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Mentre il mondo Occidentale,
durante il medioevo, progre-
disce a rilento nel campo de-
gli studi scientifici, di contro
brilla l’Oriente con studiosi
arabi e cinesi, come il farma-

cologo Li Shih Chen. Il suo
contributo fondamentale alla
medicina è rappresentato da
un lavoro di classificazione di
erbe officinali, durato quaran-
t’anni, contenuto nella sua
opera più famosa: il Bencao
Gangmu.

Con la costruzione dei primi
microscopi, gli studiosi inizia-
no ad osservare l’anatomia delle piante e vengono
condotti i primi esperimenti di fisiologia vegetale. E’

in questo periodo che iniziano a nascere e a dif-

fondersi i primi orti botanici, generalmente asso-

ciati con università o istituzioni accademiche.

In Italia nasce l’Orto Botanico di Pisa ad
opera di Luca Ghini (1490-1556) di cui
si ricorda anche un primo erbario ( hortus

siccus ), creato utilizzando tecniche di
essiccazione innovative.

Leonhart Fuchs (1501-1566) fu autore di un’opera
sulle piante medicinali. La sua peculiarità è dovuta
all’estrema cura posta nei disegni che accompagna-
no le descrizioni scientifiche. Da lui prende il nome il
genere botanico “Fuchsia” dalle caratteristiche
forme tubolari e allungate.
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“Padre della fisiologia delle

piante”, questo il prestigio-
so titolo dato a Nehemiah

Grew (1641-1712) per la
sua opera in quattro volumi
“Anatomy of plants”. Fu tra
i primi, insieme all’italiano
Malpighi, ad utilizzare tec-
niche microscopiche per gli
studi botanici. Linneo in
suo onore dette il nome di
“Grewia” ad un genere di
arbusto, tipico delle zone
tropicali dai caratteristici
fiori rosa.

Ed eccoci quindi al nome che noi leghia-
mo indissolubilmente alla botanica. Carl

Nilsson Linnaeus (1707-1778) nasce a
Smaland, nel sud della Svezia e compie i
suoi studi presso l’Università di Upsala. 

Dopo un periodo vissuto all’estero, viene
richiamato in patria e gli viene assegnata
la cattedra di botanica presso la stessa
università, in cui coprirà anche la carica
di Rettore.
Qui getta le basi per quella che sarà la
sua opera principale, Sistema Naturae,
al cui interno ritroviamo le regole della
classificazione scientifica universalmente
adottata.
Possiamo ricondurre tutta la sua opera
ad una sua celebre frase:
Nomina si nescis, perit et cognitio re-

rum

(‘Se non conosci i nomi, viene a manca-
re anche la conoscenza delle cose’)

Nel caso di Linneo possiamo ben dire
che un nome può segnare una vita. In-
fatti Linnaeus deriva dalla parola svede-
se “Lind” che significa Tilia, ovvero la
pianta del Tiglio.
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Empowerment 
della Professione Giuseppe Nucci

Consulente corporate management

Costruire
l’organizzazione
Una delle principali criticità che emergono 
dalle analisi organizzative riguarda la carenza 
(o addirittura l’assenza) di una prospettiva
olistica. Questo articolo, nell’individuare
come presupposto necessario la correlazione
tra l’organizzazione pubblica o privata ed il
contesto esterno, propone un framework in
cui interagiscono tre elementi: la missione, 
i processi e la struttura organizzativa



Il framework organizzativo
Da diversi decenni si parla di modello organizzati-
vo funzionale-burocratico, divisionale e a matrice.
Per la verità, sono state spesso richiamate anche
le organizzazioni per processi e le organizzazioni
piatte (o lean) ma, tranne che in letteratura, in
concreto ci sono state poche applicazioni di que-
sti ultimi modelli.
In realtà, però, al di là della scelta dei modelli da
adottare, è proprio l’approccio agli assetti orga-
nizzativi che è spesso mal posto nel senso che
l’attenzione risulta incentrata quasi esclusivamen-

te sul «chi fa, chi è competente per…», ignorando
quasi completamente una seconda componente,
da anteporre logicamente alla prima, e che è cor-
relata alle domande del tipo: «qual è l’obiettivo?»,
«in che modo posso conseguire l’obiettivo?»,
«come valuto se e in che misura ho conseguito

l’obiettivo?».
È come se nelle competizioni di Formula 1, ci si
concentrasse prioritariamente sulla scelta del pi-
lota e del team di supporto e non sulla vettura e,
principalmente, sul suo motore!
Entriamo più nel dettaglio.
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Figura 1 - Diverse tipologie di modelli organizzativi

Nell’articolo sono rielaborati concetti espressi nello studio “Progettare il framework organizzativo. Un ruolo innovativo

per l’internal audit nel disegno dei processi” pubblicato sulla rivista, Azienditalia, Wolters Kluwer - IPSOA, n. 1, 2021
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Un’organizzazione potrebbe essere concepita come
un framework, schematizzato nella Figura 3, in cui
agiscono tre elementi:

• una missione, da cui discende la scelta delle stra-

tegie e degli obiettivi attraverso i quali essa viene
realizzata;

• i processi, che “mettono in ordine” le attività che ri-

sultano necessarie per conseguire gli obiettivi pre-
fissati;

• la struttura organizzativa, che attribuisce le com-

petenze per il governo dei processi e quindi, in tut-
to o in parte, sulla realizzazione degli obiettivi.

