
Perché
Iui euadagna
più-di me?

Con fronl ore e volulore monsiont
,1i,,É..e è sempre stoto un vero

-^^^;.^^^ oiresto volto Provlomo
o";;;;;;;"i'"'ico corotterisiico
cÉe tutte le monsioni honno 

.

;;';;;;;". cjoè ii temPo impiesoro

Elliott /oques

ti "'.hlema dellaJob e''lzdlro' e cloe úella

".iu" 
a"ri"'.r""" a"''""""y" !l'1""-Ì:^

i*i"{i":'''''.'ffi Èil-ii,iiÈl',1,"
i-.'oueste ultime che ilìa"o
L dr;crrilhc abbàranzr s

::iiT'J:::'.1ì :::ì:: Jl" J.'iÌ:l;::: :Jr'.:: ;'"'
.nnLÒ della Dersonalità dr (

i$fltd'*ffii5ui:r#*x'

[tltn+l*ll;; r*;;
hîfi*l'+rM.,ffi

m$[t*rW
iliilil:: :*;r'r;ili;:"d::: :;ìl' " '
i"iiiita .ome rc''p' 'i; 

o''lÙnonttd oe u ,- )
);'rre:ionoltto El|ott J3ques e prorcsu,'' "'

lilffi$;;t**uru

Nel valulale ld pre"lalione' plogettare sistemi re-

i)ìt,rìi"i .'"tg""'-"te e pianificare il la\oro' idi-
;ì;;;li ;;;;?ai. varutazioni surla imporran/d e

ilÍì" 'à""i:"'ì""L àar. mansioni lì-grarlo di accu-

ìli;l;'i;;;"''; srime ha una prorond'r inlluenza

li' ] 'L" r'"*^"i,,wione funliona Ma co'a vo-

ìììil'i;*-"'"un.lo ulr ermiamo che Lrna mansrone

F'iîii':;;à;;;;;;;ai FiL.r ampia in ihe sen'o?

ìJ,ì.'";U. "l; un alrro porremmo e'scte ruLtr

.i".l..tlà-*r Iatlo che il la\oro di un capo d a-

;'iì;;i;;;;i;;;ài;uerro di una da*irograra o di

"'.'i)i",", "i"""ì'"i 
qu3lil icdÌo nclla sle\1a a/ienda

'o,',,'i..." iii" lr" il h\oro del ccpo d azienda

:-;';;';;.'';'";"sabiliLà m3ggiofe o più am

ì;,.;i:h;;;i,ì i;i/irti\iì o rlorrc) esice una mas

L;;ì; ì;;;;;i.;" oprrìrc porremmo di' e che ir ca

,"i àrìriiiiii ò'rc.non'abile pe' il lorq ld!oro'

Àentre il contrario non si verlllca'

I uLtavia' te ionlrolttidmo il ruolo di un capo d'a-
jiii,i. .à"ì".ir" oa 

"uo 
dirctlore di produlione o

.lel .uù .lircllole vcnditc' dnenta.ptu trttr''"' ''
ij, -i- ." " *-nc il suo ruolo è maggiore Po'

l::il;i; ì;.: îàìi;.n" " 
."u* aa rarro che rui (o

ì.ii I ìi"ijìi." litrttnte la mansione deve inevita'

iìiìlì"ti" """i" rì" 
ampi:r di qualsiesi mansione di-

llliià'"iiùì ù" .r ;&eremrno ancora in dilricolrà

i'cllo stabilrr e qrranto ntaggtorc
'iì"J"'" 

"i" 
ii-riitit" di rutre' nel momento rn cur

ì * ;,# 
""àì 

.-'on i ion' 
" " .tt 

u".*on'' 
:]' ì,:ìîl;T' f I

."rrnri rlivcrsi dcll'ol gantzzaztone' c'

ì:ììi]'.il .JJìonìí"'o per e\empio' urr conta-

i,r^ .^ , ',- '-".ì.Ò ,ìi nroduTlone. (on un \endilo_

:;-.X';; ."0à'*pui'o di otficina' con un con-

iì"'ì,í aiì" nJ"a"tt"e' con uno speciiìli'la di bIc-

i'.ì;i. .;;;;,caorrsabile di progtammi Ji ricer(a'

.1"'"""o,"É",ìij'"1 Chi c pirì granrle e chi è piu

;;;:i;'d;';;i;;r piri e cli vate dr menor Quare



I
I
i
i
:]

I
I

\I
I
I
I

I

mansione dovrebbe avere uno status più elevato e
quale uno inferiore? E come spieghiamo le diffe-
renze alle persone che svolsono le mansioni?
Uro degli aspettj che tutae le mansioni hanno in
comune è il tempo. Qualsia\i dirigenle con c,pe-

en/a. quelunquc sia la sua man.ione. d.ì per
scontata la grande importanza del tempo. Le cose
dcvono essere fatte al tempo stabilito, ia pianifica-
zionc liguarda il tempo e l'organizzazione ò co-
\rruira ner raggiurgere gli obielti\i in t(ntpo. Cli
sforzi di vendita devono essere correlati alla capa-
cità e ai programmi di produzione; le fatture e gÌi
estrtlti conlo de\ono e\)ere eme"si c ipagamenli
devono essere ricevuti conformemente ai program-
mj; le materie priùe e Ie altre forniture dèvoio es-
scre ordjnalc c Ic cùn:egne devono c.5ere ts\icurcte
in modo che si saldino con i programmi Ji produ-

_ zione; i salarie gli sripendi derono essere prèparari
v e pagati ad un momento preciso; le ricerche devo-

no essere completatc in tempo, allrimenti i budgets
ed i programmi di ricerca saranno sconvoÌti; e aosi
ria per qualsiasi funzione nell organizzazione.

