qualsiasi di queste part
viene immecliatamente tradotta In un programma d'insieme.

L’azione direttrice del programma deve essere confinua. Tut-
tavia 1 e detl umana perspicacia restringono di necessita la
durata det programmi. Per evitare che ¢i siano interruzion in
questa azione divettiva, hisogna che a un primo programma ne
succeda un secondo, senza intervallo di tempo, quind: al se-

o un programma d’insieme con un pro-

condo un terzo e cosi di seguito.

Nelle grandt imprese il programma annuale ¢ d’uso quas
generale; altri programmi di pit lunga o di pit corta durata,
sempre strettamente collegati con i programma annuale, sono
simultaneamente in {unzmne insieme a quest’ultimo.

If progrumma deve essere abbastanza elastico per adattarsi
alle modifiche che s1 giudica bene di wstrodurre, sia per la pres-
sione degl eventy, sia per tuttaltra ragione. Prima o dopo, que-
sta € una legge a cut dobblamo inchinarer.

Un’altra qualita del programma ¢ di posscdere tulla la preci-
stone compatibile con Ignoto che pesa sul destini delf'impresa.
Abitualmente & possibile tracciare una linea di condotta vicina
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nel tempo con un grado di precisione abbastanza grande. Una
direttiva semplice va hene per le operazioni lontane nel tempo;
prima che it momento di eseguirle sia giunto avremo acquisito
dei lumi che permetteranno meglio di fissare la linea di con-
dotta. Quando la parte che spetta alle incogntte ¢ relativamen-
te molto grande, il programma non pud avere nessuna preci-
sione. Lazione prende allora il nome i azzardo, avventura...

Linita, continuild, elusticitd e frrecisione, questi sono 1 caratteri ge-
nerali di un buon programma d’azione. h

Quanto alle altre qualitd particolari che deve possedere e che
dipendono dalla natura e dall'importanza, nonché dalle condi-
zioni dell’impresa per cui il programma viene stilato, on si po-
trebbe fissarle in anticipo se non per comparazione con altri
programmi, riconosciati come buoni in imprese analoghe. Biso-
gna, dunque, in ogni caso cercare nella pratica degli affart degli
elementi di comparazione, dei modelli, nello stesso modo in cui
agisce I'architetto che deve edificare una costruzione. Liarchitet-
to, meglio servito di un direttore o un amministratore, puo ri-
correre a degli album e a dei corsi di architettura; ma non esisto-

no album di programmi d’azione; non esiste un insegnamento

dell’arte di prevedere; la dotirina della direzione ¢ tutta da fare.

[ buoni programmi non mancano, li indoviniamo dall’anda-
mento degli affari, ma non si osservano abbastanza da vicino
per conoscerli bene ¢ ben giudicarli. Sarebbe comunque molto
utile per chiunque deve dirigere un’azienda sapere come i capi
sperimentati agiscono nelfo stilare i loxo programmi. Una doz-
zina di esempi ben scelti basteranno.

A titolo di documento o di campione esporrd il metodo che
viene seguito da molto tempo in una grande impresa mineraria
¢ metallurgica a me ben nota.

Come stendere un programma d’azione
in una grande azienda mineraria e metallurgica

Questa societd comprende parecchi stabilimenti distinti e oc-
cupa circa un migliaio di persone.
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Il programma d’insieme ¢ fatto di una serie i disting pro-
grammi, che vengono definiti previsions.

(1 sono previsioni annualt, previsioni decennali, previsioni
mensilt, sethimanali, quotidiane. Ci sono pol previsioni di lunghissimo
termmne, delle previsiont speciali. .. Tutte queste previsioni si fondo-
noe I un programma unico, che serve da direttiva all’azienda.

1. Previsiom annuali

Ogni anno, due mest dopo la fine dell’esercizio, viene redatta
una relazione generale riguardo alle operazioni e ai risultati otte-
nuti. E dedicata specialmente a trattare della produzione, delle
vendite, della situazione tecnica, commerciale e finanziaria, del
personale, det risultati economici ecc.

Alla relazione seguono delle previsions, che riguardano sem-
pre gl stesst argomentl. Queste sono una specie di rendiconto
in anticipo delle imziative e det probabili risultatt del nuovo
£SeTCIZ10.

I due mesi trascorsi del nuovo esercizio non sono rimasti
privi di un programma, grazie a previsiont provuisorie, stese quin-
dict giormt prima del termine dell’esercizio antecedente.

In una grande impresa mineraria-metallurgica poche sono le
operazioni che si svolgono interamente nel corso di un anno. Le
combinazioni tecniche, commerciali € finanziarie, che fanno si
che l'azienda sia in attivo, richiedono un maggior investimento
di tempo per la loro preparazione e la loro realizzazione.

D’altra parte, hisogna tener presenti le ripercussioni che le
operazionl piu vicine devono avere sulte operazioni ulteriori ¢
la necessita di preparare, a volte assal in anticipo, lo stato di co-
se desiderato.

Per finire occorre pensare alle modifiche incessand che si
verificano a livello tecnico, commerciale e finanziario, nonché
soctale, nel mondo industriale in genere ¢ nell’ambiente delle
imprese, per non lasciarsi sorprendere dagli eventi.

Queste varie osservazioni sono {uorl dal guadro delle previsionz
annualt, e conducono verso previsioni a pia lungo termine.



2. Previsioni decennali
Le previsioni decennali riguardano ghi stessi argomenti delle previ-
stoni annuall L

In partenza cuesti due tipt i previsioni sono identict, dato
che le previsioni annuall coincidone con it primo anno defle
previsioni decennali. Tuttavia nel giro di aleunt anni le previ-
stoni decennali sisone in genere a tal punto modificate, trasfor-
mate, che perdono di chiarezza e che s avverte it bisogno i ri-
scriverie. BEffettivamente ¢ invalso Puso di riscriverle tutte ognt
clngue anni. '

La regola vuole che le previsioni decennali coprano una de-
cacle ¢ che vengano rifatte ogni cinque anni, In tal modo si di-
spone sempre i una linea-guida, tracciata in anticipo, per al-
meno cingue anni.

3. Previsioni speciali

Esistono delle iniziative il cui ciclo supera un periodo o anche
pitt periodi decennali. Ce ne sono altre che sorgono all'improv-
viso e che costringono a modificare sensihilmente le condiziont
dellimpresa. Tutte formano oggetto i previsiont speciali, le
cui condizioni trovano posto naturalmente tra le previsiont an-
nuali ¢ decennalt, Non si perda mai di vista che non esiste che

U1 un 1o programima.

Queste tre specie di previsiond - anmuali, decennali, speciali — fuse,
armonizzate, costitulseono 11 pmgmmma generale, complesst-
vor dell 1mp1ma R

Redatte con minuziosa cura, ad opera di clascuna direzione
locale, con la collaborazione del capt servizio; riviste, modifica-
te, completate dalla direzione generale; sottoposte all'esame ¢
all'approvazione del consiglio d"amministrazione, tali previsioni

divengono il programma, che fard da guida, divettiva, legge, per.

Iintero personale, fino a quando non sara sostituito da un altro.

Feco la sinosst degli argomenti trattali nelle previsioni annuali
e decennall, e un moddlo di tavole che completano ¢ riassumo-

no queste previsiont.

e Assoriat
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Cinquant’anni or sono ho iniziato a servirmi di questo sistema
di previsioni. 81 trattava ai tempi di dirigere una minicra di car-
hone. M [ cost utile, che non esitat ad ZIPPHCEU:[U in seguito al-
e diverse industrie di cul mi fu alfidata la direzione. Lo consi-
dero un preziose strumento di direzione ¢ non esito a racco-
mandarlo a chi non disponga di une strumento nughore,

Crra, non mancano certi Mconvenient, Ma $ono poca cosa
rispetto al vautaggl che presenta. Gettiamo uno sguardo su

vantagei ¢ svantaggi.

Vantager e seantager delle previsiont

“a. Lo studio delle risorse, delle possibilita future e del metodi da

introdurre per raggiungere lo scopo prefisso chiede lintervento,

di tuttl 1 capi servizio, nel quadro delle loro competenze; ognu-
no di loro porta in questo studio la propra esperienza assieme
a un sentimento di responsabilita che dovrd assumersi per Ia
realizzazione del programma.

Sono ottime condizioni perché nessuna risorsa venga trascu-
rata, perché le possibilita fiture vengano valutate con coraggio
e con prudenza, e allinché 1 mezzi siano adeguatt allo scopo.

Sapendo quel che puo e quel che vuole, azienda prende un
passo pio sicuro; aflrenta 1 problemi correntt con fiducia ed ¢
pronta a impegnare {ulte le proprie forze contro le sorprese e
gl incident dogni genere che possono presentarsi.

b. La preparazione del programma annuale € sempre un’ope-

razione delicata; ¢ particolarmente lunga ¢ Jaboriosa, la prima..

volta che st fa. Ma ogni rinnovo comporta una semphficazione,
e pot quando redigere 1l programma ¢ diventata un'abitudine
fa pena e le difficolta risultano ridotte di motto.

La sua utilita, al contrario, aumenta col tempo: Pattenzione
richiesta dalla realizzazione del programma; la comparazione,
che si impone di necessita, tra 1 fatd previst e 1 fatt reali; la
constatazione deghi errorl commessi ¢ anche del successi otte-
nuti; la ricerca del mezzi per riprodurre gh uni ¢ per evitare gl
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altri, tulte queste cose fanno del nuovo programma un lavore
dinteresse crescente e di utilita crescente,

Facendo questo lavoro il personale accresce il proprio valo-
re, di anno in anno, ¢ al termine di un certo periodo viene a
trovarsi a un livetlo assal superiore rispetto al livello a cui era
agli inizi,

In verita, tale risultato non ¢ soltanto dovuto all’esercizio
della preveggenza. Ma fout se fient: un programma stuciato be-
ne non sussiste normalmente senza sane pratiche di organizza-
zione, comando, coordinamento e controllo. L'elemento della
direzione influisce su tuttt gl altri.

c¢. [Vassenza di continuita nell’azione ¢ i cambiament non giu-
stificatt di orientamento fanno pesare una perenne minaccia su
aziende a corto di programmi, Il minimo soffio di vento con-
trario devia la nave, che non si ¢ preparata a resistervi. Quan-
do sorgono det gravi eventi, st possono prendere decisiont in-
cresciose per influsse di un profondo, ma efimero, turbamen-
to. Solo un programma maturo, per lo studio appertatovi in un
periodo di bonaccia, permette di conservare una chiara visione
dell’avvenire e di concentrarst sul pertcolo presente, dedican-
dovi la maggior possibile somma di facolta intellettuali ¢ di tor-
ze materiali.

F. soprattutto nei momenti pits difficili che si impone la ne-
cessitd di un programma. L programma migliore non ¢ in gra-
do di prevedere in anticipo gl eventi straordinar: che possono
sopravvenire; ma esso ha tenuto conto della possibilita che
questi fattl si presentine ¢ ha preparato le armi di cui si potreb-
he aver bisogno al momento della sorpresa.

fl programma serve a difendere Pimpresa, non solo contro
cambiamentl incresciost suscitati da gravi accadimenti, ma an-
che contro quelli che talvolta provengono semplicemente dalla
volubilita delle autoritd superiort,:

La protegge anche contro le deviazioni, dapprima insensibi-
li, che potrebbero finire per distoglierla cal suo obiettvo.
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Condiziont ¢ qualitd necessarte a instaurare
wn buon programma d’azione %
b sintest, il programma d’azione agevola Putihizzo delle risorse
e la scelta dei mezz migliort per arrivare alla meta; cimina o
riduce le esitazioni, le errate manovre, gl ingtustificatt muta-
menti i direzione; contribuisce a miglorare il personale.

£ un prezioso scrumento di governo.

Domandiamoct perché un tale strumento non viene utiliz-:

zato ovunegue ¢ al suo pin alto grado di perfezione. La ragione
sta probabilmente 1 questo, che la sua preparazione esige nel
personale dirigente un certo numero di gqualita e ch condizions,
assal diflicili da trovare tutte insieme.

La redazione di un buon programma esige, presso il perso-
nale dirigente: 1} Parte di saper trattare gli nomini; 2) una
grande attivitd; 3) un certo coraggio morale; 4) una stabilita
abbastanza torte; 51 una certa competenza nella specializzazio-
ne professionale dellimpresa; 6) una certa esperienza gencrale
degli affar.

1. drte di tratiare gl womini. In una grossa azienda, la maggior
parte det capi servizio partecipa alla stesura del programma
d'azione. Questa necessita sorge a intervallt e st aggiunge al
normale lavoro quotidiano; comporta una certa dose di re-
sponsabilita ¢ di solito non da luogo a nessuna remunerazio-
ne speciale.

Per outenere dai capt servizio, in tali condiziom, una colla-

horazione leale ¢ attiva, ct vuole una persona abile nel trat-

tare con glt uomin, pronta ad affrontare le diflicolta ¢ ad as-
sumersi le responsabilita del caso. Una persona abile nel

trattare con gl vomini la si riconosce dall'impegno der su-

bordinati e dalla fiducia accordatale dai superiori.

2. Attivita. Le previstoni annuali, le previsioni decennali ¢ le
previsioni speciali esigono da parte del personale dirigente
una perenne attenzione.

3. Coraggio morale. E. ben noto che anche il programma meghio
stucliato non verra mal realizzato esattamente, alla lettera,

£ Pebizioni Angelo Guerind e Associat

Le previsioni non sono profezie. I loro scopo & di ridurre la
parte che gioca imprevisto. Tuttavia, 1l pubblico ¢ anche il
personale dell'impresa, che ¢ pi a conoscenza dell’anda-
mento delle cose, non provane alcun sentimento di benevo-
lenza verso il capo che ha fatto sorgere, o lasciato che sor-
gessero, delle speranze che poi non si sono realizzate. Don-
de la necessita di una certa prudenza, che bisogna concibia-
re con l"obbligo di fare tutti 1 preparativi per la ricerca del
miglior possibile risultato.

I pavidi sono tentati di sopprimere il programma o di ren-

derlo insignificante, per non porgere il fianco alle critiche. E
un calcolo mal fatto, anche dal loro proprio punto di vista.
Lassenza di programma compromette 'andamento degh
affari ed espone il capo a responsabilita infinitamente piu
gravi rispetto a quella di dover spiegare 1 motivi di previsio-
ni realizzatesi solo imperfettamente.

4. Stabilita del personale dirigente. Passa un tempo abbastanza lungo
prima che un nuovo dirigente abbia preso conoscenza suffi-
ciente delle iniziative in corso, del valore del personale, delle
risorse defl’azienda, della sua organizzazione generale e delle
sue potenzialitd future, per affrontare utilmente la prepara-
zione di un programma d’azione. Se in quel momento avver-

“ te che non disporra del tempo necessario per portare a buon
fine questo lavoro o anche solo per vederne iniziare la realiz-
zazione; se d’altra parte st convince che questo lavoro con-
dannato a restare sterile pud soltanto attirarglt delle critiche,
come credere che lo porterda avanti con ardore o anche sol-
tanto che ghi dara inizio se non ¢ obbligato? Bisogna fare i
conti con la natura umana. Senza stabilita del personale divi-
gente non ¢ possibile avere un buon programma di marcia.

5-6. Competenza professionale e conoscenza generale deglt affars. Sono
queste delle capacita necessarie sia alla preparazione del
programma che alla sua rcalizzazione.

Tali sono le condizioni necessarie alta preparazione di un buon
programma d’azione. Implicano una direzione diligente e spe-
rimentata,
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eni dit incapacita del personale dirigente.
Per protegeere Pazienda contro questa incapacita hisogna:

renclere 1l programma obbligatorio;

mettere dei buont modelli di programma alla portata del
pubblico. S1 possono chiedere questi modelli alle aziende
che prosperano. Lesperienza e it dibattto pubblico designe-
ranno cuelll miglhior;

e —

3. mtrodurre la programmazione nell insegnamento.

In tal modo l'opinione pubblica ricevera det lumi ¢ agird sul
personale dirigente, la cul incapacita diventera meno temibile;
ma ¢id non diminuira attatto la relativa importanza detle per-
sone dt valore.

Non mit addentrerd qui net dettagli sulle previsiont mensily,
settimanali e quotidiane che sono in uso nella maggior parte
delle imprese e che al pari delle previsiont di funga durata han-
no lo scopo di tracciare in anticipo {a linea di condotta giudica-
ta piu favorevole al successo.

Tatte queste previsioni devono essere fatte abbastanza pre-
sto per avere 1l tempo di preparare la realizzazione.

Previsione nazionale

La nazione francese & una nazione preveggente; il suo governo
no',

Stabiliamo imnanzitutto i fatto e in seguito ne cercheremo t
rimedi. [ teggendario bas de laine? non lascia alcun dubbio sulla
prevegeenza della parte meno fortunata del popolo francese;
ess0 economizza per migliorare Ia propria situazione e premu-
nirsi contro 1 possibili futur giorni cattivi.

Le congratulazioni che riceve al riguardo provano che que-

' Questo & stato scritto successivamente, Nel capitlo intitolato «Leziont
tratte dalla guerrar esprimert le rillessiond ispiratemi dai recenti eventi.
2 Grruzzoleno; alla lettera «calza di tanar. [NA T

[ assenza i programma o un cattivo programma sono se-.
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st virtt non ¢ affatto una consuctudine universale. (uesta
preveggenza mostra la facolta di imporst delle privaziont, per il
raggiungimento di uno scopo; non esige allatto un grosso sfor-
zo intellettuale.

La vita familiare degli operai specializzati e dei capl operal ¢
spesso un modello di preveggenza e di organizzazione, di cui ¢
Ja donna la principale artefice, ¢ la sua ragion d’essere € il desi-
derio di un’clevazione sociale, almeno per i figh. Questo pro-
gramma esige gid di fare dei caleoli, ma basta per questi calco-
li il cervello di un capo famiglia.

Nella piceola industria o nel piccolo commercio glt affar
pitt complessi esigono un grado di previsione maggiore. Coloro
i quali non cispongono di questo talento la pagano cara. In ge-
nere si rende omaggio alle qualita delle nostre classi medic.

Sappiamo bene quale ¢ 'importanza della previsione nella
grande azienda e quali qualita esige presso il personale dirigen-
te: competenza professionale, esperienza, capacita amministra-
tiva ¢ direttiva, grande attivita, coraggio morale ecc. Tutto
quest'insieme di qualita si ritrova presso la maggioranza delle
grandi aziende francesi.

Per quanto ci & permesso di giudicare dalla lettura del dibat-
(iti parlamentari, non si puo dire altrerranto dello Stato france-
sc. Le previsioni annuali (bilancio, budget) raramente si realizza-
no in tempo utile; le previsiont a lungo termine sono rare.

In questa immensa impresa, che necessita di un’estrema
programmazione, si vive alla giornata,

Perché?

La ragione immediata ¢ costituita dalla instabilita munisteriale.

I ministri, che non fanno che passare uno dopo Paltro, non
hanno tempo di acquisire la competenza professionale, Uespe-
rienza degli affari e la capacitd amministrativa, che sono indi-
sp(‘nszﬂoili-per stendere un programma. L'eloquenza ¢ purtrop-
po di assoluta necessitd per un ministro, ma non lo dispensa
dall’avere quelle conoscenze che scaturiscono, dopo un certo
tempo, dalla pratica degli affari ¢ dall'esercizio del potere. Una
certa stabilita si impone. 1instabilita ministeriale € una vera plaga
per 1l paese.



I grorno in cw Popinione pubblica ne sara veramente con-
vinta, 1 partin, vedendo che questo gioco st fa pericoloso, non si
comporteranno con la stessa leggerezza di oggi.

Un'altra ragione dellimprevidenza statale ¢ assenza di re-

sponsabilita dei suoi dirigenti. La responsabilita finanziaria ad

csempio, questo potente stimolante dei capi delle aziende pri-
vate, ¢ quasi nulla a livello statale. Il nimedio al male st trova
ancora ¢ sempre nella stabilita ministeriale che lega il mintstro al
suo operato ¢ gli presta il valore morale, sola garanzia reale di
gestione defle imprese pit grandi.

Dunque dal solo punto di vista della previdenza bisogna
compilere 1 piu grandi sforzi per giungere alla stabilitd ministe-
riale.

2. Organizzazione

Organizzare unimpresa vuol dire munirla di tutto cio che &
utile a farla funzionare: materic prime, attrezzature, capital,
personale.

St possono fare sintetizzando due grandi suddivisioni: un or-
ganismo maleriale ¢ un organismo sociale.

Qui trattero soltanto di quest'ultimo.

Una volta provvisto delle risorse materiali necessarie, il per-
sonale, 1l corpo sociale deve essere in grado di assolvere le sei
funzioni essenziali, e cio¢ eseguire tutte le operazioni di cui
un’impresa necessita.

Funzione ammunistrativa del corpo sociale

Tra if corpo sociale dell'impresa individuale, in cui un uomo da
solo compie tutte le necessarie funzioni, ¢ quello dell’azienda
nazionale che da impiego a milioni di individul si trovano tutti
1 possibill gradi intermedi.

In ogni caso 1l corpo sociale ha 1l compito di svolgere la se-
cuente funzione amministrativa-direttiva:

O Belizioni Angelo Guerin o Associat

1. wvigtlare perché il programma d’azione venga preparato
ponderatamente ed eseguito con fermezza; '

V. vigilare che Porganismo sociale ¢ Norganismo materiale ve-
stino in rapporto con Pobicttivo, le riserse e 1 hisogni del-
Mimpresa;

3. stabilive una direzione unica competente e Vigorosa;
4. concertare le azioni, coordinare gli storzi;
5. formulare decisioni chiare, nette ¢ precise;

6. concorrere a un huon reclutamento del personale. Ogni
servizio abbia a capo un uomo competente ed cnergico,
ogni elemento sia al suo posto, dove pud rendere di pit;

7. delinire chiaramente ogni attribuzione;-

8. favorire il gusto di prendere delle iniziative ¢ di assumerst
delle responsabilita;

9. remunerare equamente e abilmente 1 servizi resi;

10. sanzionare colpe ed errori;

11. fare osservare la disciplina;

12. vigilare a che gli interessi particolari restino subordinati a
quelli dell’azienda;

13. prestare particolare attenzione all’unita di comando;

14. sorvegliare sull’ordine materiale e sull’'ordine sociale;

15. far controllare tutto; :

6. combattere gli abusi di reo‘ohmcntqzlone di formalismo
burocratico, di scartafacci ece.

Questa ¢ la missione amministrativa e direttiva che il persona-
le di ogni azienda deve assolvere. E semplice in un’azienda in-
dividuale; & complicata sempre pit man mano che st sale ¢
Pimpresa diventa pit importante e il personale pitt numeroso.

Innanzitutto counstateremo che, nonostante U'intinita diversita
delle aziende, tutti i corpi soctali diidentica importanza nume-
rica mostrano di avere tra loro una grande somighanza esterio-
re e che differiscono soprattutto per la natura ¢ per il valore dei
loro element costitutivi.

In seguito esamineremo glt organi delf corpo sociale, e msic-
me gli individui che compongono questi organi, ¢ cercheremo
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di capire quali sono le condizioni che gl uni e gli alwri devono Figura b Forma del corpo zociale ai suor diverst gradi di sviluppo
assolverce affinché if corpo sociale sia ben costituito. Per linire
¢t occuperemo del reclutamento e della formazione del per-
sonale.

Costituzione del corpo sociale

A. Struttura del corpo sociale a diversi gradi

di sviluppo - Somiglianze - Importanza

del fattore individuale - Analogie

La struttura generale del corpo sociale dipende quasi unica-

mente dal numero di operatori che agiscono nell'impresa.
Consideriamo mnanzitutto 'impresa industriale, ai suot di-

verst gradi di evoluzione, come rappresentati nella figura 4.

fa; ¢ Partigiano unico dell’impresa individuale;

(h] ¢ il personale della piccola impresa in cui soltanto alcuni ope-
rat ricevono direttamente gl ordini dal capo dell'impresa;

(¢} quando tl numero degli operat sale fino a dieci, venti, tren-
ta, sccondo il caso, un intermediario, un capo reparto, in-
terviene tra il capo dellazienda e ¢li operal, o interviene
una parte degli operai. Il corpo sociale prende allora la for-

ma ()
(d}-{g} ogni nuovo gruppo di dieci, vent, trenta operai fa appa-
FIFC U NUOVO capo reparto; duc, tre, quattro o cinque capi
reparto determinano fa nomina di un capo officina; due, o
tre, o quattro, o cinque capi officina determinano la nascita

di un capo settore; il numero dei capi gerarchicl continua

cosl ad accrescersi sino al capo supremo; ogni nuovo capo in
genere non ha alle sue dipendenze pia di quattro subordina-
ti diretti.

