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Il soggetto economico e la corporate 
governance

Il soggetto economico prende le decisioni 
strategiche e deve possedere le competenze in 
tema di management

La corporate governance è l’insieme degli strumenti 
che, nelle aziende che assumono la forma di 
società, sono preordinati alla migliore 
realizzazione del processo decisionale strategico 
nell’interesse delle principali categorie di 
stakeholder

Tali strumenti possono essere di natura normativa e 
di natura organizzativa
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La corporate governance e il diritto 
societario

Sotto il profilo normativo, si possono individuare le seguenti 
regole principali di corporate governance:

1) i possessori del capitale di rischio (fattore produttivo in 
posizione residuale) si riuniscono in assemblea e nominano 
l’organo di governo sotto forma di amministratore unico o 
di consiglio di amministrazione (consiglio di 
gestione/direzione);

2) i possessori del capitale di rischio nominano l’organo di 
controllo dell’operato dell’organo di governo. L’organo di 
controllo può essere interno o esterno all’azienda;

3) il principale strumento attraverso il quale viene controllato 
l’operato dell’organo di governo è il bilancio d’esercizio, che 
viene redatto dall’organo di governo, verificato dall’organo 
di controllo e approvato, direttamente o indirettamente, 
dai possessori del capitale di rischio  
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La corporate governance e il diritto societario 
in Italia

In Italia, la proprietà si riunisce in un organo che si chiama 
assemblea dei soci ed esprime la propria volontà, in primo 
luogo, attraverso la nomina dei membri degli organi di 
governo e di controllo della società.

L’organo di governo può essere composto da un amministratore 
unico o da più amministratori.

Nel tempo, a seconda della composizione della compagine 
azionaria, si sono sviluppati tre modelli di corporate
governance per le società per azioni:

1) il modello monistico: è tipico delle società a capitale 
diffuso che si finanziano attraverso il mercato;

2) il modello dualistico verticale: è tipico delle società a 
capitale concentrato in cui le banche svolgono un ruolo 
fondamentale nel finanziamento dell’attività 
imprenditoriale;

3) il modello dualistico orizzontale: è tipico delle società a 
capitale concentrato nelle mani di poche grandi famiglie.  
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Il modello monistico 
Modello tipico dei paesi anglosassoni:

Assemblea dei soci

Consiglio d’amministrazione

nomina

SOCIETA’

DI

REVISIONE

nomina

Controllo

esterno

Organo di governo

Audit Committee

Controllo

interno
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Il modello dualistico verticale

E’ tipico della Germania:

Assemblea dei soci

Consiglio di sorveglianza

Consiglio di direzione

nomina

nomina e controlla

Organo di governo
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Il modello dualistico orizzontale
Era l’unico modello in vigore in Italia fino all’introduzione del D.Lgs. 

17 gennaio 2003 n. 6:

Assemblea dei soci

Consiglio d’amministrazione Collegio sindacale

nomina nomina

controlla

Organo di governo
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Gli strumenti organizzativi: la funzione 
dell’organo di governo

L’organo di governo ha tre funzioni principali:

FUNZIONI

OdG

Funzione strategica
Consiste nell’indirizzare e nel 

contribuire al processo di 
formulazione della 

strategia

Funzione di controllo
Consiste nel salvaguardare gli 

interessi degli azionisti

Funzione gestione 
ambiente

Consiste nel gestire i rapporti 
tra l’impresa e gli altri 
stakeholder rilevanti
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Gli strumenti organizzativi: la composizione 
dell’organo di governo

L’organo di governo può essere composto da tre tipologie di 
amministratori: COMPONENTI

(Amministratori)

Esecutivi
Sono legati all’azienda da un 

rapporto di lavoro 
dipendente e hanno 
funzioni di gestione 

Non esecutivi
Non sono dipendenti, non hanno 

funzioni di gestione, ma:
a) hanno avuto o hanno un 

rapporto di tipo 
professionale continuativo 
con l’azienda

b) hanno direttamente o 
indirettamente 
partecipazioni azionarie 
rilevanti

c) hanno rapporti di 
parentela con azionisti 
rilevanti o top manager

Indipendenti
Non sono dipendenti, non hanno 

funzioni di gestione e:
a) non hanno avuto o non 

hanno un rapporto di tipo 
professionale continuativo 
con l’azienda

b) non hanno direttamente o 
indirettamente 
partecipazioni azionarie 
rilevanti

c) non hanno rapporti di 
parentela con azionisti 
rilevanti o top manager
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Struttura organizzativa e organo di governo

