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Il momento in cui si disegna il sistema dei ruoli è fondamentale per il buon funzionamento di organizzazione.

Nella realtà, tuttavia, non è quasi mai possibile progettare e realizzare ex novo un'organizzazione, ma è necessario intervenire per modificare organizzazioni già esistenti ed il grado di libertà reale del progettista è generalmente limitato alla storia stessa dell'organizzazione. 

Per comprendere quanto un sistema di ruoli, e quindi una struttura, siano efficaci, si ricorre a due parametri:

- efficienza, intesa come il rapporto tra le risorse impiegate ed il risultato ottenuto (e, con esso, lo sfruttamento delle potenzialità latenti nell'organizzazione)

- efficacia, intesa come il grado di raggiungimento degli obiettivi prestabiliti

Uno dei maggiori problemi di cui bisogna tener conto, sia creando una struttura ex novo, sia modificandola, è che, appena essa comincia ad operare, si manifestano al suo interno dinamiche che in breve tempo possono cambiare, anche radicalmente, quello che era stato deciso a tavolino.

Nel loro funzionamento reale, dunque, le organizzazioni molto spesso si comportano in maniera diversa da quello che è previsto dalle leggi, dai regolamenti, dalla struttura formale e dall'organigramma.
Le ricerche empiriche hanno permesso di distingue le strutture dell'organizzazione in:

- struttura formale, intesa come il disegno del sistema dei ruoli stabilito dalle nome e disegnato a tavolino dall'élite dominante, che stabilisce il "chi dovrebbe fare cosa".

- struttura informale, intesa come l'insieme di comportamenti non scritti, ma diffusi, in base ai quali un'organizzazione opera a prescindere dalla struttura formale. Si tratta, in pratica, di istituzioni organiche, che definiscono il reale "chi fa cosa.

- struttura di fatto, intesa come la risultante della sovrapposizione, sempre presente, della struttura informale a quella formale. Si tratta, in pratica, del dato reale che il ricercatore si trova davanti nel momento in cui va ad analizzare un'organizzazione. 

Struttura organizzativa: insieme delle specifiche modalità con cui ciascuna organizzazione gestisce e governa i processi di differenziazione ed integrazione.
Ogni organizzazione, dunque, si rapporta con le proprie dinamiche interne in modo del tutto particolare e una classificazione delle organizzazioni, anche sulla base di macrocaratteristiche, darebbe risultati poco significativi (i parametri considerati sarebbero pochi e non esaustivi).

La strada da seguire per indagare le organizzazioni è, quindi, quella di costruire un modello interpretativo (chiaramente astratto ma ricavato dall'indagine empirica) che possa essere utilizzato come paragone per le diverse organizzazioni reali.

Nella letteratura sociologica, esiste già un idealtipo, quello che Max Weber costruisce come tipo ideale della burocrazia nel corso della sua analisi dello Stato moderno.
Secondo Weber, l'organizzazione burocratica è caratterizzata da alcune regolarità comportamentali, che attengono propriamente alla sua struttura e, in particolare, alle caratteristiche dei singoli funzionarî, i quali:

- obbediscono solamente a doveri oggettivi d'ufficio

- sono in una precisa gerarchia d'ufficio

- con precise competenze d'ufficio

- sono assunti (non eletti) in forza di un contratto

- sono assunti seconda la qualificazione specializzata, determinata mediante esame o diploma

- sono ricompensati con uno stipendio e hanno diritto alla pensione
- considerano il proprio ufficio come professione unica o principale

- hanno innanzi a sé una carriera
- lavorano nella separazione dai mezzi amministrati e senza appropriazione del posto d'ufficio

- sono sottoposti alla stessa rigorosa disciplina d'ufficio e a determinati controlli

Partendo dagli assunti weberiani, dunque, un'organizzazione è burocratica quando è caratterizzata dal fatto di essere un insieme di uffici tra loro gerarchicamente ordinati, ai quali si accede sulla base di competenze specialistiche attraversi concorso; dove il lavoro viene remunerato economicamente e costituisce un passo di una carriera che alla fine prevede una pensione e dove le relazioni tra uffici avvengono prevalentemente in forma scritta, seguendo sempre e comunque le norme e le linee gerarchiche. Va inoltre considerato che il funzionario non ha la proprietà né dell'ufficio, né dei mezzi di produzione e che agisce sine ira ac studio.

