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Ambiente organizzativo: insieme di tutti gli 
elementi, al di fuori dei confini dell’organizzazione, 
che sono in grado di influenzare l’organizzazione 
stessa o una sua parte

Ambiente di riferimento: 
insieme dei settori con i quali 
l’impresa interagisce in modo 
diretto e hanno impatto 
immediato

Ambiente generale: 
insieme dei settori che non 
hanno un impatto diretto ma 
con influenza sull’ambiente 
di riferimento
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Tecnologie di informazione e comunicazione

Aumento delle connessioni internazionali

Influenza sul mercato di riferimento

Influenza organizzazioni



(a) Concorrenti, dimensione
del settore e competività,
settori collegati
(b) Fornitori, produttori,
beni immobili, servizi
(c) Mercato del lavoro,
agenzie di collocamento,
università, scuole di
formazione, dipendenti
in altre aziende,
sindacalizzazione
(d) Mercati azionari,
banche, risparmi
e prestiti,
investitori privati
(e) Consumatori, clienti,
potenziali utilizzatori 
di prodotti e servizi
(f) Tecniche di produzione,
conoscenze scientifiche, 
computer, information technology, 
e-commerce

(g) Recessione, tasso di 
disoccupazione,

tasso di inflazione, tasso di 
investimento,parametri 

economici, crescita
(h) Città, Stato, leggi 

e regolamenti,
tasse, servizi, sistema 

giudiziario,
meccanismi giuridici

(i) Età, valori,
convinzioni,

educazione, religione,
etica del lavoro,

movimenti dei 
consumatori ed ecologisti

(j) Competizione e
acquisizioni da parte di 

aziende straniere, ingresso 
in mercati esteri, dogane,

regolamentazioni,tassi di cambio
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Come e in che misura l’ambiente influenza 
l’organizzazione?

L’ambiente è INCERTO poiché non è possibile 
stabilire la misura dell’influenza dell’effetto sulle 
variabili organizzative

Grado di 
complessità

Grado di 
instabilità
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Ambiente semplice

Ambiente complesso

Poca incertezza

Tanta incertezza
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Ambiente stabile

Ambiente instabile

Poca incertezza

Tanta incertezza
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Come le organizzazioni si adattano ai diversi 
livelli di incertezza?

%�
������,

� attività di cuscinetto e di confine
� grado di differenziazione e integrazione
� grado di formalizzazione e accentramento
� attività di pianificazione e previsione
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J. D. Thompson
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P. Lawrence e J. Lorsh
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Source:  Based on Jay W. Lorsch and Paul R. Lawrence,
“Environmental Factors and Organizational Integration,”
Organization Planning:  Cases and Concepts (Homewood, Ill.:
Irwin and Dorsey, 1972), 45.
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Sotto-ambiente
di mercato

Clienti                 Agenzie
di pubblicità

Sistemi di Concorrenti
distribuzione

Sotto-ambiente
di produzione

Lavoro   Materie  Fornitori
prime

Macchinari

Sotto-ambiente
scientifico

Riviste           Centri
scientifiche     di ricerca

Associazioni
professionali
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Source: Based on Paul R. Lawrence and Jay W. Lorsch,
Organization and Environment
(Homewood, Ill.:  Irwin, 1969), pp. 23-29.
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Meccanico                        Organico
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T. C. Powell 
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Semplice + stabile =
bassa incertezza

1.  Struttura meccanica: formale,
centralizzata

2.  Poche unità organizzative
3.  Nessun ruolo di integrazione
4.  Orientamento alle unità 

correnti

Semplice + instabile =
alta-moderata certezza

1.  Struttura organica, lavoro di gruppo:
partecipativa, decentralizzata

2.  Poche unità organizzative,molte 
attività di confine

3.  Pochi ruoli di integrazione
4.  Orientamento alla pianificazione

Complesso + instabile =
alta incertezza

1. Struttura organica, lavoro di gruppo:
partecipativa, decentralizzata

2.  Molte unità differenziate, molte 
attività di confine

3.  Molti ruoli di integrazione
4.  Molta attività di pianificazione,

previsione

Complesso + stabile =
bassa-moderata incertezza

1.  Struttura meccanica: formale,
centralizzata

2.  Molte unità organizzative 
3.  Pochi ruoli di integrazione
4.  Qualche attività di pianificazione

8��
�����������
��
��
���
���
��
����
����
����
�
��
��������
������������ 


Incertezza
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J. Pfeffer; G. Salancik

Qual è il grado di condizionamento subito 
dall’esterno per il fatto di acquisire le risorse 
necessarie?

Collegamenti 
interorganizzativi

Influenza della 
sfera ambientale
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Ambiente
di riferimento

(10 settori)

Alta
complessità

Costruzione di collegamenti favorevoli:
proprietà, alleanze strategiche, cooptazioni,

consigli di amministrazione incrociati, 
recruitment per posizioni dirigenziali,

pubblicità e pubbliche relazioni

Struttura e sistemi organici con un basso
grado di formalizzazione, decentralizzazione

e standardizzazione

Molte unità e ruoli di confine
Maggiore differenziazione e maggior numero di

integratori per il coordinamento interno Alta
incertezza

Alto tasso
di cambiamento

Scarsità di
risorse di valore

Dipendenza
dalle risorse

Controllo dell’ambiente di riferimento:
cambiamento dell’ambiente, attività politica,

regolamentazioni, associazioni per il commercio e
attività illegittime

Ambiente Organizzazione
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