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L’organizzazione aziendale è un argomento vasto e 
fondamentale per il funzionamento efficiente di 
un'impresa; le aree di interesse sono:

1.Strutture organizzative – Gerarchica, funzionale, 
a matrice, piatta, ecc.
2.Gestione delle risorse umane – Reclutamento, 
formazione, motivazione del personale.
3.Processi aziendali – Ottimizzazione dei flussi di 
lavoro, gestione della produzione.
4.Leadership e management – Stili di leadership, 
gestione del cambiamento.
5.Strategia aziendale – Pianificazione a lungo 
termine, competitività sul mercato.
6.Cultura aziendale – Valori, mission e vision.
7.Normative e sicurezza – Compliance con leggi e 
regolamenti (come il D.Lgs. 81/08).
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1. Efficienza operativa
 Ottimizzare i processi per ridurre sprechi di tempo, risorse ed energie.
 Migliorare la produttività attraverso una gestione efficace delle risorse.

2. Crescita e competitività
 Aumentare il fatturato e l’espansione dell’azienda.
 Adattarsi ai cambiamenti del mercato e innovare.
 Distinguersi dai concorrenti con vantaggi competitivi.

3. Soddisfazione dei clienti
 Offrire prodotti e servizi di qualità.
 Rispettare le esigenze e le aspettative del mercato.
 Fidelizzare i clienti attraverso un buon servizio post-vendita.

4. Benessere e sviluppo delle risorse umane
 Creare un ambiente di lavoro sano e motivante.
 Promuovere la crescita professionale dei dipendenti.
 Garantire sicurezza e rispetto delle normative (come il D.Lgs. 81/08 

        sulla sicurezza sul lavoro).
5. Sostenibilità e responsabilità sociale

 Minimizzare l’impatto ambientale e rispettare la normativa sulla 
        sostenibilità.

 Sostenere iniziative di responsabilità sociale d’impresa (CSR).
 Adottare pratiche etiche nella gestione aziendale.

6. Innovazione e adattabilità
 Sviluppare nuovi prodotti, servizi e tecnologie.
 Migliorare continuamente i processi interni.
 Essere flessibili e pronti ai cambiamenti del mercato.

Gli obiettivi dell'organizzazione aziendale variano a seconda 
del tipo di impresa, del settore e della strategia adottata, ma 
in generale si possono identificare alcuni obiettivi principali:
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Premessa storica sull'organizzazione aziendale
L'organizzazione aziendale, intesa come la gestione strutturata delle risorse umane, materiali e finanziarie 
per raggiungere determinati obiettivi, ha radici profonde nella storia dell'umanità. Fin dall'antichità, le 
società hanno cercato di ottimizzare il lavoro per massimizzare la produttività e la sopravvivenza. 
L'evoluzione dell'organizzazione aziendale può essere suddivisa in diverse fasi storiche fondamentali.

1. Le origini dell'organizzazione aziendale (Antichità - Medioevo)
Antica Mesopotamia ed Egitto (3000 a.C. - 500 a.C.)
Le prime forme di organizzazione aziendale si possono riscontrare nelle grandi civiltà mesopotamiche ed 
egizie, dove si svilupparono rudimentali sistemi di gestione per l’agricoltura, il commercio e la costruzione di 
grandi opere (come le piramidi).
• L'amministrazione centralizzata era affidata a funzionari che gestivano le risorse.
• La divisione del lavoro era già presente in attività come la manifattura, il commercio e l'artigianato.
• Si utilizzavano registri contabili per tracciare le operazioni economiche.
Impero Romano (500 a.C. - 476 d.C.)
I Romani portarono avanti concetti più avanzati di organizzazione militare, amministrativa ed economica.
• Il modello gerarchico dell'esercito romano influenzò le future organizzazioni aziendali.
• Il diritto romano introdusse principi di proprietà, contratti e gestione economica.
• Le prime forme di corporazioni e collegia (associazioni di lavoratori) anticiparono i futuri sindacati.
Medioevo (476 - 1400 d.C.)
Nel Medioevo l'economia era basata sul feudalesimo e sull'artigianato urbano.
• Nacquero le corporazioni di mestiere, che regolavano la produzione e l’accesso alle professioni.
• Il mercantilismo portò allo sviluppo delle prime imprese commerciali, come le banche fiorentine e le 

compagnie di commercio veneziane.
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Movimento in Marcia
Durante le lunghe marce, la legione seguiva uno 
schema ben definito per mantenere ordine e 
sicurezza:
• Colonne di marcia: i soldati avanzavano in 

colonne compatte, con distanze precise per 
evitare il disordine.

• Velocità media: circa 30 km al giorno, ma 
potevano arrivare fino a 50 km in situazioni di 
emergenza.

• Avanguardia e retroguardia: squadre di 
esploratori (speculatores) e cavalleria 
controllavano il territorio.

• Bagagli e logistica: ogni legionario trasportava 
circa 30-40 kg di equipaggiamento (zaino, armi, 
viveri, attrezzi).

Movimento negli Accampamenti
Ogni sera, la legione costruiva un accampamento 
fortificato (castrum), con uno schema standard:
• Tracciamento dell'area da parte degli ufficiali.
• Scavo di un fossato e costruzione di un terrapieno 

con palizzate.
• Disposizione delle tende secondo una gerarchia 

precisa (ufficiali al centro, truppe ai lati).
• Punti strategici: porte di accesso, torri di guardia, 

strade interne.
Questo metodo garantiva sicurezza e rapidità di 
mobilitazione all’alba.
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Cesare e il fiume Reno
Costruzione del ponte sul Reno (55 a.C.)

1. Nel 55 a.C., durante la campagna contro le tribù germaniche degli 
Usipeti e Tencteri, Cesare decise di costruire un ponte sul Reno per 
dimostrare la superiorità romana e portare la guerra in Germania.

2. Il ponte fu costruito in soli dieci giorni con una tecnica innovativa: 
pali inclinati piantati nel fondo del fiume per resistere alla corrente.

3. Il fiume Reno all’epoca si presentava particolarmente largo e 
profondo, inoltre le forti correnti delle sue acque richiedevano una 
struttura molto solida. Per questo motivo furono utilizzati come 
sostegni dei cavalletti a due gambe, di cui ciascuna costituita da due 
pali molto robusti ricavati da solidi tronchi della foresta tedesca, uniti 
tra loro da traverse lunghe circa 60 cm. Questa struttura diede a 
ciascuna gamba l’aspetto di una scala a pioli, ma questa forma si 
opponeva efficacemente alla corrente del fiume.