Proprio perché si tratta di un tipo ideale, è pressoché impossibile trovare un'organizzazione che ne rispetti appieno tutte le caratteristiche. Gli stati, la Chiesa e molte associazioni volontarie assumo, tuttavia, configurazioni molto vicine al modello burocratico, ma hanno sempre un margine di differenza. 

In quanto idealtipo, quindi, il modello weberiano ci consente di ragionare su tutte le organizzazioni per differenza, valutando gli scarti che possiamo notare rispetto alle diverse caratteristiche. 
Come dimostrato dalla ricerca empirica, organizzazioni simili rispetto alle diverse caratteristiche dell'idealtipo tenderanno ad assumere assetti comportamentali simili.

Un altro modo di vedere le organizzazioni è quello di considerarle come "campi strutturati di premesse", secondo quanto teorizzato da Herbert Simon.

Questo significa, partendo sempre dal modello weberiano, che a ciascun livello dell'organizzazione corrispondono delle premesse di fatto e di valore che consentono a ciascun individuo che ricopre il ruolo di assumere decisioni in sé soddisfacenti, in quanto coerenti con il disegno generale dell'organizzazione.

Dunque, il compito complessivo dell'organizzazione, che consiste in una concatenazione di decisioni complesse, viene scomposto in una pluralità di sottocompiti, sempre più semplici e tra loro organicamente collegati, che prevedono, ciascuno, decisioni più semplici. L'organizzazione è dunque un modo per semplificare i processi decisionali, attraverso la puntualizzazione e la definizione delle premesse decisionali che competono a ciascun ruolo.
Quando il sistema dei ruoli di un'organizzazione viene definito, la struttura prevedere per ciascun ruolo un insieme di premesse alle decisioni, che ciascun individuo deve assumere, coerente con la complessità del compito.
La coerenza, in questo caso, diventa la variabile fondamentale ed è strettamente collegata al disegno e alla progettazione della struttura organizzativa.

E' necessario accettare, comunque, che la grande forza dell'organizzazione, la sua capacità di esaltare le potenzialità operative degli individui, sia peraltro accompagnata da alcuni aspetti negativi, la cui rilevanza può a volte indurre il singolo individuo a chiedersi se sia corretto quello che gli viene chiesto di fare. 

Per poter raggruppare le organizzazioni in base alle loro caratteristiche strutturali, ma senza ricorrere ad una classificazione superficiale e arbitraria, è necessario ragionare non tanto sulle strutture in quanto tali, bensì sui principali criterî sulla base dei quali si progettano e si costruiscono i meccanismi di differenziazione ed integrazione.
Esistono, per semplicità, tre criterî principali:

• funzione; questo criterio pone l'accento sul processo di differenziazione dei ruoli e ha come criterio di riferimento quello di accorpare tutti coloro che svolgono la stessa funzione oppure che hanno e utilizzano le stesse conoscenze. 

In pratica, divido i compiti dell'organizzazione e poi li riaccorpo, mettendo insieme negli stessi uffici o reparti tutti coloro che fanno le stesse cose (i.e. reparti produzione, vendite, amministrazione).
Molte grandi aziende e la pubblica amministrazione impiegano questo criterio organizzativo; si tratta della struttura più antica, classica e diffusa, anche perché fortemente coerente con l'idealtipo weberiano.

I vantaggi della struttura funzionale sono levati soprattutto al fatto che in questo modo si induce il massimo di specializzazione nei diversi ruoli.

Gli svantaggi sono invece connessi a due aspetti fondamentali:

- i meccanismi principali di integrazione risiedono nella gerarchia, nelle norme, negli standard e nelle procedure; questo fatto implica che tutte le connessioni siano progettate adeguatamente e che ciascuno faccia esattamente quanto gli compete (fatto altamente improbabile). A questo, sia aggiunge il fatto che l'integrazione per linee gerarchiche implica una verticalizzazione ed un allungamento dei processi decisionali e quindi un notevole dispendio di tempo.

- gli individui tendono ad identificarsi con il loro compito o la loro funzione. Questo fatto induce i membri dell'organizzazione a dimenticare che quello che conta non è tanto il raggiungimento dell'ottimo in una singola funzione, quanto il mantenimento del massimo di coerenza tra le diverse funzioni (si parla in questi casi di processi di subottimizzazione, per sottolineare la mancanza di coerenza). Nel linguaggio comune, si dice che questo tipo di organizzazioni funzionano "a compartimenti stagni". 

