
22– L’ORGANIZZAZIONE SECONDO 
MINTZBERG (2.9)



GliGli elementielementi didi base base delladella progettazioneprogettazione
organizzativaorganizzativa : : MintzbergMintzberg

�� NozioneNozione didiconfigurazioneconfigurazione (o(o modellomodello))== insiemeinsieme coerentecoerente
didi variabilivariabili organizzativeorganizzativeee didifattorifattori contingenticontingenti

�� L’efficaciaL’efficacia ee l’efficienzal’efficienza delladella progettazioneprogettazione organizzativaorganizzativa
dipendonodipendono dalladalla coerenzacoerenza internainterna ((tratra variabilivariabili
organizzativeorganizzative)) ee dalladalla coerenzacoerenza esternaesterna ((tratra variabilivariabiliorganizzativeorganizzative)) ee dalladalla coerenzacoerenza esternaesterna ((tratra variabilivariabili
organizzativeorganizzative ee fattorifattori contingenticontingenti))

�� UnUn numeronumero limitatolimitato didi configurazioniconfigurazioni fondamentalifondamentalispiegaspiega
lala maggiormaggior parteparte delledelle strutturestrutture didi organizzazioniorganizzazioni efficaciefficaci



AdattamentoAdattamento reciprocoreciproco

SupervisioneSupervisione direttadiretta

IL COORDINAMENTO SECONDO MINTZBERGIL COORDINAMENTO SECONDO MINTZBERG

SupervisioneSupervisione direttadiretta

Standardizzazione dei processiStandardizzazione dei processi

Standardizzazione degli outputStandardizzazione degli output

Standardizzazione delle capacita’Standardizzazione delle capacita’

Standardizzazione dei processiStandardizzazione dei processi



IL COORDINAMENTO SECONDO MINTZBERGIL COORDINAMENTO SECONDO MINTZBERG

�� AggiustamentoAggiustamento ((adattamentoadattamento)) reciprocoreciproco == coordinamentocoordinamento
attraversoattraverso lala comunicazionecomunicazione informaleinformale;;

AspettiAspetti negativinegativi::

((11)) ilil controllocontrollo deldel lavorolavoro restaresta nellenelle manimani chichi lolo esegueesegue

((22)) SopraSopraunaunacertacertasogliasogliadimensionaledimensionalenonnonbastabastapiupiu’’((22)) SopraSopraunaunacertacertasogliasogliadimensionaledimensionalenonnonbastabastapiupiu’’

�� SupervisioneSupervisione direttadiretta == unauna personapersona assumeassume lala
responsabilitaresponsabilita’’ deldel lavorolavoro didi altrialtri dandodando loroloro ordiniordini..



�� StandardizzazioneStandardizzazione:: ilil coordinamentocoordinamento vieneviene ““risoltorisolto” prima ” prima 
dell’esecuzionedell’esecuzione del del lavorolavoro, in , in sedesede didi progettazioneprogettazione o in o in 
sedesede didi formazioneformazione..

�� TreTre tipi tipi didi standardizzazionestandardizzazione: : 

1. Dei 1. Dei processiprocessi del del lavorolavoro= = vengonovengono specificatispecificati e e 
programmatiprogrammatiii contenuticontenutidel del lavorolavoro((eses.  .  taylorismotaylorismo))

IL COORDINAMENTO SECONDO MINTZBERGIL COORDINAMENTO SECONDO MINTZBERG

programmatiprogrammatiii contenuticontenutidel del lavorolavoro((eses.  .  taylorismotaylorismo))

2. 2. DegliDegli output del output del lavorolavoro= = vengonovengono programmatiprogrammati e e 
specificatispecificati ii risultatirisultati del del lavorolavoro ((eses. . specifichespecifiche sulsul
prodottoprodotto, standard , standard didi performance)performance)

3. 3. DegliDegli input del input del lavorolavoro= = attraversoattraverso la la formazioneformazione
vengonovengono interiorizzatiinteriorizzati programmiprogrammi didi lavorolavoro e e quindiquindi
ancheanche le le basibasi del del coordinamentocoordinamento



Nucleo operativo

Vertice strategico 

Attivita’ fondamentale

Supervisione diretta

L’ORGANIZZAZIONE SECONDO MINTZBERGL’ORGANIZZAZIONE SECONDO MINTZBERG

Linea intermedia

Tecnostruttura

Staff di supporto

Collegamento tra le prime due

Organo di staff

Servizi indiretti



NucleoNucleo operativooperativo

�� ComprendeComprende gligli operatorioperatori cheche svolgonosvolgono l’attivital’attivita’ ’ 
fondamentalefondamentale legatalegata all’ottenimentoall’ottenimento didi prodottiprodotti e e serviziservizi; ; 
sisi occupaoccupa didi::

1.1. ReperimentoReperimento inputinput
2.2. TrasformazioneTrasformazione input in input in ouputouput
3.3. DistribuzioneDistribuzione outputoutput
4.4. SupportoSupporto direttodiretto allealle funzionifunzioni precedentiprecedenti

