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Le resistenze nella delega
di Paolo Macchioni’

Premessa

In Italia si delega poco e il forte accentramento delle responsabilita mette spesso in
crisi le organizzazioni sia pubbliche che private, di qualsiasi dimensione (basti
pensare a quante decisioni vengono assunte troppo tardivamente nelle grandi
aziende o a quante piccole imprese cessano l'attivita quando il fondatore esce di
scena, perché nessuno ha imparato nel tempo a farne le veci).

Ci si riferisce non tanto alla delega che viene comunemente definita istituzionale
(permanente e visibile nellorganigramma) quanto a quella contingente (limitata
temporalmente e discrezionale).

Quest'ultima offre ai capi l'opportunita di gestire meglio il proprio tempo, si rivela
Spesso un mezzo per risolvere piu rapidamente i problemi (affidandone la soluzione
a chi vi si trova piu vicino) e fa crescere i collaboratori. Ma in Italia trova molti
ostacoli, che vengono esaminati in questo articolo e che la formazione puo, almeno
in parte, aiutare a superare.

Il significato di delega

Delegare (da de-legare) significa affidare proprie funzioni e responsabilita ad altri,
facendo prendere a loro iniziative e decisioni che non gli competono per ruolo.

In tutti i casi, sia con la delega istituzionale che con quella contingente, il delegante
risponde anche dei risultati ottenuti dal delegato. Non si pud delegare cioé la
responsabilita di rendere conto, ovvero l'obbligo di rispondere ai superiori delle
finalita del proprio ruolo organizzativo.
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La delega contingente & un'azione limitata nei contenuti e nei tempi di esecuzione a
specifici problemi o funzioni, con uno spostamento momentaneo di una
responsabilita del capo (o parte di essa) ad un collaboratore che da lui dipende
gerarchicamente. Se si delegano compiti (cioe attivita specifiche da svolgere
secondo modalita predefinite), in realta si stanno dando solo delle istruzioni
operative. Si delegano invece obiettivi che rientrano nelle proprie responsabilita,
soprattutto quelle operative. Non si possono delegare, infatti, responsabilita
strategiche (come, ad esempio, la gestione delle risorse umane).

La delega contingente & un “contratto” basato su una volonta reciproca (non si pud
ordinare al collaboratore di assumersi una responsabilita non sua), non comporta
modifiche dei ruoli istituzionali, non significa rinunciare al proprio ruolo ed & anzi un
prezioso strumento manageriale, utile sotto molteplici punti di vista.

Ad esempio, se un capo che deve prendere parte ad una riunione fra pari grado
decide di delegare un suo collaboratore, gli offre una buona occasione per acquisire
maggiore visibilita, per sviluppare alcune competenze, ecc... Affinché si possa
parlare di delega, &€ necessario pero che il delegato non si limiti ad una presenza
passiva (o sia obbligato a tenere costantemente informato il delegante e a chiamarlo
se ci sono decisioni da prendere) ma sia libero di interagire autonomamente con gli
interlocutori, all'interno di un quadro di riferimento condiviso. Naturalmente, terminata
la riunione, il collaboratore ne riferira gli esiti al capo, che potra cosi esercitare il suo
potere di controllo (fondamentale nei processi di delega). A operazione conclusa, se
la riunione sara andata a buon fine, il capo avra potuto occuparsi di altri problemi e il
collaboratore sara cresciuto professionalmente.

La delega presenta pertanto molti vantaggi ma in ltalia, nel vissuto sia dei capi che
dei collaboratori, sembrano prevalere gli svantaggi.

Le resistenze dei deleganti
Le principali resistenze dei capi nelluso della delega, sono prevalentemente
riconducibili ai seguenti quattro aspetti:

* Perfezionismo
Alcuni capi non delegano perché ritengono di essere in grado solo loro di fare certi
lavori oppure perché fanno prima da soli, conoscendo tutti i dettagli. Fanno tesoro del
proverbio che recita “chi fa da sé, fa per tre” ma dimenticano che spesso va a finire
che si lavora per tre. E' evidente che rischiano cosi un ingolfamento dal quale gli
riuscira sempre piu difficile liberarsi se non si decidono a valutare come un
investimento il tempo necessario per preparare un collaboratore. Si possono
delegare, infatti, solo persone competenti a svolgere un certo incarico, oltre che
motivate a farlo.

* Abitudini
Le abitudini sono spesso la causa principale di un limitato uso della delega.
L'indisponibilita a cambiare schemi mentali seguiti per anni, la difficolta ad ammettere
che altri possano fare come noi (0 meglio), la scarsa propensione a cedere potere,
sono atteggiamenti molto frequenti. E non c'é dubbio che contro la naturale tendenza
all'accentramento (che aumenta col crescere delle responsabilita) e listintiva
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resistenza al cambiamento (che aumenta con il passare degli anni) occorre
un'azione di "violenza" da fare a se stessi. L'uso della delega richiede preparazione,
impegno, perseveranza.

* Non tolleranza del rischio
Alcuni hanno paura di non fare in tempo a correggere, non riescono a delegare
problemi che non conoscono a fondo, temono di essere criticati per lavori fatti da
altri. In questi casi, occorre vincere la propria insicurezza dosando i momenti del
controllo, assumendo il rischio nella consapevolezza dei vantaggi che derivano
dall'attuazione della delega. Puo essere utile percid delegare decisioni importanti ma
non urgenti (che consentono correzioni in tempo utile) oppure urgenti ma non
importanti (i cui eventuali errori sono tollerabili).