La possibilità di successo per le organizzazioni strutturate funzionalmente risiede soprattutto in un corretto e adeguato disegno della struttura e delle connessioni tra i ruoli garantiti dalle norme e dalle procedure, ma anche dall'assenza possibilmente totale di variazioni nei compiti e nelle caratteristiche dell'ambiente in cui un'organizzazione opera. 

I correttivi possibili agli svantaggi delle strutture funzionali non sono molti:

- si può ridurre la logica dei "compartimenti stagni", aumentando l'informazione complessiva circolante nell'organizzazione, oppure abbreviando la catena gerarchica, attraverso la diminuzione dei livelli o l'aumento dei momenti collegiali tra responsabili di pari livello.

- si possono introdurre degli "staff", ovvero degli organi di conoscenza a supporto del titolare della decisione e funge da importante meccanismo di supporto alla gerarchia per superare i compartimenti stagni. Per definizione, lo staff ha dunque l'autorità della conoscenza, ma non quella gerarchica; in realtà, si è dimostrato che, laddove la conoscenza è cruciale per l'organizzazione, lo staff può assumere un potere molto maggiore di quello previsto, dando luogo a conflitti e tensioni e compromettendo almeno in parte gli effetti di integrazione della gerarchia.
• risultato; questo criterio pone l'accento sul processo di integrazione. A seconda del risultato da raggiungere, si riuniscono tutti gli individui che, per specializzazione, sono necessarî a perseguire e a raggiungere il risultato atteso (il risultato può essere un singolo progetto come uno specifico mercato). In questo modo, l'attenzione è spostata da una divisione dei compiti sulla base delle funzioni a una divisione dei compiti che privilegia il risultato. 

Le divisioni all'interno delle aziende e le équipes chirurgiche sono due tipici esempî di struttura basata sul risultato.

I vantaggi della struttura divisionale attengono soprattutto al fatto che questa viene orientata e responsabilizzata al risultato complessivo, piuttosto che alla pedissequa esecuzione delle specifiche del ruolo, e privilegia l'integrazione e l'interdipendenza consapevole piuttosto che la differenziazione e la specializzazione esasperata.
Gli svantaggi principali attengono al fatto che le strutture divisionali moltiplicano i ruoli e le competenze (e richiedono personale più preparato ed istruito) e che le singole divisioni diventino tanto autonome da non agire più in una logica di integrazione dell'organizzazione nel suo complesso, a causa dell'eccessiva responsabilizzazione circa il risultato.
I correttivi possibili agli svantaggi delle strutture divisionali sono tre:

- staff centrali che definiscono le macrolinee delle politiche organizzative; a livello  centrale, ad esempio, si definiscono le linee di politica del personale, mentre le decisioni relative all'assunzione vengono prese da ciascuna divisione. L'efficacia di questo genere di interventi risiede nella capacità di garantire una conformità ed una coerenza complessiva all'interno dell'organizzazione, senza ledere in modo significativo l'autonomia delle singole divisioni.
- promozione di organi collegiali, denominati normalmente direzioni operative, all'interno dei quali i direttori di divisione discutono insieme le strategie complessive dell'organizzazione e valutano il contributo che ciascuna divisione può dare all'organizzazione.

- governo dei flussi finanziarî all'interno dell'organizzazione, in modo tale che valgano sempre come parametri di riferimento per le singole divisioni. 

I meccanismi di governo delle strutture divisionalizzate sono semplici nel criterio ispirativo di fondo, ma complessi e delicati nella gestione; di conseguenza, nella realtà è improbabile trovare strutture divisionali pure, mentre è molto facile trovarne forme ibride.
• funzione + risultato; questo criterio deriva dalla combinazione dei due criterî precedenti ed è, quindi, rappresentabile come una struttura a matrice. All'interno dell'organizzazione si hanno, dunque, sia il raggruppamento gerarchico dei professionisti, in base alle funzioni, sia il raggruppamento, di volta in volta, delle competenza necessarie al raggiungimento del risultato. 

I centri di ricerca, i grandi studi professionali e le società di consulenza sono esempî tipici di questo tipo di struttura.

I vantaggi derivano dalla flessibilità di questa struttura, in grado di adattarsi a tutte le necessità: l'alto livello di specializzazione, derivante dall'aspetto funzionale, si coniuga alla (in linea di principio) perfetta aderenza al risultato da conseguire delle figure professionali impiegate. Si sommano in questo modo i principali vantaggi degli altri due tipi di struttura.
Gli svantaggi nascono principalmente dalla doppia dipendenza degli individui sia dal responsabile di funzione, sia da quello di progetto. Gli individui, inoltre, si trovano ad essere impegnati su diversi progetti contemporaneamente e, in molti casi, con ruoli differenti: a volte di responsabili, a volte di subordinati.