In breve, si può pensare a un sistema di gestione
lun,/ionante come una comples\a e.ensibjle mac-
china del lenìpo. Dentro questa micchjna cia)cuno
e\eguc courpiti o incarichi collcgrli nel lernpo I uno
all altro. Un a\pcrLo imponanle del compjro dei
dirieenli. quindi, è di far sì che i compili vcngano
ereguili fissanJo dci letnpi pcr il conseglrimcnto
degli obicLri\i in n)odo lale òhe ocnuno di es,i si
saldi con gli altrì. È questo, del resto, quello per
cuj essi sono pagati.
Data Ia sua universalità, ìo propongo di utilizzare
il particolare significaro del tempo nèl management
come base per misurare l'ampiezza di una mansio-
nc. Usando u|a misura basata sul tentpo, un diri-

-rr 
gente può detrrnljnare in modo obierLivo l ampiet-

- za cli responsabiliri cji ciascune man.jone, a àual-
siasi livello c in qualsiasi momcnto. Con qu;sto
mctro obiettivo diventa possibiÌe conîrontare due
mansioni qualsiasi, nella stessa azjenda o ;n azien-
de diverse, e confronlare qualsiasi mansione con se
sre5sa in momenli diver5i, per 5coDrile \e è cambia.
ia in ampiczza o resDonsabilità.

Utilizzando questo metro. che io chiamo /emDo dl
autonomia delld di<ctc<ionalità, un dirigentÉ può

. puntare alla soluzione di due importanti problemi
manageriali:
C) Come progeltare, pel rulra la pelarchia azien-
dale. una srru ura rerributiva si>tematica. @ Co-
me progettare una struttura organizzativa sistema-
lica e fle'sibile nella quale j ruoli diretrj\i 

"ianodavvero tali-
.Cominciamo riesaminando alcuni problemi della

^j)dlura/ione delle mrnsiolli che saranDo probabil-

mente familiari alla maggior parte dei dirigenti.
II problema che le procedure per la valurazione
dcìle posirioni do\rebbero ri\olvere è come dcler-
minare la dimensione di una mansione o confron-
tare la sua ampiezza con quella di ùn'altra. Ma da-
to cììe le nroccdùre Ji vrluta.,ione delle posi,,ioni
rotto r.rluminore. imprecLe e rigide, essÈ non sono
in grado di far lronle al cambiamento jn modo
soddisfiìccnte. Inoltre esse non rifleltono dirctta-
rnente eLl esplicitamenre icompiti che ci si aspelta
.tano eseguiLi dalle persone nelle lolo mansioni,
croe r compili per eseguire i quali queste persone
vengono assunte e pagate,
Sarà utile considerare alcune d€lle djfficoltà più
comuni (lrc .ono conne.sc alle rre principall proìe-
dure dr vrluralio c Jrlle posizioni cosi come c\se
''engo o notmillmenre uriliz2ate. cioè il punteggio.
ll rappoflo trt i la ori e jl conftonLo a coppie.

I giudizi sono soggettivi

Tulte queste procedure dì valutazìone clelle posi-
zioni richicdono che un gruppo di per:Lrne, nor-
rndlmenle lil person3 clle ricopre la mansione dl
\Jiul3rc. uno 5pecirli.la dcl Dersondle. urr errnsu
lentc e rorse un ranpresentante del personitle o dei
sindacori piu alrle, concordi su lu i gli aspeni del_
ta rninitone. Questo gruppo di lavoro comincia de.
-crirenLJo le responsabilit; connesse alla mansione.
Sfortunat3mente, dj jolilo quesre per\gne descrivo_
no Ic re\nonsrbiliti in reimini di a ivirr gcneraji
quali barf(re a marcltina dellc le ere. rie.aminare
\r\lematlcame 

'c 
delle fatture, emetrere ordini, in_

(onlrare clicnfi. conseguire obie ivi di produ/ione,
oppure irì te llini Ji nunrcro di dipeDdcnri, ecc.

Turtavia que,ta descrizione non riguarda mai le
pdr ricolari lelere da ba[ere a maccl)jna. le parri-
colari fatture da riesaminare, I'elaborazìone ài or-
djni particolari o come far sì che un particolare
cliente elfettui un particolare acquisto.
Uriliz,/flndo que\tc descrizioni gencrali di responsa-
bilìtà globali clfe uale sulla base cli giudizi perso-
nalr, ogni membro del comiralo di \alula.,ione dà
un punreggio a cir'cuna mansione. euesri punleggì
IIturtrvt pos\ono essere bdrali su criteri p3tlicolari
quali le dori d',r ragionamento, l,affidabilità, la ver-
satilità, la capacità, ìa durata dell'addestramento,
opprrre su speciliche gcrrerali chc coprono la man_
rione nel suo insieme. A que5to punlo il gruppo
ten la dr rro\are un accordo sulla mansione dandole
un puntcggio. A qucsto scopo il gruppo la con



ronta ad altre esaminando diversi fattori, come la
capacità discrezionale richiesta o la durata dell'ad-
destramcnto, o l'ammontare di conoscenze, oppu-
re ordinando i compiti per priorità.
Naturalmente, qùalsiasi risultato venga fuori di-
Dende dai giudizi degli individui che compongono
il gruppo. Se questi giudizi sono validi ne conse-

euònó buoni rLultari: ma nascono nolevoli dilli'
ioltà. Non è po.sibile sapere quanto 5ia \alido il
giLdizio di un membro del gruppo in confronto a
.IellÒ rli rrr rlrro llluminalioni c intui/ioni non

óo..ono.r'.," misurale dd un mclro oggellivo
quando nascono differenze di opinione e si devono
raggiungere dei compromessi.