Amm. esecutivi Amm. indipendentiAmm. non esecutivi

OdG

Struttura

organizzativa
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Gli strumenti organizzativi: il funzionamento 
dell’organo di governo

L’organo di governo è dotato di un Presidente e può essere composto da quattro 
sottocomitati:

Comitato

di nomina 

di controllo

esecutivo

Si occupa di selezionare i nuovi membri dell’organo 
di governo

Si occupa di monitorare i meccanismi di controllo 
interno ed esterno dell’impresa

Ha il compito di contribuire attivamente alla 
formulazione e alla realizzazione della 
strategia aziendale

di remunerazione
Si occupa di determinare l’ammontare 

complessivo della retribuzione del top 
management
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Organizzazione e autorità formale

N.B.
L’ORGANIZZAZIONE è lo strumento fondamentale per

Adattare la condotta dei 
dipendenti agli 

obiettivi aziendali

Razionalizzare il 
comportamento dei 

dipendenti

Gli obiettivi e le decisioni di 
ordine inferiore devono 

orientarsi verso gli obiettivi e 
le decisioni di ordine 

superiore. Gli obiettivi di 
ordine superiore devono 

fungere da premesse per gli 
obiettivi di ordine inferiore

Lo strumento fondamentale – di uso 
universale – per adattare gli obiettivi 
e le decisioni di ordine inferiore agli 

obiettivi e le decisioni di ordine 
superiore è l’autorità formale, che è

• prevista e voluta dall’ordinamento 
organizzativo

• specificata nel manuale 
dell’organizzazione
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I tipi di autorità formale

L’autorità formale può essere di tre tipi:

AUTORITA’

FORMALE

AUTORITA’

GERARCHICA

AUTORITA’

FUNZIONALE

AUTORITA’

DEL GRADO
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L’autorità gerarchica

n Consiste nel diritto di comando assegnato a determinate 
persone che ricoprono certi ruoli per utilizzare risorse in 
vista della realizzazione degli obiettivi aziendali.

n Comporta l’obbligo di obbedienza da parte di colui che 
riceve il comando senza esame critico dell’ordine e senza 
possibilità di replica.

n Intercorre tra persone che si trovano nella stessa linea di 
comando in posizioni immediatamente sovrapposte.

n È generale perché riguarda tutti gli aspetti del compito del 
subordinato.

n Sono previste ricompense e sanzioni che sono 
potenzialmente in grado di indurre i subordinati a 
obbedire.

n La presenza esclusiva dell’autorità gerarchica comporta il 
rispetto del principio dell’unità di comando.
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L’autorità funzionale

n Consiste nel diritto di comando assegnato a determinate 
persone che ricoprono ruoli specialistici per utilizzare 
risorse in vista della realizzazione degli obiettivi aziendali.

n Comporta l’obbligo di obbedienza da parte di colui che 
riceve il comando. 

n Intercorre tra persone che si trovano su linee di comando 
differenti (è trasversale).

n È limitata ad una particolare materia ed è limitata nel 
tempo.

n Il capo funzionale può proporre sanzioni e ricompense, ma 
queste sono irrogate e dispensate dal capo gerarchico.

n Con l’introduzione dell’autorità funzionale si spezza l’unità 
di comando.
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L’autorità del grado

n E’ tipica degli organismi militari.
n L’organizzazione attribuisce il diritto di comando ad un 

soggetto su tutte le persone dislocate in un grado inferiore 
(per esempio, Colonnello, Tenente colonnello, Maggiore, 
Capitano, Tenente, Sottotenente, ecc.).

n Spezza il principio dell’unità di comando.
n Se un subordinato riceve ordini in conflitto fra loro, egli 

non ha l’obbligo di eseguire tutti i vari comandi né ha la 
facoltà di aderire ad uno di essi in base ad una sua 
valutazione personale.

n Al fine di disciplinare i conflitti, in genere, il subordinato 
deve eseguire l’ordine trasmesso per ultimo, con l’obbligo di 
far rilevare a colui che lo ha emanato il contrasto 
esistente.
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Esempi di autorità

Si osservi il seguente organigramma:

n A è investito di autorità gerarchica nei confronti di B e di 
C. 

n B è investito di autorità gerarchica nei confronti di D.
n C è investito di autorità funzionale nei confronti di D.