I pali avevano una lunghezza variabile a seconda della profondità del Reno e furono calati nel fiume con apposite attrezzature, 
quindi messi in posizione e infissi con dei battipali. La parte che veniva appuntita veniva conficcata nel fondo del fiume, e non si 
innalzavano perpendicolarmente al letto, ma venivano inclinati in modo che i pali a monte avessero la corrente contro, mentre 
quelli a valle l’avessero a favore. Sul letto del fiume le due gambe del cavalletto avevano una distanza di 12 cm. Una grossa trave 
teneva unita la coppia di piloni, completando il cavalletto. Su questa struttura poggiavano travi spesse almeno 60 centimetri e 
lunghe quanto la distanza che vi era tra un pilone e l’altro, cioè 5 metri. La pavimentazione era costituita di un’intelaiatura di legno 
poggiata su tronchi trasversali e poi ricoperta di tavole. Oltre alla solidità, il ponte necessitava anche di una certa l’elasticità, per 
questo motivo non vennero utilizzati chiodi, ma legature in corda. Vennero poi approntate altre opere di rinforzo secondarie: a valle 
furono fissati altri pali obliqui per aumentare la resistenza alla corrente del ponte, mentre poco più a monte vennero costruite delle 
palizzate per attutire eventuali colpi subiti da alberi o navi che le popolazioni germaniche potevano lasciare nel fiume in modo da 
danneggiare il ponte.
La struttura doveva avere una carreggiata larga circa 4 metri ed era lungo poco meno di 500 metri.
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La rampa d'assedio di Masada è una delle costruzioni militari più famose della storia antica, 
legata all'assedio di Masada (72-73 d.C.) da parte dei Romani contro gli ultimi ribelli ebrei della 
prima guerra giudaica. 

Contesto storico

La rivolta giudaica contro Roma (66-73 d.C.) fu un conflitto tra gli Ebrei della Giudea e l'Impero 
Romano. Dopo la distruzione del Secondo Tempio di Gerusalemme nel 70 d.C. da parte di Tito, 
alcuni ribelli si rifugiarono nella fortezza di Masada, situata su un'altura nel deserto della Giudea, 
vicino al Mar Morto.

Masada era stata costruita da Erode il Grande tra il 37 e il 31 a.C. ed era una fortezza 
praticamente inespugnabile:

• Situata su un altopiano roccioso a 400 metri di altezza.

• Protetta da ripide scogliere su tutti i lati.

• Dotata di cisterne d'acqua e depositi di cibo, che permettevano una lunga resistenza.

Gli ultimi ribelli, circa 960 uomini, donne e bambini appartenenti agli Zeloti, si rifugiarono lì sotto 
la guida di Eleazar ben Yair.

L'assedio romano

Nel 72-73 d.C., il governatore romano Lucio Flavio Silva inviò la Legio X Fretensis con migliaia di 
soldati e schiavi per assediare Masada.

• I Romani costruirono otto campi militari attorno alla fortezza per impedire la fuga.

• Erano ben equipaggiati, ma non potevano attaccare direttamente a causa dell'altezza della 
roccaforte.

Per superare il problema, decisero di costruire una rampa d'assedio artificiale, un'opera 
ingegneristica impressionante.

3. La costruzione della rampa

• I Romani costruirono una rampa gigantesca di terra e pietre, sostenuta da travi di legno, per 
colmare il dislivello tra la base della montagna e le mura della fortezza.

• La rampa arrivava fino alle mura sul lato occidentale, il punto più accessibile della fortezza.

• Fu realizzata in alcune settimane o mesi, utilizzando prigionieri ebrei come manodopera, 
per impedire agli Zeloti di attaccare i costruttori.

Quando la rampa fu completata, i Romani trascinarono una torre d'assedio con un ariete fino alla 
cima, riuscendo a sfondare le mura

La rampa d'assedio di Masada costruita dai Romani era alta 
circa 100 metri e aveva una pendenza di circa 30-35 gradi.
Dettagli sulla rampa:
• Costruita con terra, pietre e legname.
• Si estendeva per circa 200 metri di lunghezza dalla base 

fino alla cima.
• Il punto più alto della rampa permetteva ai Romani di 

portare l'Elèpoli e l'ariete fino alle mura della fortezza.
• È una delle poche strutture d'assedio romane ancora 

visibili oggi, anche dopo quasi 2000 anni.

La torre d’assedio (Elèpoli) 

utilizzata dai Romani a Masada 

era un’impressionante macchina 

da guerra alta circa 27 metri, larga 

probabilmente una decina di 

metri alla base e pesante svariate 

tonnellate. Equipaggiata con armi 

da lancio e un ariete, e protetta 

da rivestimenti ferrei, fu costruita 

sul posto e spinta su per la grande 

rampa artificiale.  Tra 400 e 700 

uomini coinvolti nel movimento 

della torre.
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2. La Rivoluzione Industriale e le prime teorie di organizzazione (XVIII - XIX secolo)

Prima Rivoluzione Industriale (1750 - 1850)
Con l'avvento della macchina a vapore e della produzione di massa, l'organizzazione 
aziendale divenne più complessa.

•La fabbrica sostituì la bottega artigiana, creando nuove forme di gestione del lavoro.
•La nascita del capitalismo industriale portò alla separazione tra proprietà e gestione.
•Si diffusero modelli gerarchici rigidi, con operai subordinati ai capi reparto.

Seconda Rivoluzione Industriale (1850 - 1914)
Con l’elettricità e la catena di montaggio, si svilupparono nuove teorie di gestione:

•Frederick Taylor e il Taylorismo (Organizzazione scientifica del lavoro) 
• Standardizzazione delle mansioni.
• Misurazione dei tempi di produzione.
• Incentivi economici basati sulla produttività.

•Henry Ford e il Fordismo 
• Introduzione della catena di montaggio per velocizzare la produzione.
• Riduzione dei costi con la produzione di massa.
• Aumento dei salari per creare una nuova classe di consumatori.
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3. Evoluzione nel XX secolo: Modelli burocratici e flessibili

Modello burocratico di Max Weber (1920 circa)
• Definizione chiara di ruoli e responsabilità.
• Struttura gerarchica ben definita.
• Regole e procedure standardizzate.