Un'altra difficoltà connessa alle procedure di valu-
lazione delle posizioni è che Don si possono con-
fr:tare i dati che provengono da due aziende ilé
è '\sibile conlrontare con una diòcreta accuraleT-
za man"ioni Ji tipo molto direrro l giudizi dci di-
versi comilati di valutazione possono differire' sen-

za che nessuno sappia di quanto. Alla fine, i conli
tati decidono sulla differenza fra ilivelli mediante
una lrattativa.
Analogamente. non è iacile, e gcnelalmente non è

possibile, confrontare le mansioni nel tempo. Du_

raDte ul]o, due o cinquc aÌìni, possono esscre cam-
biati tanto le persone in un comitato di valutazionc
quaùto i metodi di valutazione slessi. La procedura

deve quindi partire ogni volta da capo
Infine, le piocedure di valutazione delle posizioiri

non hannó una stretta relazione con alcun specifi-
co sistema retributivo.
I punteggi 5ulle valulaTiotli delle po.izioni e una
particolare slruttura organizzativa possono operare
I'uno contro l'altro e in effetti ciò accade spesso.

Il tempo di autonomia

\el proporre un meiodo Ji valulazione Jellc mdn-
sioni bd.alo lul Lemno, mi siorzelò di dimoitlare
che esso supera le carenze sopra descritte ll tempo
è oegettivoi esso si applica nelÌo stesso modo a tut-
d ilivelli. in tutte le aziende e in tùtti i Paesi.
L'ampiez,,a cli tempo legatd 3Ll una man.;olre cam-

bia soltanlo nella misura in cui cambia il livello del

lavoro. Esattamenle come ci aspettiamo che tutti i
cloppi decimelri siano della stessa lunghczza do_

vunque essi si trovino (cioè suìla terra), posslamo

attenderci che tutte le mansioni la cui ampiezza di
tempo sia di due mesi abbiano lo stesso contenÙto
di resDonsabilità, chiunque le svolga
| 'esrenza rlclla mi\ura del lprrro di aulonomia è

ct. essa è basala non ru vaghe offermaTioni Sene-
nvi .rirca le ,responsrbiliLà'. ma su dichiaraTioni

speciliche e concrete circa i compiti effettivi che un
Lliriccute si e5octta siano cseguiti.
I cJrnIiri o gli ir(srichi ellelrivi sono specil;ci e

concrcìi. Non vi è nulla di vago inlorno ad essi.

Con un po'di rillessione quaìsiasi dirigente do-
vrebbe essere in grado di descrivere, nei particola-
ri, gli incarichi che si aspetta siano eseguiti dai suoi
dipendenli, quali per esempio:

. inscrire in quattro mesi un nuovo dipendente
rÌella sua mansioDe
. attivare in due anni un nuovo canale distributivo
. baltcrc a nìacchinx;n dìeci giorni un piccolo ma_

. completare in qÙindici mesi I'installazione di un
nuovo pfocesso produttivo
. mcttere a punto in sei lllcsi un contratto con un
nuovo cliente
. ordrnrre e pi3nilicare la con5eglìa in no\e mesi

di una nuova macchina utensile
. ricevere le inlormazioni necessarie e preparare
un memorandum c raccomandazioni per la pianifi-
cazione in quindici mesi.

Quando dico che un dirigente si aspetta che un di-
ncrìdente c.cguirr un lir\oto, non voglio nece\\a_
ii.rrr"rrrc,iir, ,lr, il dlliscrle ire'so Io abbia as'e
gnato. L'incadco può averc avuto origine da lui o
dal Jlpcndenle. oppure quxlcun'allto può avcr
chiesto al dipcndente di eseguirlo Ma in qualsiasi

caso. un contcsto o una prassi, espliciti o impliciti,
consenlono ai dipendente di valutare quel che il
suo dirigente si aspetta e di procedere in conformi-
tà per ragbiuneere I'obiettivo.
Ncl prossimo paragrafo fornirò qualche esempio
dettagiiato di compiti e di nisure in base al tempo.
lrinri roglio .otrolincare trc punli import.rnti:

A Ogni cottpito concrcto che si chiede a qualcuno

di svolgere ha un tempo obieltivo pet il suo com-
pletonlènb. (Voglio meltere in evidenza che mi.ri-
ferisco a comDiti specilici, quali (portate a termlne
nei n|o..irni .ei me'i il progrrmma di addeslra-
rncnio dei crnisquadra, È non ad allelmaziùni ge

rrerali sulle re5ponsdbililà. quali .manlencre i vo

stri dipendenti sufficientemente bene addestrati))
Un tempo obieltivo per ilcompletamento può esse-

re stabilito in modo esplicito oppure, altretlanto
spesso, può essere implicito. Ma anche se è implici-
tò, un d;rig€nte clovrebbe essere in grado, se lo si

chiede, di stabilire qual è il tempo obiettivo di
completamenlo. Può darsi che all'inizio questa af-
fermazione sembri assìrrda, ma è un dato di faito
dclla realtà del management che come tale deve cs-

sere vcra. Se i compiti non avessero tempi di com
oletamento. ne5suri clirigenle polrebbe conlrollale
ì'aLtiriLà cli laroro dei srroi dipendenli, nè polrebbe
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avere una vaga idea su come un particolare dipen-
dente sta lavorando. Il sistema di lavoro divente-
rebbe scoordinato e fallirebbe come sistcrrra.