La scarsità di regole e norme, che farebbero perdere flessibilità alla struttura, e la necessaria debolezza delle linee gerarchiche funzionali rendono particolarmente delicato il problema dell'integrazione, che deve essere affidata ai valori professionali dei singoli, orientati da un lato dalla soddisfazione del cliente e l'ottenimento del risultato, dall'altro nella consuetudine ad interagire con competenze diverse e complementari. 

La necessità di alti livelli professionali e di istruzione giustifica la diffusione di questo tipo di struttura in organizzazioni di dimensioni contenute e ad alto livello.

Continuando l'indagine delle organizzazioni evitando di ricorrere a classificazioni analitiche di dubbia utilità, si possono interpretare le organizzazioni in riferimento ad una serie di dicotomie. Ogni organizzazione è collocabile in un punto di ogni singolo continuum, più o meno vicino ai poli ideali delle diverse tipologie organizzative.

• sistemi meccanici vs sistemi organici
Il sistema meccanico richiama molto da vicino le caratteristiche dell'idelatipo di burocrazia weberiano; esso è caratterizzato da:

- enfasi sulla suddivisione dei compiti e, in generale, sulla differenziazione
- identificazione dei supervisori con le loro funzioni
- precisione nella definizione dei compiti di ogni ruolo

- gerarchia nell'autorità, nel controllo e nella comunicazione

- maggior competenza dei superiori gerarchici 

- verticalizzazione dell'interazione e della comunicazione

I sistemi organici sono, di contro, caratterizzati da:

- enfasi sul contributo che ciascuno può dare al raggiungimento degli obiettivi complessivi

- ridefinizione continua dei compiti individuali

- scarsa definizione degli obblighi e dei compiti dei diversi ruoli

- consultazione prende il posto del comando
- comunicazione avviene in tutti i sensi, sia verticali, sia orizzontali

- comunicazione ha ruolo di consultazione e di consiglio

- raggiungimento degli obiettivi è più rilevate della stretta conformazione alle prescrizioni formali di ruolo

La pubblica amministrazione e la Chiesa sono molto vicini al modello meccanico, mentre unità ospedaliere e universitarie sono più vicine al modello organico.

Non si può stabilire a priori quale tipo di struttura sia preferibile o superiore, dipende tutto dall'ambiente in cui l'organizzazione si trova ad agire.

La stabilità, la precisione, la puntualità e la rigidità che caratterizzano il sistema meccanico assumono valenza positiva quando l'organizzazione opera in ambiente stabile, con tecnologia in lenta evoluzione, con alti livelli di standardizzazione e con numeri elevati di persone.

La creatività e la flessibilità dei sistemi organici sanno invece molto meglio adattarsi ad ambienti dinamici, turbolenti, imprevedibili e comunque in rapida evoluzione; nel caso dei sistemi organici, è tuttavia necessario tenere presente la necessità di personale molto più flessibile e qualificato, altrimenti la mancanza dell'effetto integrativo della gerarchia non può essere sostituito con valori, professionalità e coesione verso l'obiettivo e l'organizzazione perde in efficacia ed efficienza.

In letteratura, si associa spesso a questa dicotomia quella burocrate vs professionista; questa contrapposizione può essere letta in termini di differente concezione del sistema organizzativo e quindi, in ultima analisi, essere proprio ricondotta alla contrapposizione tra meccanicità ed organicità. In tutte quelle organizzazioni, come le università e gli ospedali, in cui la dimensione burocratica e quella professionale entrano in contatto, i conflitti sono insanabili, perché entrambe le dimensioni sono necessarie al funzionamento di queste organizzazioni complesse.
• organizzazione interna vs organizzazione esterna
La contrapposizione presente in questa antinomia è assimilabile, per l'organizzazione, al dilemma tra "make" (inteso come produrre internamente all'organizzazione) e "buy" (inteso come comprare esternamente all'organizzazione). Molte delle attività di un'organizzazione, infatti, possono essere "fatte" direttamente oppure "acquistate" sul mercato e in ogni caso continuano a contribuire al compito complessivo dell'organizzazione originaria. Il comprare sul mercato, infatti, è un modo particolare di definire il "chi fa cosa". 