Il Il nucleonucleo operativooperativo richiederichiede la max. la max. standardizzazionestandardizzazione



VerticeVertice StrategicoStrategico

Ha la Ha la responsabilitaresponsabilita’ ’ globaleglobale dell’organizzazionedell’organizzazione. . SvolgeSvolge 3 3 
funzionifunzioni principaliprincipali::

�� SupervisioneSupervisione direttadiretta
�� GestioneGestione delledelle condizionicondizioni didi confine (confine (relazionirelazioni

dell’organizzazionedell’organizzazionecon con l’ambientel’ambiente))dell’organizzazionedell’organizzazionecon con l’ambientel’ambiente))
�� FormulazioneFormulazione delledelle strategiestrategie

E’ E’ sufficientesufficiente unauna standard. minima, standard. minima, adattamentoadattamento
reciprocoreciproco come come meccanismomeccanismo didi coordinamentocoordinamento



Linea Linea intermediaintermedia

�� E’ E’ ilil cosiddettocosiddettomiddle management:middle management:raccoglieraccoglie informazioniinformazioni
didi feedback e le feedback e le trasmettetrasmette aiai superiorisuperiori

�� MantieneMantiene ii contatticontatti con con altrialtri manager, manager, analistianalisti, , componenticomponenti
didi staff con staff con ii qualiquali e’ e’ interdipendenteinterdipendentedidi staff con staff con ii qualiquali e’ e’ interdipendenteinterdipendente

�� ContribuisceContribuisce allaalla formulazioneformulazione delladella strategiastrategia



Gli staff secondo Gli staff secondo MintzbergMintzberg

� Interessante il fatto che Mintzberg differenzi le staff in due 
tipi: tecnostruttura(che fornisce consulenza) e staff di 
supporto(che fornisce ancheconsulenza) ma il cu ruolo 
principale è svolgere funzioni specifiche principale è svolgere funzioni specifiche 
nell’organizzazione.



TecnostrutturaTecnostruttura
�� ComprendeComprende gligli analistianalisti cheche progettanoprogettano, , standardizzanostandardizzano, , 

modificanomodificano ii flussiflussi didi lavorolavoro per per renderlorenderlo piupiu’ ’ efficienteefficiente; in ; in 
particolareparticolare::

�� AnalistiAnalisti del del lavorolavoro =  =  standardizzanostandardizzano ii processiprocessi
�� AnalistiAnalisti didi pianificazionepianificazione e e controllocontrollo = = standardizzanostandardizzano gligli

outputoutputoutputoutput
�� AnalistiAnalisti del del personalepersonale = = standardizzanostandardizzano le le capacitacapacita’’

E’ E’ formataformata dada professionistiprofessionisti: : ilil coordinamentocoordinamento avvieneavviene
mediantemediante aggiustamentoaggiustamento reciprocoreciproco e e standardizzazionestandardizzazione
delledelle capacitacapacita’’



Lo staff Lo staff didi supportosupporto

�� FornisconoForniscono un un supportosupporto esternoesterno; ; svolgonosvolgono
funzionifunzioni specifichespecifiche cheche non non hannohanno nullanulla a a cheche fare fare 
con con l’attivital’attivita’ ’ fondamentalefondamentale dell’organizzazionedell’organizzazione
((eses. . ServizioServizio mensamensa, , ufficioufficio spedizionispedizioni, , ufficioufficio
legalelegale, , eccecc.).)legalelegale, , eccecc.).)

�� TipicamenteTipicamente sisi trattatratta didi serviziservizi cheche
l’organizzazionel’organizzazione potrebbepotrebbe acquisireacquisire all’esternoall’esterno, , 
ma ma cheche spessospesso preferiscepreferisce internalizzareinternalizzare per per averneaverne
maggioremaggiore controllocontrollo





CEO, assemblea azionisti 

Ufficio legale, mensa, 
ufficio PR

Pianificazione 
strategica, training del 
personale, analisti di 
sistema

Es.: Es.: Un’impresaUn’impresa manifatturieramanifatturiera

Responsabile
Marketing

sistema

Fonte: Adattamento da Mintzberg

Addetti alle macchine, vendita, trasporti, etc.



AZIENDA SANITARIA LOCALE  

ESEMPIO di ORGANIGRAMMA (1 di 5)

DIREZIONE 
STRATEGICA 

SERVIZI DI STAFF SERVIZI DI SUPPORTO

STRUTTURE OPERATIVE STRUTTURE OPERATIVE STRUTTURE OPERATIVE STRUTTURE OPERATIVE 
OSPEDALIERE

(OSPEDALI A GESTIONE DIRETTA)

STRUTTURE OPERATIVE 
DISTRETTUALI

STRUTTURE OPERATIVE 
DI AREA CENTRALE

Ospedale 1 

Ospedale 2 

Ospedale 3 

Dip. di Prevenzione 

Dip. di Salute Mentale  

Dip. delle Dipendenze  

Dip. del Farmaco  

Dip. delle Dipendenze  

Dip. Materno Infantile  

Serv. Di Medicina Legale  

Distretto 1 

Distretto 2 

Distretto 3 

Dip. Emergenza Acc.  