Scuola delle Relazioni Umane (1930 - 1950)
Elton Mayo dimostrò che la motivazione dei lavoratori non 
dipende solo dal salario, ma anche dalle relazioni sociali e 
dal benessere psicologico.

Modelli giapponesi e la Lean Production (1950 - 1980)
Dopo la Seconda Guerra Mondiale, il Toyota Production 
System introdusse nuovi concetti:
• Just-in-Time (produzione senza sprechi).
• Kaizen (miglioramento continuo).
• Empowerment dei lavoratori (coinvolgimento attivo nelle 

decisioni).
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4. Organizzazione aziendale nel XXI secolo: Flessibilità 
e innovazione
Digitalizzazione e Smart Working (2000 - oggi)
• L’introduzione di Internet e delle tecnologie digitali 

ha rivoluzionato il lavoro.
• L’organizzazione aziendale è sempre più flessibile e 

decentralizzata.
• Si diffondono modelli di Smart Working e 

organizzazioni piatte.

Sostenibilità e Responsabilità Sociale d’Impresa (CSR)
• Le aziende devono conciliare profitto e sostenibilità 

ambientale.
• Si sviluppano nuovi modelli di economia circolare.
• Le organizzazioni devono rispettare normative 

stringenti in materia di sicurezza e diritti dei 
lavoratori.
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La rivoluzione industriale …dalla seconda metà del '700:

➢ dal lavoro artigianale alla produzione in fabbrica

➢ separazione tra proprietari dei mezzi di produzione e  lavoratori salariati

➢ la tecnologia come strumento di aumento di produttività

➢ …attenzione crescente verso la nuova organizzazione: la  fabbrica

Nascita di teorie e scuole di filosofia ed economia :  

✓ Adam Smith (1723-1790)
✓ K. Marx, Il Capitale

L’era industriale, la nascita del problema organizzativo ……

                                          ….. e le risposte individuate

➢ Scuola Classica: l’ organizzazione scientifica del lavoro

➢ Scuola sociale: l’ individuo al centro del modello

➢ Scuola Sistemica: organizzazione come sistema aperto  in grado di rispondere alle sollecitazioni esterne
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La Teoria di Adam Smith sull’Organizzazione del Lavoro e dell’Economia
Adam Smith (1723-1790) è considerato il padre dell’economia moderna. Nella sua opera più famosa, La ricchezza delle 
nazioni (1776), ha sviluppato teorie fondamentali sull’economia di mercato, la divisione del lavoro e il ruolo dello Stato 
nell’economia.
La sua visione dell’organizzazione del lavoro è profondamente diversa da quella di Karl Marx: mentre Marx vede il 
capitalismo come un sistema di sfruttamento e alienazione, Smith lo considera un motore di crescita economica e 
benessere collettivo.

1. Il Concetto di Divisione del Lavoro
Uno dei principi fondamentali di Adam Smith è la divisione del lavoro, che permette di aumentare la produttività e 
l’efficienza.

 Esempio della fabbrica di spilli:
Smith descrive come, in una fabbrica di spilli, la produzione sia molto più efficiente quando ogni operaio svolge una fase 
specifica del processo produttivo, anziché realizzare un intero spillo da solo.

 Vantaggi della divisione del lavoro:
 Aumento della produttività → Specializzandosi in un singolo compito, i lavoratori diventano più veloci ed efficienti.
 Riduzione degli sprechi di tempo → I lavoratori non devono cambiare attività continuamente.
 Migliore utilizzo delle macchine → Con la specializzazione, è possibile sviluppare attrezzature più avanzate.
 Conseguenze:

La divisione del lavoro permette di produrre più beni a costi minori, favorendo la crescita economica e il progresso.

 Critica di Smith:
Smith riconosce che la specializzazione estrema può rendere il lavoro ripetitivo e noioso, limitando lo sviluppo 
intellettuale dei lavoratori.
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2. Il Concetto di Mano Invisibile e il Mercato Libero
Smith è noto per il concetto della "mano invisibile", che descrive come, in un mercato 
libero, gli individui che perseguono il proprio interesse personale contribuiscano 
indirettamente al benessere collettivo.

 Esempio:
• Un imprenditore vuole massimizzare il suo profitto.
• Per farlo, offre prodotti migliori a prezzi più bassi.
• I consumatori beneficiano di beni più accessibili.
• L’intero sistema economico cresce senza bisogno di interventi esterni.

 Principio chiave:
 L’interesse personale porta al benessere collettivo → Se ognuno lavora per il 

proprio vantaggio, l’economia migliora automaticamente.

 Critica:
 Smith sottovaluta il rischio di monopoli e disuguaglianze, che possono emergere 

senza regolamentazione.
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3. Ruolo dello Stato nell’Economia
A differenza dei teorici del laissez-faire estremo, Smith riconosce che lo Stato deve avere un ruolo, ma 
limitato.

 Compiti dello Stato:
1. Garantire la sicurezza → Difesa nazionale e mantenimento dell’ordine.
2. Proteggere la proprietà privata e far rispettare i contratti.
3. Fornire beni pubblici essenziali → Infrastrutture, istruzione, giustizia.

 Cosa NON deve fare lo Stato?
 Interferire troppo nei mercati → Secondo Smith, i governi che regolano eccessivamente l’economia 

ostacolano la crescita.

4. Teoria del Valore e del Salario
 Il valore di un bene, secondo Smith, dipende dal lavoro necessario per produrlo. Questo principio 

è simile alla teoria del plusvalore di Marx, ma con una differenza fondamentale:
 Per Smith:

•Il valore di mercato di un bene è determinato dall’incontro tra domanda e offerta.
•Il salario è influenzato dalla produttività e dalla disponibilità di lavoratori.

 Per Marx:
•Il valore di un bene è determinato solo dal lavoro, e il capitalista si appropria del plusvalore sfruttando 
il lavoratore.

 Critica di Smith:
Smith non analizza profondamente la disuguaglianza tra capitalisti e lavoratori, che sarà invece al 
centro delle teorie di Marx.
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5. Impatto della Teoria di Smith sull’Organizzazione Aziendale
Le idee di Smith hanno influenzato profondamente il modo in cui le aziende sono 
organizzate:

 Modello della catena di montaggio → La divisione del lavoro ha ispirato il 
Taylorismo e il Fordismo.