Secondo la ragione di quindici operal per ogni capa reparto e
ci quattro capi di un qualsiasi grado C |, rispetto a un superio-
re Gy p, il numero degli operal di un’impresa sarebbe, parten-
do dal capo iniziale:




C di 15.
3 di 60
% di 940
L di 960

¢, di 3.840

C. di 15.360

C, di 61.440

¢ di 245,760
L di 983,040

C, i 3,932,160

Cyp i 15.728.640

C,, di 62.914.560

i
G di 251.658.240

Cito delle cifre, che sono quelle di una semplice progressione
geometrica il cul primo termine ¢ 15 ¢ la ragione ¢ 4, ai fine di
mostrare che il modo di evolvere normale del corpo sociale
hen st presta al raggruppamento di un numero qualsiasi di ele-
menti agenti ¢ che il numero di grads gerarchici delle aziende
pit grandi ¢ abbastanza limitato. Se ogni grado gerarchico ve-
nisse marcato con un gatlone, 11 numero i galloni dei capi
d’'industria piu elevati non supererebbe il numere di otto o no-
ve e quello dei pitt grandi capi politici o religiosi non supere-
rebbe quello di diect o dodiet.

I corpo soctale di ogni tipo di impresa st costituisce nello stesso
modo in cul si costituisce quello delle imprese industriali, cosi
che, allo stesso grado di evoluzione, tutti 1 corpi sociali st somighano.
Questa somiglianza si splega con le identiche funziont svolte
nelle imprese della stessa specie, o con Pesistenza di una mag-
gtoranza di funzioni simili nelle mnprese di specie diversa. Que-
sta somighianza ¢ completa nelle imprese della stessa specie, in-
completa, ma ancora molto marcata, nelle altre.

Per esemplificare, le tabelle 3 e 4 rathgurano 1 quadri di due

aziende mdustriali di civerso genere - una miniera di carbone e
un’ofticina metallurgica — che occupano ciascuna tra mille e

duemila lavoratort,

Tabella 3. Officina
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Fabhricazione
Ingegnere
principale

Manutenzione,
costruzioni varie
Capo servizio

Servizio
commerciale
Capo servizio

Contabilita
Capo servizio

Cassa

Varie

Altform
Clapo setvizio

Acciaierie
Capo servizio

Laminatol
Capo servizio

Torm a cilindn

Scorte
Fabbricazioni

Themas
Maran

Riversibile
Mect Mills
Piccol Mills
Lamiecre

Laboratori e collauch

Manutenzione
e costruzioni
Flettrici

Acquisti
Vendchite
Magazzim

| Tecnica
Commerciale
¢ generale

Contenzioso
Servizio meclico
Pelizia

Sorvegliante
Capo reparto

Ingegnere
Ingegnere

[ngeenere
[ngegnere

Clapo reparto
Capo reparto
Chimico
Capo ufficio
Capo reparto
Capo uflicio

Capo ufhicio
Magazziniere

Capo ufficio
Capo uflicio

Classiere
Capo servizio

Medici
Guardie
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Tabella 4.

Mintera i carbone

DIREZIONLE. DIRETTORE F SUQ STATO MAGGIORE

[avori
sotterranc

Shruttamento Cave
Ingegnere
privcipale

Preparazione

meccanica
Capo servizio

Trasporn

Capo servizio

Manutenzione,
costraziom
vare

Clapo servizio

Servizio
commerciale
Capo servizio

Contabilita
Capo servizio

Classa

Varie

i
i

Prima civisione

Seconda divisione

Terza divisione

Quarta divisione
Servizio det plan

Cernita
Lavaggio

Amalgamazione
Carbomzzazione

Laboratorio

Fervovie

Equipaggiamena

Meccanico
Elettricita
Clostruzioni,
strade

Acquist
Venclite
Magazzini

Teenica
Commerciale
¢ venerale

Contenzioso

Servizie medico

Poltzia

Ingeanere
[hgeenere
Ingegnere
Ingegnere
Capo ullicio

[ngegnere

Sorvegliante
Sorvegliante
Sorvegliante
Sormvegliante
(’himico

Sorveghante
Sorvegliante

Ingegnere
Ingeoncre

Ingegnere

Capo ufficio
Clapo vfiicio
Magazzinicre

Capo ullicio
Capo ullicio

Cassiere
Capo servizio

Medic1
(ruardie
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Hanne lo stesso aspetto generale, gli stesst servizi principali,
con le stesse denominaziond, tranne i fatto che il servizio teeni-
co € detto inun caso fabbricazione, i un altvo sfrultamento.

Lo stesso quadro conviene a tutie le aziende mdustriali che
peeupano lo stesso numero di operal, qualungue sia la loro na-
(ure.

Netle imprese industriali preponderante ¢ il sevvizio fecnico; se
si trattasse di aziende commercialt, sarebbe 1 servizio commer-
ciale il principale; sarebbe il servizio militare nell’esercito, il ser-
vizio pedagogico a scuola, il servizio religioso nella chiesa...
IJorgano pii; evoluto ¢ qucilf) della fimzione prolessionale tipica
dell’azienda. Ma nell'insterme il corpo sociade conserva sempre,

“allo stesso grado di evoluzione, lo stesso aspetto generale.

Stesso aspetto generale non significa atfatto stessa struttura,
stesso valore organico. Tra due corpi sociali della stessa appa-
renza, uno pud essere cccellente, Paltro pessimo, secondo il va-
lore degl individui che b cnmpmwono

Se potessimo astrarre dal fatore individuo, sarebbe abba-
stanza facile costituire un organismo sociale. La cosa sarcbbe
alla portata del primo che capita, che avesse anche soltanto
qualche idea det corventi modellt e disponesse dei necessari ca-
pitall. Ma per creare un corpo sociale utile non basta certo rag-
eruppare degli esseri umani ¢ distibuir lovo delle funzion da
svolgere; bisogna saper adeguare Porganismo ai bisogni, nel
modo pit proprio, trovare il personale necessario e mettere
pgnuno al suo posto giusto, fa dove pud rendere di pit. Oceor-
FONO NSO THIMETose serie competenze,

Spesso si paragona il corpo sociale dell'impresa a una mac-
china, a un eegetale, a un animale.

Le espressioni «macchina amministrativar, «ingranaggio
amministrativor, danno Midea di un organismo sottopoesto al-
Pimpulso di un capo, le cul parti, tutte ben collegate tra loro, si
MIOVONo nsleme ¢ concorrono a uno stesso fine. Questo va
molto bene,

Ma potrebbero anche dare I'idea che, come Vingranaggio
meccanico, cosi il corpo sociale ron pud trasmettere i moto sc

non causando una perdita di torze. E quesia un’idea errata
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I'ingranaggio amministrativo — ogni capo intermedio — deve
essere un produttore di movimento e di idee. Esiste in ciascuno
di questi ingranaget, in ciascuno di questi gradi intermedi, una
forza che se ben impiegata pud espandere considerevolmente
la potenza d’azione del dirigente d’impresa.

Non ¢ dungue unicamente nella dispersione della forza ini-
ziale, attraverso la molteplicita delle trasmissioni, che va cerca-
to il limite d’aziene di un organismo amministrativo-direttivo.

[T limite ¢ pruttosto in un'insufficiente autorita superiore: la
forza centrituga vince quando fa forza centripeta fallisce.

La vita vegetale ¢ stata a sua volta occasione di numerosi

raftronti con la vita sociale. Dal punto di vista dello sviluppo,

sul gtovane unico stelo delPalbero nascono delle ramificazioni
che st ricoprone di loghe. La linfa porta la vita in tuttd 1 vami, fi-
nanche nei rami piu sotuli, come Pordine superiore porta Uatti-
vita sino a1 puntl piu cstremi, @ piu infini e lontant del corpo
sociale.

Gl albert «non crescono sino al cielon. Anche 1 corpi sociali
hanno i loro limid. F Pinsufficiente forza di ascensione nei pri-
mi, Finsufficiente capacita direttiva-amministrativa nei secondi?

Ma una certa potenza che I"albero non puo raggiungere sol-
tanto con il suo sviluppo pud essere risultato di un raggruppa-
mento, di una giustapposizione, della foresta. Questo € ¢10 che st
ottiene meciante ¢li accordi, le agenzie, 1 frust, le federazioni.
{gnt unita, pur conservando un’autonomia abbastanza ampia,
apporta alla comunita un sostegno che le viene largamente reso.

A partire da un certo grado di grandezza, che non pud esse-
re sorpassato se non con molta ditficolta, il raggruppamento
mediante giustapposizione costituisce il mezzo per formare
possentl associaztond ¢ sviluppare individualita o colletivita vi-
gorose, con 1l minor sforzo direttivo possibile.

Ma ¢ soprattutto al corpo animale che Pessere sociale € spesso -

comparato. L'uomo gioca nel corpo sociale un ruolo analogo a
quello della cellula nel corpo animale: cellula unica nell'impre-
sa individuale, un millesimo o un milionesimo dell’intero corpo
soctale nella grande mpresa.

1

[ evoluzione dellorganismo st verifica mediante 1l raggrup-
pamento di unita elementari {uomini o cellule) e appaiono gli
organi, s differenziano, si perfezionano man mano che il nu-
mero deghi element: aumenta.

Nelf'essere sociale come in quello animale un piccolo nume-
ro di elementi essenziali compic un’infinita varieta di operazio-
ni. B possibile fare moltl paragoni tra le funzioni di queste clue
specie di organismi.

. IFsigfema nervoso, come ¢ noto, presenta grandi analogie
comr it servizio direttivo. Presente e attivo in tutti gli organi, in
“‘g:gerie'rc non ha un membro speciale e non ¢ affatto visibile al-
Posservatore superficiale.

Questo sistema raccoglie dappertutto, i tutti i punti, delle
sensazioni che dapprima trasmette a del centri inferior, centrl
riflessi, ¢ pot di I, se necessario, alla testa, alla direzione. Da
questi centri o dai cervello parte in seguito I'ordine che per un
cammino inverso giunge al membro o al servizio che deve ese-
guire tale movimento.

1l corpo sociale ha in comune con quello animale i suoi atti
riflessi o ganglionari che si eflettuano senza alcun intervento
immediato dell’autorita superiore. Senza 'azione nervosa, o
direttiva, Porganismo diventa una massa inerte, e rapidamente
deperisce.

B. Organi o membri del corpo sociale
[ suoi organi sono quelli delle sci funzioni fondamentali.

Nell'impresa individuale essi possono essere rappresentati
da un unico operatore; nell'impresa nazionale le funzioni essen-
ziali, estremamente complesse e suddivise, occupano molte per-
sone e portano alla creazione di organi o di sotto-organi assai
numerosi, .

Per studiare gli organi del corpo sociale prenderd inizial-
mente come esemplio una grossa impresa industriale, costituita
in forma anonima, ur'impresa simultaneamente mineraria e
metallurgica che occupa circa diecimila persone. La tabella 5
rappresenta i quadri del personale di questa impresa.
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Procedendo da sinistra a destra vediamo dapprima il gruppo
deglt azionisty, pot i consiglio di amministrazione, pot la dire-

Tabella 5. Grande impresa industriale

Larvori sotters zione generale,

I'ino a questo punto il potere si ¢ andato concentrando, A
partire da qui s1 diffonde e si espande, sino agli estremi conling
dell’azienda p‘i%%andn attraverso direziont 1'(*,5%1011(111. clirezioni
locali e diversi capl servizio.

Posstamo distinguere nel corpo sociale della societa anoni-

Estrazione Preparazione
meceanica

Manutenzione, nuovt impianti

Miniera A Servizio commerciale

Niniere Servizio comabilita

Servizio finanziario

Servizio di sicurezza . L . :
Ml g]] (}I‘gﬂﬂl I)rlnﬂlpflli SCgUQI‘lU:

= AMinera B Servizio di sicurezza
= Mintera C Servizio di sicurezza
= 3 I eruppo degli azionisti;
oD ATyt - Do 0 L.
o= Aluforni 2. consigho d'amministrazione;
e Fabbricazione | Accialerd : .
-l ' CHHETe 3. direzione generale ¢ suo stato magglore;
g aminatol . . P . . ’
22 o o . 4 T eaonall o laealis
;‘ i Stabilimente | Servizio commierciale _E .dHL[‘lOﬂl_I('bl{_mdh € IOLd'h’
=< D Servizio contabilita 3. Ingegnert capi;
:v_': E i Servizio [inanziario 6. (?Elpi SCTVIZLG
55 E :-T-E Servizio dl S.i(,‘lir{‘ZZ{l 7 Cdpi ()[FICHHI;
R Aliifornt C o
> oz TR L 8. capl reparto;
R Fabbricazione | Acciaierie g .
e T3 . . . . . T
! ; Stabiliment Laminatol 2. operal.
< ..: Stabilimento | Servizie commerciale
? et i Servizio contabilitd [. Azieniste
= & Servizio inanziario o I loro ruole & molto ridotto. Consiste mnanzitutto:
% Servizio di sicurezza :
i Abltiforni ; . . A . .o . .
o Eabbricas o a. nel nomiare 1 membri del consiglio d’amministrazione ¢ 1
= abbricazione | Acciaterie . ; "
- Laminatol COMMITISSArL,

Stabilimente | Servizio commerciale b. nel deliberare sulle proposte del consighio d’amministra-

I Servizio contabilita Z1OTIE.
Servizio finanziario :

Servizio i sleurezza e . . 5
Siruniscono almeno una volta all’anno,
Filiaki Miniere L'atto pit importante ¢ pin difficile che compiono gli azioni-
Stabilimenti

sti ¢ la nomina degli amministratori-cirettort.

2. Consiglio d’anmministrazione
Il consiglio d’amministrazione possiede potert statutart molto
estest. Questl poteri sono collettivi, ' '

Ne delega generalmente una grandissima parte atla direzio-
ne generale, che il consiglio stesso nomina.

£ dizaen? Angelo Guering ¢ Assoctarl




Deve essere in grado di valutare le proposte della direzione
cenerale ¢ di esercitare un controlio generate.

La fgura 3 (a p. 30) ndica le diverse mmpe(ma necessarie
al consigho.

3. Durezione generale
L direzione generale ha il compito di guidare 'impresa verso
il suo obiettivo, cercando di trarre ol nughor paritto possibile dalle risor-
se di cud dispone. Questo &1l suo potere esecutivo.

Stila il programma d’azione, recluta il personale, ordina il
movimento, assicura e controlla Pesecuzione delle operazioni.

Sicompone a volte di un solo direttore, altre volte di parcc-
chi direttor? generali. Il direttore generale unico pud avere rap-
porti diretil sia con 1 direttort local, sta con gl intermediart
{capi di gruppt di stabilimenti o capt i servizi generali, tecniet,
commerclall ecc. ).

[ direttor1 generali multipli si spartiscono le attribuzioni della
direzione generale in divers: modi,

Llunita possiede sulla pluralita 1l vantaggio di agevolare Punita
det punii di vista, Punitd d’azione, Punila di comando. Ma n questo
genere di materie 1l valore personale degli uomint ha un’enor=
me importanza che st impone sul sistema. In tutti1 casi la dire-
zione generale si app()ggizl sul sostegno di uno stato maggiore.

o .
s

Stato maggiore. Lo stato maggiore ¢ : costituito da un gruppo di
uomini che dispone di forza, di competenza e di tempo che

possono mancare al direttore generale; ¢ un sostegno, un aiuto,
una specie di espansione della personalita del dirigente capo.

Non & gerarchizzato e non riceve ordini se non dal direttore ge-
nerale. Questo gruppo di persone ¢ detto «stato maggiore» nel-

Pesercito; ho conservato questo titolo, non avendone trovato .

un altro che mi paresse preferibile

Questo organismo ¢ destinato ad andare in aiuto al capo:
per il compimento della sua missione personale. Se il capo € in

grado di compiere da sé tutti gl: obblighi del suo mcarico non

ha bisogno di uno stato maggiore; ma se le forze e le sue cono-,
scenze sono insullicienti o se gli manca il tempo, egli & obbliga-

to a farsi atutare; le persone che vanno in suo aluto costituisco-
no il suo stato maggiore.

Ora, esistono pochl grandi capi che in primo luogo siano in
graclo, simultancamente, di attendere a tutti 1 loro impegni
giornalieri, corrispondenza, ricevimenti, riunioni, pratiche va-
rie; in secondo luogo, siano in grado di pensare a comandare ¢
controllare; 1 terzo, possano dedicarst a studi di ogni genere,

necessarl per prepararsl a recigere 1 programmi futur ¢ ad ar-

monizzare 1 progettl in corso; in quarto, possano cercare ¥mi-
glioramenti che occorre di continuo introdurre in ogni settore.
Per cui st nota la presenza di statl maggior nella maggior par-
te delle grandi aziende, nelle piu varie forme: segretari, specia-
listi-consiglieri {ingegneri, giuristi, finanzierl, contabili}, comi-
tati i consulent, uther stucli, laboratort ecc.

Per poter essere pienamente a disposizione del capo e ri-
spondere soltanto a hul, lo staft dello stato maggiore non parte-
cipa all’esecuzione del servizi subordimati. Ma nulla osta a che
un elemento dello stato magglore non sia plendmeme legato
all'tmpresa. Un consulente .spt‘(,mhsta ad esempio puo decdicare
utilmente allo stato maggiore un’ora al giorno, o alla settima-
na, o al mese. La struttura e 1l funzionamento dello stato mag-
giore si prestano a modalita assai diverse. Basta che esso sia in-
teramente a dispostzione del dirigente capo e che grazie al suo
intervento si possa attendere a tutt: gl impegni della direzione.

Miglioramenti. Tra questi impegni, uno del pit importanti € la ri-
cerca di mighorament. Ben ‘ﬂppiamo che un’azienda che non
progredisce presto verra a trovarsi in ritardo sulle rivali ¢ che
quindi occorre cercare di progredire in tutti i campi.

Per realizzare del niglioramenti ci vuole un mefodo, c1 vuole
competenza, ci voghiono lempo, volontd e risorse finanziarie.

1l metodo consisie: nell’osservare, nel raccogliere ¢ classificare 1 fatte, nel-
Pinterpretarls, nell’approntare una serie di esperimenti se necessario, e nel-
Vestrarre, da fullo questo insieme di studi, un insieme d regole che per im-
fddso del capo enireranno a far parte delle pratiche delle aziende.

La maggior parte deil miglioramenti che hanno fatto progre-
dire la scienza degli affari al suo attuale livello procede dallo
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stesso metodo, che non € altre in realta se non 1l metodo carte-
siano, Ben inteso, non basia conoscere la delinizione di metodo
per essere capact di servirsene utilmente,

Occorre inoltre possedere delle attitudini naturali, che sard
Pesperienza a sviluppare. La competenza designa qui, in quie-
slo caso, una conoscenza piuttosto approfondita del modo di

svolgere le ricerche. Ora, anche il cape pit istraito non pud es-
“sere veramente competente in tutte le questioni di ordine di-

verso che nascono dalla divezione di una grande mmpresa.

Assortl nel lavoro corrente ¢ net grosst problemi che occorre
regolamentare senza ulteriori ritardi, 1 capl, i genere, non
hanno il tempe occorrente per dedicarsi alle ricerche di perfe-
zionamento. Ammettamo pure che abbiano la volonta di tene-
re Pazienda a livello del progresso e che lompresa metla « lovs di-
sposizione tutte le risorse finanziarie necessarie.

Questo ¢ 11 complesso det fattori Ja cul azione deve essere
combinata, per arrivare alla scoperta di un perfezionamento in
uno qualsiasi dei muliipli organi materiali o sociali dvuna gran-
de azienda.

Questa azione va perseguita incessantemente a tutti 1 livelll
in tutti 1 settoni delfazienda. Bisogna dungue che il capo (capo
dellazienda, capo servizio, capo di officina) abbia la volonta
attiva, persistente ¢ costante del miglioramento. Bisogna anche
che disponga del creito necessario per portare avanti le ricer-
che utl

Ma non potendo avere a disposizione né tutto il tempo, né
tutte le competenze richieste da queste ricerche, bisogna che
egli ricorra a uno stato maggiore.

In una grande azienda mineraria ¢ metallurgica, ad esem-
pio, lo stato maggiore agisce con ta direzione generale median-
te degli specialisti consulenti {metallurgisti, specialisti di minie-
re, i costruzioni, architettl, ingegneri clettrici, geologi, chimt-

.o, glunistt, contabill ecc.), aleuni interamente addett all'tmpre-

sa, altri che st limitano a investirvi solo una parte del loro tem-
po; al livello di direzioni locali, saranno presend dei segretari
tecnici, degli agent speciali, degli uflict studi, del tecnici di la-
boratorio ecc.
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Mechante Fintima e continua collaborazione del servivio ese-
cutive e dello stato maggiore si realizza la maggior parte degli
innumerevoli perfezionamenti, della cui descrizione souo pie-
ne le pubblicaziont tecniche,

4. Diveziont regionali ¢ locali

il gruppo di stabilimenti che richiede una direzione generale ¢
Felemento successivo della grande unitd industriale. Lumita in-
dustriale, cost come la intendiamo generalmente, & costituita dal-
lo sfruttamento agricolo, dalla miniera, dall’officina, con il suo
direttore. Esistono delle piceole nmita, ce ne sono di medic e ce
ne sono di grandi e di grandissime.

Nedla piccola e media unitd il direttore € in genere in rela-
zlone con tuttl 1 capl servizio; nella grande officina sovente un
ingegnere principale fa da intermediario tra it divettore ¢ { capi
del servizio tecnico, ' -

I poteri del direttore locale dipendono a volte dalla natura
delle cose, e dalia ripartizione delle attzibuzioni che ¢ stata fat-
ta tra la direzione generale ¢ la divezione locale. A volte quest
potert confinano con Fautonomia, a volte sono piuttosto ri-
stretti.

Le competenze ¢ le conoscenze necessarie derivano natural-
mente da questi potert; abbiamo gia mediante la figura 3 fatto
vedere che il direttore di un grande stabilimento industriale de-
Ve essere Innanzitutto un amministratore, che deve possedere
in grado abbastanza alto la competenza teenica e che deve es-
sere in grado di assicurare la marcia delle quattro altre funzio-
ni essenzaln

Troviamo nella maggior parte delle direzioni locali uno sta-
to maggiore in cul possono figurare del segretari amministrati-
vi. dei segretart teenicl, degli specialist consulenti, degli utfici
stucli, dei laborator.

Una parentesi: il Sistema Taylor

Ho cercato di farmi un'idea un po’ precisa del sistema di orga-
nizzazione detto Sistema Taylor, i cur assal si parla da alcuni an-
ni, Non ¢ facile: per aleuni si tratta della direzione del lavoro
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hasata st un accurato e minuzioso studio del tempa e det mo-
vimenti; per altri & un metodo di contabilita ¢ di retribuzione
ecc. Probabilmente si tratta di un po’ di tutto questo; ma a me
sembra che si trattd soprattutto di ¢id che Taylor stesso ha chia-
mato <<0;cfamzzafmn€ sfzerzfz/z(a o amministrativa» e che ha e%te%a-
mente descritto come segue, in una delle sue witime opere’:

Una delle industrie pit ardue da organizzare ¢ quella diun gran-.-

de stabilimento di costruzioni meccaniche, che fabbrica macchi-
ne varic: proprio per questo lautore Pha scelta per darne una de-
scrizione.

I pratica, tutte le officine di questa categoria seno organizzate se-

condo quello che pud esser presentato come it principio ger archi- ..

co militare. Gl ordini del generale vengono trasmessi attraverso i
" Colonnelli; i mageiori, i capitani, 1 tenenti e i sottufficiali, che ki
passano ai soldati. Nello stesso modo, negli stabiliment incustriali
gh ordini procedono dal divetore generale ai capi servizio (soprin-
tendenti), ai capi officina, agli assistenti, e finalmente attraverso i
“capi squadra raggiungono i lavoratori. Tn uno stabilimento del ge-
nere i compiti dei capi oflicina, dei capi squadra ece. sono cost di-
versi ed esigono una tal somma di conoscenze spec ialy, insieme a
wna tale diversitd di attituding, che non ¢ possibile svolgerl in mo-

do soddisfacente, se non grazie a uomini di grande valore, poco.

comuni, dopo anni e anni di particolare addestramento. I n ra-
cione della difficoltd (e quasi dell'impossibilita) che st trova nel re-
clutamento di uomini capact, competenti, per essere impicgatl €o-
me capi officina, capi reparto ecc., pittancora che per ¢ualsiast al-
tro maotivo, che s constaia cost raramente il successo, nei primi an-
ni, di nuovt impiant di meccanica generale su larga scala,

Secondo Uesperienza dell'autore, in quasi tutte le oflicine il perso-
nale dirigente ¢ insufficiente, cosi che il lavoro visulta anticcono-
mico. L o

Ir un modello militare di organizzazione, it capo oflicina & rite-
nuto responsabile del buon andamento della sua officina.