La struttura organizzativa
Anticipiamo subito che l’ultimo dei tre elementi - la
struttura organizzativa - è senza dubbio quello a
cui, spesso, viene attribuita la maggiore importanza,
rispetto agli altri due.
Ciò costituisce un errore logico e metodologico ed il
motivo, molto probabilmente, deriva dal fatto che il
concetto di competenza, legato alle varie posizioni
organizzative che costituiscono la struttura, non è

interpretato in modo chiaro ed univoco, e ciò non
solo per la natura polisemica del termine…
A tale concetto, infatti, vanno associato almeno tre
significati.
Il primo è quello legato all’individuazione di chi deve
possedere l’autorità formale (costituita dall’insieme
delle attribuzioni conferite) di trattare e risolvere de-
terminate questioni: in questo senso la competenza
definisce, ad esempio, il perimetro all’interno del
quale un manager può esplicare i propri poteri.
Il secondo significato è legato a quello di capacità, e
cioè di idoneità - intesa come possesso di un ade-
guato patrimonio professionale, culturale e relazio-
nale - a ricoprire determinati ruoli.
Il terzo si identifica nella responsabilità, e cioè nel
vedersi riconosciuta la paternità dei risultati - sia po-
sitivi che negativi - delle attività che rientrano nel
proprio campo d’azione.
Il primo dei tre significati disegna ciò che normal-
mente è definita come “mappa del potere” e che ri-
sulta essere, senza dubbio, la parte più visibile della
struttura organizzativa. 

Figura 2 - Il framework organizzativo
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Tuttavia, tale visibilità non garantisce chiarezza ed
oggettività in quanto, come approfondito in molti stu-
di di sociologia del lavoro, alla mappa formale si
contrappone quella “reale”, implicita, fattuale e tal-
volta molto distante dalla prima.
In relazione alla seconda accezione, emerge talvol-
ta una concezione taumaturgica: la nomina ad un
certo ruolo crea “automaticamente” le capacità per
esercitarlo! Questa abnorme situazione può deriva-
re da errori - per certi versi fisiologici - legati alla
modalità di scelta “intuitu personae” oppure da pro-
cessi selettivi trasparenti ma inadeguati nonché da
fattori extraprofessionali quali la fedeltà nei confronti
del decisore e così via.
Il terzo significato, infine, è quello da cui dovrebbero
discendere precisi criteri di imputazione del merito e
del demerito in relazione ai risultati conseguiti: in
questo ambito, purtroppo, si registrano le più evi-
denti carenze del sistema meritocratico, a causa del
frequente venir meno del rapporto di causa - effetto
tra gli obiettivi attribuiti ad un soggetto e il loro grado
di conseguimento da parte di tale soggetto.
In relazione a quanto precede, risulta evidente che
la struttura organizzativa viene a torto considerata la
leva principale per intervenire in un’organizzazione
e ciò, oltre ad essere fuorviante per le ragioni che
diremo di seguito, è in genere accompagnato anche
dalla mancata definizione dei presupposti su cui ci

siamo soffermati che afferiscono, in particolare, alla
precisa attribuzione, ad ogni attore organizzativo:

• di una serie di obiettivi - definiti, specifici e misura-

bili - da conseguire;

• di tutta quella serie di attività che sono teleologica-

mente e funzionalmente connesse a tali obiettivi;

• di un sistema valutativo che riconduca il consegui-

mento o meno degli obiettivi ad un sistema pre-
miante in grado di discriminare i meriti e i demeriti.

Accanto al concetto di competenza, la struttura or-
ganizzativa poggia su un altro elemento fondamen-
tale: il sistema delle regole.
Questo sistema disciplina e caratterizza il funziona-
mento della struttura organizzativa e nel suo ambito
possiamo distinguere due tipologie principali di re-
gole.
La prima è quella delle regole di attribuzione, che in-
dicano i perimetri di competenza di ciascun sogget-
to e, cioè, i suoi campi di azione.
La seconda tipologia, invece, è costituita dalle rego-

le di funzionamento che definiscono il sistema di go-
vernance e di gestione. In particolare si tratta di un
complesso di norme, formalizzate e non, che impat-
tano in misura decisiva sulla cultura organizzativa
dell’organizzazione e sulla sua performance.
In questa categoria possiamo distinguere le regole
di funzionamento di tipo ordinativo e quelle di tipo
operazionale.

Figura 3 - Livelli di visibilità della cultura organizzativa
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Le prime sono incentrate su «chi ha l’autorità su co-
sa» e cioè servono a “distribuire l’autorità”. Esse so-
no alla base di modelli caratterizzati dai seguenti
elementi:

• i processi e le procedure non sono formalizzati (si

basano sul “precedente”) e spesso vengono modi-
ficati quando cambia il responsabile;

• il responsabile controlla l’input in entrata e attribui-

sce l’incarico al collaboratore: in definitiva control-
la tutto e firma personalmente ogni documento, in-
dipendentemente dalla sua rilevanza;

• l’organizzazione si basa sul rapporto personale tra

manager e collaboratore e non sulla programma-
zione delle attività e, quindi, reagisce agli stimoli
dell’ambiente anziché anticiparli.