Tipico esempio della differenza tra organizzazione interna ed esterna è la Benetton; posseduta e diretta da un piccolo clan familiare, l'impresa veneta si avvale di una ristretta gerarchia interna per la progettazione e per la direzione finanziaria. Per quanto riguarda la parte produttiva, però, la Benetton ha scelto di non possedere alcuno stabilimento, organizzandosi esternamente attraverso il sistema dei contoterzisti. Anche la rete di punti vendita, a marchio Benetton, non è posseduta direttamente dall'impresa, ma è organizzata secondo il modello (esterno) del franchising. La Benetton, dunque, ha esternato buona parte delle sue funzioni organizzative, eppure mantiene un perfetto controllo dei suoi prodotti dall'ideazione alla commercializzazione, fatturando miliardi di euro. 

Nel caso del modello Benetton, oltre al clan e alla gerarchia, è dunque presente anche il modello del mercato. Non si tratta, tuttavia, di un modello di mercato puro (Benetton non cambia i contoterzisti né la rete di distribuzione ad ogni stagione), ma assistito da gerarchia: grazie ai contratti (di produzione o di franchising) per molti aspetti anche chi è esterno all'impresa Benetton (ma interno all'organizzazione) si comporta come un dipendente, mentre per altri agisce in autonomia. 

Il modello buy, pur presentando non pochi rischi, rappresenta dunque la nuova frontiera dell'organizzazione, anche nel campo della pubblica amministrazione.

• sistemi a legame rigido vs sistemi a legame debole
Abitualmente, in ambito organizzativo, si è portati a pensare che ad una effetto corrisponda necessariamente una, ed una sola, causa; di conseguenza, la situazione diviene (o tende ad essere interpretata come) problematica quando i rapporti di causa/effetto sono debolmente e non univocamente connessi (Weick).
Quando molte delle interconnessioni, che legano tra di loro le diverse variabili rilevanti sul piano organizzativo, sono tra di loro debolmente connesse, allora ci troviamo di fronte a sistemi organizzativi a legame debole.
Molti sistemi organizzativi, come le scuole, sono caratterizzati da legami deboli; questo generalmente accade quando le articolazioni sono dotate di forte autonomia ed indipendenza.

Tutti i sistemi universitarî sono a legame debole e questo garantisce quella pluralità di approcci, di filoni di ricerca, di scuole di pensiero che nessun sistema a legame rigido potrebbe sopportare e sarebbe in grado di tollerare. 

Nei sistemi a legame debole è insita una degenerazione, data dalla debolezza del legame tra prestazione e mantenimento del posto: senza un'adeguata etica professionale e valoriale, i sistemi a legame debole perdono gran parte della loro efficacia ed efficienza.
E' necessario fornire alcune precisazioni circa i sistemi a legame debole:

- il temine non ha alcun significato valutativo: sia il legame rigido sia quello debole hanno pregi e difetti, valutabili solo in funzione delle situazioni ambientali

- debolezza e rigidità sono sempre questioni di grado e non è possibile individuare, nella realtà, casi perfettamente aderenti ai due modelli

- la debolezza dei legami può essere ontologica, e quindi caratterizzare e potenziare un assetto organizzativo (i.e. università), senza quindi avere alcuna valenza negativa, ma può anche essere patologica, ovvero costituire un indice di cattiva organizzazione (i.e. pubblica amministrazione). 
Riconosciuta l'esistenza dei sistemi a legame debole quali realtà ontologica di alcune organizzazioni, si possono riconoscere alcune caratteristiche comportamentali ricorrenti.
Un'importante spia della debolezza dei legami all'interno delle organizzazioni è il tipo di verifica delle competenze: nei sistemi a legame debole prevale la certificazione (i.e. diplomi, attestati), mentre in quelli a legame rigido prevale l'ispezione (i.e. la verifica concreta delle competenze). 

I sistemi a legame debole, inoltre, sono normalmente caratterizzati da forte localismo (inteso in senso lato) e sono strumenti particolarmente efficaci per cogliere e per adattarsi alle diverse realtà e per sopravvivere ai destini più complessivi dell'organizzazione. Il rovescio della medaglia è che questi sistemi fanno fatica a standardizzare le loro prestazioni. 
La distinzione tra sistemi a legame debole e rigido sono molto importanti per evitare alcuni errori molto diffusi, come quelli di cercare di attribuire ad uno le caratteristiche dell'alto. E' il comportamento tipico di chi cerca di imporre un modello imprenditoriale ad un'associazione.