Deve essere un bravo meccanico. .,

$ La direzione delle officine, Dunod et Pinat, Paris 1913, Estratto della Reue de

miélallirge.
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Deve saper feggere facilmente 1 disegui e deve possedere suffi-

Cciente mmmaginazione per ralligurarsi chiaramente, col loro aiue

to, il pezzo finito..
Deve preparare i ld\'m"o ¢ assicurarsi che gli operai abbiano in

‘mano Pattrezzatura e gli arnesi pidi adatid e ne facciano uso per

mountare correttamente il pezzo sulla macchina ¢ tagliare il me-
tallo alla voluta velocita ¢ all’avanzamento stabilito.
Deve vigilare affinché ciascun operaio mantenga pilllt[t fa propria
macchina e in buone condizioni.
Deve vigilare allinché clascun operaio pmduca un pezzo della
craalitia richiesta. ..
Deve assicurarsi che gli operal ai suoi ordint lavorine in modo
continuo ¢ rapidamente. ..
Deve di continuo visualizzare Pinsieme del lavoro e vigilare per-
ché 1 pezzi areivino sino alle macchine nell’ordine voluto ¢ perché
clascura macchina riceva i lavori appropriati.
Egli deve, almeno in maniera generica, vigilare sul tempo impie-
gato e stabilire il prezzo det lavort, in caso di lavoro 2 cottimo.
Deve mantenere Pordine tra gli operat a cul é preposto ¢ rivedere
i salari...
E dunque evidente che i compiti del capo squadra ordinario cs1go-
no che egli sia adatio a svolgere la maggior parte dei nove compi-
t citati. Ora, quando si riesce a trovare un vomo del genere, con-
viene di pin farne un direttore o un soprintendente delie officine,
noen un semplice capo squadra. Cid non di meno, considerando il
tatto che ¢ possibile rinvenire un notevole numero di uomini capa-
ci di soddistare quattro o cinque cli tali requisiti simultaneamente,
¢ chiaro che 1l lavoro di direzione deve venir articolato in modo
che le diverse funzioni vengano aflidate a uomuni di tale capacitiy
gran parte dellarte di dingere consiste indiscutibilmente nell’or-
ganizzare il lavoro in guesto modo. Secondo Pautore, si glungera
al miglior risultato abbandonando il tips di organizzazione militare ¢ in-
troducendo nell’arte della direzione due radicali cambiamenti:

a. gli operai, per quanto possibile, come pure i capi squadra ¢ i
capi reparto, dovranno essere del tutto liberatl dal lavoro di
organizzazione ¢ anche da qualsiasi documento seritto;

h. in tutta la direzione il modeflo di organizzazione militare pud
essere abbandonato e sostituito da un modello, che puo esser
definito un modeilo amministrativo. '
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La direzione amministrativa consiste nel ripartire i lavoro diretti-
vo in modo tale che, a pavtive cal vicediretore, discendendo tutt
i gradini della scala geravchica, ciascun clemento disponga del
minimo numero possibile di atribuzioni. Nel sistema ordinario ©
modetle militare, ¢li operai sono ripartiti in gruppi, quelli dello stes-
so gruppo ricevono gl ordini da un solo elemento, dal capo offi-
cina o dal capo squadra. Questuomo ¢ 'unica persona attraver-
o cui i v servizi direttivi sono i rapporto con gli operal. La pu
notevole coratteristica esterna della divezlone amminisirativa risiede, al con-
prario, nel fatto che ogni operato, fnvece di essere @ innmediaty contatlo con la
direzione allraverso un unico punto, ciod iromite il siio capo squadra, riceve
direttamente gli ordini e Cassistenza quolidiana occorrente da ollo dizersi ca-
bis ognuno dei quali seolge una particolare funzione.

Nella direzione amministrativa troviamo, dungue, che i lavoro
eseguito da un solo capo squadra, secondo il modetlo militare di
organizzazione, viene suddiviso tra otto diverse persone,
Gli elementi preposti agli ordini di lavoro, 1 re dattori di schede
distruzione, 1 contabili del tempo e dei costi deffa manodopera,
cirigona e impartiscono le loro istruzioni partenclo dallufficio di
ripartizione del lavoro,

capi squadra, 1 capl addettd a far rispettare Ta marcia, i sorve-
ghianti e i capi manutenzione mostrano agh operal come vanno
eseguite le istruzioni e vigilano perché il lavoro si faccia alla velo-
CHA pattuita.
fnfine, il capo addetto a far rispetiare la disciplina esercita la sua
funzione all'interno dellintero stabilimento.

La direzione amministrativa ¢ i impiegata, in una certa misura,
in molte delle officine meglio ovganizzate. Un certo numero di ci-
rettori ha saputo apprezzare i vantaggi pratici che si potrehbero
derivare mettendo divettamente in contatto con gli operai due o
tre elemend particolarmente addestrat nelle loro speciali atoibu-
soni. invece di passare come nel veechio metodo atraverso Pin-

termediazione del capo squadra.

Tale & il sistema di organizzazione preconizzato da Taylor per
dirigere le officine di una grande azienda di costruzione mec-
canica. Questo sisterna si basa sulle due seguenti idee:

© Bdicioni Adsgelo Guering e Associiati
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a. necessita i rattorzare i capi officina e i capi Tepary me-
diante und'stato mdgmmt: o

h. negazione delprincipio’del comando unificato.

[anto mi sembra buona la prima idea quanto falsa ¢ pericolo-
sa mi sembra la seconda.

a. Necessila di rafforzare v capi officing e i capi reparto mediante uno sta-
fo maggiore. Meglio di chiungque, Taylor ha evidenziato la com-
plessitd e 1l peso del compito che grava sui capt di una grossa
azienda meccanica. Tali capi non possono svolgere in modo
conveniente la loro missione, se non vengono assistiti.
‘ Per raggiungere questo scopo Taylor ha immaginato ¢ pra-
tcato la procedura che abbiamo descritto: al capo vengono
aggiunt diversi specialisti, che lo dispensano dal possedere
una profonda competenza in ognuna di tali specializzazioni e
che fo alleviano dai molteplici interventi che assorbirebhero
troppa parte del suo tempo. B questo ¢ il ruolo dello stato
maggiore.

{uesto ingranaggio non ¢ necessario soltanto nelle officine
i costruziont meccaniche; se ne avverte bene la necessita an-
che nelle officine di riparazione del grandi impianti minerari,
metallurgict e altrove; si constata questa necessita in tutte e
specie di officine. Finora si ¢ proveeduto in vari moci, ma rara-
mente in modo sufficiente. )

Stimo che Taylor abbia reso un grande servizio, richiaman-
do Pattenzione sull'importanza di questo ingranaggio e sal mo-
do di costituirlo. h

b Negazione del prineipio del comando unificato. Secondo Taylor bi-
mg)-na z'zhbandonare il modt-‘llo orc%%narir} ci ormnizzwionc che
mzl?,.,’cz?e (lz 07gAMZaZI0Ne, €N CU gh operat yicevonc gh ordini du
un uomo solo, capo officina o capo squadrar.

Tuttavia ¢ fortemente radicata la convinzione che i vera base di
organizzazione si fondi sa un modello militare, il cui principio sta
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in questo. che nessun operaio pud lavorare senza gl ordini di due
diversi capi. Sino a questo punto, salvo nelle officine che ha atu-.

fato a organizzare, questo autore non ha mai trovato un singolo
direttore che dichiarasse apertamente, in picna conoscenza di
causa, i impicgare il sistema di divezione amministraova perche

tale era il corretto principio.

Secondo Taylor stesso, alcuni fedeli al principio del comando
unificato non hanno voluto rinunciarvi, nonostante le sue insi-
stenze,

Per quel che mi concerne, non credo che un’officina possa
hen funzionare in uno stato di Jagrante violazione di questo
principio. E tuttavia Taylor ha diretto cor successo aleune
erandi aziende.

Come spiegare tale contraddizione?

Personalmente suppongo che Taylor in pratim SApesse con-
ciliare il funzionamento di uno stato maggiore con il principio
del comando unilicato. Ma é soltanto una supposizione, € non
sono in grado di verificarne Pesattezza.

Ogni giorno nelle aziende, dall’alto in basso delle gerarchie,
bisogna conciliare il funzionamento dello stato maggiore con il
principio del comando unificato, Gi vuole una certa abilita.

Taylor ne doveva essere notevolmente dotato. Credo che sia
pericoloso lasciare che si diffonda Iidea che il principio del co-
mando unificato sia senza importanza ¢ che possa essere impu-
nemente violato. Conserviamo dunque come prezioso, sino a

nuovo ordine, il veechio paradigma di organizzazione, in cui

Punita di comando ¢ rispettata. Si concilia benissimo d’altra
parte con il rafforzamento dei capi officina e dei mp1 reparto,
come raccomanda Taylor stesso.

Le mie riserve circa Porganizzazione scientifica o amministrati-
va di Taylor non mi impediscono affatto di ammirare Uiavento-
re degli acciai rapidi, il creatore di procedimenti minuziosi e

precisi delle condizioni in cui va eseguito il lavoro dell’ operaio,
I'energico e ingegnoso industriale, che dopo aver fatto alcune:

scoperte non si ¢ tirato indietro davanti a nessuno sforzo e a
nessun fastidio per farle penetrare nel dominio della pratica;
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noltre 1l pubblicista indefesso che ha voluto far profittare il
pubblico dei suoi saggl e delle sue (’Spericme C1 auguriamo
che Pesempio del grande i chcrnew americano sia seguito a tal
riguarclo da moltt nostri compatrioti. '

3-9. Ingegnert capr, capi servizio, capr officina, capi reparto,
operal

Le tabelle 3 ¢ 4 hanno mostrato, nelle due industric diverse
(mineraria e othicina metallurgica), la stessa serie di organi su-
bordinati alla direzione. Questa stessa serie di organi si ritrova
sotto nomi diversi in tutte le grosse aziende di quélsiasi natura.
Noi sappiamo gia che la funzione direttiva-amministrativa, all'ini-
zio dominante, cede lentamente 1! passo alla funzione speciale,
tecnica, commerciale o altra, che & la principale occupazione
del personale di grado pit basso.

Tali sono 1 principali organi di una grossa impresa minera-
ria ¢ metallurgica. Li ritroviamo quasi esattamente ripetuti in
tutte le grandi aziende mdustriali e anche con qualche modifi-
ca leggera nelle aziende di qualsiasi specie, commerciali, finan-
ziarie, militari, politiche, religiose ¢ alire.

Adgenti o elementy costitutivi del corpo sociale —

Personalmente continuo a seguire come modello la grande im-
presa industriale. Occorre, per questa sorta di impfesq la se-
guente scrie i operatori: operal, capl reparto, (:a[_)i.oﬂ‘lcina, ca-
Pl servizio, Ingegneri capi, direttord, direttort generali,

Come la qualita dei materiali di cui si dispone influisce sulla
forma e la solidita di una costruzione, nello stesso modo la qua-
lita delle persone impiegate influisce sulla forma e il valore del-
Pedificio sociale. La forma e le proporzioni degh organi e del
corpo sociale stesso dipendono dal valore degli elementi a di-

sposizione; bisogna naturalmente cercare per ogm diverso im-
piego il miglior possibile elemento.

Cerchiamo dapprima di indiv 1duare le quahta necessarie
ael capl. R '



Direzione cd esecuzione si confondono nell’impresa indivi-
duale, in cul tutte le iniziative sono prese dalla stessa persona.
Nella piceola impresa it capo ha Vincarico della divezione, di
cui & Punico interamente responsabile; ma ¢ liberato dall’ese-
guire un gran nurmero di operaziont,

Ingrandendosi via via Uimpresa, la parte che spetta al capo
nell’esccuzione delle niziative diminuisee, mentre 1 suo ruclo
direttivo si fa pitn importante ¢ pid difficile. Tale ruclo non tar-
da a superare le competenze di una sola persona nonostante
un’eceellente organizzazione dei servizi subordinati. A questo
punto appaiono attorno al direttore degh clementi Ja cul spe-
ciale missione ¢ quelta di alleviare if compito personale del ca-
PO, ¢ Ci0é segretari amuministrativi, segretari tecnict, specialisti
consulenti in diverse materie, agenti di collegamento e di con-
troflo, commissiont di consulenti ece,

Per determinare le necessarie qualitd dei capt d’azienda &
indispensabile aver bene in mente il ruolo che lo stato maggio-
re puo essere chiamato a svolgere nella divezione deglt affari.

Il capo ideale sarchbe colui che, }'u(}s%("dcndo tutte le cono-
scenze necessarie per visolvere 1 problemi direttivi, amministra-
tvi, tecnici, commereiali, finanziari, ¢ altel, che sono tawd afli-
dati a lui, godesse ancora di un vigore fsico ¢ intellettuale ¢ i

una potc"m;t di lavoro sufficiente a far fronte a tutti gli impegni
di relazioni, di comando e di controllo, che gravano sulla dire-
zione. Un tal capo pud anche trovars, f‘({jc‘/l(}nalmmu neile
[)ECL()I{’ imprese; non esiste nelle Gmndl a piu forte ragione non
st trova nelle grandissime. -

Non esiste uomo il cui sapere abbracet tutte le questiont sol--

levate dal funzionamento di una grande impresa; non ne esiste
uno solo che disponga di forze e di tempi necessart al multiph

obblighi di una grande direzione. DuuquL occorre necessaria-

mente ricoreere \llo siato maggiore. Qui ¢ una riserva di for-

ze fisiche. di forze intellettuali, di competenze, di tempo dalla

quale il capo pud attingere come meglio gl aggrada.

Possiamo suddividere in quattro gruppt it lavoro de llo stato

Inélgglf)l‘t‘:
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1. concorse diretto offerto al capo per il lavoro corrente, corri-
spondenza, riuntoni, stuclio ¢ preparazione di dossier;

2. relaziont e controllo;

3. studr, prospetil\c %utur(‘ pmﬂmmml ca fare o da armoniz.

©zare; '

4. ricerche di migliorte,

Tutte queste cose fanno parte delle attribuzioni detla direzione.
Dinteresse dell’azienda esige che siano tutte svolte. I capo de-
ve poterle realizzare, sia con le sue sole torze, sia con Paiuto
dello stato maggiore.

Te prime due categorie di lavoro dello stato maggiore si el-
fettuano in genere in modo soddisfacente, ma la preparazione
dei futuri sviluppi e la ricerca del mighorament, due impor-
tanti fattort di successo, sono sovente deplorabilmente neglette,
Non ¢ ancora ben penctrata nelle abitudini della gente Pidea di
considerare lo stato maggtore come un organo di penstero, di
stuclio, di osservazione, la cul pit importantt‘ funzione ¢ prepa-

rare il futuro dell’azienda e cercare 1 pomhlh mmhommcnt;
stimolato dal capo dirigente. o

Aflinché lo stato maggiore possa ben svolgere questa parte
del suo ruolo occorre che sia sganciato da ogni responsabilita
per quanto riguarda 'andamento dei servizl.

Nessuna parte delPorganismo soctale reclama da parte del
capo azienda una maggior dose di attenzione, di capacita di
giudizio, i esperienze, di autorita e di equilibrio.

E un servizio che egli deve instaurare solo nell’interesse del-
impresa ma che ha anche 'apparenza di un servizio persona-
le, destinato com’e a colmare le lacune del capo.

St presta facilmente ad abusi e attira vivamente Iattenzione
del cridel. Forse ¢ per questo che non gli si chiede tutto cio che
potrebbe dare,

Capi delle grandi imprese

Nella ricerca delle competenze necessarie ai capi d'impresa dob-
biamo dungue tener conte, nello stesso tempo, dei poteri e delle
responsabilita trasmessi ai capi servizio e dell’amto che 1l capo
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pud ricevere da parte del suo stato maggiore, Abbiamo d’altra
partle constatato che i caratteri principali cli una huona gestione
sono quasi esclusivamente di ovdine diretfivo-amminisirativo. 51 am-
mette infatti che quando programmazione, organizzazione, co-
manclo, coordinamento e controllo vengono eflicacernente eser-
citati su tutte le parti dell’azienda, tutte le funzion fluscono co-
me ¢ conveniente e 'andamento dell'impresa e soddisfacente.

Possiamo dunque concludere che la prina condizione che deve
soddisfare il capo di una grande impresa é di essere un buon divettore-am-
ministratore.

Ma cuesta sua capacita non lo dispensa dalla necessita di
dover prendere delte decisioni su importanti questioni tecni-

che, commerciali, finanziaric ¢ altre. Non puo essere compe-

tente su tutte queste cose ¢ ¢ deve dunque hasarsi per un gran
numero di decisioni sulla consulenza dei capt servizio e dello
*stato maggiore. ;

Ma la sua incompetenza non ¢ assolutamente ammussibile
nella speciale professione che ¢ caratteristica dell’azienda: tec-
nica nell'industria, commerciale per 11 commercio, politica per
lo Stato, militare per I'esercito, religiosa per la Chiesa, medica
per Pospedale, pedagogica per la scuola.

E bene evidentemente che possa dire la sua con cognizione

di causa sulle’ questioni pit importanti dell'impresa e su quc]lc

che sono piu frequent.
Ne consegue che la seconda condizione che si richiede a un

huon capo di una grossa azienda ¢ quella di possedere una compe-.

tenza abbastanza vasta nella speciale funzione che é caratteristica della
sua azienda.

Non si chiede al capo dell’azienda lo stesso grado di compe-
tenza nelle altre funzioni essenziali, esistendo un limite alla po-
tenza delle facolta umane.

o1 st limita ad augurarsi, per le funzioni secondarie, che
possieda delle nozioni generali sufficienti perché, grazie al so-
stegno offertogli dat capi servizio e dallo stato maggiore, possa
assumere delle decision: iHuminate su tutto.

Sintetizzando, le competenze e le conoscenze auspicabili in.

tutti i grandi capi di azienda sono le seguenti:

T ehzion Angelo Gooerlnt ¢ Aasockind

107

a. salute € vigore lisico;

b. intelligenza ¢ vigoria inteilettuale;

. quahta moral: volonta riflessiva, costante, perseverante; ope-
rosita, energia e se occorre audacia, coraggio di assumersi le
proprie vesponsabilitd, senso del dovere ¢ nline cura delf’in-
teresse generale:

d. una robusta cultura generale;

e. competenza direttiva-amministrativa:

programimazione: capacitd i redigere o far redigere 1l pro-
gramma d’azione;
organizzazione: In particolare, saper costituire il corpo so-
clale;
comando: arte di saper trattare gh vomini;
coordinamento: armonizzazione delle attivita, agire per far
convergere gl storzi;
- controllo;
. nozioni generali su tutte le funzioni fondamentali;
o. la pil vasta competenza possibile nella specifica pmfossmnc

g
caratteristica dell’azienda.

E notevole che su questi sette raggruppamenti di competenze e
conoscenze augurabili presso 1 capt di grandi aziende, sei siano
composti di elementi simili, qualungue sia la natura dell’azien-
da, e uno solo, il settimo, comporti delle condizieni specifiche
diverse per ogni tipo di impresa.

Gli elementi in comune sono: la salute, il vigore fisico, I'in-
teliigenza, le dou moraly, la cultura generale, alcune nozioni su
tutte le funzioni essenziali ¢ una grossa competenza in fatto di
direzione ¢ amministrazione,

Il capo di un’industria, i capo di un’azienda commerciale, il
capo politico, il capo militare, il capo religioso dello stesso livel-
to gerarchico si assomigliano per t primi sei grappi di qualita e
competenze e differiscono solo per le caratteristiche professio-
nali dellimpresa.

Accade piil spesso che proprio per guesta competenza pro-
fessionale gli nomind che nel tempo sono diventati dei grandi
capi abbiano attratto Patlenzione: una padronanza speciale li




ha fagtt emergere ¢ in seguito sono state le loro competenze ge-
neratl a spingerli al primi postl. Succede che it successo profes-
sionale veli le qualita generali: si continua a vedere nel grande
micdustriale solo PFeminente tecnico o abile negoziatoere, nel ca-
po i un governo i generale fortunato o1l parlamentare di bril-
lante eloquenza. Ma la pi brillante delle capacita particolart
non hasta a fare di lul un buon capo di una grossa impresa. Per
arrivare a essere unl capo perietto bisognerebbe possedere in
alto grado tutte le competenze ¢ le qualitd enumerate piv in al-
to. Gl vomuni che st approssimano a tale perfezione sono raris-
sitrd; bisogna ammettere qualche debolezza, anzi delle vere e
proprie lacune. In che misura?

La mancanza di salute puo far dimenticare tutte le altre
qualita, cosi pure una grande debolezza intellettuale, Median-
te 1 capl servizio ¢ lo stato maggiore € possibile supplire in lar-
ga nusura a un defieit di conoscenze funzionah, anche di qucl-
te che hanno a che fare con la funzione professtonale carattert-

stica dellimpresa; niente puo compensare incapacita di am-
ministrare ¢ dirigere un’azienda. La minima impertezione mo-

rale del gran capo pud avere conseguenze gravissime. L'eleva-
tezza gerarchica ¢ come un braccio di leva, la cui lunghezza
accresce In maniera considerevole la forza della leva; qualid e
difeett hanno cento volte pit importanza in un capo di grado
elevato, che st sla guadagnato sette o otto galloni, piuttosto che
11 UIl CAPO Operalo.

{api di medie e piceole aziende
Tra le qualitd ¢ le conoscenze utll al dirigente di una grossa
azienda ¢ anche a un capo i Stato, e guelle necessarie a un ar-

tiglano, unico capo e unico lavoratore nella sua industria o nel-

fa sua bottega, esistono solo differenze di grado. Sono degli cle-
menti associatt della stessa natura, a gradi diverst, che formano
il valore del capi, grandi ¢ piccoli.

Per quanto riguarda il capo dirigente di una grandissima
impresa, la capacita di amaministrarla e dirigerla non ¢ soltanto
la pit importante di tutte, ma da sola la vince su tutte le altre
sue capacita msieme. Tuttavia 'assenza completa di qualcuna
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delle competenze sccondarie equivarrebbe, per questo capo
arienda, a una grave lacuna. Perd egli puo rimediarvi ricorren-
do al suo stato magglore.

Per quanto riguarda il capo di unimpresa individuale, la pit
importante delle sue competenze ¢ quella tecnica, cio¢ quella
professionale caratteristica dellimpresa. Ma le competenze
commerciali e finanziarie hanno per questo capo dingente
unimportanza refativamente maggiore rispetto a queila che
hanno per il dirigente di una grandissima impresa.

La figura 2 (a p. 29) indica le trastormazion: graduali che si
manifestano nefl’importanza relativa delle diverse competenze
fondamentali del dirigente, via via che I'impresa st fa pit gran-
de o pia piccola. o

Né hisogna dimenticare che questa tavola non raffigura se
non dei valori wlativi ¢ che non ¢’¢ quast niente di comune tra
tale competenza di un capo dirigente di un’azienda individua-
le e la competenza dello stesso titole di un grande dingente.

Capi servizio
Sotto la successione det capt dirigenti dimpresa

CEL, CEZ), CEG), CR4.. CERN)
st trova la scrie del capi servizio:
CS, C8(2), GS3)... C3(n).

1 capi azienda sono responsabili dell’insieme ¢ devono assicu-
rare esecuzione di tutte le funzioni; le responsahilita dex capi
scrvizio si estendono su una parte dell'impresa.

Le figure 1 ¢ 2 (p. 297 indicano che if valore dei capi servizio
& composto degli stessl elementi che compongono il valore del
capi d’impresa. Tuttavia, tra un capo d'impresa GE(nj ¢ un ca-
po servizio CS{n) ¢’e sempre questa difterenza: che la responsa-
hilitd del primo ¢ totale e quella del secondo parziale.
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Personale di grado inferiore - Operai

Anche per il personale infericre detle imprese 1l valore ¢ com-
posto degli stesst elementt del valore dei grandi capi; ma I'nn-

portanza assoluta ¢ la proporziene di quest clement all'inter-

no del valore degli unt e degli altei sono talmente diverse che a™
mala pena si riesce a riconoscerne di primo acchito dentitd,

Ora getteremo un’occhiata sui diverst elementi che com-
pongouo 1 valore det capi ¢ del personale delle mprese ¢ sulle
proporzioni in cul questt elementi entrano a lar parte del valo-
re degh uni e deglt alta.

Elementi del valore dei capi e del personale

delle imprese

1. Salute e vigore fisico. La salute ¢ necessaria a chiungue agisca in
ur'industria, dall’operaio sine al dirigente pua alto. Un certo

vigore fisico, che dipende dalla funzione, ¢ ugualmente a tutti

NECESSArio.

2. Intelligenza e vigore mtelleituale. Limtelligenza s1 compone di
an‘attitudine a comprendere e assimilare, di capacita i giudi-

zio e di memoria, Il vigore intellettuale permette sia di concens

trare potentemente il pensicro su un argomento urgente, sia di
trattave con hruschi trapasst argomenti diversi € molteplict.