Il limite maggiore è costituito dal fatto che il respon-
sabile, poiché si occupa di tutto, diventa spesso un
collo di bottiglia - e quindi rallenta i processi - oppu-
re, a causa della mole di lavoro, “firma” una quanti-
tà elevata di documenti che non è in grado di con-
trollare.
Le regole di funzionamento di tipo operazionale, in-
vece, sono quelle che definiscono «chi deve fare
cosa e quando» e, quindi, si manifestano attraverso
la formalizzazione dei processi e la redazione di
procedure. I caratteri distintivi sono i seguenti:

• non è necessaria una sistematica operazione

interpretativa (che si manifesta con la cosid-
detta “annotazione” sul documento), da parte
del responsabile, su ogni questione che rientra
nella sua competenza in quanto il modus ope-
randi è già predefinito per la maggior parte del-
le fattispecie;

• il responsabile ricorre di norma alla delega e a

controlli a campione, intervenendo solo sul limitato
numero di casi atipici e non codificati;

• il responsabile si avvale regolarmente di cruscotti

direzionali per verificare, ad esempio, lo stato di
avanzamento delle pratiche, le tempistiche (per
fasi, per collaboratore, ecc.) e per monitorare gli
aspetti di interesse organizzando un sistema di
alert collegato ai controlli automatizzati.

In sostanza, il responsabile si interessa soprattutto
degli aspetti organizzativi necessari per migliorare
l’efficacia e l’efficienza della struttura e la conformità.

In definitiva le regole di funzionamento influenzano il
modello organizzativo indirizzandolo verso quello
burocratico, in cui il responsabile interviene diretta-
mente su tutte le attività gestionali, controllandole
costantemente, oppure verso quello manageriale, in
cui il responsabile organizza, delega e supervisiona.

La missione
La missione è un ulteriore elemento che compone il
framework organizzativo. Questo termine, utilizzato
normalmente in lingua inglese (mission), nel dibattito
sulle organizzazioni evoca un ambito teorico, poco
concreto, talvolta considerato “di moda” insieme ad
altri termini correlati (la famigerata vision, ad esem-
pio), la cui utilità è troppo spesso circoscritta alla co-
struzione di slogan utilizzati nelle presentazioni
aziendali, nelle convention e nei briefing.
Ritengo che questa sia la causa di molte criticità tipi-
che delle orga-
nizzazioni.
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Sul significato di missione mi piace riprendere
un’espressione che, nonostante non brilli per stile
ed eleganza, chiarisce perfettamente il concetto: «la

missione indica il perché un’organizzazione esiste».
Inoltre, secondo i canoni della comunicazione d’im-
presa, quanto mai calzanti come in questo caso, la
missione deve essere chiara, molto sintetica e rivol-
ta agli stakeholder interni ed esterni dell’organizza-
zione.
È sorprendente quanto, in concreto, la missione sia
considerata alla stregua di un orpello di natura pub-
blicitaria con il risultato che l’identità stessa dell’or-
ganizzazione risulti definita in misura insufficiente o,
addirittura, per niente.
A conferma di ciò, ricordo di aver chiesto - in tutte le
organizzazioni in cui ho lavorato - nelle prime riunio-
ni a cui partecipavo, di spiegarmi quale fosse la mis-
sione: la maggior parte delle persone aveva una ri-
sposta diversa da quella degli altri, e ciò valeva an-
che per coloro che vantavano una seniority elevata!
Nel settore pubblico il problema è aggravato dal-

l’esistenza di quella che possiamo definire
come la missione for-

male. 

Con questa espressione mi riferisco alla descrizione
- contenuta nei primi articoli delle leggi e dei decreti
istituitivi di ogni amministrazione - del corposo elen-
co di attività che le amministrazioni svolgono “nel-

l’ambito di… fatto salvo…al fine di… tenuto conto

delle esigenze di efficacia, efficienza ed economici-

tà…”: in realtà non si tratta della missione ma di una
tassonomia di attività.
Ma perché è così importante il concetto di missio-
ne? A mio avviso perché è strettamente correlata
con almeno due elementi fondamentali delle orga-
nizzazioni: la cultura organizzativa e l’identità.
Sulla cultura organizzativa è importante premettere
innanzitutto che affinché un’organizzazione possa
operare coerentemente con la propria missione, e
quindi possa perseguirla, occorre che realizzi ciò
che le persone richiedono e permettono. In altri ter-
mini i comportamenti sono profondamente caratte-
rizzati dalla cultura organizzativa e cioè da taciti as-
sunti che coinvolgono anche la missione e, più pre-
cisamente, il modo con cui essa è interpretata.
La cultura organizzativa può essere definita come
un elemento che influenza i comportamenti ed il mo-
do di pensare delle persone e, sebbene sia resa
esplicita attraverso comportamenti manifesti, rituali,
artefatti e valori dichiarati, la sua essenza è data da-
gli assunti taciti e condivisi.
Più specificamente, secondo il sociologo del lavoro
Edgard Schein la cultura organizzativa può essere
osservata attraverso tre livelli di visibilità rappresen-
tati, attraverso un suo schema2 - rielaborato nella Fi-
gura 3 - dal più evidente a quello più nascosto. 
Questo modello interpretativo aiuta anche a cogliere
incongruenze tra schemi comportamentali, ad
esempio tra artefatti e valori dichiarati oppure tra tali
valori e quelli taciti.
E in quest’ultimo caso in particolare - in cui rientra
anche l’ipotesi di una missione “dichiarata” non alli-
neata con quella “effettiva” (sia essa incoerente,
ambigua o non definita) - si genera confusione, non
si interiorizza un “comune sentire” e, conseguente-
mente, non si sviluppa una prospettiva valoriale ed
operativa condivisa.