* Diagnosi di collaboratori inadeguati
Molti capi dicono di voler delegare ma di essere impossibilitati a farlo perché i
collaboratori non sono adeguatamente competenti o motivati oppure perché tutte le
decisioni che assumono sono strategiche, urgenti e importanti, non delegabili. Se
fosse vero, & evidente che bisognerebbe proporre interventi organizzativi. Ma & piu
probabile che si tratti di un alibi. Forse basterebbe attivare interventi formativi o
motivazionali (ad esempio, incoraggiando, coinvolgendo, proponendo inizialmente
lavori piacevoli, stimolanti, facili) per avere i collaboratori "giusti". Certo & che la
delega & spesso prigioniera di un circolo vizioso: il capo non delega perché non
ritiene il collaboratore adatto e quest'ultimo non & adatto perché non viene messo in
grado di provare, sperimentare, imparare.
Anche quando il contesto aziendale & caratterizzato da un forte accentramento e i
capi si lamentano a loro volta di non essere delegati, questo non & un buon motivo
per non utilizzare la delega al proprio livello di responsabilita, traendone in proprio
tutti i vantaggi possibili e forse contribuendo cosi allo sviluppo di una cultura
organizzativa diversa.
Quando un capo valuta invece tutti i problemi marginali, oppure tende a delegare
solo perché & "troppo occupato in altri problemi" e "non c'é tempo per curare
personalmente tutto", la delega diventa fatalmente uno "scarico" di responsabilita.

Le resistenze dei delegati
Anche i collaboratori impediscono spesso un’ampia diffusione della delega e cio &
dovuto prevalentemente ai seguenti quattro aspetti:

* Valutazione negativa della delega
Alcuni collaboratori valutano la delega come un carico di lavoro aggiuntivo o un
"piacere" da fare al capo ed € evidente che in questi casi occorre attivare interventi
motivazionali, di maggiore coinvolgimento negli obiettivi aziendali, per ottenere
un'integrazione piu attiva nel rapporto individuo-organizzazione, che consenta di
considerare la delega non come una “scocciatura” ma come un’opportunita
professionale.
Una valutazione negativa & legata talvolta anche alla percezione di risultati
irraggiungibili (o troppo banali), alle risorse necessarie (ritenute insufficienti o
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eccessive), all'inadeguatezza dell'autorita o dell'autonomia concesse. Una buona
negoziazione fra capo e collaboratore pud consentire di superare tali ostacoli.

* Ricerca di “do ut des”
Chi cerca riconoscimenti tangibili (aumenti di stipendio, carriera, ecc..) come premio
da pattuire prima dell'accettazione di una delega, ne condiziona l'uso da parte del
capo, che si sente cosi probabilmente "ricattato”. Alcuni capi non delegano proprio
perché temono queste richieste ma non va mai dimenticato che occorre saper
valorizzare anche altri tipi di riconoscimento. Possono, infatti, essere altrettanto
gratificanti lo svolgimento di un incarico prestigioso o stimolante, il conseguimento di
un successo, lo sviluppo orizzontale o la preparazione allo sviluppo verticale.

* Non riconoscimento da parte di terzi
Quando la delega comporta relazioni con altri ruoli, pud capitare che questi
interlocutori non accettino di interagire direttamente con il delegato. In questi casi, &
necessario preparare per tempo il terreno, chiedere affiancamenti, incontri preliminari
di presentazione, ecc... .

» Sovraccarico di responsabilita
Anche un eccessivo decentramento, ovvero uno spropositato uso della delega va
considerato negativamente. Cid pud avvenire con una tendenza a perpetuare la
delega contingente o a delegare sempre lo stesso collaboratore, che finisce per
essere eccessivamente carico di responsabilita. Nel primo caso, se ritenuto
opportuno, occorrera proporre un intervento organizzativo che trasformi la delega
contingente in istituzionale. Nel secondo caso, si rendono necessari coerenti
interventi di gestione e sviluppo.

La delega nelle aule di formazione

Negli interventi formativi dedicati al tema della delega, oltre a strumenti di
autodiagnosi (come test, questionari, esercizi del tipo in basket) che fanno acquisire
consapevolezza delle proprie tendenze istintive all’accentramento, si usa soprattutto
la tecnica del role-playing. Per la realizzazione delle relative simulazioni, ci si basa su
casi o autocasi, finalizzati a migliorare la capacita di pianificare un decentramento
(definendo il quadro di riferimento, gli ambiti della responsabilita, i risultati attesi) e a
gestire il colloquio di delega (accertando la motivazione e le competenze del
delegato, concordando le risorse necessarie e i limiti di autonomia, esplicitando le
modalita del controllo).

| migliori risultati si ottengono tuttavia quando lo stesso intervento formativo
coinvolge non solo alcuni potenziali deleganti ma tutti i capi e i collaboratori di
un’unita organizzativa, favorendo cosi un’ampia condivisione dell'importanza della
delega, che aiuta i partecipanti a superare le proprie resistenze.