Intelligenza e vigora intellettuale soro tanto pia necessarie
quanto pii numerose, pin estese ¢ piv complesse sono le opera-
zioni da svolgere, Il dirigente cape ha bisogno di un’ampiezza
di visione e di una souplesse desprit {elasticita mentale), che sol-
tanto in minimo grado vengono richieste alle funzioni di un ca-
po reparto ¢ ancor meno a quelle di un capo squadra. :

Un affievolivsi della memoria € di grave danno per il valore
mtellettuale.

3. Qualita morali. Sovente st designano col termine caratlere certe
qualita morali, come energia, lermezza, onesta, niziativa; evi-
to personalmente di usare tafe termine, per la sua mancanza di
precistone.

51 chiede a tutth gh elementt che agiscono i un’industria, di

bt
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qualunque rango, disciplina, dirittura, dedizione. Lo spirito
d’iniziativa & anche un dono prezioso per tutti, ma tanto pit uti-
fe quanto pit elevato ¢ il rango. Quanto alla fermezza, al senso
deila misura, al coraggio di assumersi delle responsabilita, la lo-
ro importanza cresce secondo le situazioni ed ¢ possibile met-
terte in primo piano tra le qualita utili ai grandi dingenti.

4. Cultura generale. Questo genere di cultura comprende delle
nozioni che non sono propric della funzione che si esercita. St
acquisisce in parte a scuola, in parte nel corso dell’esistenza. (i
sono persone che avendo frequentato solo le scuole primarie
sono state capaci di arrivare in alto, nell'industria e nel com-
mercio e anche in ambito politico ¢ militare, il cui sapere st ¢
mostrato sempre all’altezza della sitwazione. £ passant faccia-
mo osservare che tuttl gli uomini che si elevano han bisogno di
sviluppare la loro cultura generale, di cui Puniversita non si oc-
cupa affatto, al di la dellinsegnamento secondario.

3. Conoscenze in_fatto di direzione ¢ amminisirazione. Tal conoscenze
hanno a che fare con la programmazione, con 'organizzazio-
ne, con il comando, il coordinamento ¢ 1l controllo. Rudimen-
tali per I'operaio, sono estremamente estese per i funzionar di
erado clevato e specialmente per i capi dirigenti di grosse
aziende.

Non si insegnano a scuola; bisogna quindi apprenderle in
officina, un luogo in cui regna sovrano Pempirismo. Non stu-
pilamoci allora se Iistruzione in fatto di direzione e ammini-
strazione ¢ in genere insufliciente alla bisogna. Mi sembra che
sia ormai tempo di sistematizzare i dati dell’esperienza e di sta-
bilire una dottrina che sia alla portata di tutti.

6. Nozioni sulle altre funzionz. Risalendo dall’operaio sino al capo
reparto, al capo oflicina, al personale di livello superiore e sino
al direttore di un’azienda industriale, st verifica che il numero
delle cose specitiche o lavori di cui occuparsi non fa che cresce-
re: Poperaio di norma non fa che un solo lavoro; il capo squa-
dra estende la sorveglianza su quattro o cingue; il capo othcina
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su otto o diec; ingegnere su un numero ancora maggtore.
Quanto al direttore, deve possedere mformazigni non solo su
tutte le specifiche tecniche praticate nell’azienda, ma anche
sulla funzione commerciale, finanziaria ecc. di cui é obbligato
a4 occuparsi.

Ne segue che 1l capo reparto ¢ in genere meno competente
di crtascuno dei suoi operat nella sna specializzazione; che il ca-
po officina € meno competente del capo reparto, net lavori spe-
clall di ogmi squadra; che 'ingegnere ¢ meno competente del
capo officina nel proprio settore. Quanto at dircttore, non po-
trebbe avere la pretesa di essere pit forte di clascuno del suot
capl servizio, nella loro rispettiva specializzazione; ma eglh de-
ve avere delle conoscenze su tutti 1 servizt. Man mano che si sa-
le, sale anche il numero delle conoscenze da possedere.

7. Competenza professionale specifica caratteristica dell’azienda. Ouesta
Z 1 Z
competenza, che forma quast Uintero valore deil’operaio, entra

soltanto nella misura da un quarto a un decimo nel valore detr ™

grandi capi. Presso 1 grandi capi essa viene notevolmente dopo
la competenza direttiva-ammuinistrativa.

Non bisogna dimenticare che 1l termine competenza o ca-
pacita non designa lo stesso insieme di qualita e di conoscenze
at vart grac della scala gerarchica.
Organigrammi )
Alcune tavole sinottiche, della stessa forma delle tabelle 3 e 4,
agevolano molto la costituzione e la sorveglianza del corpo so-
ciale. Esse a1 permettono di afferrare con una sola occhiata,
meglio di quanto si possa fare mediante una lunga descrizione,
Pinsicme dell’organismo, 1 vart servizi ¢ 1 loro limiti, la filiera
gerarchica; esse attraggono attenzione sui punti deboli, come
ad esempio accavallamenu o sconfinamentt det servizi, duali-
smi di comando, funzioni senza alcun titolare, assenza di un
UNICO Capo eec.

Questo genere di rappresentazione va hene per ogni genere
di impresa, per i grossi stabilimenti come per 1 piceoli, per gli
affart in evoluzione o in declino, come pure per le aziende in
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formazione. In quest’ultimo caso fa tavoela sinottica di organiz-
zazione & un quadro a compartimenti, i CUl §1INSCTIVONO | va-
ri operatort, man mano che vengono reclutati ¢ man mano che
st costituiscono i servizi,

Limpiego decll’organigramma non si limita alla creazione
dellorganismo sociale. Non appena Popera ¢ inita, gia s11m-
pol’igofm delle modiliche, a causa del mutamenti nelio stato
delle cose o nelle persone. Ora, ogni modifica nella parte del
corpo sociale pud esercitare ampie ripercussioni e influire sul-
Pandamento generale. La tavola agevola particolarmente la
scoperta di queste ripercussioni ¢ la possibilitd di rimediarv
ma bisogna aggiornarla costantemente. A queste condizioni es-
sa ¢ un prezioso strumento nelle mani delia direzione.

Dall’organigramma si puo vedere Uinsieme del personale, la
costituzione ¢ i limiti sociali di ogni servizio, da chi ogni'posto ¢
occupato, 1 capi al quali un operatore obbedisce e 1 subordina-
ti ai quali comanda; ma non gli si pud domandare né il valore
personale degli operatori, né i loro attributi, né i loro lirniti to-
pografici, né di designare dei supplenti.

Per queste diverse informazioni la tavola deve essere accom-
pagnata dagli «stati speciali». Anche la composizione degli sta-
ti maggiori s1 trova a margine.

Si troveranno nella terza parte di questi studi alcuni esempi
di organigrammi attint: dalla pratica degli aflari.

Reclutamento

1l reclutamento consiste nel procurarsi le persone necessarie al-
la costituzione del corpo sociale. Questa operazione ¢ tra le piu
importanti e pin difficili che un'impresa possa affrontare, ¢ in-
fluisce assal sul suo destino,

Le conseguenze di una scelta mal fatta riguardano il rango dt
ogni opcratbrc; in genere sono poco importanti per operaio
ma sempre gravi per Poperatore del livello superiore. La difficol-
ta della scelta cresce con it livello gerarchico: pochi giorni, a vol-
te poche ore, sono suflicienti per apprezzare il valore di un ope-
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raio; scttimane o mesi i vogliono per riconoscere il valore di un
capo reparto; passano a volte anni prima che si consolidi la co-
noscenza del valore di un capo di una grande aziénda. Importa
percio nel pit alto grado di non commettere errori nella scelta
dei grandi capi. I problema del reclutamento preoccupa totte le
imprese ci qualsiass tpo, particolarmente le grandi imprese.

La pitt importante azione di un’assemblea di azionisti ¢ la
nomina del consiglio d’amministrazione; la principale preoccu-
pazione di questo consigho ¢ disporre di una buona direzione
generale; il reclutamento delle persone a tutti 1 livelli gerarchici
e una delle pit grosse preoccupaziont del potere esecutivo,

[1 Comitato delle Ferriere di Francia ha dato la stura, alcuni
anni fa, a un dibattito che ha mostrato a che punto il mondo
dell'industria e 1l pubblico in genere si preoccupano per i re-
clutamento det quadri superiori delle industrie.

[t numero di vomini — asseriva il presidente del Comitato delle
Ferriere in una lettera aperta al ministro dei Lavon Pubblici — che
per la chiarezza e ampiezza dinelligenza, retatucdine e profondi-

ta di giudizio vengono designat a dirigere le grandi industrie, a

crearne deile nuove, a mantencre la Francia nel rango che, nono-
stante la scarsita delle risorse naturali, il suo genio ha saputo por-

tare in testa al progresso scientifico e industriale, ¢ molto diminui---

to da alcunt anni a questa parte...

[ nostri giovani ingegneri, nella maggior parte dei casi, sono inca-
paci di utilizzare con profitto le conoscenze (ecniche che hanno
ricevuto, per Uimpossibilita in cui sono di presentare le proprie
idee 1n velazioni chiare, ben composte ¢ redatte in modo che 1 ri-
sultati delle loro ricerche o delle conclusiont a cul son giunt ven-
gano alferrati esaltamente,

Il presidente del Comitato delle Ferriere attribuiva questa pie-
tosa situazione almeno in gran parte al nuovo orientamento
che € stato dato all'insegnamento secondario nell'universita,
dat 1902.

Che gli uomini in grade di ben dirigere le grandi aziende
stano rari, e che molti ingegneri non sappiano stendere dei rap-

porti chiary, & risaputo e su questo non ¢’¢ alcun dubbio; i fat- -
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to ¢ abbastanza grave per spingercl 4 cercare con cura le sue
cause ¢ 1suot rimedi.

Secondo me, queste cause NON sl rovano nel programimi
dellinsegnamento sccondario, ma pluttosto nella concentrazione
industriale ¢ nel modo in cud viene concepito ¢ praticato oggt
Pinsegnamento fecnico superiore.

Dirigere grandi imprese ¢ sempre stato molto difficile; per
rendercene conto basta gettare uno sguardo sugl impegni, co-
sl vari e cosi numerost, che gravano sul capo di un grande diri-
gente dazienda. Tali difficolta ineriscono alla natura deile cose
ed esistono da sempre. Ma cio che non esiste da sempre ¢ 1l re-
cente sviluppo dell'industria ¢ la concentrazione industriale,
che fanno notevolmente levitare la proporzione delle erandi
aziende e spiceare la penuria det grandi capi.

Sostituendo una sola impresa 2 un certo numero ci piccole e
di medie, la concentrazione industriale produce diverst effetti
che concorrona tutt agh stesst risultati:

I. formando dei grandi organismi essa necessita i uomini i
erande levatura, maggiore di quella che si richiedeva prima
d'ora;

2. mentre crea if bisogno di uomini superior, fa simultanea-
mente sparire un gran numero di aziendle, che potevano es-
sere considerate come vere ¢ proprie scuole di apprenclista-
to per la produzione di dirigenti;

3. nelle imprese di media grandezza, i capi di diversi servizi
necessariamente acquisiscono una certa conoscenza anche
del [unzionamento dei servizi non di loro competenza. Nel-
fe imprese molto grandi, ctascun servizio ¢ abbastanza im-
portante da assorbire Iintelligenza e il tempo del dirigente ¢
da permettergh i arrivare a un alto grado, ¢ & frequente-
mente termina la sua carriera. 51 tratta ancora i un gruppo
i nomini distinti, sottratti all'insicme del possibili dirigenti.

Dungue non ¢’¢ dubbio che la concentrazione industriale ac-
cresca il bisogno di disporre di grandi dirigesni ¢ renda pero la
loro formazione piu difficile.
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Secondo me, Finsegnamento tecnico superiore potrebbe es-
sere diretto in modo molto pit udle a1 bisogn dellndustria di
quanto nen accada adesso. '

Formazione del personale delle imprese: e LT

La proporzione delle competenze e delle conoscenze necessa-
rie al personale delle imprese costituisce un problema tanto pid
delicato guanto pit elevato e pit complesso ¢ 1l posto occupa-
to. Ogni caso richiede un esame particolare.

Tuteavia, nonostante la difficolta della seelfa di queste perso-
ue, la loro formazione probabilmente ¢ ancora pit chfficile.

Un huon lavoratore = tecnico, commerciale, finanziario,
amministrativo o alto - non ¢ 1l prodotto spontanco delia na-
tura; perché esistesse ¢ stato necessario formarlo e questa for-

mazione in genere comporta lunght e faticost storzi, a cut par--

tecipano famigha, scuola, ollicina e Stato.

1l problema della formazione del personale vivamente pre-
occupa tutie le categorie di aziende, commerciali, militart, po-
litiche, religiose, sociali... Gli sforzi tentati da ogni parte per
riuscire a ottenere del huont operatori ¢ dei huoni dirigenti so-
no notevoli e s rassomigliano tutti.

Quanto dird sulla formazione dei lavoratort dellindustria
mineraria ¢ metallurgica i Francia pud riguardare in gran
parte la formazione del personale di ogni genere delle imprese
mndustriali.

Formazione del personale dell’industria mineraria e metallurgica

1. Ruolo della scuola
t.1. Insegnamento tecnico superiore
- Abhuso della matematica
- Durata degls stuc
Consigli at futuri ingegnert
1.2, Insegnamento secondario
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~Insegnamento universitario
Insegnamento spectale
L5, Insegnamento primario
. Ruolo dellimpresa
. Ruolo della famiglia
. Ruolo dello Stato
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i. Ruolo della scuola

1. 1. Insegnamento tecnico superiore

In Francia i quadri superiori e 1 capt dell’inclustria mineraria ¢
metallurgica sono detle pitt diverse origini: tuttavia per la mag-
gior parte escono dalle scucle superiort di ingegneria (Scuola
nazionale supertore di Parigi, Scuola nazionale delle miniere di
Saint-Etienne, Scuola centrale di arti e manifatture ecc.).

1 programmi di ammissione e ' insegnamento di questi ist-
tuti of permettono di renderci conto det critert direttivi da cw
SOT0 Tett,

Notiamo innanzitutto che 1 corsi che v1 st tengono sono qua-
s soltanto fecnicr; mancano corst i ammirustrazione, di com-
mercio, di finanza, ¢’¢ appena qualcosa per quanto riguarda la
stenrezza (intesa In questo caso come sicurezza deflimpresa) ¢
¢’¢ anchie pochissimo per quanto riguarda la confabilita. 51 ag-
giunga che la cultura generale ha poca influenza sulla graduatorna
finale e che le qualita fisiche ¢ morali non vengono prese in
considerazione.

Osserviamo infine che il concorso di ammissione da alla
matematica un posto assolutamente }')repo.udm‘amt‘..

C’¢ un tale divario tra questo tipo di istruzience ¢ le qualita e
conoscenze di cui ingegneri e capi d'industria devonao esser do-
tatl, che non dobhiamo stupirei se il risultato cercato non viene
raggiunto.

Cosi le nostre scuole di ingegneria sembrano 1gnorare che la
salute e 1 wigore fisico contano molto tra le qualita important ne-
cessarie anche ai dirigenti degli stabiimenti industriali.

Gli inglesi ne tengono pit conto. Vanno forse oltre la giusta
misura® Benché il gusto degli sport cominet ad apparire anche
nel nostro paese, 1on credo che not stamo esposti da tempo a
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cadere nell’eceesso, da questo punto di vista: Popintone pubbli-
ca ha ancora tanto da fare per imporre alle scuote una suth-
ciente cura della salute e del vigove hisico degli alliovi,

Iniziativa, enevgia, misura, coraggio di assumersi le proprie responsabi-
lita, senso del dovere ecc. sono alirettante qualita movali che mol-
to valorizzano il personale di grado superiore nell'industria.
Non si richiamera mal abbastanza presto ¢ fortemente Uatten-
zione dei futur capt sulPimpoertanza di queste qualita,

La cultura generale non ¢ molto pia in enore, nelle scuole del
genio civile, della cultura fisica e morale.

Tutta Pattenzione viene portata sulle questioni tecuiche, ma
non ¢ tutte: la selezione del candidag si fa soprattutto sulla ba-
se della matematica, ¢ quindi 1 corsi preparator sono pient so-
prattutto di matematica ¢ la letteratura ¢ tenuta in nessun con-
to, cosi come la storia e la (losofia,

Ora, dirigenti industriali ¢ ingegneri, salvo rare eccezioni,
hanno tutil bisogno di saper parlare ¢ di saper serivere, non
hanno bisogno di conoscenze matematiche superiori. Non ¢
abbastanza noto che la regola del tre semplice & stata da sempre suffi-
ciente aglt uomme d'affary, come pure agli vominz d’arme.

St fa un caleolo pessimo a sacrificare per quattro o cinque
anni la cultura generale necessaria a un eccesso di insegna-
mento matemartico. '

E un argomento su cul itornero pitt avanti,

Conascenze in fatto di ammunstrazione e di direzione. In una grande
impresa industriale la funzione che pit immediatamente sti-
mola Pattenzione del capo ¢ la funzione direttiva-amministra-
tiva {programma d’azione, reclutamento, organizzazione ¢ di-
rezione del personale, coordinamento, controllo]. Subito dopo
seguono la funzione feenica ¢ la funzione commereiale € per finire,
ma corn minori esigenze d'interventi personall, la funzione
finanziaria, la ftunzione della sicurezza e la tunzione della conta-
bilita.

Lazione amministrativa ¢ direttiva del capo & considerevole
¢ assorbe molto del suo impegno. Per ngegnere capo di una
divisione, questa competenza ¢ alrettanto importante della
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competenza tecnica. Questo fatto pud sorprendere, ma si spie-
ga facilmente: il capo servizio di una divisione metallurgica, ad
esempio - altiforni, acciaieria, laminatoi cec. —, da qualche an-
1no non si occupa pit che di metallurgia e anzi soltanto di una
limitata sezione delia metalturgia.

Tutti i particolari che egli ha appreso alla scuola riguardo al-
le miniere, alle ferrovie, alle costruzioni ecc. gli sono soltanto di
una vaga utilita; mentre saper trattarve gli uomini, lordine, la
previsione, tutti elementi, in breve, della funzione ammunistra-
tva-diretiiva, occuperanno costantemente la sua attenzione.
Al livello gerarchico a cui ¢ giunto, i servizi che eglt potra ren-
dere ¢ il suo stesso avanzamento in carriera dipenderanno assai
probabilmente molto pit dalla sua competenza amministrativa
e direttiva che dalla sua competenza tecnica.,

E se aspira a elevarsi sino alla direzione non ¢ seltanto que-
st'ultima competenza che egh dovra aggiungere alle sue cono-
scenze, ma anche if commercio e la finanza, su cui nulla ghi ¢
stato insegnato a scuola; e ancora la contabilitd, su cui poco ¢
stato formato.

E possibile senza grandi sforzi immaginare un insegnamen-
to pitt adeguato a questo scopo.

Senza dubbio una profonda istruzione tecnica ¢ necessaria a
un ingegnere. Bisogna che egli sia provvisto di nozioni generali
suthicienti per poter rapidamente iniziarsi alle operazioni tecni-
che, alle quali ¢ chiamato a prender parte.

Ma nell'industria non ¢i si aspetta da lui che egli sia capace,
alluscita dalla scuola, di dirigere un altoforno, di approfondire
un pozzo di miniera o di costruire una macchina.

Anche il primo dei promossi non ¢& capace di adempiere im-
mediatamente queste funzioni; non ne sara capace se non do-
po una pit o meno lunga iniziazione pratica.

Una preparazione dello stesso tipo dal punto di vista della
direzione e delllamministrazione di un’azienda ¢ altrettanto
necessaria; la sua mancanza, come pure la mancanza di nozio-
ni sufficientt net commercio, nella finanza, nelle questioni di si-
curezza ¢ di contabilita, costituisce una grave lacuna nella for-
mazione del personale superiore dell’industria.
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Linscgnamento attuale delle nostre scuole superiori del ge-
nio s1 hasa su due iltusiond.

La pnma & che il valore degli ingegnert ¢ - dei capi i un’in-
dustria sia composto qlmm unicamente i competenza teenica.

La seconda é che il valore degli ingegneri ¢ dei capi dell'in-

dustria sia in diretto rapporto con il numero di anni dedicati al-
fo studio della matematica. -

Questa illusione non ¢ meno funesta della precedente e sara
forse pin difficile da distruggere.

Abuso della matematica. Che la matematica costituisca uno dei ra-
mi pitt imporvtanti d’insegnamento; che essa sia il grande stru-
mento del progresso delle scienze fisiche e meccaniche; che
chiunque si dedica all’inclustria abbia necessita di possederne
defle conoscenze pill 0 meno estese, nessuno pensa di conte-
starlo. Ma ¢’¢ una misura, di cul non bisogna dimenticarsi.

Filosofia, letteratura, storia naturale, chimica sono anch’esse
grossi tattori di progresso sociale; ma se ne prendera pretesto
per imporre parccchi anni di studio [orzato di ognuna di que-
ste conoscenze al nostri futurl ingegneri?

Si abusa della matematica nella credenza che piu se ne sa,
pittsi diventa atti a governare le imprese e che il suo studio, pit
di ogni altro, sviluppa ¢ rettifica il giudizio. Son questi deglt er-
rori che cagionano un serio danno al nostro paese, un pregiudi-
zio che mi pare utile combattere.

Dove origina Pabuso? - -

Per agevolare la discussione, definird matemalica superiore quel-
la che non rientra necl programma attuale di baccalaureato.
Questo programma [a parte della cultura generale delle universi-
ta; pitt avanti, ta matematica diventa speciale ed ellettivamente
diviene una '\‘;[)(’(‘i&ll]'??Z-’l?i()l]t‘ dei candidati alla Scuola politPC—
nica e alle Scuole del genio civile. A partire dal momento in cui
i giovant entrano nelle classi cosiddette di «matematica specia-
le» per loro non esiste pid cultura gencrale, per cosi dire; sono
degli specializzati.

La mia lunga esperienza personale mi aveva insegnato che
Pimpiego della matematica superiore & zero nel governo degh af-
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fari aziendali ¢ che gl ingegnerd, minerari o dellindustiia me-
tallurgica, quasi mai se ne servono. Deploravo che tuttt gh
alunni venissero costretti a lunghi, inutli studi, quando esisto-
no lante cose necessarie da apprendere ¢ quando all’industyia
necessitano giovani ingegneri in buona salute, fisica e morale.
A auguravo che si riducessero 1 programmi di mate matica, in-
trocucendo invece nellinsegnamento delle conoscenze di am-
ministrazionc ¢ direzione.

1t Congresso delle miniere e della met tallurgia del 1900 fa
per e I'oceasione per esprimere pubblicamente je mie idect.

In seguito alla mia comunicazione il presidente del Congres-
o, M. Haton de la Goupillére, tenne il seguente Intervento:

Signoni, i vostri applausi fanno caplre chiaramente al signor Fayol
che ha colpilo nel segno... Tuttavia, eghi ml permetterd, spero. di
fare qualche ()sqt‘r\-’azi(mt}_. dato che fa matematica deve pur (ro-
vare qui qualche difesa,
Signori, la mia carriera inizia con la matematica pura. Per un
ventennio ho insegnato alla Scuola delle miniere o alla Sorbona
calcolo differenziale e mtr‘gmie come pure meccanica, Per quan-
to riguarda la Seuola delle mintere, ero compenetrato delle idee
sviluppate dal signor Fayol; tenevo un corso molto limitato di cal-
colo differenziale ¢ integrale, vidotto a sole dieed fezions, in cul ave-
vo condensato con cura litto quanto mi sembrava necessario per
mettere in grado gh studentd di attraversare il resto deil'insegna-
mento, In seguito sono passato al corso di sfruttamento delle mi-
piere e delle macchine. T corso di Wndhn ¢ stato a quel punto af-
(idato 4 un nomo veramente eminente {4 professort della Scuola
delle miniere sanno hene a chi mi rileriscor, un matematico i
privn ordive, chie ha creduto du dover dare @ tale corso wno setluppo ds-
sai diverso. Da allora in poi, questa ampiezza, apporiata dal mio successore,
¢ stata rispettate; ma credo che quanto atlermato dal signor Fayol
sia giusto e che sarebbe meghio ridurre le malematica pura a quel che
serve ai giovant ingegneri nefla lovo pratica. Cio nonostante, fard qui
una viserva alla mia approvazione. Infatti, non occorre soltanto
che Pingegnere sia messo in grado i eseguire 1 ealeoli futury, che
1 Congresso internazionale delle miniere ¢ della metallergia, 28 giugno
1900, Bulletin de la Société do Uindustrie mindrale, tomo X, 1901 .
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secondo it sigunor Fayol st ridurrebbero quast a zero. Bisogna anzi-
tutto che allievo possa arrivare alta fine della scyola cd ¢ neces-

sarto che Minsegnamento venga preseitato con matematica preci-

stone tulte le volte che ¢io sia possibile.