2 Cfr. Edgar H. Schein, Culture d‘impresa, Raffaello
Cortina Editore, 2000, pag. 26.
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Tutti ciò influenza anche l’identità in quanto essa è
correlata alla “qualità” della cultura organizzativa, in
cui agisce con un ruolo di estremo rilievo anche la
missione secondo modalità di reciproca interazione.
L’identità, è forse utile chiarirlo, può essere definita
come ciò che una certa entità è realmente e si di-
stingue dall’immagine che, al contrario, si basa sulla
percezione che altri soggetti - o anche se stessi nel
caso della cosiddetta “immagine riflessa” - hanno di
una certa entità.
Prima di concludere queste notazioni sulla missio-
ne, è necessario fare un cenno alle strategie e agli
obiettivi.
In sostanza una qualsiasi organizzazione declina la
propria mission in un numero (limitato) di linee stra-
tegiche riferite, da un lato, al core business e, dal-
l’altro, ad ambiti gestionali e di supporto.
Le strategie indicano la strada da seguire per rag-
giungere gli obiettivi e, cioè, costituiscono il piano di
azione elaborato dal management attraverso un in-
sieme integrato di decisioni volte ad assicurare ade-
guati livelli di performance.

Per ogni linea strategica vengono quindi individuati
degli obiettivi per ciascuno dei quali deve essere
stabilito un peso ponderato rispetto alla sommatoria
di tutti gli obiettivi obiettivi - in modo da definire la ri-
levanza di ogni obiettivo rispetto a tutti gli altri -, un
set di indicatori ed un target (e cioè la percentuale di
realizzazione dell’obiettivo).
Le caratteristiche degli obiettivi vengono tradizional-
mente sintetizzate con l’acronimo inglese SMART
secondo il quale ognuno di essi deve essere:

• specific (specifico);

• measurable (misurabile);

• achievable (raggiungibile);

• realistic (realistico);

• time-based (temporizzabile);

I processi: dalla teoria alla pratica…
Il terzo componente del framework organizzativo è
costituito dai processi a cui, è utile chiarirlo fin da
subito, sono riconducibili le maggiori criticità presen-
ti nel contesto organizzativo.
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Si tratta di un elemento che, mentre sotto un profilo
concettuale non presenta particolari difficoltà, nella
fase implementativa mostra, dall’analisi di numerose
realtà aziendali, profondi e diffusi limiti.
La rilevanza dei processi è costantemente sottoli-
neata in letteratura: limitandoci ad un esempio po-
tremmo ricordare che secondo Karl E. Weick, uno
dei più influenti studiosi in campo organizzativo, le
organizzazioni vanno intese come un insieme di
processi e non come strutture.
Una definizione che, a mio avviso, assume un parti-
colare interesse, in quanto pone il focus sul “desti-
natario” dei risultati delle attività, è quella di Bartez-
zaghi per il quale il processo può essere definito co-
me «un insieme organizzato di attività e di decisioni,

finalizzato alla creazione di un output effettivamente

domandato dal cliente, e al quale questi attribuisce

un valore ben definito».3

Sotto un profilo strutturale, in ogni processo, come
raffigurato nella Figura 5, sono presenti:

• un input, che dà l’avvio al processo, costituito da

un insieme di elementi che comprende risorse
umane, strumentali e finanziarie nonché fattori
condizionanti - vincoli e opportunità - tra i quali as-
sumono particolare rilievo le normative, i tempi e
le “specifiche” stabilite per l’output;

• un output, e cioè il prodotto/ risultato delle attività

di un determinato processo, che può essere “fina-
le” se è rivolto ad un cliente esterno oppure “inter-
medio” se, invece, è destinato ad un soggetto in-
terno all’organizzazione (in quest’ultimo caso l’out-
put rappresenta l’input di un ulteriore processo);

• le attività, che devono essere individuate e coordi-

nate in modo tale da assicurare la massima effica-
cia, efficienza ed economicità e, nel contempo, il
rispetto di tutti i vincoli cogenti (compliance), te-

nendo sotto controllo i parametri critici e, in parti-
colare i fattori condizionati - quali i costi, i tempi di
esecuzione e la qualità dell’output - sopra richia-
mati a proposito dell’input.

Alla distinzione tra output finali e intermedi è corre-
lata quella tra processi primari e secondari, di cui è
nota la teorizzazione di Porter attraverso il concetto
di “catena del valore”: i primi creano direttamente un
valore riconosciuto dal cliente esterno (ad esempio
sono quelli relativi alla produzione, alla logistica e
all’erogazione e vendita) mentre i processi seconda-
ri (o di supporto) sono funzionali ai processi primari
e non creano di per sé un valore riconosciuto dal
cliente esterno in quanto rivolti al cliente interno (in
questa categoria, ad esempio, possono essere
compresi i processi afferenti la gestione del perso-
nale, la finanza, l’amministrazione, la pianificazione,
ecc.).
La strutturazione del processo - e quindi l’analisi
delle attività che lo compongono - richiede un’opera-
zione tanto importante quanto trascurata: quella del-
la “definizione degli attributi”.
Questa espressione si riferisce alla necessità di in-
dividuare tutti quegli attributi che occorre tenere pre-
sente per soddisfare esigenze finanziarie, produtti-
ve, di compliance, ecc.
Ad esempio, nella mappatura, per ogni processo oc-
corre rilevare quali siano le informazioni di cui ne-
cessita; se sia o meno previsto il trattamento di dati
personali, in modo da realizzare un modello ade-
guato di data protection; il numero di giornate/perso-
ne ad esso dedicate, per poter comparare un indice
di produzione teorico predeterminato con quello ef-
fettivo (e quindi per poter utilizzare un criterio ogget-
tivo per fissare la consistenza degli organici del per-
sonale, la produttività, i costi, e così via).