 Economia di mercato e concorrenza → Le aziende operano in base alla logica di 
domanda e offerta.

 Ruolo minimo dello Stato → Molti paesi hanno adottato politiche economiche 
liberiste ispirate a Smith.

 Limiti della sua teoria nell’economia moderna:
 Non prevede il problema delle crisi economiche → Nel capitalismo moderno, il 

mercato non si autoregola sempre.
 Non considera le esternalità negative → L’inquinamento e lo sfruttamento del 

lavoro non sono corretti solo dal mercato.
 Disuguaglianze sociali → Un mercato libero può creare disparità di ricchezza.
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La Teoria di Karl Marx sull'Organizzazione del Lavoro e dell'Azienda
Karl Marx (1818-1883) è stato un filosofo, economista e sociologo tedesco, noto per la sua critica al capitalismo e per aver sviluppato la 
teoria del materialismo storico e dialettico. La sua visione dell’organizzazione aziendale e del lavoro è molto diversa da quella della Scuola 
Classica, in quanto non si concentra sull’efficienza produttiva, ma sulle dinamiche di potere, sfruttamento e alienazione tra capitale e 
lavoro.

1. Il Concetto di Capitalismo e il Ruolo dell’Azienda
Secondo Marx, il capitalismo è un sistema economico in cui i mezzi di produzione (fabbriche, terre, macchinari) sono di proprietà della 
classe borghese (i capitalisti o imprenditori), mentre la classe operaia (il proletariato) è costretta a vendere la propria forza lavoro per 
sopravvivere.

 Obiettivo del capitalista → Massimizzare il profitto.
 Mezzo per ottenere il profitto → Sfruttamento del lavoro operaio.
 Conseguenza → Disuguaglianza economica e sociale.

 L’azienda capitalista, secondo Marx, non è un'organizzazione neutrale, ma uno strumento di dominio della borghesia sul proletariato.

2. La Teoria del Plusvalore
Marx spiega lo sfruttamento del lavoro attraverso il concetto di plusvalore.

 Cosa significa?
Il capitalista paga l’operaio per il suo tempo di lavoro, ma il valore prodotto dal lavoratore è superiore al salario che riceve. La differenza tra 
il valore prodotto e il salario pagato è chiamata plusvalore ed è il vero profitto del capitalista.

 Esempio:
•Un operaio in una fabbrica produce beni per un valore di 100€ al giorno.
•Il suo salario giornaliero è di 30€.
•Il capitalista trattiene i 70€ rimanenti come plusvalore e profitto.

 Il capitalista aumenta il plusvalore in due modi:
1.Plusvalore assoluto → Aumentando le ore di lavoro senza aumentare il salario.
2.Plusvalore relativo → Aumentando la produttività con nuove tecnologie, riducendo il costo del lavoro.
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3. L’Alienazione del Lavoro
Marx sostiene che nel capitalismo il lavoratore sperimenta una condizione di alienazione, ovvero di distacco e disumanizzazione nel proprio 
lavoro.

 Le 4 forme di alienazione:
1.Alienazione dal prodotto → L’operaio non possiede ciò che produce. Il suo lavoro crea beni che non gli appartengono.
2.Alienazione dal processo produttivo → Il lavoratore esegue attività ripetitive e prive di significato, senza controllo sul proprio lavoro.
3.Alienazione da sé stesso → Il lavoratore non si realizza nel proprio lavoro, che diventa solo un mezzo di sopravvivenza.
4.Alienazione dagli altri → Il capitalismo crea competizione tra i lavoratori, invece di solidarietà.

 Conseguenza: Il lavoratore diventa una "macchina vivente", un semplice ingranaggio nel sistema produttivo.

5. Il Superamento del Capitalismo: Socialismo e Comunismo
 Fase socialista → Lo Stato prende il controllo dei mezzi di produzione per ridistribuire le risorse equamente.
 Fase comunista → Eliminazione dello Stato e delle classi sociali, con proprietà collettiva dei mezzi di produzione.
 Come avverrà questo cambiamento?

Secondo Marx, il capitalismo è destinato a entrare in crisi per le sue contraddizioni interne (ad esempio, il divario tra ricchi e poveri). Il 
proletariato, organizzandosi, darà vita a una rivoluzione per abbattere il sistema capitalistico.

6. Influenza della Teoria di Marx sulle Aziende Moderne
Sebbene il comunismo marxista non si sia affermato globalmente, le sue idee hanno influenzato profondamente il mondo del lavoro:

 Diritti dei lavoratori → Lotta per salari più equi, riduzione dell’orario di lavoro, sicurezza sul lavoro.
 Sistemi di welfare → Introduzione di pensioni, sanità pubblica, ferie pagate.
 Critica al modello burocratico → Aziende moderne adottano modelli più partecipativi e collaborativi.
 Teorie della motivazione → Studi successivi (come la Scuola delle Relazioni Umane) hanno rivalutato il benessere del lavoratore.

La teoria di Karl Marx non è un modello di organizzazione aziendale, ma una critica radicale al capitalismo e alla struttura del lavoro nelle 
aziende. Secondo Marx, l’impresa capitalista è uno strumento di sfruttamento, e solo con la rivoluzione e la collettivizzazione dei mezzi di 
produzione si potrà eliminare l’ingiustizia economica.
Tuttavia, le sue idee hanno contribuito alla nascita di movimenti sindacali, alla regolamentazione del lavoro e alla crescita del welfare state.
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Adam Smith ha gettato le basi per l’economia moderna, enfatizzando l’importanza 
della libertà di mercato, della concorrenza e della divisione del lavoro. 

Tuttavia, alcune sue idee si sono rivelate incomplete nel tempo, portando alla 
necessità di regolamentazioni statali per correggere le distorsioni del mercato.
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La Scuola Classica dell’Organizzazione 
Aziendale si sviluppa tra la fine del XIX 
secolo e l’inizio del XX secolo, in un 
contesto storico caratterizzato dalla 
Seconda Rivoluzione Industriale e dalla 
crescita delle grandi aziende. L’obiettivo 
principale di questa scuola di pensiero era 
trovare il modo più efficiente per 
organizzare il lavoro e migliorare la 
produttività.