Ma soprattutto, signori, 1o pense che la matematica sia un poten-
dssimo strumento di formazione intellettuale. Una volta che P'in-
telletto sara formato, mettete pure la matematica da parte, se vo-
tete; Pallievo non resterd per ¢io meno suscettibile di diventare un
grande ingegnere o un capace direttore, La stessa persona, a cut
avrete Impartito un insegnamento matematico pin fievole, non
raggiungerebbe mai lo stesso livello,

Questa ¢ la sola correzione che vorrer apportare alle eccellenti
parole pronunziate dal mio eminentissimo ¢ carissimo contrad-
dittore.

IDaltra parte, ricorderd al signor Favol che egli si trova in ottima
posizione per conferire alle sue vedute tutto i possibile influsso,
poiché fa parte di un Consiglio ci primaria importanza: quello
della Scuola delle miniere di Saint-Edenne. Tale Consigho ab-
braccia, a parte 1 professori, un numero notevole di grandi indu-
striali; non si potrehbe certamente rinvenire niente di pitt indica-
to, per importanza industriale e per spirito di alto hvello.

Cosi il signor Haton de la Goupillére, illustre matematico ed
esimio professore, era del parere di nidurre linsegnamento del-
la matematica nella Scuola superiore delle mintere a quanto ¢
udle agli allievi per «attraversare la scuola». La mia opinione
non poteva ricevere appoggio di una pia alta autonta.

Resta la questione di sapere se lo stucho della matematica su-
periore debba occupare pareccht anni dell’esistenza del nostri
futuri ingegneri, con 'unica speranza di formarne lo spirito.. -

Che lo studio della matematica elementare contribuisca a
formare fo spirito, come ognt altro settore della cultura genera-
l¢, & mia ferma convinzione; ma che la cultura intensiva, a ba-
se di matematica superiore, flitta senza necessita ai faturi in-

gegnert produca lo stesso effetto, non lo credo allatto. Coltiva-. .

re eccessivamente una qualunque scienza ¢ nocivo alla salute

fisica e alla salute intellettuale; lo studio della matematica non _'

fa eccezione alla regola; perseguito a lungo e intensivamente,

B
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lascia indenni soltanto le ment mollo equilibrate. Si citano ca-
si di cultori di matematica eccellenti sprovvisti di ragion prati-
cay le persone di buon senso, che non sono dei matematicl, so-
no innumerevoll.

Auguste Comte ha osservato che i fatti matematict sono i
pitt semplici, 1 meno complessi e anche 1 pit «rozzi» tra t tanti
fenoment, i pitl astratti o 1 pitl povert, 1 pit lontani dalla realiz-
zazione, in contrasto con i fagti sociali, che sono i pit comples-
sieipiusottili,

Se la capacita di giudizio dipendesse dal possesso ptit 0 me-
no ampio di cognizioni matematiche superiori, Pumanita ne
sarehbe priva da lungo tempo e oggigiorno ben pochi potreb-
hero accampare la pretesa di esserne dotati; avvocatl, preti,
medici, letterati, commercianti ne sarebbero sforniti; tutti 1 ca-
pi operai che grazie al loro robusto buon senso formano la for-
za principale dellindustria, tutte e massaie che amministrano
a meraviglia it loro modesto ménage, sarebbero privat di questo
bene prezioso, riservato soltanto ai matematici! Ghiaramente,
nessuno si sogna di sostenere una cosa simile. La verfus educatri-
ce non & una prerogativa della matematica, né deile letterature
antiche: risiede soprattutto nei problemi sociali, impostici dalla
vita. Ogni forma di applicazione dell'intelletto, ogni problema
di qualungue natura, pud dave un contributo alla formazione
del giudizio.

Tuttavia & incontestabile che la matematica superiore goda di
un prestigio grandissimo.

Jome mai?

Non dipende dai contributi che offre ai dirigenti d’industria,
visto che questi non la utilizzano.

Forse perché ¢ di aiuto per i capi militari? Neppure.

Clol pretesto che i progressi della scienza verranno usati per lalot-
ta armata tra le naziont - sostiene il generale Maillard? - viene
proclamato che la condotta della guerra sard interamente scienti-
fica cd esigera conoscenze matematiche evolute.

3 Elsmenis de la guerre, del generale Muaillacd, dircttoze comandante della

Scuola di guerra.

[T,
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Niente di pia contrario al genio della guerra, La regola del tre
semplice & bastata sino al glorno d'eggl ¢ basterd anche in futaro
alla soluzione i problemi. che richiedono dei caleoli, nel corso
delle operazions.

Cosy, la regola del tre semplice ¢ sufliciente per i capi d(‘.ll’cscfcito,
come pure per i capi del’industria.
Se andiamo a vedere gl studi che aveva potuto tare Napo-
leone quindict annt prima dell'inizio del secolo scorso, abbia-
mo ottime ragionl per credere che i dio della guerra non st sia
mai avvalso di formule pit complesse.

Non ¢ dunque neppure da questo tato che € possibile rinve-
nire fa spiegazione det pr(‘suom nazionale della matematica.

Quanto agli ingegnert degli impiant minerart o metallurgici,
che siano usciti dalla Scuola centrale dauna Scuola delie minie-
re o da una Scuola di arti ¢ mestiert, non It ho mai vistt sexvirs
di matematica superipre nel compimento det lore lavor. Soltanto
quelli che st oceupano pin particolarmente di costruzioni - e in
genere sono alliest delle Scuole di arti € mestert, che non han-
no frequentato 1 corsi di matematica superiore — [azno abbastan-
za spesso uso di formule, che trovano net formulan.

Inuaie osservare che la scienza essenziale det grandi capi,
Vamministrazione, non ha proprio monu in comune con la mate-
matica superiore.

La sola plausibile spiegazione che personalmente ho trovato
del prestigio della matematica superiore nel nostro pacse ¢ la se-
guente: la Seuola politeenica gode nel nostro paese i un pre-
stiglo enorme ¢ giustificato. Tale prestigio deriva:

L. dai posti riservati dallo Stato agli allievi di questa scuola nel-
le fanzioni pubbliche e in seno alPesercito, posti che permet-
tono loro di esercitare un considerevole mflusso in molte
grandt incustrie, pubbliche e private;

2. dal valore personale degli allievi.

E del tutto naturale che la gioventi intelligente e studiosa tac-
cla det grossi sforzi per procurarst i titolo di «politecnicor e
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sfruttarne 1 vantaggl. Le tamiglie, 1 dirigena dell'insegnamento,
orientano 1 ragazzl intelligenti in tal senso.

E poiché & soprattutto grazie alla matematca che st entra
nella Scuola. da cul st esce con un alto prestigio, ai primi ran-
hi, il pubblico conclude che Ta matematica costituisce la seien-
za per cceellenza, visto che conduce a simili vicercate posizioni.

Si prende cosi Peffetto per la causa. La matematica non €
per nulla, o soto per pochi elementi, responsabile del prestigio
che viene concesso al Politecnico: questo prestigio ¢ il risultato
dei privilegi riservatl dal governo agli allievi di questa scuola €
del vatore naturale personale degli allievi.

Senza tali privilegl, il prestigio della Scuola sarchbe scom-
parso ben presto; non € la matematica a sostencrlo.

Se al contrario. conservando quest privilegl, negh esami di
ammissione ¢ di licenza la matematica venisse valurata sullo
stesso livello delta chimica, della geologia o degli esercizi fisicl
¢ se, ancora, Uarte di parlare ¢ di scrivere venisse pifi favorevol-
mente quotata, quella Scuola non sarebbe meno ricercata, fa

grande maggioranza degh studenti non sarcbbe meno atta a
occupare i posti loro riservati, ma di botto la matematica supe-
riore perclerebbe il suo attuale prestigio.

Reclutadl tra i ragazzi imtelligenti deliintero paese, gli allievi
del Politecnico formano senz'altro una élite. Sarebbero meno
clitari senza questo eccesso di matematica loro imposto? Siamo
cosi certi che questo insegnamento non sia pit nocivo che utle?

Domandiamoci perché la matematica superiore, di cui 1 diri-
genti industriall non fanno uso, che poco serve a ingegneri e
militari, che esercita poco influsso, € piuttosto un cattivo influs-
so, sulla maturazione del giudizio allorché i giovani studenti
vengono sovraccaricatl, ¢ rimasta sempre al primissimo posto
del programma di ammissione e della valutazione nel corso de-
ghi studi al Politecnico. Mi ha attristato constalare chie questo
fasto viene attribuito dall'opinione generale al fatto che la ma-
tematica offre agh esarninatori un facile sistema di classificazio-
ne ncllo stilare le graduatorie.

Clomungue stiano le cose, mi auguaro che il Politeenico ridu-
ca i programmi di matematica, per lasciare un posto pit ampio
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alle lettere e per evitare che Parte di amminmstrare ¢ clivigere
venga dimenticata. .

Sono convinto che non subirebbe tna perdita di prestigio ¢
che le nostre scuole di ingegneria, che s1 credono obbligate a
seguirne le tracce, la smetterebbero di imporre ai loro candida-
tl e at loro student prove inuth ¢ quindi nocive.

Durata degli studi. Affermavo al Congresso delle muniere ¢ della
metallurgia del 1900:

E nostri futuri ingegnert restano roppo a lungo sui baunchi di
scuola. .. Ma all'industria, cui occorrono det giovan pien di salu-
te, elastici, senza tante pretese, diret persino pieni d'illusiont,

spesso arrivano degli ingegnert gia aflaticatl, anemici di corpo e |

d'intelletto, meno disposti di quel che of st augura ai modest Tavo-
ri e a compicre ¢uegh storzd che rendono tutto pin facile,
I mia convinzione che possano essere restituit pit presto alla vi-

ta attiva, e senza danno per la loro preparazione, sopprimendo

dall’ <1(lUd]t‘ msegnamento cose inutiln

Dopo il 1900 il mio parere sull’eceessiva durata deglt studi di
ingegneria non ha smesso di venir confermato. Stimo che

quattro anni siano ampiamente sufficienti per fare di un bravo
studente dell’insegnamento secondario un diplomato delle
scuole tecniche supertori. Il glovane ingegnere puo esscre
pronto a entrare nell’industria a 21 o 22 anni; a questa eta ¢ in
grado di mostrarsi utile®.

Questo risultato deve essere raggiunto pur consacrando sei
mesi a leziont di amministrazione-direzione, di commercio, di
finanze, di sicurezza sul lavoro e di contabilita; tutte cose che
mancano oggl nelle grandi scuole.

Bisogna dunque guaddgnm ¢ per lo meno due anni sul tem-
po dedicato alla matematca superiore e a qualche altro inutile
dettaghio del corst di tecnica.

; . : ..
' Personalmente ho debuttato come ingegnere di un reparto nelle miniere
di carbone i Commentry, a 19 anni, all’useita dalla Scacla delle miniere di

Saint-Etdenne, nel 1860. In quellepoca lontana 1l servizio militare non era ob-"

bligatorio.
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Sono convinto che lo st puo fare benissimo, preparando gh
studenti di ingegneria assal meglio di quanto non lo siano ora
al loro destino industriale,

Rimane il problema del servizio militare, che non eredo di
dover esaminare qul.

Non ¢l st occupa mai con sufliciente sollecitudine della for-
mazione dei giovani, sui quali si fonda in gran parte I avvenire
industriale del nostro paese. E stato questo il pensiero che mi
ha Splllt() a formulare qui alcuni consigli, che volentieri vorret
dare ai giovani, sc fosse mia facoltd, al momento in cut stanno
per lasciare 1 banchi scolastici.

Consight ai futuri ingegnert. Sicte contenti al pensiero che linalmen-
te potrete esser utili e nutrite 1l legittimo desiderio di conqui-
stare un posto onorevole grazie al servigi che siete in grado di-
rendere.

Le qualita che state per mettere a disposizione non sono
proprio quelte che permettono di salire agli scalini piu alu del-
la scuola, Perché la salute, Varte di trattare gh uomini, i conte-
eno da mantenere, tutte cose non apprezzate agli esami, eserci-
tano una certa influenza sul successo di un ingegnere. Anche la
situazione & diversa; niente dunque di stupefacente se 1 primi a
scuola ¢ persino 1 primi in graduatoria nel concorst nozm sono
sempre quelli che riscuotono pit suceesso.

Non sicte preparati ad assumere la direzione di un’azienda,
anche di una piccola azienda. La scuola non vi ha impartito
nessuna cognizione in fatto di direzione e amministrazione, né
delle nozioni commerciali, né delle nozioni di contabilita, tutte
cose necessaric per dirigere un'impresa. Ma anche se ve le
avesse date, vi mancherebbe ancora cio che st definisce la prait-
ca, l’esperif’nza, tutto cio che si acquisisce solfanto a contatto con
uomini € cose.

Non siete neanche prond a dirigere fin da subito un vasto
ufficio tecnico. Nessun capo di un’industria sara tanto impru-
dente da affidarvi immediatamente escavazione di un pozzo
in minicra, la direzione di un altoforno o di un laminatoio. Pri-
ma dovrete apprendere un mestiere che ignorate.



Ciome la maggior parte di coloro che vi hanno preceduto,

debutterete come assistenti ingegneri o svolgerete funzioni an-

che piu modeste.

Non st attende da vol un gludizio gia maturo, una conoscen-
za pratica del processt teenict, né una vasta vistone det mille e
mille dettagh che concernono, pit o meno da presso. la funzio-
ne che siete chiamati a svolgere; ma vi si domandera di appor-
tare, assieme al diploma, un certo grado di ritlessione, di fogi-
ca, di capacita di osservazione, la dedizione infine nel compi-
mento del vostro tavoro. Le nozioni teoriche di cul sicte ricchi
vi saranno di aiuto nell’assimilazione rapida der particolart di
rualsiasi tipo di lavoro.

{I'vostro futuro dipendera assan dalla vostra competenza tec-
nica; ma pra ancora dalla vostra competenza netle questioni di
direzione e i amministrazione. Saper comandare, program-
mare, organizzare ¢ controllare, anche per un principiante, co-
stitiisce Pindispensabile complemento delle conoescenze tecni-
che, Non verrete giudicat in base a quel che sapete, ma in ba-
se alle opere che avrete prodouo.

Llingegnere compie pochissime cose senza che intervenga-

no aitre persone, anche agli inizi della sua carriera. Saper trat- -

tare con gl uomini ¢ per lui d'immediata necessita.

Inizialmente, avrete come vostri subordinati diretti dei capi re-

parto, in maggioranza ex operal, prescelti tra 1 loro compagni
per Uintelligenza, la condotta ¢ per Patutudine al comando.
Possiedono Uesperienza di operat ¢ Pesperienza dell’officina,
che a vor mancano; e ne sono hen conscl. Sanno anche che vot
siete relativarmente molto dott ¢ per la scienza nutrono un ri-
spetio molto simpattco. Seno queste Te bast del tacito accordo
che dovra regnare tra voi,

Non dovete dimenticare che il capo reparto ha sulle spalle
numerosi anni di esperienza e una capacitd di giudlizio svitup-
pata grazie alla pratica quotidiana; pensate che a contatto con
lui potrete acquisire dei dati pratici preziosi, indispensabili, ne-
cessario complemento dell'insegnamento ricevuto a scuola.

D1 fronte aglt operal tenete un atteggiamento di gentilezza e
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di benevolenza; dedhicatevi a studiarh, nella loro condotta, nel
carattere, sul lavoro ¢ persino nei loro interessi privati, perso-
nali. Tenete presente che in tutti g ambiend sociali ¢ possibile
rinvenire degll uornini intelhigenti. Sapendo abilmente coman-
dare si ottengono non soltanto disciplina, ma anche tutte le for-
me di dedizione, che possono giungere, in circostanze ditticiii o
pericolose, sino all’abnegazione, al sacrificio.

Quando siete in servizio, misurate con cura le parole, non
fate rimproveri immeritati. Non esitate a riconoscere aperta-
mente, se occorre, che la vostra osservazione si fonda su un’in-
terpretazione inesatta dei fatti e dei regolamenti.

Sforzatevi di concthiarvi la simpatia del capo, con un impegno
zelante di buona lega, nell’esercizio delle vostre [unzioni; prove-
ra per voi una benevolenza di cut pero non dovrete abusare.

Nel valutare uomini e cose che vi circondano comportatevi
con cautela ed equilibrio. Criticare con I'idea di contribuire a
mighorare le cose va benissimo; ma qualsiasi altro genere di
eritica ¢ un gesto di leggerezza o di malevolenza,

Abbiate fiducia in voi stessi, sfuggendo a ogni presunzione;
non si tratta di disprezzare le opinieni né di trascurare 'espe-
rienza deghi altri, ma bisogna saper difendere le proprie vedute
con fiducia ed entusiasmo quando si conosce a fondo il proprio
argomento ¢ s1 ¢ sicurl di sé. Giungerete difhicilmente a convin-
cere gli altri, se vol stessi non siete convints,

fl vostro tempo non sara mat del tutto assorbito dal lavoro
professionale; potrete sempre trovare 1F tempo per studiare.

Lavorate a completare le vostre cognizioni professionali,
senza pero negligere istruzione generale. T capi che pia vi ispi-
rano stima ¢ ammirazione non hanio mai smesso, come potre-
te constatare, di sforzarsi costantemente di istruirsi.

Convincetevi che ¢’¢ molto da sapere tutto intorno a voi.
Tutto € interessante, se uno vi st dedica. Prendete nota delle co-
se man mano che si presentano al vostro intelletto; classifican-
dole con metodo, non mancherete ben presto di constatare di
aver fatto cosi un utile lavoro.

Non ¢'¢ dubbio che, se amate it vostro mestiere, presto vi
troverete di fronte a dei problemi che attireranno la vostra at-
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tenzione ¢ che avrete voglia di ;1]1pmfbnclir(‘ Dedicatest ad es-
si net tempo libero; indagate su ¢id che altrt hayno fatto nello
stesso campo; controllate se ¢ rimasto qualc he' problema ir-
risolto.

[.a conoscenza non vi verrd solo con il compimento dei do-
veri quotidiani: istruitevi con Paiuto di libu, di riviste, con uno
storzo pﬁl‘iOﬂdlt se non vorrete raccogliere altro che delusiont,

Fatevi iscrivere come membri delle principali societa teent-
che nella vostra specializzazione, partecipate alle loro riunioni,
assistete ai loro congressi. Cosl vi metterete in relazione con i
personaggi eminent della vostra protessione. Cercate presto ci
puhbhcare qualche vostra modesta osservazione, imzialmente,
¢io che vi permetrerd di conoscervi e di farvi conoscere.

Possedere una huona salute ¢ una condizione essenziale per

farvi strada nel mondo. Percid dovete averne cura. Non supe-

rate il limite delle forze i cul cﬁ‘:ponctf‘ Cercate di combinare,
a tale scopo, esercizi fisici e impegni intellettuali.

Potrebbe capitarvi di dover sostenere in clrcostanze critiche
un favoro spossante, giorno e notte, sino all’esaurimento. Un
po’ di riposo bastera a riportare le vostre facolta alla normalta.
Sappiate perd che gli eccessi lavorativi talvolta sono altrettanto
pericolosi di qualsiasi altro eccesso. Se il cervello € stanco e non
vi obbedisce piti & giunto il momento di distrarsi. Non andare
mai in vacanza ¢ una cattiva abitudine; il rendimento ne risen-

te, sia per quantita che per guabia.

State intrepidi € pieni di entusiasmo, come conviene in gloven-
t0; non perdetevi mai di coraggio.

Quando uno ha versato in un lavoro il meglio di s¢, quando
ha sostenuto fatiche e dispiaceri per portarlo a buon fine, il
compenso sta nella soddisfazione di vederlo prender vita.

Prendete delle iniziative, siate audaci. 1l timore di assumervi
le vostre responsabilita e indicativo di facchezza.

Non dimenticate mai che non ¢’¢ intelligenza, non ¢’¢ impe-
ano, non ¢’é competenza dedita alla prosperita di unimpresa
che non possa [allive; il caso, le circostanze esercitano sovente
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un potente influsso sul successo neght attan e di conseguenza
sugli uomini eleti a governarh.

Ma von bisogna csagerare il ruolo giocato dalla fortuna.,
Chi resce una prima volta potrebbe essere stato per un sempli-
ce colpo di fortuna; se il suo successo $1 ripete, s1 ¢ obbligati ad
ammctiere che il ruolo prinapale nel successo Tha gio-éato il
suo valore personale.

Voi appartencte all’élite intellettuale; non dovete quindi disin-
teressarvi degh eventi che accadonoe al vostri tempi; dovete es-
sere al corrente delle idee generali che st agitano nella moder-
na socicta, i ogni suo scttore

Yoi avete del dovert non solo verso vot stessl, ma anche ver-
s0 1 colleghi, 1 vostri capi, verso Pazienda al cut servizio opera-
te; il vostro modo di vestire, 1l vostro atteggiamento, fe vostre
intenzioni, la vostra condotta devono dimostrare che avete il
senso preciso della responsabilita che vi compete.

I per finire non dimenticatevi che il matrimonio costituisce
I"atto pit importante della vita civile; che da tale gesto dipende
fortemente la vostra felieita nella vita e persino 1l successo nella
vostra carriera; che dovete tare i tutto per mostrarvi degm di
una buona compagna di vita ¢ che dovete fare una scelta degna
ci vor.

1.2. Insegnamento secondario

L'insegnamento secondario nei licei ha per fine la cultura genera-
le e per sanzione il baccalanreato. Questo diploma non prepara
specificamente per nessuna particolare carviera. Gl student
che frequentano if liceo sono meno preparat di quell deila
scuola primaria ai posti inferiont del settore industriale € assolu-
tammente impreparatt per 1 postt pitt alti. Sono come una specie
di prodotto intermedio, che necessita di una nuova elaborazio-
ne per poter riuscire utile..

Per 1 futuri ingegneri tale claborazione avviene nelle scuole
teeniche superior, a cul 1 candidatt arrivano dopo un anno o
due di preparazione speciale. Se questa preparazione non ri-
suita all’altezza delle aspettative, sia dal punto di vista det biso-
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oni del paese, sia per quanto concerne Pavvenire dei giovani,

non & col liceo che bisogna prendersela, ma con la scuola tecni-
ca superiore, che stabilisce certe sue propric condlizioni di am-
missione. 1l liceo subisce il programma d’insegnamento dei

corsi di preparazione; non ¢ sua la wsponmhlhta Il giorno in
cui le scuole tecniche superiori chiederanno ai loro candidati
una minor dose di matematica, una maggior chiarezza nel-
Pespressione del pensiero e alcuni clementi dell’arte di dirigere.
¢ i amministrare, 1 licel saranno in grado di armonizzare il lo-
ro insegnamento con i programmi di ammissione. Mi auguro
che questo giorno non sia troppo remoto.

Insegnamento universitario. 1insegnamento secondario impartito
dall’universita non mira direttamente all’industria. T suoi stu-
denti s'trradiano verso le pitt varie carriere: medicina, diritto,
professorato, commercio, agricoltura, scuole industrial, eserci-
o ecc.

Ma Puniversitd ha veramente dato a tutti questi giovani la
cultura generale per cui le erano stati aflidati, prima della spe-
cializzazione?

Dal punto di vista industriale, la Gommissione delle Ferriere
ha ri%poqto' No: e la responsabilita secondo la Commissione
grava sui programmi adottati net 1902, Aleu ni altri rappresen-
tanti dellattivita sociale hanno emesso pareri contraddittori; la
maggioranza non si & pronunciata aflatto.

Non credo che tutto vada per il meglio, nell'insegnamento
secondario universitario; sono perfettamente convinto ad esem-
pio che, se nella direzione degh studi si osservassero meglio le
recole di unild d’azione, di coordinamento e di controllo, migliori
sarebbero anche 1 risultati, Ma non sono affatto questi proble-
mi di programmi e non credo che i programmi del 1902 ¢’en-
trine molto nei guai che si lamentano. Da questo punto di vi-
sta 'insegnamento secondario mi sembra assal meno pieno ch
difetti d(—t-ll’insegnamento tecnico superiore; € su quest’ultimo
che 'impegno deve anzitutto ¢ soprattutto concentrarsi, a mio

avviso,
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Insegnamento speciale. Gl operatort di medio livello, che ndu-
stria non riesce a reperire tra gl allievi dell'insegnamento se-
condario universitario, vengono reclutati m gran parte nefle
scuole speciall, sempre pid numerose e sempre pin forti, fonda-
te in particolare per preparare det bravi capi operai e det bravi
capt officina. Le costruzioni, le miniere, la metallurgia 'agri-
coltura, la chimica, Uincustria elettrica, Uindustria tessile, pos-
siedono propri istituti scolastict specializzad, locall o regionali,
da dove ogni anno esce un esercito di bravi ragazzi. L'msiecme
di questi giovani, che proviene in genere da una selezione ope-
rata nel corso degli studi primart, forma un’élite ben disposta a
prestare servizio nelle industrie; un certo numero di costoro di-
ventano dirigenti aziendali e alcuni salgono sino alle piu alte
posizioni del mondo dell'mdustria.