3 Cfr. Emilio Bartezzaghi, L’organizzazione dell’impresa. Processi, progetti, conoscenza, persone, Rizzoli Etas, 2010, pag. 60.

Figura 4 - Lo schema processuale
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Tutto ciò è indispensabile anche per stabilire cosa
vada automatizzato e, quindi, per poter procedere
all’informatizzazione attraverso applicativi gestionali
e cruscotti direzionali.
Una volta che viene strutturato il processo, occorre
individuare il suo responsabile (il process owner) e,
infine, definire un sistema di misurazione indispen-
sabile per valutare i parametri ritenuti significativi
(fondamentalmente l’efficienza e la conformità).
L’ultima operazione è quella di mappare tutti i pro-
cessi primari e secondari dell’organizzazione realiz-
zando una tassonomia (e cioè di un elenco che li
comprenda tutti) e, quindi, “disegnare” ciascuno di
essi con le relative interazioni.
La componente processuale interagisce con le altre
componenti del framework organizzativo - così co-
me descritto nella Figura 2 - e ne costituisce, per
certi versi, l’anello di congiunzione.
Vediamo, in primo luogo, il collegamento con la mis-
sione.
Da un lato, con la missione, e le conseguenti linee
strategiche, vengono individuati degli obiettivi da
perseguire. Dall’altro lato, con i processi si produco-
no degli input che, a loro volta, influenzano gli out-
come.
L’outcome costituisce l’impatto di un processo - e
specificatamente del suo output - su un obiettivo (e
cioè il tasso di realizzazione di quell’obiettivo).
Quanto più correlato risulterà l’output
con l’outcome (cioè l’impatto sul feno-
meno), tanto più il processo sarà
pertinente all’obiettivo.
Facciamo un esempio. Poniamo il
caso che in un Comune:

• attraverso il piano della per-

formance, tra gli obiettivi ven-
ga scelto quello di rendere più
sicura la circolazione stradale
urbana;

• sia individuato come indicatore di

impatto (e cioè di outcome) il nu-
mero di incidenti stradali;

• sia definito, per conseguire

l’obiettivo “sicurezza circola-
zione stradale urbana”, un

processo che generi come output “il numero di
servizi esterni della polizia municipale”;

• venga constatato, al termine del periodo di riferi-

mento, che vi sia stato effettivamente un aumento
dei servizi esterni della polizia municipale a fronte
del quale, però, si sia registrato un aumento, anzi-
ché una riduzione, degli incidenti.

Da ciò deve rilevarsi che il processo adottato non ri-
sulta idoneo a conseguire l’obiettivo prefissato (la si-
curezza stradale urbana) in quanto non sono stati
presi in considerazione altri elementi pertinenti (ma-
nutenzione delle strade, luminosità notturna, idonei-
tà della segnaletica stradale, ecc.): in sostanza tra
gli output processuali e l’outcome - e quindi tra la
missione (tradotta in obiettivi) ed i processi ad essa
collegati - non risulta esserci un’adeguata correla-
zione.
Lo schema concettuale, riportato nella Figura 5, for-
malizza l’esempio riportato, evidenziando anche la
presenza delle entità che gestiscono i processi, at-
traverso il piano delle attività, la cui configurazione,
a seconda del tipo di modello organizzativo adotta-
to, si pone su un continuum ai cui estremi sono col-
locate le strutture funzionali ed i process owner. 
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Il secondo collegamento - quello tra i processi e la
struttura organizzativa - è invece riconducibile alle
regole di attribuzione dei perimetri di competenza
dei vari soggetti, con cui si dovrebbero anche indi-
viduare (ma è raro che accada!) i responsabili dei
processi.
L’individuazione del process owner, infatti, risulta in-
dispensabile per risolvere uno dei problemi principa-
li degli assetti organizzativi in quanto, nelle organiz-
zazioni “per funzioni”, ogni responsabile di struttura,
spesso, ha solo una visione parziale del processo e,
cioè, la “quota parte” di sua competenza e, conse-
guentemente, si concentra solamente sul quel “pez-
zo”, in genere senza coordinarsi con i suoi omologhi
e, nel caso in cui l’output sia inadeguato, si preoccu-
pa solo di dare evidenza del fatto che “quello che gli
competeva, l’aveva fatto correttamente” e che se il
risultato è negativo “la colpa non è sua”.
Deve anche sottolinearsi il fatto che il process ow-
ner, anche quando viene individuato, spesso non
ha un vero e proprio potere in quanto la gerarchia
funzionale generalmente prevale.

Collegare il modello di produzione (e cioè la map-
pa dei processi) ad un’adeguata struttura organiz-
zativa è quindi molto difficile in quanto richiede l’in-
dividuazione di un delicato punto di equilibrio tra
due concezioni sostanzialmente antitetiche - il
consolidato modello funzionale e quello per pro-
cessi - che talvolta viene affrontato con la soluzio-
ne mediana del modello a matrice, che però non
sempre è in grado di risolvere l’ambiguità di fondo
che lo caratterizza e che, in ogni caso, richiede no-
tevole dispendio di energie per le attività di coordi-
namento.
Ricapitoliamo. Il processo è normalmente suddiviso
in fasi, ciascuna delle quali comprende, di massi-
ma, attività omogenee.
Spesso la responsabilità di ciascuna fase, a secon-
da della specializzazione richiesta, è ricondotta ad
una specifica struttura funzionale (amministrazione,
logistica, ecc.), con il risultato che il personale che
opera in una determinata fase processuale “lavora”
per la struttura funzionale di riferimento in cui è in-
serita e non per l’output dell’intero processo.