Si articola in tre principali correnti:

1. L’Organizzazione Scientifica del Lavoro 
(Taylorismo) – Frederick Taylor

2. L’Approccio Amministrativo (Fayolismo) 
– Henri Fayol

3. Il Modello Burocratico – Max Weber
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1. Organizzazione Scientifica del Lavoro (Taylorismo)

Frederick Winslow Taylor (1856-1915)
Taylor è considerato il padre della "scientific management" (gestione scientifica del lavoro). Egli sosteneva che il lavoro potesse 
essere ottimizzato attraverso l’analisi e la standardizzazione delle mansioni, riducendo l’improvvisazione e aumentando 
l’efficienza.

➢ L’uomo e l’ organizzazione come una macchina → ottimizzazione dei movimenti dell’ uomo
➢ La tecnologia supporta i processi industriali: analisi scientifica del processo  di lavoro, scomposizione e miglioramento singole fasi → tempi e metodi
➢ Parcelizzazione del processo produttivo → spinta specializzazione → catena di montaggio

Principi fondamentali del Taylorismo:
 Divisione scientifica del lavoro → Ogni compito è scomposto in operazioni elementari per essere svolto 

nel modo più efficiente possibile.
 Selezione e formazione del personale → I lavoratori devono essere scelti in base alle loro competenze e 

formati per eseguire il compito assegnato con la massima efficienza.
 Sistema di incentivi economici → I salari devono essere legati alla produttività individuale per motivare i 

lavoratori.
 Separazione tra pianificazione e esecuzione → I manager studiano i processi produttivi, mentre gli 

operai si limitano ad eseguire le istruzioni ricevute.
Esempio pratico: la catena di montaggio
Il modello di Taylor fu applicato con successo da Henry Ford nell’industria automobilistica, portando alla 
nascita della produzione in serie e del Fordismo.

 Critiche al Taylorismo:
 Disumanizzazione del lavoro → I lavoratori diventano macchine, privi di autonomia e creatività.
 Eccessiva rigidità → Non considera le esigenze psicologiche e sociali dei dipendenti.
 Mancanza di flessibilità → L’organizzazione del lavoro è troppo rigida e poco adattabile ai cambiamenti.
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2. Teoria Amministrativa (Fayolismo)

Henri Fayol (1841-1925)
Fayol è il primo a sviluppare una teoria generale dell’amministrazione, applicabile a qualsiasi tipo di organizzazione (non solo alle 
fabbriche, ma anche alle scuole, agli ospedali, ecc.).

 I 5 compiti fondamentali del management secondo Fayol:
1. Previsione → Pianificare il futuro dell’impresa.
2. Organizzazione → Strutturare le risorse umane e materiali in modo efficace.
3. Comando → Guidare e motivare i lavoratori.
4. Coordinamento → Assicurarsi che tutti i reparti lavorino in sinergia.
5. Controllo → Monitorare che gli obiettivi vengano raggiunti.

 I 14 principi di Fayol:
1. Divisione del lavoro – La specializzazione aumenta la produttività.
2. Autorità e responsabilità – Chi comanda deve avere potere, ma anche responsabilità.
3. Disciplina – I lavoratori devono rispettare le regole aziendali.
4. Unità di comando – Ogni lavoratore deve ricevere ordini da un solo capo.
5. Unità di direzione – Ogni attività deve avere un unico obiettivo e una sola strategia.
6. Interesse generale sopra l’interesse individuale – L’interesse dell’azienda deve prevalere su quello dei singoli.
7. Remunerazione equa – I lavoratori devono essere pagati in modo giusto.
8. Centralizzazione e decentramento – Il potere può essere più o meno distribuito, a seconda delle esigenze.
9. Gerarchia – La catena di comando deve essere ben definita.
10. Ordine – Ogni persona deve essere al posto giusto.
11. Equità – I dirigenti devono trattare i dipendenti con giustizia.
12. Stabilità del personale – È importante evitare un alto turnover.
13. Iniziativa – Bisogna dare ai lavoratori la possibilità di proporre idee.
14. Spirito di squadra – Collaborazione tra dipendenti e reparti.

 Critiche al Fayolismo:
 Troppo rigido e gerarchico → Poco adatto alle aziende moderne, dove la flessibilità è fondamentale.
 Visione top-down → Il potere è concentrato nei dirigenti, mentre i lavoratori hanno poco spazio decisionale.
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3. Il Modello Burocratico di Weber
Max Weber (1864-1920)

Weber, sociologo tedesco, sviluppa il concetto di burocrazia razionale, un modello di 
organizzazione basato su regole precise e una struttura gerarchica.

 Caratteristiche del modello burocratico:

 Gerarchia ben definita → Ogni posizione ha un ruolo e un’autorità chiara.
 Regole e procedure standardizzate → Ogni attività segue norme precise.
 Separazione tra proprietà e gestione → I dirigenti non devono essere proprietari dell’azienda.
 Competenze tecniche e meritocrazia → Le assunzioni devono basarsi sulle capacità e non sulle relazioni 

personali.
 Documentazione scritta → Tutti i processi devono essere formalizzati.

 Critiche al modello burocratico:

 Eccessiva rigidità → Le regole possono diventare un ostacolo all’innovazione.
 Scarsa flessibilità → Difficoltà ad adattarsi ai cambiamenti del mercato.
 Alienazione dei lavoratori → I dipendenti si sentono come semplici ingranaggi della macchina 

burocratica.
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Influenza della Scuola Classica sull’Organizzazione Moderna

 Standardizzazione e procedure aziendali → Molte aziende ancora oggi adottano 
metodi derivati da Taylor e Fayol.

 Gerarchia e ruoli chiari → Strutture aziendali con livelli di comando ben definiti.
 Gestione scientifica → L’uso di dati e analisi per ottimizzare i processi produttivi.

 Limiti della Scuola Classica nel mondo moderno:
 Mancanza di attenzione al benessere dei lavoratori → Ha portato alla nascita della 

Scuola delle Relazioni Umane (Elton Mayo).
 Eccessiva rigidità → Le aziende moderne tendono a preferire strutture più flessibili 

e modelli come il lean management o le organizzazioni agili.