A tutt’oget lo studio dell’amministrazione ¢ della direzione non
ha fatto parte dei toro programmi d’insegnamento, nelle scuo-
le tecniche secondarie; una deplorevole lacuna. Destinat a di-
ventare dei capi, gli studenti di queste scuole devono possedere
delle nozioni piuttosto estese sull’arte di programmare, di orga-
nizzare, di comandare, di coordinare e di controllare.

1.3. Insegnamento primario

Non ¢’¢ dubbio che un buon insegnamento primario costitui-
sca ur'eccellente preparazione al mondo industriale e alle sue
attivita. SR

Prima ancora che lo Stato st assumesse I'onere dell’insegna-
mento primario, le grandi imprese in genere avevano delle pro-
prie scuole; e da allora in po1 non hanno trascurato d'impart-
ve tale insegnamento. Intervengono sta favorendo 1 migliori
studenti, sia con delle sovvenzioni mirate alla creazione di cor-
st di studi supertort o speciali, sia 1 altvi modi.

Al glorno d'oggl gli operai delle miniere o dell’industria me-
tallurgica sono altrettanto se non pit istruiti di quanto non fos-
sero mediamente 1 capl operai e 1 capl nunatori dt mezzo seco-
lo fa. Il visultato ¢ notevele, ma ancora lontano dal massimo
potenziale.

Secondo me sarebbe bene introdurre nell’insegnamento pri-
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mario alcune noziont di direzione ¢ amministrazione. Due pa-
ginette di testo e aleuni grafici sarehbero sufficienti per instflare
netla mente dei ragazzi il germoglio di conoscenze che s svilup-
perehbero in modo naturale nel corso delle loro esistenze.

2. Ruclo dellimpresa

Quando lascia la scuola, il teenico industriale ¢ soltanto un ap-
prendista: apprendista operaio, apprendista capo operalo, ap-
prendista ingegnere, apprendista dirigente. Anche quando ha
fatto stuci speciali, 1a sua preparazione ¢ incompleta; mancano
Vesperienza dell’ambiente, in cul il fattore umano e la lotta
commerciale rivestono ur’importanza sulla quale non & possi-
hile offrive un’idea esatta a scuola. Llistruzione deglt allievi ab-
hisogna di un complemento; nel momento in cui fermina il
ruolo della scuola, deve iniziare quello dell’azienda.

La funzione formativa dell’azienda deve esercitarsi a tutti 1
livelli; deve restare sempre vigile, Gecorre scoprive le attitudin,
stimolare gli sforzi, agevolare Payviamento, Papprendimento,
ricompensare I'impegno ¢ 1l successo, operare una perenne se-
lezione. E cosi che si arriva a formare dipendenti capaci.

A qualunque livello st situi, un lavoratore cost formato «in
casa» & messo in grado di svolgere assai meglio la sua funzione
rispetto a un lavoratore che si sarebbe dovuto assumere dall’e-
sterno. Anche facendo avanzare gli operai che st conoscono
non ci si mette al riparo da qualche delusione; ma quanto pitsi
& espost a delusioni prendendoli da fuorl, nonostante tutte le
possibill precauzion,

Per la formazione fecnica dei lavoratori di ogni livello esisto-
no delle consuetudini quasi identiche in tatte le aziende simila-
ri, che si riallacciano alla dottrina scientifica ¢ all’esperienza; il
lavoratore deve semplicemente tenere gli occhi ben aperti, -
flettere ¢ slorzarsi di svolgere bene la missione athidatagh.

Non ¢ per niente la stessa cosa per quanto riguarda la for-
mazione alla direzione e all’'amministrazione. Lassenza di una
dottrina in questo campo favorisce esitazioni, contraddizioni,
in mezzo alle quali spesso & difficile riuscire a vedere altro che
non sia la volonta ennipotente del capo.
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Un segno di buona amministrazione e direzione ¢ la meto-
dica formazione, costante, di operatori di ogni sorta e i ogni
grado, sccondo i bisogni. Alcuni annt cli abili storzi in tat SENSO
possono fruttare, da questo punto di vista, meravighosi risulta-
ti. Purtroppo non ci vuol molto a una direzione malaccorta per
annicentare il valore di un personale che sa il fatto suo, special-
mente se consideriamo 1l ivello direttivo-amministrativo.

Sc 1t capo predica con Uesempio, formando per quanto pos-
sibile i subordinati immediati ai problemi generali deli’azienda
se cgli spinge Uingegnere a instillare nel capo operaio un po’
del suo sapere ln cambio di nozioni sperimentali; se otticne dal
capo operaio impegno a istruire gl operai, grandi sono le
possibilitd che limpresa arrivi a disporre ben presto di un buon
personale in attivitd,

3. Ruolo della famiglia
La famiglia, al pari di qualsiast altra impresa, ha bisogno di es-
sere diretfa, amminisivale; c16 significa programmare, organizza-
re, comandare, coordinare e controllare. La famigha potrebbe
esserc un’ottima scuola di amministrazione e divezione; i prin-
cipi, le procedure, 1 metodi, compenetrando in moco naturale
lo spirito infantile, andrebbero a costituire delle nozioni tra-
smissibili e perfettibili. Ma non ¢ cosi. Clascune crede di avere
in proposito suftictenti nozioni e si aflida alla propria ispirazio-
ne, o lascia che le cose vadano per la toro strada. Dal punto di
vista dell’amministrazione e della direzione dalla famiglia ci
vengono 1 pin diversi esemps, di tutto, il megho e 1l peggio; €
tutto si ripete perennemente senza alcun sensibile progresso.

Soltanto una dottrina insegnata ¢ sottoposta alla discussione
pubblica puod segnare la hine di questo generale procedere a
tentoni, come accade di continuo all’interno del ménage (mana-
gemend) familiare.

Soltanto allora la famiglia potra svolgere 1l compito che le
compete nella formazione dei giovani, delte loro capacita am-
ministrative e direttive,



4. Ruolo dello Stato
Lo Stato pud dare un contributo alla formaziong delle capact-

14 divettive ¢ amministrative dei cittadini, mediante il sistema,

scolastico ¢ mediante it buon esempio. Come abbiamo visto, le
scuole di Stato in genere sino ad oggi hanno quasi del tutto tra-
scurato Pinsegnamento dell’amministrazione e della direzione.
Da questo lato, ’é ancora tutto da fare.

Quanto poi ai buoni csempi dati dallo Stato essi sono, come
nel caso della famiglia o dellofficina, di valore assai diverso e
variano motto. In seno ai grandi servizi nazionah, programma-
zione, organizzazione, comando, coordinamento e controllo
sono alla portata solo dell'intelligenza pia alta, elitavia, rinfor-
zata dall’espericnza negli affari. Ora, il sistema di reclutamen-
to attuale porta di frequente al potere uomini estranci al mon-

do degli affari, impreparati o appena appena preparati alle dif-

ficaltose funzioni di cui vengono d’un tratto investiti. In questo
stato di cose la direzione st mostra per forza disuguale; buona,
forse anche assai buona, a volte, ma incapace di modellare
Peducazione amministrativa-direttiva dei cittadint. ..~
Sono del parere che un buon insegnamento dell’ammini-
strazione deglh affari potrebbe migliorare la situazione attuale.

3. Comando

Costituito che sia il corpo sociale, resta il compito di renderlo
funzionante: ¢ questa la missione che spetta al comando.

Tale missione va ripartita tra 1 diversi dirigenti aziendali,
ognuno dei quali & incaricato della sua unitd e ne porta la re-
sponsabilita.

Per ognuno dei capi, il fine del comando ¢ di trarre il mi-
glior utile possibile dall’attivita degli operatori che compongo-
no il suo settore, nell’interesse deil azienda.

1arte del comando st fonda su certe qualita personali e poi sul-
la conoscenza dei principi generali di direzione-amministrazio-
ne degli affari. Questarte si manifesta nelle piccole come nelle
grandi imprese. Come tutte le altre arti, si articola secondo cer-
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¢ graci. I scttore moito grande che funziona bene ¢ produce 1
massimo del rendimento suscita la generale ammirazione. In
tutti 1settord, nell’industria, nellesercito, nella politica o in altn
campi, comandare un settore molto grande esige competenze
assal rare,

Qui mi limiterd a rammentare cualche precetto, che ha per
fine quello di agevolare 'esercizio del comando. 1 capo che ha
Uincarico di comandaie deve:

I'. possedere una conoscenza approfondita del personale;

2. eliminare gli incapaci;

3. conoscere hene ghi accordi che legano insieme 'impresa e
chivi opera;

4. dare 1l buon esempio;

5. compiere periodiche ispezioni del corpo sociale; autarsi in
tall ispezioni con gli organigrammy;

6. convocare 1 suoi principali collaboratort, tenendo delle riu-
nioni che hanno il compito di preparare una direzione uni-
ficata e la convergenza i tutt gli storzi;

7. non lasciarsi sopraffare dai dettagli;

8. mirare a instaurare, tra il personale, operositd, spirito d’ini-
ziativa ¢ decizione.

1. Conoscenza approfondita del personale

Di fronte a una grossa unita aziendale, in cul si contano centi-
naia o mighala di lavoratori, 1l problema appare inizialmente
insolubile. Ma la difficolta si riduce assa: faciimente, a causa
della costituzione del corpo sociale, costifuzione legata a que-
sta stessa duficolta.

Qualunque sia il suo livello gerarchico, un capo non deve
mai comandare direllamente, se on su un piccolissimo numero
di subordinati, in genere meno di sei in tutto. Soltanto il capo
C(1) {capo operaio o equipollente} a volte comanda diretta-
mente venti o trenta persone, quando le operaziont svolte sono
semplici.
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Non ¢ quindi impossibile per il dirigente capo, persino m

un’azienda molto oy mndc me tt(‘r%l a shudiare 1 SUOI dﬂf‘{ﬂ ‘SUbOI‘-"

dinati e arrivare a sapere quel che pud aspettarsi da ognuno di
loro e che grado di confidenza pud loro accordare,

Tale studio richiede sempre un certo tempo. £ tanto pit dif-

ficile, quanto piu il rango dei suoi subor dinati & elevato, qucmto_
pitt le corrispondenti funzioni Ii separano gli uni daglh alti e
quanto piti i contatti tra capi e subordinati si fanno rari, come

talvolta accade al vertice delle grandi imprese. Questo studio,

non é conciliabile con Vinstabilita del personale di grado clevato.
Per quanto concerne i subordinati indiretti, e ciog tutti colo-
ro che di grado in grado vanno sino alla base della piramide

det potere, di cui egli & i1 vertice, ¢ sui quali la sua azione si

esercita soltanto per intermediazione, & evidente che egli non .

pud conoscerli tutti, individuo per individuo, ¢ che la cono-
scenza che ne pud avere si affievolisce man mano che il loro
numero va aumentando. Tatto ¢i6 perd non impedisce aftatto
ogni diretto suo intervento, personale, mediante il suo csempio,
wa Paltro,

2. Eliminazione degli incapact

Per conservare la propria unitd aziendale in un buono stato di
funzionamento, un capo deve climinare, o proporre di elimina-

e, qualsiast «funzionario» diventato, per qualsiast motivo, ina-.

inle a svolgere la sua funzione. £, questo un imperativo dovere,
grave sempre, spesso arduo.

Ad esempio prendiamo il caso di un anziano servitore, di
grado elevato, stimato, amato, che ha reso grandi servigi, ma le
cul facoltd sono andate affievolendosi — senza che egli se ne
renda conto -~ sino al punto da impacciare la marcia dellim-
presa. Eliminarlo ¢ diventato necessario.

Ma chi'sara il giudice di questa necessita? Chi sara incarica-

to di fissare Pistante esatto dell'intervento? Solo lui, il capo;.

senza che nessun principio, che nessuna norma possano copri-
re la sua responsabslita.
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Il ricordo dei servigt resi in passato, Uaffetto, le sicure riper-
cussioni di quel gesto inclinano a rinviare una misura che non
potra non sorprendere ¢ profondamente rattristare un devoto
lavoratore, ¢ rispettato. Soltanto il generale interesse, i cui 1l
capo ¢ giudice e responsabile, impone senza perder tempo
quella eliminazione. Il dovere ¢ chiaro, Deviessere compiuto;
abilmente, coraggiosamente. Qualcosa che non ¢ alla portata
del primo arrivato.

Lintero corpo sociale si sente toccato, per lamputazione su-
bita di uno dei suoi membri, in particolar modo se si tratta di un
membro importante. La sicurezea di ognuno degli attivi in
azienda ne sarehbe turbata, ta sua fiducia nell’avventre e di con-
seguenza il suo mpegno ne resterchbero menomaty, se non pos-
sedesse la convinzione che Uoperazione ¢ necessaria; e giusta.

Questa convinzione bisogna csser bravi a impartirla.

Per tali eventnalita limpresa ha previsto det compensi in de-
naro, delle onorificenze, delle funzioni pit leggere, che permet-
tano di conservargli ancora una qualche attivita. Un capo do-
tato di benevolenza ¢ abile trovera in queste risorse, € net pro-
prio cuore, il mezzo per lenire le sue ferite, le lerite dell’amor
proprio e dell’interesse, ch’egli € stato costretto a infliggere.
Eghi traverd, nello stesso tempo, il modo di rassicurare tutti 1
membri del corpo sociale per quanto concerre i il loro avvenire.

Si pud vedere, da questo esempio, che Peliminazione di ele-
menti incapaci del personale mette in gioco le pit elevate qua-
lita morali del capo e particolarmente un certo coraggio civile,
che talvolta & pit difficile da praticare dello stesso coraggio mi-
litare.

3. Conoscenza apjrofondita deglt accordi che legano insieme
Pimpresa e chi vt opera

Limpresa ¢ chi vilavora sono legali tra loro mediante degh ac-
cordli.

1l dirigente in capo deve vigilare sull’attuazione di tal accor-
di. Cio significa che gli & imposto un duplice ruolo: di difende-
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re Uintervesse dell'impresa di fronte a tali lavoratort; di d]fcnde-
re Pinteresse du Yavoratori di fronte al padrone. - R

Limpresa & esposta a molteplici attacchi, determinati sia ddl
desiderio di una retribuzione pit alta o di una minor fatica, sia

dalla pigrizia, dalla vanita o da altre passioni ¢ debolezze uma- -
ne. Tra questi attacchi i pit temibili glungono da parte del ca-

“po stesso, quando egli dimentica che deve essere soltanto Pinte-
resse dellimpresa a guidare la sua condotta; che deve evitare
con cura tutto ¢io che somighia a un favoritismo quando st trat-
ta della propria famiglia, dei suot compagni, dei suoi amici. Per
adempicre questa prima parte del suo ruolo il capo deve mo-
strarsi integro, pieno di tatto ¢ di energla.

Per proteggere il personale contro 1 possibili abusi padronali
gli occorre una conoscenza assolutamente completa degli ac-
m‘dx > un profondo senso del dovere e dell’equita.

Non ¢ sufficiente perd Pattenta e intelligente osservanza de-
gli accordi. Tali accordi, buoni o cattivi che siano, non durano
che un certo tempo., Arriva sempre un mormento in cut non si
conciliano pite con le condiziont economiche o sociali presenti;
bisogna tener conto degli sviluppi, altrimenti si rischia di giun-
gere a gualche temibile conthtto.

Nessuno si trova in una posizione migliore del capo per os-
scrvare gli accordi ¢ per consighare o realizzare, se ne ha il po-
tere, quelle modifiche che il tempo ¢ le circostanze hanno reso
NECEsSaArIc.

4. 11 buon esempro del capo

S’intende che ogni capo dispone def potere di farsi obbedire.
Ma Pimpresa non sarebhe certo ben servita se Pobbedienza
non fosse ottenuta che mediante paura e repressione. Altri so-
no 1 mezzi per giungere a un’obbedienza pit feconda di risulta-
11, generatrice di impegno spontaneo e di imziative ponderate.

Certi capi ottengono obbedicnza, operosita, impewno e per-
sino dedizione senza apparenti storzi; altri non ci riusciranno
mal.
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Traimezzi esistenti per cotnvolgere 1l personale uno dei piu
efficaci ¢ costituito dall’esempio. Quando il capo da esempio
c pumualitﬁ nessuno si azzarda ad arrivare in ritardo. Quan-
do si mostra operoso, coraggioso, devoto al lavoro, egli viene
imitato e giunge sino a rendere amabile 1l lavoro.

Ma anche il cattivo esempio ¢ contagioso e se parte dallalto
della scala gerarchica scatenera le piu gravi conseguenze sul-
I'intera organizzazione. [ cquesta una delle innumerevoli ragio-
ni che fanno desiderare un buon capo.

5. Ispezioni periodiche del corpo sociale

Sarebhe assai imprudente non passare periodicamente in rivi-
sta gli organismi di una macchina, soprattutto poi di una mac-
china complessa. 1l pericolo sarebbe di esporsi cosi a cattivi
rendimenti, a incidenti e persino a disastri. La sorveglianza

‘quotidiana, alquanto superficiale, non ¢ sufficiente garanzia.

La necessita di periodiche ispezioni delle macchine ammini-
strative non ¢ meno grossa, ma esse sono cffettuate veramente
assai meno di frequente. Numerose sono le ragioni di tale com-
portamento.

Anzituito, non st ha pitt saldamente in mente quale modello
adottare. Mentre si sa benissimo quel che deve essere un orga-
no o un pezzo di una macchina in buono stato, in genere non sl
possicdono precise noziond su cio che dovrebbe essere lorgant-
smo i una funzione o gli elementi di tale organismo. Siamo
abituati ad aspetti diversi e variabili e la riparazione da appor-
tare non ¢ inmediatamente evidente.

In sccondo tuogo, tutto cio che ha a che fare col personale in
genere richiede un maggior investimento i tempo, piu tatto e
forza morale, rispetto a un’operazione materiale.

Quando si tratta di riformare if personale hisogna essere so-
stenuti da un senso di alta responsabilita morale, una cosa che
non si concilia affatto con 'instabilitd dei capi.

E prudente dunque seguire una norma che per cosi dire im-
pone automaticamente Pesame periodico del corpo sociale.
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La seguente regola visponde proprio a tale bisogno:.
«Tutti gh anni, quando si tratta di preparare il programma an-

nuale st esegue uno studio minuzioso della costituzione del cor~

po soclale, mediante Puso di organigrammi».,

Questt organigrammi rafligurano la gerarchia dei capt del-
Fazienda, mdicando 'mmediato superiore ¢ t subordinati im-
mediatl di ognune di loro. Sone una specie di fotogralia der
quadrl i un preciso momento, Due organigrammi, preparati
in date diverse, mostrano te modifiche avvenute nell’intervallo
temporale nella struttura del corpo sociale.

Sono preziost per le periodiche ispeziont.

Non sono meno preziosi nel corso delle attivita correnti, on-
de evitare te forme viziose che troppo spesso provengone da af-
frettate mocdifiche dellorganismo soctale. Questi vizi dell’orga-
nizzazione soclale, che ¢ assai difficile scorgere in una descrizio-
ne, saltano invece subito aglh occhi negh organigrammi. Sono
come una sagoma, che non lascia passare una forma difettosa.

Hisst sono ancora molto utdi dal punto di vista del principio
del comandn unificato. Com’e noto, il dualismo & fonte di una
grande quantita <t conflitti. Ora, 1l dualismo s intromette spes-
so tra 1l personale attraverso dei piccol difetti organizzativi,
svelatt dagli organigrammi che percio ol permettono di evitarh.

Gl organigrammi, costantemente agglornati, fanno parte
delle procedure alle quali il capo di un’unita, soprattutto di una
grossa unita, pud fare di continuo appello.

6. Riuntont e rapport

In una riunione, in cul st ritrovano attorno a lui1 principali suoi
diretu collaboraton, il capo azienda puo esporre un program-
ma, raccogliere le idee di ognuno di lore, prendere una decisio-
ne, assicurarsi che gli ordinl impartiti siano stati comprest, che
clascuno conosca la parte che deve assumersi per Ia loro eseeu-
zione; tutto cio in dieci volte meno tempo di quanto gli sarebbe
occorso per giungere allo stesso risultato saltandoe qualsiast riu-
nione.
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Sipud addivittura affermare che se 1 suot collaboratort sono
det grandi capl servizio, senza un frequente contatto tra loro e
con i} loro capo, come spesso succede nelle grandissime impre-

"¢, non & possibile ottenere, senza una riunione, anche dedi-

candoct molto tempo ¢ [atica, quella sicurezza e quella forza
che sono ottenibili solo mediante una riunione.

I} capo deve sapere tutto ¢ié che avviene, sia informandos
dircttamente, in una piccola unitd aziendale, sia mdircttamen-
te, in una grande.

Rapporti orali ¢ rappord scritti costituiscono complement
della sorveglianza e del controllo, di cui deve saperst servive al-

I'oecorrenza.

~

. Non lasciarsi sopraffare dai dettagli

E un grave difetto in un capo importante dedicare molto ter-
po a dettagli che dei subalterni potrebbero aftfrontare altrettan-
to hene, se non meglio, mentre ci sono grossi problemi che at-
tendono una soluzione, solo perché non ha tempo di occupar-
SCNE,

Aleuni credono di riuseire assat utili occupandosi personal-
mente dei pitl piccoli particolart; altri non riescono ad abituar-
si a pensare che certe cose possano essere fatte hene senza che
ci mettano mano essi stessi, ¢ questo modo di pensare fa si che
certe faccende restine in sofferenza, in loro assenza.

Senza molto badare a chi giudica chie un dirigente debba
sempre avere aria indaffarata, questi deve sempre cercare
riservarsi la liberta di pensiero, e di azione, necessaria per lo
stuclio, la direzione ¢ il controllo det grandi attari, delle grandi
aziende.

Egli deve scaricare sui subordinat, e sul suo stato maggiore,
tutte il lavero che non ¢ strettamente obbligato a fare egli stes-
so. Non ¢li resterd mai troppo tempo cd energia per le questio-
ni che costantemente sollecitano la sua personale attenzione.

Non lasciarsi sopraffare dal dettagli non signihea pero che
egli non deve badare ai dettagh. Un vero capo deve conoscere
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tutto. Ma non pud vedere tutto, né tare tutto. Non deve acca-
dere che la cura prestata alle piccole cose lo spinga a trascura-
re le grandi. Una buona organizzazione sa provvedervi,

8. Mirare a wnstaurare tra z[/mrmnal@ coesione, opfr()szfa
miziativa e dedizione

Un capo pud assai contribuire alla coesione del personale, allon-
tanando quel germi di divisione che potrebbero ingenerare un
dualismo di comando, delle atiribuziont non ben definite, dei rimproven
non meritatt ecc.

Eglh pud sv ﬁupparc lo sparite diniziativa det subordinati con-.

ferendo loro la maggior liberta d’azione che la loro posizione e
la loro competcma permettono, anche a costo di qual('he erTo-
re; d’altra parte ¢ possibile limitarne la gravita con un’attenta
sorveglianza. Con una guida discreta, senza sostituirst a loro,
mcoraggiandoli con qualche lode fatta a proposito, sacrifican-
do a volte un po’ del suo amor proprio a loro vmtngqio egli

potra abbastanza in fretta trd%formarc degli vomini ben dotatl-._.-- .

i validi collaboratori.

Vigilando perché lo stesso venga fatto a ogni livello gerar-
chico, egli pud piuttosto rapidamente migliorare tutto I'insie-
me del personale, rendendo cost all’azienda un servizio vera-
mente importante.

Al contrario, un’accoglienza distratta ¢ sprezzante, un riget-

to o un rinvio indefinito di qualsiasi proposta fanno presto a’..

inaridire ogni fonte d'iniziativa e di dedizione.
Non ci vuol molto tempo per mutare, nel bene e nel male,

con una direzione abile o maldestra, la disposizione d’animo....

del personale.

Mold altri consigli potrebbero o potranno aggilungersi a
quelli gia dati. Sono altrettanti sistemi che I'esperienza segnala
come atu per loro natura ad agevolare il compito del capo.
Non bisogna dimenticare il fatto che anche lo strumento mi-
gliore ha bisogno della mano di un artista.
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Coordinare significa portare armonia in 1 tutt el atti f§1 un impre-
sa, cost da favorire il suo fanzionamento e il suo successo.

Stgnifica conferire a un organismo materiale e socade le
convenienti proporziont, aftinché possa svolgere il suo ruolo
modo sicuro ed economico.