Figura 5 - La correlazione tra obiettivi e processi



Questa situazione determina uno scollegamento tra
le varie fasi del processo per cui può accadere che
accanto a fasi processuali di eccellenza vi siano fasi
carenti oppure che si verifichino tempi morti (i cosid-
detti colli di bottiglia) con la conseguenza che il ri-
sultato complessivo del processo, l’output, sia ina-
deguato ma non ci sia chi ne risponde o, addirittura,
sia premiato il responsabile di fasi virtuose nell’am-
bito di processi scadenti, scollegando il destino delle
fasi da quello del risultato finale per conseguire il
quale le fasi stesse sono state progettate!
Compito dell’assetto organizzativo, quindi, è quello
di associare il “modo di lavorare” - e cioè i processi -
alle responsabilità gestionali, attraverso regole orga-
nizzative (di attribuzione e di funzionamento) in gra-
do di affrontare i problemi descritti: da queste rego-
le, poi, discenderanno i modelli da adottare (lean or-
ganization, modelli adhocratici, ecc.).
Nella realtà, tutto ciò di cui abbiamo parlato in rela-
zione ai processi, spesso è pura teoria e, cioè, le
problematiche evidenziate non sono affrontate con-
cretamente. I motivi sono diversi ma possono ricon-
dursi almeno a tre ordini principali di ragioni:

• il permanere - per carenza professionale e cultura-

le - del modello funzionale quale standard privile-
giato dalle organizzazioni, che come abbiamo vi-
sto mal si adatta alla logica per processi;

• un’inadeguata visione, specie nelle amministrazio-

ni pubbliche, che non riesce a focalizzarsi sulle
performance e su criteri effettivi di efficienza ed ef-
ficacia;

• la resistenza al cambiamento dovuta al fatto che

la mappatura dei processi - ed il suo costante ag-
giornamento - va ad incidere su equilibri consoli-
dati in quanto determina vere e proprie riprogetta-
zioni che coinvolgono tutte le componenti dell’or-
ganizzazione.

Nei casi in cui, invece, si proceda ad una rivisitazio-
ne in chiave processuale dell’organizzazione, le
esperienze pongono in evidenza il rischio di com-
mettere errori tra i più frequenti dei quali ricordiamo
quelli di:

• considerare la mappatura come un mero adempi-

mento formale;

• realizzare mappature dei processi per motivi con-

tingenti e difficilmente riutilizzabili;

• duplicare la mappatura dei processi nel senso che

diverse funzioni aziendali, ciascuna per proprio
conto, procedono autonomamente a compiere
una propria mappatura;
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• modellizzare i processi in maniera approssimati-

va, talvolta addirittura trascurando le convenzioni
di rappresentazione, e con livelli di dettaglio ina-
deguati (o troppo ampi e cioè con viste che non
consentono di cogliere alcun aspetto distintivo
oppure troppo particolareggiati impedendo una
visione sistemica dell’organizzazione);

• non utilizzare un adeguato set d’indicatori idoneo

ad analizzare l’andamento del processo in termi-
ni di costi, tempi e qualità; in particolare gli indi-
catori devono essere in grado di far emergere,
dalla grande mole di dati relativi alle attività del-
l’organizzazione, le eventuali criticità verificatesi
nello svolgimento di tutte le fasi dei processi: colli
di bottiglia, ridondanze e così via.

Un’ulteriore criticità, propria delle pubbliche ammi-
nistrazioni, è quella di confondere processi, proce-
dure e procedimenti amministrativi.
Con lo schema riportato nella Figura 6 si eviden-
ziano i rapporti tra questi concetti, nel senso che:

• un processo, come abbiamo visto, è costituito da

una serie di attività aggregate - originate da un
input - con lo scopo di realizzare un output;

• la procedura, invece, è un insieme di istruzioni

da seguire per lo svolgimento di una serie di atti-
vità di un processo, in genere comprese in una
fase;

• il procedimento amministrativo, in questo conte-

sto, può essere considerato come una sequenza
di atti ed operazioni caratterizzati dallo scopo co-
mune e unitario di emanare un provvedimento
amministrativo; è una sorta di procedura etero-
noma e cogente che stabilisce la modalità che le
pubbliche amministrazioni devono seguire quan-
do svolgono determinate attività del processo
stesso, a garanzia della corretta formazione della
volontà e del rispetto dei principi - sanciti dall’art.
97 della Costituzione - di legalità, imparzialità e
buon andamento dell’amministrazione stessa4. 

