
Il DESIGN DELL'ORGANIZZAZIONE
Dagli organigrammi ai ruoli: riprogettare team e processi di lavoro 

La mano visibile dell’organizzazione 
Nuove prospettive nel design organizzativo

Paolo Gubitta Università di Padova

Milano, 13 luglio 2017



Paolo Gubitta, La mano visibile dell’organizzazione, Il design dell’organizzazione, Milano, 13 luglio 2017 2

Il punto di partenza

Qualche anno fa, sull’Academy of Management appariva un 

articolo dal titolo emblematico: «What’s “new” about new 

forms of organizing?». La progettazione organizzativa è da 

sempre la mano visibile, che orienta i comportamenti e 

influenza i processi decisonali, fino a impattare sulle 

performance dell’impresa. La porosità dei confini organizzativi, 

la digitalizzazione di molte attività (anche di direzione), 

l’instabilità dell’ambiente esterno pongono continue sfide alla 

progettazione, che a volte portano nuove forme e altre volte 

sono invece «novel bundles of old solutions».



Paolo Gubitta, La mano visibile dell’organizzazione, Il design dell’organizzazione, Milano, 13 luglio 2017 3

Il punto di partenza
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Il punto di arrivo

Cercare di dimostrare che 
«nulla è più pratico 

di una buona teoria» 
e darvi qualche buon motivo 

per essere d’accordo
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Corsi e Ricorsi

Tutti abbiamo studiato
La mano invisibile (del mercato)

Poi abbiamo «apprezzato»
La mano visibile (della gerarchia)

Più recentemente si è fatta strada
La mano evanescente (della tecnologia)

E oggi? In che mano siamo?
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La scoperta della 

mano visibile della gerarchia

Le imprese sono «isole di 

potere cosciente in questo 

oceano di cooperazione 

incosciente, come grumi di 

burro che si coagulano in 

un secchio di latte»



7Paolo Gubitta, La mano visibile dell’organizzazione, Il design dell’organizzazione, Milano, 13 luglio 2017

Le strutture organizzative
 Cristallizzano i ruoli

 Definiscono intensità, direzione e 
peso politico delle relazioni

 Sono tendenzialmente stabili

Ambiente Dinamico e Complesso
 Le strutture organizzative devono 

cambiare
Anticipare

Governare

Adattarsi

Rincorrere

Le teorie organizzative

 Ci danno gli strumenti concettuali 

per 

Disegnare

Modificare

 Le strutture organizzative, i ruoli e 

il resto

 …e per farci le domande giuste

Strutture, Ambiente e Teorie
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Teorie e Contemporaneità

Puranam et al. si chiedono (e ci chiedono)?

 Abbiamo per davvero bisogno di nuove teorie organizzative per 

comprendere le esigenze organizzative contemporanee?

 Usare le teorie tradizionali è un errore a prescindere?

 Rincorrendo la contemporaneità corriamo il rischio di creare 

nuove teorie a «obsolescenza programmata» (che durano lo 

spazio di un soffio, più o meno potente e prolungato)?

Per uscire dall’impasse, bisogna prima rispondere a…
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E allora?

Due (belle) domande

Cosa vuol dire Forma di Organizzazione

Cosa vuol dire Nuova quando si parla di 

nuova forma di organizzazione
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Organizzazione: di cosa stiamo 

parlando?

 Multiagent system

 (with) identifiable boundaries

 (and) sustem-level goals (purpose)

 (toward which) the consituent 

agent’s efforts are expected to 

make a contribution

Forma organizzativa

 Organizations are systems of 

coordinated action among 

individuals and groups whose 

preferences, information, interests 

or knowledge differ.

 Organization theories describe the 

delicate conversion of conflict into 

cooperation, the mobilization of 

resources and the coordination of 

effort that facilitate the joint survival 

of an organization and its members

Organizzazione e Forma Organizzativa
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Così uguali, così diversi 1 di 2

Quattro problemi universali

 Division of Labor

 Task Division

 Task Allocation

 Integration of Efforts

 Provision of Rewards

 Provision of Information

L’organizzazione 

 Esiste quando riesce a dare una soluzione ciascuno di questi problemi

 Prospera quando questa soluzione è efficace ed efficiente
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Così uguali, così diversi 2 di 2

A form of organizing is a specific set of 

solutions to the four universal problems 

that any organization must address in 

order to exist (i.e. Task Division, Task Allocation, 

Provision of Rewards, Provision of Information)
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Così nuovi…per davvero? 1 di 3

Novelty in a form of organizing can be 
determined by assessing novelty in its 
solutions to the universal problems of 
organizing - in comparison with existing 
forms of organizing with comparable
goals.
(ma se creo una nuova forma applicando nel mio settore le soluzioni 
adottate da altri, non ho bisogno di una nuova teoria!)
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Così nuovi…per davvero? 2 di 3

Complementarità
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Così nuovi…per davvero? 3 di 3

We also conjecture that it will be rare to

find new forms of organizing that display novelty in the 

manner in which only one of the basic problems of 

organizing is solved. More typically, we may expect to 

see frequently occurring clusters of solutions across 

forms of organizing.

In this sense, new forms of organizing may, 

in fact, be new bundles of old solutions.
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Quindi?

E la questione 

delle mani?
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Corsi e Ricorsi

La mano invisibile (del mercato)

La mano visibile (della gerarchia)

La mano evanescente (della tecnologia)

La mano intelligente (del problem solving)

La mano libera (delle intelligenze diffuse, individuali e collettive)

La mano elegante (della teoria organizzativa…ed è noto che 

l’eleganza a volte è senza tempo…)
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Corsi e Ricorsi

«Non si infastidisca il lettore per il 

ripetuto uso dell’aggettivo

elegante nelle pagine che seguono. 

I fisici, soprattutto quelli 

che sentono la seduzione ionica, 

pensano che l’eleganza sia una 

caratteristica significativa di una 

teoria buona. Anzi di una teoria vera»
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