Significa tener conto 1n una gualsiast operazione - tecnica,
commerciale, inanziaria o di altro tpo — degh obbhighi e delle
conseguenze comportate da tale operazione su tuite le tunzon
deil’azienda.

Significa conciliare le spese con e risorse finanziarie, am-
piczza degl immobilt, 1 rifornimentt col consumo, le vendite
con la produzione.

Significa costruire la propria dimora in modo che non sia neé
troppo piccola, né troppo vasta, adeguare Pattrezzo all impie-
oo, la strada al veicolo, le procedure di sicurezza ai pericoli.

Significa che Paccessorio déve passare in second’ordine ri-
spetto al fondamentale.

Significa, insomma, conferire alle cose e alle azioni che si
fanno le convenicntl proporzioni, adeguare 1 mezzi ailo scopo.

In un'tmpresa ben coordinata st puo constatare quanto segue:

«. {lascun servizio cammina d’accordo con tutti gl alori: il ser-
vizio rifornimenti conosce ¢id che deve fornire e n che mo-
mento; U servizio produzione sa quL che da lui i st aspetta;
il servizio manutenzione conserva U materiale ¢ gl attrezzn
in buono stato; i servizio finanziario procura 1 necessart ca-
pitali; 1 servizio sicurezza assicura la protegione di beni ¢
persone; tutte le operazionl vengono realizzate per ordine e

i fuita SIeurezza,

In clascun servizio @ vart settort e settosetion vengono mlor-

mati con esattezza sut compitl da svolgere nell’opera comu-

ne e sul mutuo aiuto che devone prestarsi,

H programma di marcia dei diversi servizi e dei sottosettort

—_—
b

ﬁ .

di ognuno de servizi viene costantemente regolato in armo-
fia con le circostanze,
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Un tal risultato richiede una direzione intelligente, sperimenta-
ta e operosa. E da credere che questa triade di condizioni non
sempre si realizzi, visto che si possono notare in certe aziende 1
successivi segni di scoordmamento:

d. Ciascun servizio ignora ¢ vuole ignorare ogni altro. Marcia
autocraticamente, fine ¢ ragion d’essere a se stesso, senza
preoccuparsi né del servizi vicini, né dell'insieme dell'im-
presa.

e. Una separazione a tenuta stagna sta tra divisioni e uffici di
uno stesso servizio, cosi come tra 1 diversi servizi. Clascuno ¢
soprattutto preoccupato di tenere al riparo la propria perso-
nale responsabilitd, dietro un documento, un ordine o una
circolare.

. A nessuno viene in mente di pensare all’interesse generale.
Latitanti ogni spirito d’iniziativa, ogni dedizione. '

Tale disposizione d’animo del personale, disastrosa per I'azien-

da, non ¢ il risultato cli una deliberata, preventivamente con= .-

certata volonta. £ dove si va a finire in presenza di nessun co-
ordinamento o di un insufficiente coordinamento. '

Un personale valido non tarda a infiacchirsi, se costante-
mente non viene richiamato ai suoi doveri verso 'azienda e nei
confronti di tutte le parti del corpo sociale.

Uno dei modi migliori che esiste di mantenere athatato 1l
personale, ¢ di agevolargli il compimento del suo dovere, ¢ la
niunione det cap servizio.

Riunione settimanale dei capi servizio

La riunione dei capi servizio ha come fine di informare la dire-
zione su corme marcia Pazienda, di precisare la cooperazione
che 1 vari servizi devono reciprocamente prestarsi e di profitta-
re della presenza dei capi per risolvere varie questioni di comu-
e mteresse.

Non sl tratta, in tali riunioni, di stabilire 1l programma d’a-
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zione dell’azienda, ma di facilitare la realizzazione di questo
programma via via che st sviluppano gl eventi. Ogni rienione
estende 1l proprio intervento per un breve periodo, solitamente
PEr una settimana; in questo periodo si tratta di assieurare Far-
maonia delle operaziont e la convergenza degli impegni.

Fd ecco, a titolo di campione, la pratica che ¢ stata seguita
m materia in diverst impianti di una grossa impresa mineraria
e metallurgica, con eccelst riswltati,

In ogni impianto, miniera o officina, tutti i capi servizio ven-
gono convocati una volta alla settimana, in data lissa, sotto la
presidenza del direttore.

Ogni capo servizio espone, a turno, andamento del suo
servizio, le diflicolta incontrate, chiede Nainto che gli occorre e
propone delle soluzioni. Il direttore sollecita il parere di tutti 1
convocall sul problemi sollevau, o che eglh stesso solieva,

Finita la discussione, st decide. S'intende che nessuna delle
questiont sparira dallordine del giorno per semplice dimenti-
canza.

St stifa un verbale di ogini seduta, che viene letto all’inizio
della seduta susseguente. Tale verbale in genere viene redatto
da un segretario, che non proviene dal giro dei capi servizio,

La seduta ha luogo sermapre a data issata, anche qualora il
direttore non possa prendervt parte. In tal caso 1l suo posto ¢
preso da un supplente predesignato.

La riumone mette a contatto 1 capt di produzione o di estra-
zione, di acqusty, di vendita, di manutenzione, di nuove co-
struziont ccc.

Grazic a tutte queste competenze, 1t direttore ¢ in grado di
conferire all’esame di ogni problema una lafitudine, un’esattez-
za, una rapidita che non sarcbbe possibile raggiungere altri-
mentl. In un tempo relativamente breve, un’ora circa, il diret-
tote viene informato cirea la marcia generale degli affari; puo
assumere decistoni che interessano nello stesso tempo parecchi
serviz, precisare U sostegno che 1 vart servizi devono prestarsi a
vicenda. Por ognl capo servizio sl ritira, sapendo quel che glh
resta da fare, pensando che dovra andare a render conto entro
sette giornl di cid che ha fatto.



Tale coesione non potrebbe aversi senza fnnion e vi vors
rebbe une sforzo diect volte maggiore. vy

Percio il direttore in gencre prende grande cura di tale pre-

Zioso strumento. Egli prepara la vlunione annotandosi in anti-
cipo i problemi da trattare, vigilando anche sulla redazione del
verbale. Si sforza di far si che la discussione sia sempre cortese
¢ per tuttl interessante.

Una riunione ben diretta non ¢ mat inutile. Ma si richiede
talento, senza il quale potrebbe restare spenta, nowsa, sterile,
Daltronde, a parita di condizioni, un cirettore che sa trarre
partito dalle riunioni & di gran lunga supetiore a un altro che
NON V1 T1ESCE.

Lesperienza ha dimostrato che una riunione di coordinamento al-
la settimana & bastante per gh tmplantt minerari o metallurgici,
che diano occupazione ad alcune centinaia o migliaia di lavo-
TalorL

Lo spirito di osservazione mi ha convinto che una riunione
settimanale conviene anche per il coordinamento delie aziende
di qualsiast genere, che dispongano di un personale deila gran-
dezza citata.

Sonoe del parere che la riunione setimanale dei capi servizio

si imponga, dal punto di vista del coordinamento, ai complessi

industriali maggiori, al ministeri, al governo stesso.
Personalmente. la renderel rigorosamente obhligatoria per
bl oy el

tatlte le aziende.

Agenti di collegamento

Perché la riunione si tenga, occorre che niente st opponga alla
convocazione del capi servizio, la distanza o altro motivo, ren-
dendola impossibile.

Se st ratta soltanto di qualche difficolta, basta distanziare le
sedute; se & proprio 11.1pos~nl;dc bisogna supplire per quanto si
puo, convocando una riunionc degh agentt di collegamento.

{1 miglior agente di collegamento sarebbe il direttore stesso,
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che si reca successivamente da tutti | eapt servizio: ma gl obbli-
ghi connesst alla sua carica in genere non gl permettono di im-
porst tali spostamentt.

Occorre quindi ricorrere ad altre persone; queste sarannao,
secondo Uoccasione, vomint di grande validied o anche ordina-
et agenti di coliegamento. Esst fanno in genere parte dello stato
maggiore, i cui abbiamo studiato in precedenza le attribuzio-
ni ¢ il funzionamento,

Nella grandissima impresa, composta di disting mmpiant. pid o
meno lentani tra lovo, i coordinamento viene assicurato tramite la
combinata azione della direzione O‘encrztl(x che vigila sul¥insie-
me, ¢ di direziont locali, dedite a far prosperare ognuna delle
parts componenti.

Anche in queste caso, ancora pit forse che n uno stabili-
mento unico, & mmportante profittare della forza assicurata da
HOZ TTERIONG,

Perche (zjhl armonia tra le varte parti dell'organismo mate-
riale o sociale di unimpresa molto grande, tva la sua potenzia-
Iia recniea, la sua potenzialita commerciale ¢ la sua potenziali-
ta finanziaria, tra le sue diverse operaziond, non si richiede solo
un buen programma e una buona organzzazione, ma anche
un ceorcdinamento costante, istante per Istante. Bisogna ince
santemente riequilibrare le forze e gioco; evitare che ta marcia

5

deflinsieme venga inopinatamente trbata da un intervento
che viene applicato soltanto in uno del punt.

Non ¢t alcun’altra procedura mmghore della riunione, per
assicurare unitd di ducm{me e ia convergenza degli slorz, per
trascinare in una collaborazione spontanea 1 diversi capi servi-
zi0 chiamati a persegutre it ﬁm comune. Sparisce H comparti-

mento ‘whiolif‘ allorché ﬂli?l i o Pl SCTVIZIO POSSHIG SD tQ;{iI‘vl

pt!‘-:%’)l](} mtenderst in preseiza ¢ i una supo riore autorita.

La rmione det capi servizio sta al coordinamento come 1 pro-

gramma d'azione sta alla programmazione, ¢ come ghi organigram-

mi stanno all’ organizzazione sociale, vale a dive come un segno
caratleristico ¢ uno strumento essenziale. e il segno manca, ¢
assai probabile che ia funzione non venga hene adempiuta. La
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presenza del segno non costituisce un’assoluta gavanzia di
buon funzienamento. Darte di servirsi di questi dgverst stru-
menti fa parte dell’insieme i capacita che un dingente ¢ un
amministratore devono possedere.

5. Controllo

[n unimpresa il controllo consiste nell’accertarsi che tutto si svol-

ga in modo conforme al programma adottato, agli ordini im-

partiti e ai principi accolti.

Il controllo ha come fine quello di segnalare gli errori d’ogni
genere affinché si possa prender riparo ed evitarne il ripetersi.

Si applica a tutto, a cose, a persone, ad att, a gesti. 1al pun-
to di vista amministrativo-direttivo bisogna esser certi che il pro-
gramma esista, che venga applicato e tenuto aggiornato, che
Iorganismo sociale sia completo, che gli organigrammi venga-
o Lﬁtilizzzlt'i, che il comando si eserciti in base ai principi stabi-
liti, che le riunioni preparatorie di coordinamento si tengano
ecc.

Dal punto di vista commerciale ¢i si deve assicurare che le ma-
terie lavorate, in entrata e In uscita, vengano esattamente sti-
mate secondo quanttd, qualitd € prezzo; che gli inventari siano
ben fatti, che gli impegni siane mantenuti ecc.

Dal punto di vista fecnico bisogna osservare come marciano
le operazioni, i loro risuftati, se esistono tra loro delle non con-
formita, in che stato si trova la manutenzione, come va i fun-
zionamento del personale e delle macchine ece.

Dal punto di vista finanziario il controllo riguarda 1 registri e
la cassa, le risorse e 1 bisogni, I'impiego dei fondi ecc.

Per quanto concerne la sicurezza ot si deve accertare che 1
mezzi adottali per la protezione dei beni e delle persone siano
in buono stato.

Infine, dal punto di vista della contabilitd occorre constatare

" che i documenti necessari arrivino rapidamente, che diano una
“ chiara visione della situazione aziendale, che il controllo sco-

pra nei registri, nei libri, nelle statistiche ¢ nei diagrammi dei
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decenti clementa di vertlica e che non esista alcun documento o
alcuna statistica inutile.

Tutte queste operazioni rientrano tra le competenze del con-
frollo finché possono venir svolte dal capo dell’azienda e dalia
gerarchia dei suoi collaboratori. In un’azienda metallurgica, ad
esempio, il minerale che arriva in officina viene ricevuto dal
servizio tecnico; 1 prodottt, una volta finiti, sono sottoposti al
controllo del servizio commerciale, prima di essere messi in
vendita, Ogni servizio esercita la sorveglianza sui suol dipen-
dentl. [Jautorita suprema tiene d’occhio tutto.

Ma quando poi certe operazioni di controllo diventano
troppo numerose, o troppo complesse, o troppo estese perché
possano essere eseguite dal personale comune det vari servizi,
i necessita bisogna rivolgersi a degl agenti speciali, che sono
notl come controllorr o anche wspellon.

Poiché qui 10 mi occupo unicamente di direzione, non mi sof-
fermo sul controllo che viene esercitato tra due aziende diverse
e che, concernendo genericamente accoglienza delle merc,
ricade sotto la competenza del servizio commerciale; ho in
mente soprattutto U controflo interno, che ha per fine quello di
contribuire al buon procedere di ciascun servizio in particola-
re, e dell'impresa in generale.

Affinché il controllo sia efficace, deve essere svolto in tempo
utile e venir sanzionato. £ evidente che se le conclusioni di un
controllo, anche molto 1n alto loco, giungono troppo tardi per
essere utilizzate, questo controllo sara stato vano.

Non ¢ meno evidente che it controllo ¢ ugualmente vano se
le conclusiont pratiche che ne derivano vengono deliberata-
mente trascurate.

Un altro pericolo da evitarsi & linterferenza del controllo
nella direzione e nell’andamento det servizi.

Questa invasione di campo costituisce un dualismo di direzio-
ne, sotto 1 piu temibile det suor aspetti: da un lato, ¢’¢ un con-
trollo irresponsabile, e tuttavia dotato del potere di far male,
talvolta entro un ampio spettro; dall’altro, un servizio esecutivo
che non dispone che di deboli mezz1 di difesa di fronte a un
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malevolo conrrollo, La tendenza del controllo a interferire con

altrt livelli & molto frequente, specialmente nelle (rmndmzmc-:

aziendé, ¢ pud scatenare le pin gravi conseguenze. Anzitutio,
per coulrastarla, occorre determinave in modo preciso, per
uanto possibile. le competenze del controtlo, fissandone atten-
tamente it insuperabili: pot @ necessario che Vawtorita supe-
iore sorvegh atilizzazione che fa del suol poter chi esercita il

controlio.

{’lowmccr}c‘k) il fine ¢ le condizioni entro 1 cut imit deve essere

sercitato i controllo. possiamo dedurne che un buon controllore
deve essere competente e imparziale. ' -

La sua competenza non ha bisogno di dimostrazione. Per
gindicare la qualita di un oggetto, il valore di un processo di la-
vorazione, la limpidita delle seritture, T metodi i comando im-
piegati, evidentemente hisogna, caso per caso, possecere la
competenza ;1(‘1{:guam

Liimparzialitd poggia su una coscienza retta e sulla piena in-
dipendenza del contreilore di fronte al controllato. Quest & 's0-
spettoso quande il controllore dipende, in qualungque misura,
cat controliato ¢ anche semplicemente quando esistono tra
ro dei rapporti d'interesse, di parentela o di cameratismo trop—
DO STt

Queste sono le principali condiziond a cui il controllore deve
ortemperare; csse richiedono competenza, senso del dovere, in-
dipendenza depetio al controllato, capacita di giudizio e tatio.

Quando ¢ ben fato, il controllo ¢ un auto prezioso per la
direzione: pud apportarle corte informazion necessarie, che fa
sorveglianza gerarchica sarebbe talvolta incapace di fornive.
Pud essere esercitato su ogni cosa; dipende dalla divezione che
il suo funzionamento sia etffetdivo, Un buon controile awta a
prevenire cattive sorprese, che potrebbero degenerare ¢ diven-
tare disastrose.: . :

B bene essere sempre in grado, su qualsiasi operazione, di
rispondere a guesta demandar «Come deve avvenire il control-
infn.

Poiché st rivolge a operaziont di qualsiast ipo e prende di

[
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mira i personale di qualsiast hivello, il controllo st esercita n
mille e mille diverst modi. Come ¢l alui elements del fvello am-

' I?H,’IE‘S'i‘?'ﬁ’.[lfi.‘{?'{jﬁ?‘.'ﬁf_’?(.?i’l(lljt’ T programmarc, (’)i'gélili'zﬁ?’.iil'(:‘.._ comangdare

e coordinare - esso reclama sempre una costante attenzione ¢
spesse un’arte grande di rattare gl vomin.

Non mi mancherd Uoccasione di citare alcunt esempr, nella
terza parte di quesn saggl

Nella prima parte di questd studi ho tentato di stabilire la ne-
cessith o la possibilita df un insegnamento dell’arte di dirgere ©
AIUNIsirare. 7

Nella scconda parte ho esposto i che cosa consiste questo
INSEENATIENO.

Nella terza parte dird come ho raccolto, nel corse di una
lunga carriera industriale, | materiall che compongeno que-
st’opera.

Nella quarta dedurro da fatti recentt ancora nuove prove
sull’ueilith di un tale insegnamento’.

* Bautore non pubblico mal fa terza e la quarta parte.
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Discorst
pronunciat da
M. Henri Fayol e AL Haton de la Goupillére

nella seduta conclusiva del Congresso internazionale
delle miniere e della metailurgia (23 giugno 1900)

PRESIDENTE. Signori, le nostre sedute di sezlone sono termina-
te, sla per quanto riguarda le miniere che per uanto rignarda
la metallurgia. Sono state, come avete potuto constatare, molto
nutrite ¢ mteressanti, Ora il Congresso si racduna in secuta ple-
naria, come nel giorno di apertura. Abbiamo ritenuto conve-
nicnte apportarvi un problema che sta a cuore ngualmente a
tutt, La sua fonte € M. Henri Fayol, a cui ho lonore di cedere
la parcla.

H. FAYOL. Signori, avantieri, al momento di brindare, abbiamo
ascoltato con piacere degl uomini che rappresentano, al grado
pill elevato, la scienza e I'esperienza professionale, parlarcy dei
notevoli progressi detle nostre due grandi industrie e anche del
fortunato influsso che su questt progresst hanno esercitato 1
rapporti esistend tra gl ingegneri del mondo intero. Harzé ha
sottalineato tall rapport, osservando che grazie ad essisi ¢ sta-
bilita tra not una specie di franco-massoneria del fecrce.
Sottolineo 1l termine fecnics, signorl, perche effettivamente le
comunicazioni apportate a questo Congresse sono quasi sol-
tanto tecniche, Nessuna eco ¢ qui arrivata delle nostre preoc-
cupazioni commerciali, finanziarie e in fatto di direzione e am-
ministrazione aziendale, Pur tuttavia, il Gongresso poteva con-
tare su personaggt particolarmente competenti in tali materic.
Certo, ¢ spiacevole, per fare un esempio, che nessuno abbia
parlato delle associazioni di commercio, che sotto diverse de-
nominazioni, di intese, sindacati, banche, #rust, da alcuni anm



hanno assunio una cosi grossa importanza nel settore ndu-
striake. .

Ma vengo rapidamente ai problemi di direzione ¢ amminisia-
zipne, su cul voglio attirare la vostra attenzione, perehé Tinse-
gnamento reciproco che nol pratichiame cosi utilmente nel set-
tore tecnico a me sembra chiamato a rendere dei servigt non
mene grandi nel settore della divezione ¢ dellammunistrazione.

11 servizio teenico e il servizio commerciale sono detiniu
pinttosto bene; non ¢ cost per la funzione diretiva e ammini-
strativa; la sua struttura ¢ le sue competenze not sono ben co-
noscitte; le sue attivitd non cadono sotto 1 nostri senst; non a
ognuno di not sa che se non funziona come si deve Prmpresa
corre del sert pericolt,

Le competenze di questa funzione sono multiple.

Deve prevedere ¢ preparare fe condizioni finanziarie, com-
merciali, teeniche ece grazie alle quall deve nascere e vivere
Pavienda.

Deve presiedere all’organizzazione, al reclutamento ¢ al
lunzionamento del personale.

Clostituisce 1] mezzo per mantenere i rapportl tra tutte le
parti che formano I'azienda ¢ 1 rapporti col mondo esterno.

Benché incompleto, questo clenco ¢t offre unidea dellim-
portanza del servizio direttivo. Gii il solo onere di occuparst
det personale basterebbe ad assicurargli la supremazia, nel
maggior numero det casi. Chi ¢ che ignora, infatd, che un’a-
zienda, anche qualora disponesse del pit perfetti strumend ¢
sistemi di fabbricazione, ¢ destinata a fallire se ¢ athidata a per-
sone incapact?

Per rappresentare come funziona ricorrerd a un paragonce
tratto dalla fisiologia.

Al pari di un servizio di direzione di una societa industriale,
il sistema nervoso umano resta invisibile per un osservatore su-
perficiale; le sue attivita non cadono immediatamente sotto i
nostrl senst ¢ tuttavia 1 muscol, pur possedenclo una propria
energia, smetiono di contrarsi se il sisterma nervoso smette di
funzionare, In assenza della sua azione il corpo umano si svela

7
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per una massa inerte ¢ rapidamente gh organt deperiscono. In
tutti gli organi, e in tutte le parti di ciascun organo, il sistema
nervosn @ sempre presente ¢ attivo. Mediante cellule e hbre
raccoglie le sensazioni e dapprima le trasmette a dei centri ner-
vosi infertori, del centri riflessi, pol di 1a, se occorre, al cervello.
In seguito, da questi centri o dal cervello parte ordine che, per
inverso cammino, giunge at muscolo che deve eseguire il movi-
mento richiesto.

Anche la socicta industriale ha 1 propri attl riflessi o ganglia-
ri, che reagiscono senza Fimmediato intervento dell’autorita
superiore. Perd in genere la notizia, Uinformazione che provie-
ne da un elemento a coatatto col mondo esterno, ¢ a contatto
con un altro elemento operativo del’impresa, procede sino alla
direzione, che esamina, decide ed emana un ordine, che per in-
verso cammino giunge sino agl elementi addetd a eseguitlo.
Questo ¢ il modo in cui funziona il servizio direttivo; vi parteci-
pano, in maggiore 0 minor misura, tutti gl elementt attivi.

Su cento ore dedicate a una grossa azienda industriale,
operaio dedica solo poche ore ai problemi i direzione ¢ di
amministrazione: informazionl varie trasmesse al capo ope-
raio, discussione sui salari, 1a durata e Porganizzazione del la-
voro; un po’ di tempo per le riunioni relative alle casse di soc-
corso, per 1l sindacato ecc.

il capo operaio, che riceve e trasmette delle osservazioni che
provengono dagli operai; o che riceve gh ordini dai Iivelli supe-
riori e i trasmette, assicurandone 'esecuzione; o che fa perso-
nalmente delle osservazioni e da del consigli... insomma, il ca-
po operato, voglio dire, dedica pit tempo a questa funzione di-
rettiva-amministrativa.

Questa parte di tempo assorbita da tale servizio cresce col
crescere del livello occupato dal dipendente nella catena gerar-
chica industriale; le questioni che riguardano ordine, previsio-
ne, disciplina, organizzazione, reclutamento e istruzione degli
operal ¢ del capi operal costituiscono gravi preoccupazioni gia
per 'ordinario ingegnere,

A queste si aggiungono per il direttore le questioni commer-
ciali e finanziarie, t rapporti con lo Stato ecc. Ne consegue che
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it lempo dedicato ai problemi teenicd va sempre pin riducendo-
si, sino a diventare quasi nullo, per il capo di unimpresa assai
grande,

Nulla dico di ¢hi opera nel servizi commerciali, né di quelh
che operano nei servizi inanziart o in qualsiasi altro: al dr By
della loro specificita, questi diversi operatori svolgono, alfinter-
no del servizio direttivo-amministrative, un ruolo analogo a
quello di chi opera nel servizio tecnico.

Tuttl gli elemend attivi di un’azienda partecipano quindi,
chi pit chi meno, alla sua direzione ¢ alla sua amIministrazione:
tutetl, di conseguenza, trovano Poccasione di esercitare le pro-
prie facoltd in questiont attinentl alla direzione ¢ all’ammini-
strazione; e di farsi notare. Cost vediamo a volte degli elements
di modesta istruzione, ma particolarmente dotati, passare gra-
dualmente dal rango pit basso ai ranghi pid alii della gerarchia
industriale o sindacale.

Ma i giovani che fin dall’uscita dalle scuole industriali escr-
citano ben presto le funzioni di ingegnert sono particolarmen-
te faveritt, sia per istruirsi nella direzione aziendale, sia per di-
mostrare quall attitudini hanno; perché bisogna sapere che
nella direzione, come in ogni altro ramo dell’atdvita industria-
le, il merito si fa apprezzare soprattutto per i servigi che rende.