43

4 Si rammentano anche altri principi richiamati dalla legge 7 agosto 1990, n. 241 - la cosiddetta legge sul procedimen-
to amministrativo - come, ad esempio, quelli di legalità, della trasparenza, di economicità, di efficienza, di efficacia,
di pubblicità, di non aggravamento del procedimento. Particolare rilevanza hanno anche diversi obblighi posti a cari-
co dell’Amministrazione quali quelli di concludere il procedimento con l’adozione di un provvedimento finale entro un
termine temporale predeterminato, della chiarezza dell’iter formativo e delle motivazioni che hanno portato all’ado-
zione del provvedimento, di individuare il responsabile del procedimento e di assicurare il diritto di accesso ai docu-
menti amministrativi.
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Le organizzazioni ed il contesto
È mia convinzione che anche gli studi sulle organiz-
zazioni - come accade per maggior parte delle attivi-
tà di analisi - partano da una prospettiva soggettiva,
in genere piuttosto complessa, in cui gioca un ruolo
determinante il punto di equilibrio che si viene a
creare tra gli elementi di natura “tecnica” e quelli
“culturali”.
Personalmente, quando ho iniziato ad occuparmi di
queste tematiche - diversi decenni fa - ero molto
concentrato sui primi: l’obiettivo era quello di indivi-
duare “modelli organizzativi efficienti” al fine di rea-
lizzare… “modelli organizzativi efficienti”!
In altri termini ero assorbito dalla performance della
“macchina” e non dal contesto in cui avrebbe opera-
to, già da allora bipartito, con un’enfasi tanto osten-
tata quanto poco riscontrata nei fatti, in “interno” ed
“esterno”.
In quel periodo - siamo agli anni 80 del secolo scor-
so - entrò prepotentemente in scena il termine “sta-

keholder” che, a mio avviso, costituisce il vero ele-
mento chiave per legare le organizzazioni con le re-

altà sociali, economiche ed ambientali in cui agisco-
no. Probabilmente il passare degli anni, ed il portato
di esperienza che da essi discende - insieme alla
diffusione di diversi approcci più attenti alle nuove
esigenze che sono man mano emerse - hanno pro-
vocato una graduale, ma continua, inversione delle
priorità per farmi arrivare, oggi, ad impostare le mie
riflessioni, riferite alle organizzazioni, sulla base di
parametri di “contesto”.
In termini più concreti, intendo affermare che, nel
procedere con lo studio delle strutture organizzative,
la prima riflessione debba essere rivolta al seguente
tema: come le organizzazioni pubbliche e private -
con le loro performance - influenzano in misura de-
terminante le nostre vite.
Si tratta di un tema che, per la sua complessità, non
ha potuto trovare un adeguato approfondimento in
questo articolo ma, è bene sottolinearlo, deve co-
munque assolvere ad una fondamentale funzione:
quella di validare le considerazioni “ingegneristiche”
alla luce delle esigenze sociali ed umane che si in-
tendono soddisfare!

Figura 6 - Processi, procedure e procedimenti amministrativi
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Per quanto riguarda il settore
pubblico, desidero soffermar-
mi, prima di concludere, su
una questione di straordina-
ria rilevanza: il principio del-
la separazione degli ambiti
di competenza, fissati
dall’art. 4 del d. lgs.
165/20015 che attri-
buisce al potere
politico “le
funzioni di

indirizzo

politico-am-

ministrati-

vo, definendo

gli obiettivi ed i

programmi da attuare [… e la verifica della] rispon-

denza dei risultati dell’attività amministrativa e della

gestione agli indirizzi impartiti” e alla dirigenza la re-
sponsabilità “in via esclusiva dell’attività amministra-

tiva, della gestione e dei relativi risultati”.
Questa netta cesura, tra indirizzo e controllo da un
lato, e attuazione e gestione dall’altro, a mio avviso
non ha affatto funzionato nelle organizzazioni pub-
bliche, come ormai sembra rendersi sempre più
conto la politica stessa.6

Purtroppo questo limite riferito all’ambito dell’inge-

gneria istituzionale, è aggravato dalla mancanza di
un adeguato livello di professionalità.
A parte i politici, che raramente hanno dimestichez-
za con pratiche gestionali, è proprio il management
pubblico che, spesso, non risulta in grado di eserci-
tare adeguatamente i compiti che gli sono devoluti:
il suo atteggiamento è spesso conservatore e difen-
sivo; la sua attenzione non è quasi mai rivolta a
quella che dovrebbe costituire la sua prima preoccu-
pazione, ossia il disegno e l’implementazione dei
processi gestionali e produttivi; il suo livello di com-
petenza spesso lascia a desiderare; l’orientamento

al servizio, al di là delle affermazioni di principio, è
generalmente estraneo alla sua visione (il tempo,
per esempio, non è quasi mai considerato un KPI…
); la sua propensione al cambiamento è quasi inesi-
stente ed è normalmente interpretata come necessi-
tà di adeguarsi ai precetti normativi che vengono
continuamente introdotti.
Se è vero che il potere effettivo è quello dell’attua-

zione, dobbiamo constatare che il management
pubblico - e cioè l’elemento deputato all’attuazione -
in linea tendenziale, non risulta in grado di esercitar-
lo sempre in maniera soddisfacente...
Non posso, anche se vorrei, concludere con una ri-
cetta miracolosa ma di un’idea sono convinto: la so-
luzione dell’adeguatezza della amministrazioni pub-
bliche al soddisfacimento dei bisogni della collettivi-
tà e, più in particolare dei target di riferimento, non
può che passare da adeguati, coerenti e sinergici
approcci culturali e professionali.

5 Cfr. il d. lgs. 30 marzo 2001, n. 165, “Norme generali sull’ordinamento del lavoro alle dipendenze delle amministra-
zioni pubbliche”.