A

B

D

C
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I rapporti organizzativi

All’interno delle organizzazioni si istaurano rapporti formali:

Rapporti

gerarchici

Rapporti

organizzativi

Rapporti

funzionali

Rapporti

di assistenza

Sono le relazioni che si stabiliscono in 
presenza di autorità gerarchica

Sono le relazioni che si stabiliscono in 
presenza di autorità funzionale

Rapporti consultivi

Rapporti di servizio

Rapporti di controllo

Assistant to

General Staff
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Gli altri rapporti funzionali non autoritari

Rapporti consultivi: si hanno quando uno specialista 
studia i problemi che ricadono nell’ambito della 
competenza di un dirigente, prepara un piano per 
risolvere i problemi e lo consiglia ai dirigenti, che 
possono o meno accettare il consiglio.

Rapporti di servizio: si hanno quando uno specialista è 
investito dei problemi di un certo dirigente e, 
anziché raccomandare una soluzione, produce 
direttamente i servizi necessari per la 
risoluzione dei problemi.

Rapporti di controllo: si hanno quando uno specialista 
esercita il controllo su alcune persone al posto 
del loro diretto superiore gerarchico.
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I rapporti di assistenza
Con i rapporti di assistenza, l’organizzazione innesta, 

in un rapporto gerarchico, una linea d’influenza 
(non autoritaria) dal basso verso l’alto. Esistono 
due fondamentali rapporti di assistenza:

Assistant to: è un organo che lavora da solo e ha 
rapporti solo con il suo capo. Gli assistenti non 
hanno autorità sui subordinati del capo, ma 
costituiscono “un prolungamento della sua 
personalità”.

General staff: si tratta di un sistema di specialisti 
che lavorano in gruppo, coordinati da un chief of 
staff. Gli specialisti dello staff sono articolati in 
varie aree (personnel, intelligence, operation, 
logistic, controller).
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La struttura tradizionale dello staff

CHIEF OF STAFF

PERSONNEL 
AND 

ADMINISTRATION

INTELLIGENCE
AND

SECURITY
OPERATIONS LOGISTICS

PUBLIC / CIVIL
AFFAIRS OR 

PLANS

COMMUNICATIONS
OR IT
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La relazione tra autorità e potere (1)

Secondo la teoria classica, il potere (capacità di influenzare il 
comportamento altrui) dipende dell’autorità (diritto 
formale di comando).

Obiettivi Funzioni Compiti Responsabilità

Autorità formale

Potere

Il potere deriva 
sostanzialmente dall’autorità; 

all’aumento dell’autorità 
aumenta anche il potere. E’ 
un processo automatico e 

consequenziale 
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La relazione tra autorità e potere (2)
Secondo la teoria moderna, il fenomeno del potere è complicato e dipende da 

due fattori principali:

POTERE

Volume di autorità conferito 
dall’organizzazione

Accettazione dell’autorità da parte dei 
subordinati

L’accettazione dell’autorità dipende dalle seguenti qualità del dirigente: 
giustizia ed equità; competenza tecnica; abilità nel far progredire in 
carriera i dipendenti e nello sviluppare le loro professionalità. 

