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1. Introduzione

Organizzare |e attivita di ricerca & compito di grande rilevanza e complica-
zione. E rilevante in quanto una soddisfacente organizzazione della ricerca
contribuisce, a livello di economia industriale, a una crescita dell’innovazione
realizzata dalle imprese e quindi a uno sviluppo complessivo di sistemadi im-
prese. La crescente richiesta di innovazione implicail ricorso arisorse di varia
natura, alcune delle quali di difficile disponibilita e accesso. La particolare at-
tenzione darivolgere ale risorse scarse pone in primo piano criteri di efficacia
e di efficienza nel loro uso e questo complical’ organizzazione delle attivita di
ricerca. Approfondire e sviluppare temi inerenti agli aspetti organizzativi della
ricerca & quindi utile ai fini del conseguimento di obiettivi di competitivita di
sistema e di competitivita di impresa, ma presenta un’ ulteriore valenza, che
potremmo definire anticipatoria. L’ organizzazione della ricerca € infatti pre-
cursore di modelli di successiva diffusione: le risorse immateriali e il capitale
umano rappresentano infatti I’ oggetto primario di interesse nella gestione del-
la ricerca e |’ esperienza accumulata finora rende disponibili riferimenti inno-
vativi. La centralita di risorse intellettuali nella ricerca richiama un tema di
grande attualita negli studi organizzativi, quello della gestione della conoscen-
za. Anche da un’ attenta gestione della conoscenza sono attesi vantaggi per la
singolaimpresa e a livello di sistema: 1a generazione e il trasferimento di co-
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noscenza interno di un’organizzazione € considerato fonte di competitivita,
mentre il passaggio di conoscenza tra organizzazioni diverse alimenta la cre-
scita del pit ampio sistema industriale. Mentre esistono numerosi contributi
teorici in entrambi i campi di indagine, similarita, divergenze e complementa-
ritd in un’ ottica comparativa non risultano approfondite e rappresentano la fi-
nalitadi questo lavoro.

Una rassegna degli approcci alla strutturazione organizzativa delle attivita
di ricerca e delle interdipendenze con la gestione della conoscenza pone un
problemadi prospettivadi analisi che espone aun triplice rischio. Daun lato si
puo essere tentati di assumere una prospettiva che indulga nella ricerca degli
elementi di unicita del problema organizzativo nella R&S: il rischio e di rap-
presentare differenti tipi di organizzazioni (imprese, universita, centri di ricer-
ca, laboratori) come ambiti di conoscenza traloro relativamente separati o for-
temente specializzati, legati a specifici processi di trasformazione e ruoli istitu-
zionali nel sistema economico e sociae. Inoltre si pud essere portati a prospet-
tare andis e soluzioni organizzative di facile successo e diffusione, poiché
collegate ai problemi “veri” della ricerca (o della produzione), emergenti dal
contesto, ma spesso di altrettanto rapido declino, poiché poco solide e ap-
profondite sul piano teorico o di natura esasperatamente contingente.

Una prospettiva opposta pud condurre a negare le specificita che I’ azione
organizzativa assume quando si manifesta in contesti definiti, di forte specia-
lizzazione. L' assunzione implicita in questa seconda prospettiva — che le lenti
generali della teoria organizzativa non richiedano uno sforzo di messa a fuoco
puntuale o che questo sforzo non sia teoricamente interessante — rischia di in-
debolire, in primo luogo agli occhi del management, le proposte suggerite dal-
lateoria, percepite come troppo generali e non aderenti alle prioritalocali.

Si tratta quindi di collocare I’ analisi fra due estremi, evitando da un lato di
sviluppare argomentazioni a un livello generale che prescinda dal riferimento
alle peculiaritadellaR& S, dall’ atro di declinare ogni considerazione in termi-
ni esclusivamente di R& S. La scelta operata nell’ impostazione di questo lavo-
ro e quella di trarre dagli stimoli offerti dall’ organizzazione della R& S occa-
sione per formulare riflessioni con valenza generale: introdurremo alcuni dei
tratti distintivi a nostro avviso piu significativi per le scelte di strutturazione
organizzativa e differenzianti rispetto agli altri ambiti gestionali, con I’ intento
di sottolineare gli elementi di relativa novita emersi nei tempi pit recenti.