6 Ad esempio, cfr. Carlo Calenda, “I mostri”, Feltrinelli, 2020, pag. 73, in cui l’esponente politico afferma: “…. occorre

che la politica comprenda che la gestione deve rappresentare l’80 per cento della sua azione”.
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La nostra presidente Tiziana Stallone
riconfermata vicepresidente vicario Adepp, 
l’associazione degli enti di previdenza privati italiani

D
opo il primo triennio, la nostra Presi-

dente Tiziana Stallone è stata riconfer-

mata vicepresidente vicaria di Adepp,

l’associazione degli Enti Previdenziali Privati

che riunisce 20 Casse e rappresenta 1,6 milio-

ni di professionisti.

Riconfermato nel ruolo di Presidente anche

Alberto Oliveti (medici e odontoiatri) e il vice-

presidente Giuseppe Santoro (architetti e in-

gegneri). Gli altri membri del direttivo appena

eletto sono Diego Buono (geometri), Stefano

Distilli (commercialisti) e Francesco Nardone

(notariato).

A tutti i nostri migliori auguri di buon lavoro.

G
iunto alla 55ª edizione, il

Rapporto Censis interpreta i

più significativi fenomeni so-

cio-economici del Paese nella fase

di transizione che stiamo attraver-

sando. Le Considerazioni generali

introducono il Rapporto descriven-

do uno sviluppo più per progetto

che per continuato adattamento, che

richiede un lavoro di autocoscienza,

individuale e collettiva. Nella secon-

da parte, La società italiana al 2021,

vengono affrontati i temi di maggio-

re interesse emersi nel corso del-

l’anno: l’irrazionalità che ha infiltrato

il tessuto sociale, il rimbalzo del-

l’economia nella scarsità del capita-

le umano, gli effetti di svigorimento

dello stato di sospensione continua-

ta. Nella terza e quarta parte si pre-

sentano le analisi per settori: la for-

mazione, il lavoro e la rappresentan-

za, il welfare e la sanità, il territorio e

le reti, i soggetti e i processi econo-

mici, i media e la comunicazione, la

sicurezza e la cittadinanza.



47

Recensioni

Immaculata De Vivo e Daniel Lume-

ra ci accompagnano in un viaggio

per comprendere a pieno il potere

della mente sui geni, i segreti della

longevità, i processi antinfiammatori

e antinvecchiamento ottenuti tramite

la meditazione, la relazione tra ali-

mentazione e cancro, l’impatto di na-

tura e musica sulla salute e sull’umo-

re, l’importanza di saper creare rela-

zioni felici per la salute e la qualità

della vita.

Essere gentili ha un impatto diretto

sui nostri geni? L’ottimismo ci fa vive-

re più sani e più a lungo? La felicità

aiuta i processi antinfiammatori? A

queste domande rispondono Immaculata De Vivo e

Daniel Lumera mettendo a confronto scienza e co-

scienza in un approccio rivoluzionario alla salute, al-

la longevità e alla qualità della vita. La professores-

sa De Vivo, epidemiologa della Harvard Medical

School, tra i massimi esperti mondiali di genetica

del cancro, e Lumera, autore be-

stseller e riferimento internazionale

nelle scienze del benessere, attra-

verso i loro studi sono riusciti a met-

tere in relazione il mondo interiore e

la genetica del nostro corpo. Da

questo incontro eccezionale nasce

Biologia della gentilezza. Conoscen-

ze, anni di ricerca scientifica e spiri-

tuale si uniscono per offrire a ogni

lettore una nuova via al benessere,

per vivere a lungo e felici. Attraverso

una chiara e suggestiva spiegazione

delle basi scientifiche, De Vivo e Lu-

mera forniscono una serie di esercizi

pratici individuando 5 valori fonda-

mentali, tra cui la gentilezza, e 6 strumenti impre-

scindibili per avere un impatto positivo, grazie a

specifici comportamenti, sul nostro corpo. Un ponte

che unisce i saperi delle antiche tradizioni millenarie

con le evidenze scientifiche moderne, mostrando

una nuova frontiera per la salute e il benessere.

Biologia della gentilezza
Le 6 scelte quotidiane per salute, benessere e longevità
di Daniel Lumera e  Immaculata De Vivo, Mondadori Ed. 2020, 360 pp., euro 20,00

La Terra è la nostra casa e dob-

biamo tenercela stretta: non ab-

biamo un pianeta B. Questo libro è

una guida - un po’ seria e un po’

spiritosa, ma sempre rigorosa e ag-

giornata - per orientarsi tra la crisi

ambientale e le sue cause.

La Terra un puntino nell’universo:

c’è un punto azzurro pallido che

viaggia nell’universo sconfinato,

ruotando attorno a una stella qua-

lunque alla periferia di una modesta

galassia. Lo abita una specie relati-

vamente giovane, in simbiosi in-

scindibile con il resto della natura.

Siamo noi. E quel puntino è la no-

stra casa.

Anche se la conosciamo ogni gior-

no di più, non vogliamo capire che

la stiamo avvelenando. Temi trattati:

Ecologia, Cambiamenti climatici,

Buco dell’ozono, Inquinamento, Svi-

luppo sostenibile, Efficienza ener-

getica, Fonti di energia rinnovabili e

non, Economia circolare, Accordo di

Parigi, Agenda 2030, Greta Thun-

berg, Papa Francesco, Consumo

critico, Educazione ambientale.

Happy planet
Guida ai grandi temi dell’ambiente
di Luca Fiorani, Città Nuova Ed. 2021, 136 pp., euro 16,90
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