@ Più una person1 sale in un sistema direftivo,
pit) si auùnga I'arco di tenlpo entro ìl quale layara.
Ognuno di noi ha in generc molti conlpiti che de,
vono essere eseguiti entro ore o giorni. Ma vi sono
anche molte persone che nel loro mix totale di la-
voro hanno compiti il cui completamento è stabili-
to sull'arco di settimane, mesì o anni. Più uno sale
di livello in una organizzazjone, maggiore diventa
la scala di tempo dei suoi compiti. Può darsj che
una pcr.ona abbia ancora molli bte!t cornpit;quo-
lidiani. ma icompiLi a piú lungo letmine.i e(nan-
dono sempre pilì man mano che essa sale vcrso il
vertice deli'azienda.
I- ora vcngo al mio punro principale:

@ I'au\i,zza ,li una tnatuutn lttt,, (1\r( re rrl\r/.
rola in modo diretto e semplice in base ai tenpi di
complelclnlento st1biliti pct icoù.tpiti a più lùngo
termine che si ríchiede di eseguire in quetta posizío-
ne, cioè in base al tempo di autonomia. Sono stato
indotto a questa conclusione cjrca il significato del-
la discrezionalità nel tempo da un notevole numero
di sorprcndenti scoperte.
r ll tempo di autonomia coincide strettamente con
la valulazione delle per.one su quella che è una te-
tribuzione equa per qucl lavoro. Cosi. ad uno sles-
so tempo di autonomia corrisponderà sempre la
stessa valutazione circa quella che è la retribuzione
equa al di là deìla mansione o retrjbuzione effetti-
va.
. I tempi di tutononìic ti quali cmcrgono i luoli
dr capo corri\pondono in moJo lnarcato in tutte Ie
gerarchic azicndali. Livelli nuovi emcrgono a trc
mesi, a un anno, a due anni, cinque annj, dieci an-
ni e oltre.
. Quando il tempo di autonomia del ruolo di una
persona dimìnuisce, essa sente che il pcso della sua
responsabiljtà è diventato nlinore; e quando essa
aumenta, una persona sente che lo stesso peso di-
venta maggior€.
Prima di addentrarci nell'analjsi pjù dettagliara dì
que\le scopcrre, vedlamo come è possibile mirurare
ìa discrezionalità ncl tempo.

Nel descrivere la misurazione €ffettiva di una man-
sione, mi rilerirò soltanto a ruoli con niu compjtj;
r ruoli in cul unr pelsona ha direr.i o numero\i
compili conremporanei e de\ e slabilire le sue prio-
rità. Quasi tutti i ruoli direttivi, professionali e tec-
ttici sono di quesro ripo. F5si si conrrappongono aj
ruoli cararleri,,zali da ulì compiro unico, in cui una
persona ha appunto Ùn solo compito alla volta che
co pleta prima di passare al successivo. La mag-

gior parte dei compiti operai e impiegatizi sono di
quest'ultimo tipo. I princìpi della misurazione del
tempo di autonomia si applicano a entrambi i tipi,
benchó le procedùre siano un po' diverse.
La prima co,a da lare quando si etle ua una mi-
surazionc ò di parlare con il capo del ruolo da mi-
surare. In ullima analisi è il capo a decídere qtralj
saranno i tempi-obiettivo per il completamento da
parte dei suoi dipendenti. E i ternpi di autonomia
sono fatti obiettivi decisi dai capi. È vero che nello
.Ìabilire queqti rempi-obieltivo il capo può arere in
m€nte un gran numero di cose differenti. Capi di-
versi possono stabilire lempi diversi. Lo stesso ca-
po può stabiìire tempi diversi per due dipendenti
divcrsi. Una volta però che il capo abbia deciso,
qucste dccisioni divcntano fafti che per il suo di-
pendente hanlo una realtà oggettiva. Esse stabili-
scono hfattigli obiettivipcr suo lavoro.
Nel compicie per la prima rolra u a misurazjone
di tcnrpo di autonomia, può giovare sperimentarla
su una persoÍìa amica che ricopra un ruolo dirett!
vo e del cuì lavoro sappiate qualcosa. ponetegli
unr cemnìire dom3nda: .Dammi qualche esempio
di -ompiri che dovrebbero es\ere eseguiti dai tuoi
diperìdenli e che abbiano il lempo dicompleramen-
lo piu lonrano. Che cosa li aspclti che faccirno, e
quanclo gli chicdi che sia fafto?)).

Se è difficile stabilire un tempo obiettivo di com-
pletamcnto, usate approssimazioni successive. Do-
mandate: (Ti aspetti che sia completato entro, di-
ciamo, venti anni?). Il vostro amico indubbiamen,
te sobbalzerà e dirà <no>. Chiedetegli allora: (Ti
aspctti che sia completato entro un giorno?)). Il vo-
slro amico sobbalzerà di nuovo e affermerà: (lm-
possibile). Probabilmenic à questo' punto diverràu po' più preciso e vj dirà che ha in mente qualco-
sa di più vicino a un anno, o sei mesi, o due anni o
qurl ia\i altro lcmpo. A queslo punto porele aiu-
larlo a concludere con più precisione sull'elfertivo
tempo massimo che è disposto a consentire.