I dirigenti più efficaci sono quelli capaci di utilizzare stili di leadership in 
grado di generare risonanza e di creare norme idonee a promuovere 
rapporti di lavoro sani ed efficaci, liberando una forza potente – l’energia 
collettiva – funzionale al perseguimento di qualsiasi strategia aziendale 
(intelligenza emotiva).
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Classificazione delle funzioni secondo H. 
Fayol
Funzioni:

Gestione

Funzioni 

operative

Funzioni 

direzionali

Produzione

Commerciale

Finanziaria

Contabilità

Sicurezza

Programmazione

Controllo

Organizzazione

Leadership

Combinazione di fattori produttivi che genera prodotti 
finiti e semilavorati

Approvvigionamento di materie prime e merci; vendita di 
prodotti finiti, semilavorati e merci

Reperimento dei mezzi finanziari e investimento dei fondi

Rilevazione dei fatti amministrativi, calcolo dei risultati e 
interpretazione dei fatti e dei risultati

Protezione delle persone e dei beni contro rischi/danni

Sistema delle decisioni per comportamento aziende

Confronto tra decisione e azione, rilevazione scostamenti, 
avvio azioni di correzione

Sistema dei ruoli e delle linee d’influenza

Guida delle persone nei processi di decisione, esecuzione 
e controllo

Produzione
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Leadership risonante e intelligenza emotiva
La risonanza è la capacità del leader di entrare in sintonia sul piano emotivo con 

i propri collaboratori. Il fine è sempre quello di orientare il 
comportamento dei dipendenti.

Secondo Goleman, Boyatzis e McKee esistono sei stili di leadership. 

Stile del 

leader

Visionario Crea risonanza spingendo le persone verso un ideale comune

Coach Crea risonanza stabilendo un collegamento tra le aspirazioni del 
singolo e gli obiettivi dell’organizzazione

Affiliativo Crea risonanza creando armonia e favorendo le relazioni 
interpersonali

Democratico Crea risonanza valorizzando l’apporto dei singoli e creando 
coinvolgimento attraverso la partecipazione

Battistrada Crea risonanza ottenendo obiettivi stimolanti ed entusiasmanti

Autoritario Crea risonanza dando direttive chiare in situazioni d’emergenza e 
placando così eventuali timori
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La leadership aziendale
La leadership è una funzione strategica dell’azienda: sviluppa o 

deprime la soddisfazione e la produttività dei dipendenti; ispira il 
tipo di programmazione, di controllo e di organizzazione che 
saranno adottati.

Nelle imprese in cui il capitale intellettuale incide maggiormente 
rispetto alle altre forme di capitale (imprese a elevata intensità 
cognitiva), il leader cerca di coinvolgere e responsabilizzare il 
lavoratore, promuovendo uno stile di leadership in grado di 
generare un ambiente e una cultura favorevole alla produzione e 
diffusione della conoscenza (es.: protezione psicologica).

Nel futuro la sfida più importante per la leadership consisterà nel 
far coesistere gli uomini con l’intelligenza artificiale (c.d. impresa 
meccanomorfa o humachine) 
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L’azienda e la soddisfazione dei bisogni umani

Stakeholder: soggetto interessato all’andamento della gestione dell’impresa.

L’azienda soddisfa i 
bisogni di

Clienti

Dipendenti

Altri 
stakeholders

Mediante i
beni e i
servizi
prodotti

Mediante le
remunerazioni e
le soddisfazioni

offerte dall’
organizzazione

Mediante il
comportamento 

e
i risultati

Questi bisogni rappresentano la base 
della progettazione e della 
vendita dei prodotti/servizi

(marketing aziendale)

Questi bisogni rappresentano la base 
delle decisioni volte a governare 
l’organizzazione delle persone

Questi bisogni rappresentano la base 
delle decisioni per fronteggiare le 
attese dei diversi gruppi di 
interesse
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La teoria di A. Maslow

Il comportamento umano può essere riguardato come una serie 
di azioni volte a realizzare obiettivi capaci di soddisfare i 
bisogni umani. Il processo è continuo. Quando un bisogno non 
motiva più ne subentra un altro.

azioni azioni

Obiettivo
Obiettivo di

ordine 

superiore

Motivazioni

Soddisfazione
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La scala dei bisogni umani

Esiste una gerarchia di bisogni:

Bisogni fisiologici

Bisogni di sicurezza

Bisogni sociali

Bisogni di stima di sé

Bisogni di stima degli altri

Bisogni di  
autorealizzazione