La Scuola Classica ha gettato le basi per la moderna organizzazione aziendale, 
introducendo principi come divisione del lavoro, gerarchia e standardizzazione. 
Tuttavia, l’evoluzione del mercato e le nuove esigenze dei lavoratori hanno portato allo 
sviluppo di teorie più flessibili e orientate alla collaborazione.
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➢ L’uomo: soggetto attivo che interagisce con l’ organizzazione

➢ Le persone come valore dell’ azienda → integrazione di obiettivi personali  e obiettivi 

dell’impresa

➢ La motivazione non è solo economica  → importanza delle relazioni e dei  rapporti interni non 

formalizzati da regole

➢ Il clima interno (fisico e relazionale) ed il senso di appartenenza  influenzano la produttività

➢ Nasce la gestione per obiettivi, la valutazione delle prestazioni ed il  collegamento 

prestazione/sistema premiante, la formazione manageriale

Elton Mayo è una figura chiave nello sviluppo delle teorie dell'organizzazione aziendale, in 
particolare per il suo contributo nell'ambito delle relazioni umane nel lavoro. La sua ricerca ha 
avuto un impatto significativo nel modo in cui le aziende gestiscono le risorse umane e la 
produttività.

Elton Mayo e la Scuola delle Relazioni Umane
Elton Mayo (1880-1949) era un sociologo e psicologo australiano, noto per aver condotto gli 
esperimenti di Hawthorne, che rivoluzionarono la comprensione del comportamento 
organizzativo e della motivazione dei lavoratori.
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Mayo e il suo team condussero una serie di studi presso gli stabilimenti della Western Electric 
Company a Hawthorne (vicino Chicago), con l'obiettivo iniziale di verificare l'influenza delle 
condizioni ambientali (come l'illuminazione) sulla produttività dei lavoratori.
Tuttavia, i risultati rivelarono un aspetto inatteso: il fattore determinante nella produttività non 
erano le condizioni fisiche, ma le dinamiche sociali e psicologiche tra i lavoratori. 

Tra le principali conclusioni:
1. Effetto Hawthorne – La semplice attenzione che i ricercatori rivolgevano ai lavoratori portava a 

un aumento della produttività, indipendentemente dai cambiamenti ambientali.
2. Importanza dei Gruppi Informali – I lavoratori non erano motivati solo da incentivi economici, 

ma anche dall'interazione con i colleghi e dal senso di appartenenza al gruppo.
3. Ruolo della Leadership – Uno stile di gestione partecipativo e basato sulla comunicazione 

migliorava la motivazione e la produttività.
4. Fattori Psicologici e Motivazionali – Il benessere emotivo dei lavoratori influenzava la loro 

efficienza e il loro impegno.

Implicazioni per l’Organizzazione Aziendale
L'approccio di Mayo portò a un cambiamento nella gestione aziendale, con un'enfasi maggiore su 
aspetti come:
• La motivazione intrinseca e il coinvolgimento dei lavoratori.
• Il ruolo cruciale della comunicazione tra manager e dipendenti.
• L'importanza di un ambiente di lavoro positivo e di relazioni interpersonali soddisfacenti.
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Critiche e Limiti della Teoria di Mayo
Sebbene il contributo di Mayo sia stato fondamentale, alcune critiche evidenziano i limiti della sua 
teoria:
• Sottovalutazione dei fattori economici: sebbene le relazioni umane siano importanti, gli 

incentivi economici restano un fattore motivazionale chiave.
• Approccio paternalistico: alcune interpretazioni vedono la sua teoria come un modo per 

manipolare i lavoratori e farli accettare condizioni di lavoro senza migliorarle realmente.
• Mancanza di un modello strutturato: rispetto a teorie successive, come quella di Herzberg o 

Maslow, il contributo di Mayo è meno sistematico.

Eredità di Mayo nell'Organizzazione Aziendale
Le idee di Mayo hanno influenzato profondamente la gestione moderna delle risorse umane, 
favorendo l'adozione di pratiche come:
• Team building e gestione dei gruppi di lavoro.
• Leadership partecipativa e gestione delle risorse umane basata sulla comunicazione.
• Miglioramento dell’ambiente di lavoro per aumentare la produttività.

Conclusione
Mayo ha spostato l'attenzione dell'organizzazione aziendale dalla semplice efficienza produttiva alla 
dimensione umana del lavoro. Sebbene la sua teoria non sia esaustiva, ha aperto la strada a nuovi 
studi sulla motivazione e il comportamento organizzativo, che hanno portato alla moderna gestione 
delle risorse umane.



DIPARTIMENTO DI INGEGNERIA E ARCHITETTURA

Prof. Claudio Pantanali, PhD  cpantanali@units.it

Scuola Classica vs Scuola delle Relazioni Umane (Elton Mayo, anni ‘30-‘50)
 Differenza principale: mentre la Scuola Classica si concentra sull’efficienza e sulle regole, la 

Scuola delle Relazioni Umane si focalizza sul benessere dei lavoratori e sulla motivazione.

 Esperimento di Hawthorne (Elton Mayo)
Mayo scoprì che la produttività non aumentava solo per condizioni lavorative migliori, ma 
soprattutto per il fatto che i lavoratori si sentivano ascoltati e valorizzati.

 Limite della Scuola delle Relazioni Umane: Non sempre la motivazione emotiva è sufficiente 
senza una buona organizzazione dei processi.
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➢ Sistema : insieme di elementi interagenti tra di loro e organizzati per  uno scopo, collocato 
in un ambiente esterno che ne condiziona  sopravvivenza e sviluppo e con il quale realizza 
scambi di informazioni e risorse

➢ L’ azienda è un sistema aperto : è al centro di sollecitazioni esterne a cui  deve rispondere in 
modo adeguato

La Scuola Sistemica nell’Organizzazione Aziendale (‘50 /’60)

Macro-ambiente : 

• contesto socio politico

• sistema economico finanziario

• legislazione/cultira/tecnologia

Ambiente business di riferimento :

clienti
fornitori

competitors 
mercato

Strategia

Struttura

Tecnologia

Sistemi
Individui gestione

Prodotti  
Servizi  
Informazioni

Risorse  
Informazioni
…..

Azienda

La Scuola Sistemica nell’Organizzazione Aziendale
La Scuola Sistemica è un approccio teorico che considera l'organizzazione come un sistema complesso, 
composto da più parti interconnesse che interagiscono tra loro e con l’ambiente esterno. 