Vorrei adesso illustrare questo punto dandovi
esempi di alcuni dei compiti a più lungo t€rmine
che ho trovato in mansionidi varitini:. di fronte a un cambiamento previsto di grande
impor tanza nella tecnologia, il capo di una grande
azienda che impjegava 40.{l)0 dipendenti doveva
assicurare eDtro l5 anni lo sviluppo di prodotti e di
'bocchi di mercato complclamente nuovi.. il capo di una azienda più piccola aveva 7 anni
per mettere a punto una nuova tecnologia di pro-
duzionc nei due stabilimenti dell'azienda.
. un dirigente,proprietarìo di una piccola azienda
aveva 18 ùesi per scegliere e introdurre un nuovo
sistema di registrazione c controllo per i'ammini-
strazìone e il magazzino.
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. un responsabile di ricerca e sviluppo aveva 8 an_

ni per portare a termine un programma di ricerca
mirante allo sviluppo e alla verifica di una gamma
di nuovi prodotti che dovevano competere con
prodotti equivalenti che, si sapeva, sarebbero en-
trati sul mercato internazionale. Egli assegnò al
suo principale csperto melallurgico tre anni per
preparare una gamma di materiali da verificare e

fú iquali scegliere. A loro volta, agli esperti di ri-
cerca e sviluppo v€nnero assegnati progetti specifi_
ci che avrebbero dovuto essere completali in perio-
di di lempo che variavano da l2 a I8 me.i.
r un diretlore di produ/ione avela 42 mc\i per

I tedere alla costruzione di un nuovo edificio,
iì6ché alla installazione delle macchine e delle at-
trezzature, e alla selezionc e addestramento del
personale, ivi incluse le trattative con le autorità ci
vili, i consulenti e i fornitori.
. a un direttore di divisione furono asscgnati 15

mesi durante i quali spostarsi ad ùna nuova tecno-
logia produîtiva e farla funzionare con profitto.
. a un capo reparto furono dati sei mesi per I'inse-
rimcnto nclla mansione e l'addestramento di tre
nuoricapisquadra che erano 5tari promossi.
. un diretlore \endile aveva qualtro anni per s!i-
'luDpare una rete internazionale di uffici vendita, di
agenti e di magazzìni per una azienda che, fino a
quel momento, non aveva nessuna esperienza di
vendite intensive all'estero.
. entro 18 mesi un direttore vendite regionali do-
veva riorganizzare la sua regione per inserire due
nuove linee di prodollie per ellclluate iprogram'
. rti trasferjmcnrì alla sua regione di l8 nuovi \en-

l-riori e del relativo personale di uflicio.

. un vcnditore aveva due mesi pet mostrare una
nuova linea di prodotti farmaceutici ai medici.
. un giornalista ricevette dal suo direttore un anti_
cipo chc gii consentiva un anno di tempo per effet
tuare contatti preparatori e indagini, in base ai
qurli arrebbe successivamenle dovulo scri!ere in
una settimana un.articolo, una volta che il fatto
fosse diventato attuale.
Ricordatevi chc state cercando una sola informa-
zionei quali sono i compiti che hanno jl tempo di
complctamcnto pirì lontano? Prima di esaminare il
significato di questa informazione, desidero attira-
re la voslra attenzione su alcuni punti citici che di-
.ringuoflo 13 misurJ/ione del lempo .li a ronomi3
Lla irlrre proicdurc di valulizione delle po\iTioni:
. i tempi più lontani di consegùimento di obiettìvi
in u|a mansione sono parti oggettive delia realtà;
non punteggi intuitivi contrattati in un comitato.
. \c un dirigenre nrodilica le modalita con cui as
scgna icompiti, allora dovrà cambiare la misura
del tempo di autonomia.
. è possibile comparare direttamente I'uno con
l'altro i tempi di autonomia in ruoÌi diversi; un
tempo di autonomia di 6 mesi è un tempo di auto-
nornia di 6 nresi, ìndipendentcmente dal posto, dal_
la mrniione, drll'azienda o dall'organizzarione.

Ade.ro che ibbiamo visro come cia\cuna mansione
abbja un tempo di autonomia che può essere deter-
minato in modo oggettivo, cosa significa questo
per il [u zioDamento di una organizzazione? Con
questa domanda in menle, esaminiamo le tre sco-
perte citate precedentemente: la cofelazione del
tempo di autonomia con la retribuzione sentita co
mc cq c. la corìcordrnza dei lcmpi di autonomia
che cmcrgono ai diversi livelli nianageririli e infine
che cosa significa il tempo di autonomia per il mo-
do in cui i .irìg.Jli percepi\cano le loro man\ioni.
Prr qrrhiasi livcllo dr tempo dì aulonomia e\i\le
una retribuzione corrispond€nte che le persone a
qucl lìvelìo sentono come cqua. Indipendentemente
da dove lavorano, cosa fanno, quanto guadagna-
no, tutte le persone che lavorano allo stesso tempo
di autonomia massimo indicano come equa la stes-
sa retribuzione. ll livello di concordanza è estrema-
ment€ elevato: gÌi indici di correlazione variano fra
0,85 e 0,92.
Questa rilevazione rimane vaìida a tutti i livelli da
4 dollrri all'ora a 500.000 dollari aìl'anno. Essa ri-
mane valìCa per qualsiasi occupazione - direttiva,
prolessionale, operaia, impiegatizia e amministra-
tiva, per Ìa ricer.a e sviluppo, le vendite, il perso-
nale, ecc. Essa resta valida per tutto un Paese, o
come nel caso di Pacsi grandi come gli Stati Uniti,
per intere aree come il Sud Est, la costa occidenta-
le, o il Sud, o il Midwest.
lnoltre, questa rilevazione resta valida indipenden-
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temente dalla retribuzione effettiva di una persona.
Se la sua rctribuzione effettiva è inferiore a quella
che corrispondc al liveilo generalnlente riténuto
equo pcr queì tellrpo di aulonomit, e\sa .i senre
sotÌopagata. Se è supcriore, essa si sente pagata
troppo. La correlazione è molto forte.
Vi 50no 5liri molte vcriliche Ji que,ta r'orrcla,,lunc
.rr p.ú di rentidirerri Pae.i. La più comf,lera venne
e.cguira rregli Stati UIiti \erso jr met.i Ljegli anri
Sessan!a ptesso lo stabilinìe to di Mi ncapòlis del-la Honeywell Corporation, durante uno studio
quadriennale dircrto da Tom Mrhoney e Mar\it.
ljunrìe e dell Universitiì del Minnc\ora_
Roy Rlclì.'tdrorì. a quel temfo rc\pon\abile dello
.rilunpo,lci qrriJri lìlla llonc)$e . c.cgJi lo \lu-
oro durrnle un frog-amm3 di r icercJ \ol ropo:lo ad
accuralo controllo. Egli ìncluse ncllo studio tutte le
variabili che possono influire su quella che una
persona flllene una relt ibuzìonc equa per jÌ suo la_\oto. L! ral\'llLt / (\elli pitÈiru prr.cJetìlc) (lenca i
rrsulldti e mortra comc Ie rni\ute del tempo di ru_
tonomia si collegano strettamente con una relribu_
zrone nlcnuta cqua e con una retrjbuzione effettiva
(e sono ragionevolmen!e viciie ai valori dj merca-
to). Invece, con i normalj fattori delia valutazione
dclla nransiol]e (quali il ,(/rolr,/ror, c altro) glj indi-
ci Ji corrcl3ztoI|r .ono llrùlro irrtcrior'i c rarirno
lra 0.45 e l)-25