(3li element che st occupano in maggiore o miner msura di
direzione, sia in miniera che in officina, come ’altra parte
tutte le imprese, sono quindl una meltitudie; € a loro, e spe-
cialmente agli ingegnert, che chiedo di scambiarsi intormazio-
ni sulla direzione aziendale analoghe a quelle che vengono
scamiate sul problemi tecnicl.

Un buon uso dei doni fisicl, morali e intellettaalt da parte
degli unomini non ha minore importanza per il benessere del
genere umano del buon utilizzo delle nostre ricchezze minera-
li. Mentre cerehiamo di dominare la materia, per servirmi del-
lespressione del nostro eminente presidente, ¢i dobbiamo im-
pegnare all’auto-dominio, a scoprire e a praticare leggi che sia-
no in grado di rendere pit perfeta possibile Uorganizzazione e
il funzionamento dei meccanismi della direzione.

Perché non mettere in comune, per il bene di tutti, fe osser-

e Aszociai

iol

vazioni, le espericnze, gl studi che facciamo? Lsistono delle
commissioni internazionali che operano molto utilmente a cer-
care dei melodi per provare la consistenza det materiali di costruzione: ta
ricerca di mighort metodi di preparazione ¢ di verifica dei di-
pendentt attivi nell’industria merita forse minor cura?

Per far girare utifl informazion non ¢ necessario saper ab-
hraceiare, magistralmente, Uinsieme di una grande azicnda; a
livello diretgvo, come a livello teenico, questo genere ch lavori ¢
alla portata soltanto di un piccolissimo numero di vomini; ma
anche le minime informazioni non sono sempre le meno inte-
ressanti. Quante cose avremmo da dire sui mezzi ntilizzat per
formare det buoni lavoratori, det buom capi operal, del bravi
ingegneri, dei bravi agent superion? E quante altve avremmo
da dire sulle decisioni prese relativamente al meccanismo am-
ministrativo e sui diversi modi di metterlo in funzione? ¥ que-
sto il programma che vorrel presentare alla franco-massonerta
di cui ha parlato M. Harzé chiedendogli di aggiungere anche il
scttore amministrativo-direttivo al campo teenico. Personal-
mente mi impegno a portare un mio contributo.

Nellattesa permettetemi di attrarre la vostra attenzione su
un problema di reclutamento che interessa moltissimo le nostre
grandi industrie: siamo dCaccordo sulia necessitd di collegare
teoria e pratica nelladdestramento degli ingegneri; ma siamo
di diverso parere sulla questione della misura in cui cio debba
essere realizzato. Alcuni pensano costantemente a sovraccari-
care i programumi i ammissione ¢ i corsi che vengono tenutl
nelle grandi scuole industriali; alui pensano che & stato gia su-
perato it imite dell’insegnamento teorico necessario e che inu-
tilmente si fa perdere alla parte mighiore dei nostri giovani un
anno o due di tempo, che sarebbe meglio dedicare alla vita at-
tiva. Sono anch’io di quest'ultimo parere.

Certamente non si tratta di frenare Mimpegno e Pardore de-
gl studi scienrifict; lungi da ¢io. Trovo, al contrario, che lo Sta-
to non tratta glt scienziatl abbastanza liberalmente ¢ crede che
Pindustria, fornendo i sussidi necessari per perfezionare i labo-
ratori e per liberare gl sclenziat dalla preoccupazione della vi-
ta materiale, non potrebbe che trarne onore ¢ acquistare mag-
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gior forza. Mi angure che questo movimento sorga hen presto
nel nostro paese. \

Ma ce ne passa da questo a volere che ogni singolo ingegne-
re sta uno scienziato, eppure dal modo in cui si continua a gon-
fiare senza tregua 1 programmi sembra proprio che tale sia i1l 8-
ne a cui si tende. Fine che non viene raggiunto; e d’altra parte
¢ del tutto inutile. Volete sapere che uso st fa, ad esempio, della
matematica superiore nelle nostre grandi industrie? Benissimo,
nessuno se ne serve. Avendo personalmente ci6 constatato, do-
po una ormai lunga carricra, mi sono chiesto se non costituissi
un’eccezione; ho preso le mie informazioni e ho verificato che
la regola ¢ generale: gli ingegnert non si avvalgono di matema-
tica superiore nell’escrcizio delle proprie funzioni, e nemmeno
t direttor,

Bisogna apprendere la matematica, ben inteso; ma n che
misura? F questo il problema, che i professori hanno dovuto
quast scmpre risolvere da soli, a tutt’oggl. Ora, In un argomen-
to del genere 1 professort mi paiono particolarmente temibili,
tanto piu quanto piu sono dottl e pieni di zelo. Vorrebbero tra-
smettere 'intera loro scienza e scoprono che gli studenti lascia-
no troppo presto 1 banchi seolasticl. Ne discendono molti inuti-
li sforzi e una grande perdita di tempo. Ma all'mdustria, e
occorrono dei giovani pieni di salute, elastic, senza tante prete-
se, direl persino pieni d'illusiont, spesso arrivano degli ingegne-
ri gia affaticati, anemici di corpo e d’intelletto, meno disposti di
quel che ¢i si augura at modesti lavori e a compiere quegli sfor-
z1 che rendono tutto piu facile,

E mia convinzione che possano essere restituiti pit presto al-
fa vita attiva, e senza danno per la loro preparazione, soppri-
mendo dall’attuale insegnamento cose inutili.

La direzione, che richiede ["uso pratco di numerose cono-
scenze e di molte qualita personali, ¢ anzitutto Parte di saper
trattare gli uomini; e in quest’arte, come del resto in molte al-
tre, & forgiando che si diventa forgiatore. E una delle tante ra-
gioni per cut occorre al pit presto restituire alla vita attiva pra-
tica 1 futuri ingegneri; un periodo troppo lungo trascorso tra i

)
banchi di scuola ingenera molti inconvenienti.
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A mio parere ¢ un problema anche 1o questo caso dimisura,
in cui Pultima parola deve spettare allindustria. £ Pindustria
che assorbe 1 predott delle scuole; ¢ come qualsiasi consuma-
tore ha il diritte di far presenti 1 suot desidert, ¢io che in Fran-
ciz le riuscirebbe facilmente, grazie ai due organismi che la
rappresentano: la Commissione delle Ferriere ¢ la Commussio-
ne delle Miniere.

Signori, mi sia permesso, per finire, di ricordarni i fine <t
questa mia comunicazione: ec ¢ che gl ingegneri espandano
ormai anche al servizio direttivo 1l mutuo insegnamento che
praticano da tempo con tanto successo nel servizio teenico.

PRESIDENTL, Signori. 1 vostr: applausi fanno capire chiaramen-
te al signor Favol che ha colpito nel segno. P altra parte seno
trent’anni che vedo che il signor Fayel ci azzecca sempre. "Tut-
tavia, cgli mi permettera, spero, di fare qualche osservazione,
dato che la matematica deve pur trovare gui gualche difesa.
Signori, fa mia carriera inizia con la matematica pura. Per
un ventennio ho insegnato alla Scuola delle miniere o alla Sor-
hona calcolo differenziale ¢ integrale, come pure meccanica.
Per quanto riguarda la Scuola delle miniere, ero compenetrato
delle idee sviluppate dal signor Fayol; tenevo un corso molto hi-
mitato di caleolo differenziale e integrale, ridotto a sole diec
tezioni, in cul avevo condensato con cura tutlo quanto mi sem-
brava necessario per mettere in grado gl studenti di attraversa-
re il resto dellinsegnamento. In seguito sono passato al corse di
sfruttamento delle miniere ¢ delle macchine. T corso di analisi
& stato a quel punto affidato a un womo veramente eminente i
professori della Scuola delle miniere sanno bene a chi mi rifen-
sca), un matematico di prim’ordine, che ha creduto di dover
dare a tale corso uno svituppo assal diverse. Da allora in por,
questa ampilezza, apportata dal mio suceessore, € stata rispetta-
ta; ma credo che quanto affermato dal signor Fayol sia giusto e
che sarebhe meglio ridurre la matematica pura a quel che ser-
ve ai giovani mgegneri nella loro pratica. Tio nonostante, faro
(ui una riserva alla mia approvazione. Infatti, non occorre sol-
tanto che lingegnere sia messo in grado di eseguire 1 calcoli [u-
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turt, che secondo il signor Favol st ridurrebbero quasi a zero,
Bisogna anzitutto che Pallievo possa arrivare alla line della
scuola ed ¢ necessario che Uinsegnamento venga presentalo
con matematica precisione tutte le volte che ¢io sia possibile.

Ma soprattuito, signot, io penso che la matematica sia un
potentissimo strumento di formazione mtellettuale. Una volta
che Pintelletto sara formato, mettete pure la matematica da
parte, se volete; Pallievo non resterd per ¢id meno suscettibile
di diventare un grande Ingegnere o un capace direttore. La
stessa persona, a cul avrete mpartito un msegnamento mate-
matico pit ievole, non raggiungerebbe mai lo stesso livello.

Questa ¢ la sola correzione che vorrel apportare alle cecel-
lenti parole pronunziate dal mio eminentissimo € carissimo
contraddittore,

D’altra parte, ricorderd al signor Fayol che egli si trova in ot-
tima posizione per conferire alle sue vedute tutto il possibile in-
flusso, poiché fa parte di un Consighio di primaria importanza,
quello della Scuola delle miniere d Saint-Edenne. Tale Consi-
glio abbraccia, a parte 1 professori, un numero notevole di
grandi industriali; non st potrebbe certamente rinvenire niente
di pit indicato, per importanza industriale ¢ per spirito di alto
livello.

Signori, fa proposta di Fayol si rivolge a1 futurt congressi ¢
senza abbandonare questo terreno passiamo ora a esanunare
le proposte del mio onorevole vicino, il professor Kotsowsky.
figli, nella prima seduta della parte dedicata alle miniere, che
ho avuto Ponore di presiedere, in una relazione molto applau-
dita, che ha mostrato di avere un unico difetto, quelto di essere
stata troppo breve, ha espresso tra Paltro una proposta di cu
ho preso nota. Il signor Kotsowsky ¢i ha tatto osservare che tut-
ti gli Stati che possiedono minicre sono veramente molto impe-
gnatl sul problema del grisou, ma che hanno preso piede certe
abitudini, certe correntl di pensiero, che, accolte generalmente
in un paese, non corrispondono con quanto avvienc in attri
paest. Tutto insieme della lotta contro il grisou potrebbe di
certo essere favorito da un riavvicinamento di metodi. A tal f-
ne, 1l professore riteneva utilissimoe tenere periodicamente dei

congresst dedicati al grisou; ght ingegneri potrebbero m tal mo-
do riunirst a brevi intervalll di terapo - mi pare che egl parlas-
se i tre anni -~ per analizzare quanto fatto nel frattempo; ¢
questo scambio di wdee favorirebbe assal il nostro progresso su
auesto problema.

Se il signor Kotsowsky vuole riprendere la sua idea, potra
esporla ful stesso megho di quanto potret fare 10,
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La durezione positiwa nellindustra”™

Defimizione di direzione positiva

Dirigere, secondo la mia definizione, signilica «programmare,
organizzare, comandare, coordinare, controllare»; definizione
che & stata accolta da una unanime approvazione. Ne consegue
che il suo ruolo nelle aziende pubbliche o private é di fonda-
mentale importanza. Percio il saggio da me pubblicato sulla re-
lativa dottrina, col titolo Adminisiration industrielle et générale', ha
destato molto interesse: mi giungono d’ogni parte ofterte di
sovvenzioni, per favorire la diffusione di cognizioni che patono
indispensabili per dirigere qualsiasi genere di azienda.

Possiamo sostenere che empirismo ha imperato sino ad og-
oi nella direzione aziendale. Ogni dirigente capo dirige a modo
suo, incurante di sapere se esistono delle regole su questa mate-
via. La mancanza di una dottrina lascia libero 1l campo per
ogni fantasticheria. Sembra proprio che sino ad oggi I'arte di
dirigere abbia escluso il metodo sperimentale, come si ¢ verifi-
cato per la medicina sino a Claude Bernard.

Ma non ¢’¢ dubbio alcuno che la pin gran parte dei contri-
buti che ¢l sono statt nello sviluppo della scienza della direzio-
ne aziendale, portandola al livello attuale, seguano lo stesso cri-
terto, il criterio cartesiano, sintctizzabile come segue:

«Osservare, raccogliere e classificare gli eventi, interpretarli,
sc possibile condurre ricerche e dedurre da tutti questi studi re-

* Tratto da Ldpedlle de Pesprit publigue, Dunod, Paris 1927, pp. 267-273.
V'St tratia del presente volume, Direzione industrinle e generale.
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eole che quindi, per iniziativa del capi, entreranuo a far parte
0

della pratica aziendale»” |

{,}_Li(?st(fa metodo ¢ stato da me costantemente ;%'g}gﬂi(‘a[o i
partire dal 1860, vuol ai problemi di direzione che my ¢ pre-
sentavano, vuol a fatt d’altro g gENETE,

1 posto riservato dai docenti alle mie teorie sulla combustio-
ne spontanca del fossile, sul cedimento del terrene dovato al-
Fesplosione delle mine, sulla formazione dei gzaumum i car-
hone {teoria dei delta) e inoltre il consense del pubblico alla mia
dottrina delle funziont direttive mi han fatto sperare che anche
auestultima potrebbe divenire un classico nel suo campo.

I problema ¢ di riformare la direzione empirica attualmen-
te in auge, sostituendola con una direzione positiva, tondata su
organizzazione, esperienza e ragione. Se i basiamo su princi-
ni, regole ¢ metodi derivati dalla nostra esperienza, abbiamo
mageior possibilita dl {umrn( agli ervorn, rispetto al pf'rif"o!O
di shagliare che corriamo affidandoct alle semplict sensazioni.
«Empirico» non ¢ sinonimo di «cattivo»: pud essere che la
competenza ¢ ‘mpiri{‘a di un dirigente si attagh perleitamente
alle necessita i un’impresa. Simdmente, «positivo» non vale
«eccellenter: ¢’¢ una dottrina ¢ ¢’¢ una pratica. Anche le rego-
le migliori possono venir [raintese, ed essere male applicate,
Una valida dottrina costituisce uno strumento prezioso, se s1sa
COME SETvIrsene.

Questo strumento non c’era prima che io provassi a co-
struirlo. Il mio saggio ha incontrato Pinteresse del pubblico, de-
sideroso di conescerlo, dato che corrispondeva a problem: i
carattere generale. Intorno a me si ¢ formato un buon numero
di collaboratori, per aiutarmi a renclerlo pin perfetto, a svilup-
parlo e a di Tondcriﬂ Ho fatto lo sforzo i avvalermi di mitto
quetlo che mi ¢ parso positvo.

2 Ihidem.

:
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Il fatlore divetiivo ¢ la sua importanza

\

i sembra utile dimostrare atiraverso la ricerca che ho fallo,
nona ph(m H IIPP()i[di‘Zd del fattore direttivo, prima ancora i
csamminare 1 princip, le regele, i procedimenti contenuts nella
dottrina,

Tra i tant clementi che condizionane la prosperita o d falli-
mento di un‘impresa industriale, possinmo distinguere cause
esterne (cambiamento delle relazioni con la concorrenza, -
venzioni, scoperte, modifiche del regime doganale, guerre, ca-
tastroli ecc.)
fnanzianie, o del valore del personale, a qualsiast grado gerar-

e cause interne fvarazion: delle risorse materiali o

chico). [l valore del pvrq{ma}{‘ a sua volta va zm“iiwz—xto come
mostrato nel primo mio volume, secondo sei fondamentali fun-
Zioni: tecnica, commerciale, finanziara -k}h steurezza, dell
contahilitd ¢ della direrione. Queste se <<qu(1hm» devono esse-
re tulle cmml}uxtnt; mn 0gnuno dei ca,pl dell’azienda, puar guan-
do sia modesto il lore grado. La capacitd direttiva in particola-
re non & una qualicd peculiare soltanio dei quadyi di grado piu
clevato; questa capaciti di dirigere deve esser presente in tutdi @
g‘a(’ii della gerarchia, benchd la sua importanza cresca con
Pappressarst af vertice gerarchico.

i valore i tutto i pL:aonaif‘ dal punto d vista direzionale
costituisce pertanto uno dei fattor! che possono determinare i
successo dell’impresa; ma ol sono anche cost tante variabili,
che st commetterebbe un grave errore se siidentilicasse queste
successo sempre come un segno dell’esistenza diuna brava di-
rezione, Spesso € 1l contrario che sl verifica: sono state dimo-
strate delle capacita prodigiose di direzione aziendale durante
la Howidazione di certe aziende che «navigavano in caitive ac-
ques. G elementi che concorrono alla creazione del successo
sono tantd che in genere ¢ difficoltoso individuare gl effetts di

un comportamento diretivo,
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Lesperienza del 1888

N
[n questo esempio di esperienza industriale, il ruolo svolto dal
fattore direttivo risalta nettamente.

A causa di una successione di avverse circostanze, una gros-
sa impresa mineraria-metallurgica, la societd Commentry,
Fourchambault ¢ Decazeville, andava verso il fallimento e la hi-
quidazione, allorché ¢’¢ stato, nel 1888, un cambiamento a li-
vello di direzione generale, senza nessun’altra modifica.

L'azienda riprese a prosperare, benché le circostanze con-
traric non avessero perso il loro peso, e non ha pit cessato di
espandersi. Utilizzando le medesime minicre, le medesime ofhi-
cine, le medesime finanze, i medesimi sbocchl commerciali,
nonché lo stesso consiglio d’amministrazione ¢ lo stesso perso-
nale, grazic a una diversa gestione della direzione, la socicta si
¢ avviata a uno sviluppo confrontabile, per dimensione, a quel-
Jo precedente al crollo.

Figura |. Variazioni dei dividendi distribuiai dalla societd
Commentry, Fourchambault ¢ Decazeville, dalla londazione al 1917:
dieci anni di direzione empirica rispetto a diect di direzione positiva

s
A

1854
1360
1870
¢

18910

1904
1910
1917

106
()
80
70
60

i3

1885 concorrenza ''Divezzone ! Dirczione
acciat Thomas erapirica positiva

sy

© Feliviont Angelo Guerind e Assoekin

Il grafico dei dividendt della igura © st aindicare Fandamen-
to {inanziario dell’azienda.

Una volta divenuto direttore generale della socicta, proprio
nel 1888, ho esteso alf’intera azienda il metodo che mi ero for-
giato, lungamente poi sperimentato, nel corso det ventanni di
direzione a Commentry.

La messa in pratica del metodo si ¢ avvalsa dei seguenti pro-
cecdimenti:

s programma d’aziene: daintendersi come programmazione an-
nuale ¢ decennale:

s schema organizzative: allo scopo di assicurare un ordine e una
ben definita posizione a ¢lascuna persona; un atento reciu-
tamento e una formazione teenica, intellettuale, morale e
una capacita direttiva del personale, a ogni hivelto gerarchi-
co, con lo scopo di porre 'vomo necessario, giusto, al posto
giusto;

s nellesercizio del comando, osscrvazione del principt fonda-
mentali; convocazioni dei dirigentl, presieduti dal direttore
generale, per coordinare le funziont;

s controlly totale, fondato su una contabilita chiara, rapida ecc.

I metodo di direzione positiva ¢ secondo me la sola causa del
mutamento che & avvenuto dal 1888 nell’'andamento della so-
cieta Commentry, Fourchambault ¢ Decazeville. Non st puo
certo assegnare tale miglioramento a un cambiamento detla si-
tuazione commerciale, perché la concorrenza del Nord e del-
PEst si era fatta piu forte, e neppure alla situazione della minie-
ra di Commentry, che perdeva colpi di glorno in glorno.

Del pari il miglicramento non puo essere attribuito alla
competenza tecnica del nuovo direttore generale, che era nul-
la. Tale incompetenza mette proprio in rilievo, nel nostro caso,
tutta 'importanza delle capacita direttive,

M fu riferito che un azionista, inquicto ¢ poco contento di
come andavano le cose, non senza ragione avesse affermato:
«Ci voleva un tecnico di metallurgia, hanno scelto un inca-
pace».
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LEffettivamcente, per chiungue non pereepisca come distinta
Fazione divettiva, fa competenza teenica ¢ la sola ghe conn; da
questa visuale, sarchbbe stato necessario assumere un direttore
generale che fosse competente simultaneamente i metaliur-
gia, 1 tecniche mincrarie, in costruzion: meccaniche, vista la
struttura della socteta, artcolata net suddetti tre grupni di ata-
vita industriali. €7¢ da dubitare delPesistenza di un simile per-
sonagglo ¢ comungue, fosse esistito e tosse state possibile sco-
varlo, resterebbe da domandarsi se un’azienda I cul futuro non
era sicuro savebbe rivscita ad assicurarselo.

Ho esposto brevemente fa mia pia stupetacente esperienza,
che evidenzia Mimportanza del fattore direzionale nelle impre-
sc. Ho avuto, prima ¢ dopo, anche altre esperienze, ma non ho
notuto vertlicare un nsieme di circostanze che assicurasse, per
un periodo cost lungo, fa permanenza di tutt gl elementi del
preblema, eccezion fatta per quello della direzione.

Cluesta esperienza dimostra sceondo me tutlo 1 peso che i
fattore direzione pud assumere per la prosperita i unazienda
e glustifica il compito che ritengo necessario assegnare alla fun-
zione direzionale, all'interno della funzione complessiva del re-
sponsahili aziendah.,

Tutto <o permette, nello stesso tempo, i fare una constata-

zione ncoraggiante; ¢ cioé, se ¢ vero che la competenza dicet-

fiva del personale pud avere un peso cost importante da con-
frobilanciare a volte Uelletto di certi altnt fattor negaosi per il
successo deflimpresa, ¢ altrettanto vero che tale competenza ¢
parsa a not rapidamente ailizzabile, quando Ummpulso provie-
ne dall’alto. Per trasmutare i valore teenico dellinsieme del per-
sonale occorrone anni ¢ ann: di slorzi ¢ di esperiments; per cle-
vare il valore direttive, per itomettere € rendere d'uso comune
tra 1 responsabili det metodi correttl bastano pochi mesi d'inge-
gnamento pratico.

Non ¢ certo misteriosa la ragione, ¢ basta esaminare 1l grafi-
co delle competenze (ligura 2} per comprenderia; w questo
diagramma ho visualizzats i mio pensiero cirea la variazione,
sulla scala gerarchica, del peso relative delle varie competenze
che compoengoeno il valore di una persona,

@ Falivion ety Guerind v Associali
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TFleura 2. Gralico dedle diverse comperenze ¢he determinano if valore
di vna persona nellindustria
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Al livelll pit bassi, € alterma la competenza professionale. in
alto, & sovrana la capacitd direzionale, in modo direttamente
proporzicnale alla grandezza dell’azienda. Se operal, capt in-
termedi, tecnici sono scarsamente dotati di valenza teontea la
capacith tecnica complessiva ne sara compromessa; al contra-
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rio. non ¢ indispensabile che questt elementi siano det perletu
cdivigenti. Ma una tale incompelenza, se riscontrata nel divetto-
re generale, o nei capt d'aleo hivello, ridurra a ben p?‘)(ﬁ(‘:, se non
a zero, il valore dell’intera azienda in fatto di direzione.

Quindila capacitd, la competenza direttiva, si concentra nel
grado supremo, vicino al vertice. A tale livello un dirigente go-
de di un considerevole potere, agendo su se stesso e sul subor-
dinad a lul pit vicini, per cut il suo esempio ¢ legge, H dirigen-
te competente, come chiunque voglia allrontare questi proble-
mi, ¢ in grado di trasformare nel breve giro di qualche mese
Iesercizio della sua funzione direzionale in azienda,

Concludo sostenendo la necessita di tencre all’ordine del
giorno sia Pinscgnamento che lo studio della conduzione azien-
dale, di far conoscere 1 principi che sono statt scopert sinora ¢
cdi adottare al pin presto il metodo positivo, tenuto conto del
buoni risultati che sta fornendo.

Administration indusirielle el générale, i1 mio primo stucio, fu
scritto per raggiungere il primo scopo; per raggiungere 1l se-
condo scopo sono necessarie molte collaborazioni: non esito a
riportare esperienza che ho fatto nelllimpresa m cui lavoro,
invito netlo stesso tempo 1 miet lettord a unire alla ma le loro
esperienze. Tanti hanno gia compreso questo mio mvito; spero
che tanti altri lo capiscano e mi tacciano arrivare e loro osser-
VAZIOIL.

Le utilizzerd per il bene comune”.

4 Ho aperto, in rue Vaugirard 100, a Parigi. un centro studi sulla direzione
aziendale, per Uanalisi delle osservazieni che mi vengone spedite. Prego iletto-
ri di serivermi a tale indivizzo, o ci recarvisi personalmente tuctd 1 lunedi dalle
13 alle 15,
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