Questo modello si basa sulla Teoria Generale dei Sistemi sviluppata dal biologo austriaco Ludwig von Bertalanffy 
negli anni ’50, e ha influenzato profondamente la gestione aziendale, la sociologia e la psicologia organizzativa.
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1. Fondamenti della Scuola Sistemica

L’idea centrale della Scuola Sistemica è che un'organizzazione non può essere analizzata 
separatamente nei suoi singoli elementi, ma deve essere studiata nella sua globalità e 
nelle interazioni tra le sue parti.

Principi chiave della Teoria Sistemica
1. Interdipendenza – Ogni parte del sistema (dipartimenti, risorse, persone) è collegata 

alle altre e le sue azioni influenzano l'intero sistema.
2. Olisticità – L’organizzazione è vista come un tutt’uno, non come la somma delle sue 

parti.
3. Feedback – Il sistema è dinamico e si autoregola attraverso il flusso continuo di 

informazioni (feedback positivi e negativi).
4. Adattabilità – Le organizzazioni devono essere in grado di adattarsi ai cambiamenti 

dell’ambiente esterno per sopravvivere e prosperare.
5. Entropia e Negentropia – L'entropia è la tendenza naturale dei sistemi a disgregarsi, 

mentre la negentropia è la capacità di un sistema di organizzarsi e mantenersi in 
equilibrio.

6. Equifinalità – Un sistema può raggiungere il suo obiettivo finale attraverso percorsi 
diversi, non esiste una sola strada per il successo organizzativo.
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2. Applicazione della Scuola Sistemica all’Organizzazione Aziendale
L’approccio sistemico è stato applicato all’organizzazione aziendale per comprendere meglio come 
le aziende funzionano e come possono essere gestite in modo più efficiente.

2.1. Il modello dell’azienda come sistema aperto
Le organizzazioni non sono sistemi chiusi, ma sistemi aperti che interagiscono continuamente con 
l’ambiente esterno (clienti, fornitori, mercato, tecnologia, normative, ecc.). Per questo, devono 
adattarsi ai cambiamenti e alle sfide esterne.

2.2. Struttura di un sistema organizzativo
Un'azienda, secondo la Scuola Sistemica, è composta da:
• Input (risorse umane, finanziarie, tecnologiche)
• Processi (trasformazione delle risorse in prodotti o servizi)
• Output (beni, servizi, valore per il cliente)
• Feedback (informazioni sui risultati ottenuti per migliorare il sistema)

2.3. Funzioni del sistema organizzativo
L'approccio sistemico identifica alcune funzioni fondamentali per il funzionamento di 
un'organizzazione:
• Struttura organizzativa (gerarchia, divisione del lavoro, ruoli e responsabilità)
• Processi decisionali (strategie, pianificazione, gestione delle risorse)
• Comunicazione e feedback (scambio di informazioni tra le diverse parti dell'organizzazione)
• Adattabilità e innovazione (capacità di rispondere ai cambiamenti esterni)
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3. Contributi e teorie collegate alla Scuola Sistemica
La Scuola Sistemica ha influenzato diversi modelli e teorie nell’organizzazione aziendale:
3.1. Il Modello di Katz e Kahn (1978)
Daniel Katz e Robert Kahn hanno applicato la Teoria dei Sistemi alle organizzazioni, 
evidenziando che:
• Le organizzazioni assorbono input dall’ambiente, li trasformano e producono output.
• La sopravvivenza dipende dalla capacità di gestire le risorse e i feedback.
• Le organizzazioni hanno bisogno di equilibrio tra stabilità e cambiamento.
3.2. Il Modello di Lawrence e Lorsch (1967)
Paul Lawrence e Jay Lorsch hanno analizzato come le organizzazioni si differenziano e si 
integrano per adattarsi alle condizioni del mercato. Secondo loro:
• Le aziende devono bilanciare specializzazione e coordinamento tra i vari reparti.
• Più un ambiente è instabile, più l'organizzazione deve essere flessibile.
3.3. Il Modello di Stafford Beer – Cibernetica delle Organizzazioni
Stafford Beer ha sviluppato il modello sistemico cibernetico per le organizzazioni, basato 
su:
• Controllo e autoregolazione attraverso il feedback.
• Organizzazione come sistema adattativo capace di rispondere ai cambiamenti in 

tempo reale.
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Vantaggi e Critiche dell’Approccio Sistemico

Vantaggi
 Visione globale – Permette di analizzare le interconnessioni tra i vari elementi dell’azienda.
 Adattabilità – Aiuta le organizzazioni a gestire il cambiamento.
 Gestione efficace delle risorse – Ottimizza i processi aziendali e il flusso di informazioni.
 Maggiore efficienza – Aiuta a ridurre inefficienze e ridondanze.

Critiche e Limiti
 Modello complesso – Difficile da applicare in modo pratico, specialmente in aziende molto grandi.
 Difficoltà di misurazione – Le interazioni tra i componenti del sistema non sempre sono quantificabili.
 Troppa attenzione alla struttura – Rischia di trascurare il ruolo degli individui e della cultura aziendale.

 Eredità della Scuola Sistemica nell’Organizzazione Moderna
L’approccio sistemico è ancora oggi utilizzato in vari ambiti:
• Lean Management e Agile – Metodi moderni di gestione che puntano su flessibilità e adattabilità.
• Risk Management – Valutazione sistemica dei rischi aziendali.
• Business Process Reengineering – Analisi e ottimizzazione dei processi aziendali per migliorarne l’efficienza.
• Supply Chain Management – Gestione delle catene di fornitura come sistemi integrati.

La Scuola Sistemica ha rivoluzionato il modo di concepire le organizzazioni, superando il modello classico gerarchico 
e meccanicistico. Ha introdotto una visione più dinamica, che considera l’azienda come un organismo vivente in 
continua evoluzione, capace di adattarsi ai cambiamenti. Oggi, il pensiero sistemico è alla base di molte strategie 
aziendali moderne e continua a influenzare la gestione delle imprese.
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Evoluzione dell'Organizzazione Aziendale dopo la Scuola Sistemica
Dopo la Scuola Sistemica, l'evoluzione delle teorie organizzative ha portato alla nascita di approcci 
più complessi e adattabili ai cambiamenti tecnologici e sociali del XX e XXI secolo. Le nuove teorie 
hanno integrato elementi di flessibilità, innovazione, gestione della conoscenza e dinamiche di 
mercato globalizzate.