AnaÌogììi studi sistcnlarici sorìo slali cseguiti ncl
Regno Unito, in Olanda e nel Canada, ottenendo
correlazioni altrettanto sorprendenti fra 0,g5 e

0,90. Inoìtre, dato che il metodo di misura del-
I'ampiezza temporale è oggcttivo e immutabile, si
fuò Jiado iD tempj di!ersi. Per e\empio, è stalo
po..ibile contronlare le rile\a,,ioni sulla retribuzio-
ne ritenula equa in ùna azienda di progettazione in
Inghìlterra nel 1958, con queÌle di I2 aziende diver
se scnrprc in lnghilterra ncl 1968, e con 14 diversi
gruppi di artìvità presso il National Health Scrvice
(irìler rìere, fisioterapisti, ecc.) nel J974. Metlendo
irrsicnìc lulti quosti rìsultati (cotfronLt\rc l^ tabe a
2) e 3ll.ncandoli alla sresse base per i cambiamenti
che .i \ono \gifrcari nellc rerribuzioni lra il lq58 c'I Iq-l {u rurnclltu Lli circJ rl 1030b). e\\l seguono
nlolto da vicirìo la stessa curva.

Qre,rc rrlcv:ziorri c rllte.jtnili hanno portato per
trrrr.. irll:ì (oncllL ione (lre lî misuru dcl lemto d;
autonomia è collegato al livello di lavoro e alla re-
sponsabilità cosi comc ò espresso dal senso di equa
rctribuzìone. Tuttavia, vi è un'altra rilevazionc al
trettanto importante, che per quanto mì riguarda
convalida la correlazione.
La correlazione dei livelji di tempo di autonomia
,orr l.-r rctr.burronc tile uta cqLla Ita drto la primJ
r.rdrcd/i^ne.he ìa mi,ura del tempo di autonomia
,lr llcr \( nUo f\\(rL.lrn.r Ini..ula oeactri!u dcl livello
di lavoro e di responsabilità. Tuttavia, ulra succes-''\d (oiìcrra rompiLrla pres.appoco nello ste\\o
ncrio.ln Jî I l:r/elamp c d3i suoi colleghi prc\\o Ia
Gattct-ul l:rtrplaye\ Co|patation in O[anda, non,
ché nell'attività di ricerca presso la Claciet Meral
CaDiptrny con sede in lnghilterra, si è rivelata an-
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che più significativa sotto questo punto di vista.
ll fatto e che i veri livelli di management emergono
tutti allo stesso livello di tempo di aùtonomia. Af-
finché una persona qualsiasi a qualsiasi livello con
un tcmpo di autonomia /tro a tre esi accetti
qualcun altro come capo, bisogna che quest'ultimo
lavori ad un livello che superi il tempo di autono-
rnia di tre mesi.
Un altro punto di demarcazione può esscre trovato
a un lempo di autonomia di un anno, un altro a
due anni. quindi a cinque anni. a dieci anni e pro-
babilmente anche a venti anni. Nella tabetla 3. C e
B lavoreranno entrambi accettando A come il loro
capo ìndipendentemente dall'organigramma. Allo-
r3 B e A sarrnno u :l ellcttivlì co[ìpiir ..ltro-
dipendente, mentre B e C non lo saranno. C sen-
lirà che B è (troppo vicino> per essere il suo capo,
ti:o da (soffiargli sul collo). Indjpendcntemcúie
o-organigramma, inoltre, E e F saranno entram-
bi idiretti dipendenti di D; PeQdiO; SeTdi R.

Un altro modo di vedere questo problema è che,
maggiore è il lempo di autonomia di un djpenden-
te, maggiore dovrà essere quclla del suo capo al-
iir.clré ejso sic pcrcepito cojtrc lalc, Pct e.crnl.ru,
nella rdrcl/a J {\cdcre pagina (r2) S e f \orroov\ia-
mente dipendcnli di R perché sono al di sotto del
tempo di autonom;a dei tre mesì e R è al di sopra.
Per lo stesso motivo E e F sono djpcndenti direttì
di D. Ma per B c C una difierenza di tre mc'i non
è sufficìente. Dato che C ha un tempo di autono-
mia di un anno, quella di B deve essere almeno di
un anno superiorc a quella di C.
I reali iivelli manageriali terminano a punti di de
marcazione discreti, costruendo così in una Iinca
gcrarchica una serie di livclli organizzativi. ll sisle-
rna direttivo sarà solido linché in cìascuna fascia vi
ù soltanto una mansione. Le difficoltà comin-
cilno quando entro la stessa linea gerarchica ven,
gono compresse due o pirì posizioni della stessa fa-
scia. Le persone si sentono affollate in troppi livelli
manageriali e su linee gerarchiche troppo lunghe.