AZIENDA SANITARIA LOCALE  

ESEMPIO di ORGANIGRAMMA (2 di 5)

Direzione Generale

SERVIZI DI STAFF: (es. controllo 
di gesione) SERVIZI DI SUPPORTO (es: 

Ufficio Risorse Umane)

STRUTTURE OPERATIVE STRUTTURE OPERATIVE STRUTTURE OPERATIVE STRUTTURE OPERATIVE 
OSPEDALIERE

(OSPEDALI A GESTIONE DIRETTA)

STRUTTURE OPERATIVE 
DISTRETTUALI

STRUTTURE OPERATIVE 
DI AREA CENTRALE

Ospedale 1 

Ospedale 2 

Ospedale 3 

Dip. di Prevenzione 

Dip. di Salute Mentale  

Dip. delle Dipendenze  

Dip. del Farmaco  

Dip. delle Dipendenze  

Dip. Materno Infantile  

Serv. Di Medicina Legale  

Distretto 1 

Distretto 2 

Distretto 3 

Dip. Emergenza Acc.  



Le 5 Le 5 configurazioniconfigurazioni fondamentalifondamentali didi
MintzbergMintzberg ((modellimodelli puripuri))

� 1. STRUTTURA SEMPLICE (Entrepreneurial 
startup) Formata da vertice strategicoe nucleo 
operativo; caratterizzata da accentramento, operativo; caratterizzata da accentramento, 
supervisione diretta; quasi assenti tecnostruttura, 
linea intermedia e staff di supporto, scarsa 
standardizzazione e formalizzazione; adatta ad un 
ambiente semplice e dinamico (es. piccola impresa di 
carattere imprenditoriale) 



Le 5 Le 5 configurazioniconfigurazioni fondamentalifondamentali (segue)(segue)

� 2. BUROCRAZIA MECCANICA (machine 
bureaucracy): grandi volumi di attivita’ con sistemi 
produttivi di massa; coordinamento mediante 
gerarchia e standardizzazione (tecnostruttura egerarchia e standardizzazione (tecnostruttura e
linea intermedia molto sviluppate). E’ adatta ad un 
ambiente semplice e stabile - sempre meno 
frequente (es. produzione di autoveicoli, societa’ di 
assicurazione, servizi telefonici)



Le 5 Le 5 configurazioniconfigurazioni fondamentalifondamentali (segue)(segue)

� 3. BUROCRAZIA PROFESSIONALE
(professional bureaucracy): elevata 
formalizzazione ma basso accentramento ed assenza 
di supervisione diretta; coordinamento mediante 
standardizzazione delle capacita’; molto 
sviluppati nucleo operativo(formato da 
professionisti) e staff di supporto; scarsa rilevanza 
della tecnostruttura. Adatta ad ambienti complessi e 
relativamente stabili (es. Universita’, settore della 
revisione contabile)



Le 5 Le 5 configurazioniconfigurazioni fondamentalifondamentali (segue)(segue)

� 4. STRUTTURA DIVISIONALE: deriva da una 
burocrazia meccanica che diversifica i suoi prodotti 
o servizi; le divisioni sono raggruppate in base al 
prodotto/mercato al quale si riferiscono; grande 
sviluppo della linea intermedia (responsabili di sviluppo della linea intermedia (responsabili di 
divisione), coordinamento mediante 
standardizzazione dei risultatiattraverso sistemi 
di programmazione e controllo; grande sviluppo 
della tecnostruttura e dello staff di supporto. Le 
singole divisioni assumono la configurazione di 
burocrazie meccaniche.E’ adatta ad ambienti non 
troppo complessi e non troppo instabili. 



Le 5 Le 5 configurazioniconfigurazioni fondamentalifondamentali (segue)(segue)

� 5. ADHOCRAZIA: gestisce l’innovazione. 
Formalizzazione molto limitata, scarsita’ di regole, 
aggiustamento reciproco, alto valore alla 
competenza e formazione professionale. Il nucleo competenza e formazione professionale. Il nucleo 
operativo si fonde con la tecnostruttura. E’ adatta 
ad ambienti complessi e dinamici (es. Societa’ di 
consulenza, settore aerospaziale, settore computer)



Le 5 Le 5 configurazioniconfigurazioni fondamentalifondamentali (segue)(segue)

Le 5 configurazioni identificate da Mintzberg sono 
modelli puri; nella realta’ si trovano delle 
configurazioni ibride (es: orchestra sinfonica)configurazioni ibride (es: orchestra sinfonica)



Universita’

Fonte: adattamento da 
Mintzberg