1. Approccio Contingente (Anni '60 - '70)
Dopo la Scuola Sistemica, la teoria organizzativa ha iniziato a riconoscere che non esiste un unico 
modello di gestione efficace, ma la struttura e il funzionamento di un’organizzazione dipendono da 
fattori contingenti (ovvero dal contesto specifico in cui opera).

Principi Chiave:
• Non esiste una sola struttura organizzativa ottimale per tutte le aziende.
• Le organizzazioni devono adattarsi alle variabili ambientali (dimensione, tecnologia, mercato, 

strategia aziendale).
• Le decisioni gestionali devono essere prese in base alle circostanze specifiche.

•Impatto sull’organizzazione aziendale:
→ Maggiore flessibilità nella gestione, sviluppo di modelli organizzativi personalizzati.
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Scuola Classica vs Approccio Contingente (Anni ‘60-‘70)
 Differenza principale: la Scuola Classica propone un’unica soluzione valida per tutte le 

aziende, mentre l’Approccio Contingente sostiene che non esiste un modello universale, ma che 
la struttura dell’azienda dipende dall’ambiente e dal settore in cui opera.

 Burns & Stalker distingue due tipi di organizzazioni:
• Meccanistiche (rigide, gerarchiche → adatte a mercati stabili).
• Organiche (flessibili, orizzontali → adatte a settori innovativi).

 Limite dell’Approccio Contingente: Può essere difficile da applicare perché non fornisce 
soluzioni standard.
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2. Approccio Sociotecnico (Anni '60 - '80)
Questo approccio combina aspetti tecnici e sociali, riconoscendo che il successo di 
un’organizzazione dipende dalla capacità di bilanciare le tecnologie con le dinamiche umane.
Principi Chiave:
• Il sistema tecnico (macchinari, software, processi) e il sistema sociale (persone, ruoli, cultura) 

devono essere progettati in modo integrato.
• Le organizzazioni più efficaci sono quelle che ottimizzano sia la tecnologia sia le relazioni 

umane.
Impatto sull’organizzazione aziendale:
→ Introduzione di team autonomi, maggiore attenzione al benessere dei lavoratori e alle 
dinamiche di gruppo.

3. Teorie della Cultura Organizzativa (Anni '80 - '90)
Negli anni ’80, si è diffuso il concetto di cultura aziendale, ovvero l'insieme di valori, norme e 
credenze che influenzano il comportamento dei dipendenti.
Principi Chiave:
• La cultura aziendale influisce sulla produttività, sulla motivazione e sul successo 

organizzativo.
• Una cultura forte può portare a maggiore coesione, ma una cultura troppo rigida può 

ostacolare il cambiamento.
Impatto sull’organizzazione aziendale:
→ Le aziende iniziano a coltivare un'identità aziendale, lavorando su mission, vision e valori.
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4. Approccio alla Knowledge Management (Anni '90 - 2000)
Con l’avvento della globalizzazione e della digitalizzazione, le aziende hanno iniziato a 
focalizzarsi sulla gestione della conoscenza (Knowledge Management).
Principi Chiave:
• Il capitale intellettuale diventa una risorsa strategica per il successo aziendale.
• Le aziende devono incentivare la condivisione delle conoscenze per innovare e rimanere 

competitive.
• La tecnologia (es. database, reti intranet, intelligenza artificiale) aiuta a gestire meglio le 

informazioni aziendali.
Impatto sull’organizzazione aziendale:
→ Creazione di sistemi di condivisione della conoscenza, uso di strumenti digitali e intelligenza 
artificiale per migliorare la produttività.
5. Teorie dell’Organizzazione Agile (Anni 2000 - Oggi)
Con la rapida evoluzione del mercato e della tecnologia, si è sviluppato un nuovo paradigma: 
l'Agile Organization, che enfatizza flessibilità, innovazione e capacità di adattamento.
Principi Chiave:
• Strutture decentralizzate e flessibili, con team auto-organizzati.
• Processi decisionali rapidi e iterativi, invece di lunghe pianificazioni strategiche.
• Cultura orientata alla sperimentazione e al miglioramento continuo.
Impatto sull’organizzazione aziendale:
→ Diffusione del lavoro agile, smart working, metodologie SCRUM e Lean, maggiore capacità 
di adattarsi ai cambiamenti.
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Scuola Classica vs Lean Management e Toyota Production System (TPS, anni ‘50-‘80)
 Differenza principale: mentre la Scuola Classica punta sulla rigidità della produzione e sulla 

divisione del lavoro, il Lean Management si basa su flessibilità e miglioramento continuo (Kaizen).

 Esempio Toyota:
• Non si producono auto in stock → Si costruisce solo quando c’è richiesta.
• I lavoratori possono fermare la produzione se trovano un problema.
• Obiettivo: efficienza senza sacrificare la qualità.

 Limite del Lean Management: Non sempre applicabile in aziende con produzione su larga 
scala e margini bassi.
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Scuola Classica vs Organizzazioni Agili e Smart Working (anni 2000-oggi)
 Differenza principale: mentre la Scuola Classica impone una rigida gerarchia, le aziende 

moderne puntano su strutture decentralizzate, team autonomi e lavoro flessibile.

 Esempio: Metodo Agile (usato nelle start-up e nell’IT)
• Team piccoli e autonomi.
• Pianificazione flessibile e adattabile ai cambiamenti.
• Decisioni rapide e condivise.

 Limite dell’Agile e dello Smart Working: Può creare confusione senza una leadership chiara 
e strumenti adeguati.
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Conclusione: Quale Modello è il Migliore?

 Dipende dal contesto!
 Scuola Classica → Ancora utile in aziende strutturate e in processi 

produttivi ripetitivi.
 Scuola delle Relazioni Umane → Fondamentale per motivare i 

dipendenti e migliorare l’ambiente lavorativo.
 Approccio Contingente → Utile per adattarsi ai diversi settori e 

scenari di mercato.
 Lean Management → Perfetto per aziende che vogliono ridurre gli 

sprechi e migliorare continuamente.
 Organizzazioni Agili e Smart Working → Ideali per ambienti digitali e 

innovativi.

 Oggi le aziende combinano più approcci, scegliendo quello più 
adatto al loro modello di business.
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