QuesÌe scopcrte sono molto attendjbili. I dati pro-
vengono da più di 23 diversi Paesì, dall'indltstria,
dal comnìercio, dall'amministrazione pubblica, dai
si5lemi 5cola,li(i. Jrgli ospedrli e dai serriri ammi-
nistrativi di chiese e università. l quadro è lo stes-
so dovunque. QLrando le organizzazioni sono con-
lormi alle fa5ce descrirle, la rlruuura non sar.r nè
lroppo piatla né troppo verticali2zata.
Nella /aóel/d 4 (vedere pagina 93) c'è un esempio di
una organizzazione che utilizza questo tipo di
struttufa.
Per quanto riguarda Ia misura dei tempi di autono-
m,.. I'esislenza di quesLi solto\tantilivelli manage
r;_rdi demarcazionc in luLte le gerarchie può .i-

gnificare soltanto una cosa e cloè che il kmpo di
autonotnicr debba essere una mísura yera, di pet sé,

' L I ltwllo di tc'ponr,tbilito. lnoltre, h discre.,iona-
lità nel tempo ci dà una misura fondamcntale per
Lna c[fìc.rce progellr/ione organi/lariva.
(La domanda sul perché debbano energere gli stra,
ti dell'organizzazione - ai livelli temporali di tre
mesi, un anno, due anni, ecc. - è intcrcssante e
imponante; la risposta, pcnso, è collegata alla na-
tura della capacità umana sul lavoro).

Come applicarla?

Ho dalo alcune indicazioni di come nella progctta-
zionc organizzativa si può usare la misùrazione del
tempo di autonomia. Per esempio, è facile deter-
nlinare se ci sono iroppi livclli in una qualsiasi par-
le deìl'organizzazione. Prendìamo un cerlo nume-
ro di rìlevazjoni dcl tcmpo di autonomia in una li-
ncil gcrarcbica e sc c'è, diciamo, un dirigcnte chc
lavora su un tempo di autoùonia di 18 mesi con
un dìpendente che lavora l5 mesi, questo signìfica
che nello sirato 3 ci sono troppiruolì.
Analisi di questo tipo possono aiutare a mettere a
pLrnto I'intcra orgaDizzazione. In ciascuna linea ge-
rarihicr ci dorrsbbe eq\ere solranlo una po'izione
in ogni strato moslrato rtella t0bella 1.
Questi stratì o livelli organizzativi, tutlavja, devo-
no essere-sottodivìsi in un altro sistema di livelli,
cioè in un sistema di gradi che segna la carriera di
una pcrsoÙiì e stabiliscc ìc fascc,letiibutivc.'

SecorrLlo la mir e.perien,,a igradi neressari ,ono
circa tre voltc rispetto ai livelli organizzativi. ll
guaio è che di solito non si riescono a distinguere
l uno dall clrro i du( 5islemi di li!elli. E normale
che si usi un sistema dì gradi per organizzare il la-
voro e che allo scopo di promuovere sj violenti un
sisiema dì gerarchia. Il risultato è che emergono
troppi livelli organizzativi.
Si no'ono (\irirrc qìlc'li nrohlcmi sc Iorgrnizzl-
zione è strutturata in con[ormjtà al tempo di auto-
nofita. L^ tabe a 5 (vedere pagina 93), dove cia-
scùno strato è diviso in trc livelli di gradi, illustra
qLresto sistema. Ciascuno dei livelli di grado è con-
trassegnato da una speciîica fascia di tempo di au-
tonomja; per esemnio, lo strato 2, che va dall'am-
piczza di tre n1esi fino a quella di un anno, è diviso
in gradi ai Iivelli di tempo di autonomia di sei e no-
ve mest.
Suddividcrc le organizzazioni in questo modo può
sembrare niente più di un beli'esercizio accademi-
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co. In elfetti è un lavoro ch€ ha notevole impor,
tanza pratica. Eccone le ragioni.
Questo sistema di strati € gradi ci ntette a disposi,
r:one un unico e unilorme sislema di oîEani/lazio-
nt' e Lji Èralli .lre può csrete 3pplicutù iir lurta l'a
zienda - si tratti di una pjccola socjetà con una
sola localizzazjonc, di una grande azienda con
molli stabilimenti o di una multinazionale.
Se una particolare mansione, jndipendentemente
dal suo compìto, è misurata in, diciamo, t5 mesidi
tempo di autonomia, essa riceve il grado IIIC. Se
un'altrr man.ionc e misurata in 2l meii, e.s3 ricc
v( il grJJo lllA. ln quesLo nroJo tutte Ie nìaDsiori
dr grddo lllC c di grrdo lllA in quel\iaii punto
dell'organizzazione sono di dimensjone o livello di
lavoro cquivalente. Esse sono nransioni dello stesso
livello, indjpendentemcnte da dove si trovano dal
punto di vista g€ografico e dal fatto che siano, ncl,
la produzione, nelle veudite, nel personale, nella fi
nanza, nel controllo dì produzìone, nell'elabora-
zione elettronica dei dati, o in qualsiasi altra area,
indipendcntemente anchc dalle loro etichette.
Quirìdi, Iurlvcrsrlila del rcmp.r Jr rutonotnia rcn-
de possibile inserire nello stesso quadro tutti i livcl,
li di lavoro. Que5ta proccdura metre a di\posizione
un nrodo sernplice e sistematico di negoziare e de
terminare le strutture retributive. Si tratta di asse-
gnare i livelli retributivi ai confini dei gradi.
I livelli di retribuzione percepiti come equi per l,est

degli Stati Uniti nel 1918 sono nella t(rbella 6 (vede
re paginiì 93). Controllate se questa struttura si
rdrlta ad uD sistenra corrcntc di retribuzione e di
CrJdi. Prendete una merTa dozzina Ji mansioni,
calcolatc i loro tenlpi di autonomia e quindi ricava
lela loro retribuzione equa e confrontatela con la
retribuzione cilettiva.
Non tutte le mansioni che lianno ld stesso grado e
la stessa lascia retributiva hanno gli stessi livelÌi di
tempo dj aùtonomja. Tuttavia i confronti daranno
qrr:lcìre idea dcl grado di aggiustamenlo necessar io
ad una struttura retributiva se l'organizzaziot\e do-
vcssc rìruovcrc vcrso la rctrìbuzione dei gradi in ba-
sc al teùrpo di autonon]ia.
La maggior parte dei metodi soggettivi per valutare
ìe posizioni sono dotati di nunrerosi sìstemi speciali
per casi particolari come la scarsità di personale.
Tuttavia l'esperienza fatta con il metodo del îempo
di autononria dimostra che per raggiungere una
mcssa a pu to completa è necessario un numero
rnrnore Lìi qllcrri]da amenri speciali. E.e vi e una
reale eviclenza della necessità di pagare sopra i li-
vclli corrflìri lcr f!r lrorìre alla scttsili. i impol-
taDte farlo aggiungendo un differenziaÌe riferito
csplicitamente alla scarsità, tenuto separafo dalla
retribuzione. Il differenziale può essere allora eli
minato se e quando la scarsià scompare.
Ma, ci si potrebbe chiedere, cosa succede dei fuori-
classe, dare gratifiche ai dirigenti di alto livello,{



mellerc a punlo progrtmmi di complrtccipazionc
a/lonafl.:1, oppure dare .empliqsmgnlg lncrgma,,,iretnbuti!idi merito o valutazioni diver\e dei risul.
rarì. come qJando una per,ona in un grJdo è valu_
lalo eccelìenre e un.ajrra soltanro \ocldi,facente?
Qur Ia fl\posra è che il buon rendimenlo vjeDe ricompensalo da a.rmenri di mer;lo che frnno pro
Sredle una perqona d ra\er\o la lascia relributjvaper I \uo grddo. Se essa continua a iare mollo be_
ne e se il la\oro richiesro lo consenle, e5sa puó ve_
nrr promossa e .lvere qu ìdi le possibrlita di un au_menlo relnbut.i\o altraverso l.avirllamento al gra_
oo \Jpcflore. la nro":a succes.iva è ricono.ccÀ laellelltva crescirJ nellc cap.rcità e nel rcndimento Jiuna pcrronx promuovendola al successjvo ljrclloorgsnrralr\o Jpp(nJ \e ne ptesenta I Occasion(,\cra mt.r e.penen/e uniì \tj ultura retributi!a \15re_

rca. un3 vJtuti/iorje del rendimenro clrerfivò ewn progres\roltc soliJr sono imezzi r igliori per
rlsono.cere e ricompensare il meriro. Laìccesiirà
ur lnrrodurre sr,temj incentirrnti è di \olilo il ri-

ccso ot unJ tndLlcguat.l slrultura rctibutjrr.

ll-mio obietti\ o irì quesro articolo non era quello dioe\cl\ere.nei panicolari la crea/ione di sr.iemi or_ganrzzaU\ I o relriburivi_

.-ì\4j tirerrò soddi.lalo se avrò chiarito odegu,lta.
rrente r seguenii punti:
., \c una man.jone e più ampiJ. cioè \e he un piú
ele\alo li!ello di rcspon.abilità di un.alrra. ció può
essere stabilto confrontando direttamente il m;ssi-mo rernpo Lli dutonomia Jellc Jue m:rr,iortr, i rcm_pr^p.r lunghi enlro.cui unc perjona de\c prùgram.
mare e tare particolari comoiti_. ìd relJzione tra il rempo ài auronomie e il livello
0- ld\oro emerge in due mo.li principali. primo, il_ 

Lro dr dutonomir coincide jn mi\ura straordjna.,- con quella che una persona ritiene una retribu_
7.orre cqu€ indtpendentcmenle dalla relriburjone
ellcllrvd Secondo. la misura del tempo di aulono_
mrd rivcla l-e\i.,ten7a di una \lfuftura uni\ersale,
solfo"rJnte. di lirelli managcriali, con Dunlidj de_

lulSllon. a l.re me5i. un anno, due anni, cinquc
annt. dtecl anni, veDtj anni e oltre. \e la \trullura dile iva è )labilila con un \olo
:Yo.ro 

rl cla"clrl \lralo. \i e una buona po.'ibiliri
dr.tJr it che il la,,oro ,,enga programmaÌo (d ere_gurlo come 5labililo. Lc misura dcl tcmpo cji ruronomri da le ba.i dj una solidd stru Ura dir(l va.

11,,,1",,qonto la.domcnda che cerrrmente si e giapo"lo.rl lellore di qucsro afljcolo. perche all.intir_
no oele gertrchie di lavoro esisle qùesta si5lcmarj_c:l srrultura direfli\t e retributiva? ln risposta,
a\cnzo l ipotcsi che (iò dipenda dal iatto che la ca_pacrla rndrvtduxle.sj manite"ra jn lempi cli autono_

' E.(nc la dt\tfl.bu,/tone di di\er.i li\elli di cana
*.d sla al cenÌro delle strutture Ji mandgement.
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