Un terzo aspetto € relativo a concetto di conoscenza, che pud essere assi-
milato proprio a un elemento di novita nella dissertazione sulle scelte di orga-
nizzazione dellaricerca. Seil legame fra organizzazione dellaricerca e gestio-
ne della conoscenza é stimolante e meritevole di essere indagato, presen-
ta un rischio intrinseco: la difficolta di cogliere il significato preciso di cono-
scenza in ambito speculativo, e quindi di operazionalizzarlo per individuare
tecniche manageriali eccellenti. Nonostante questa difficolta, il tentativo di co-
niugare esigenze di efficace strutturazione di attivita di ricerca e di promozio-
ne di conoscenza va compiuto perché apportatore dei benefici congiunti di en-
trambe le componenti dell’ azione organizzativa, siaalivello di organizzazione
singola sia di sistemadi organizzazioni.
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2. Peculiarita organizzative della R& S

A livello di criteri generdli, il problema di caratterizzare I’ azione organiz-
zativa e di definire configurazioni organizzative con caratteristiche specifiche
per le attivita di R&S s pone solo parzialmente. Infatti le aternative circa le
scelte fondamentali di divisione del lavoro e di coordinamento sono relativa-
mente poche e condivise, indipendentemente dal fatto che si tratti di R& S, del-
la funzione commerciale, di produzione o dell’interaimpresa. Le soluzioni or-
ganizzative che derivano datali regole convergono in unatipologia abbastanza
ristretta di strutture fondamentali, che si ispirano a modelli generali ben noti
(Petroni, 1979; Allen, 1977; Grandi, 1999). Anche le proposte teoriche e ope-
rative pill recenti, come per esempio la struttura per processi o le pratiche di
empowerment, possSoNo essere Viste come rappresentazioni evolute di forme
organizzative ispirate a principi noti e consolidati. Considerazione analoga si
applicaai process di gestione delle risorse umane e alle dinamiche di compor-
tamento organizzativo, se si estende la prospettiva oltre la teoria organizzativa
in senso stretto.

Sembrerebbe quindi, quello della strutturazione delle attivita di ricerca, un
problema non particolarmente interessante, che si risolve nella riproduzione in
una parte dell’impresa di modelli adottati a livello superiore di sistema. In
realta anche il percorso inverso € possibile: le attivita di R& S presentano ele-
menti di peculiarita che giustificano una trattazione specifica e che offrono op-
portunita di riflessione suscettibili di significative estensioni ad altri ambiti.
Tali peculiarita non rappresentano un’ acquisizione recente o addirittura emer-
gente, collegata a nuove traiettorie tecnico-scientifiche oppure all’ evoluzione
dello scenario competitivo o istituzionale. Sono bensi tratti costanti dellaR& S,
con ovvi spostamenti d accento nel tempo, che da sempre studiosi e manager
hanno dovuto affrontare per comprendere e gestire le attivita di R& S.

2.1. Attivita del ciclo dell’innovazione

Attivita tra loro assal diverse sono accomunate dall’ etichetta R& S, in rela
zione alla prevalenza e a mix di ricerca di base, ricerca applicata e sviluppo
tecnologico. L’ articolazione appena citata presenta limiti collegati soprattutto
alla pretesa di individuare fasi distinte all’interno di processi concepiti e con-
dotti con logica unitaria e ala difficolta di riportare le effettive attivita innova-
tive entro rigidi schemi definitori. Rimane comunque I’ esigenza di distinguere
attivita con caratteristiche sensibilmente diverse per orizzonte temporale, gra-
do di interdisciplinarieta, possibilita di controllo dello svolgimento e dei risul-
tati, numero di persone coinvolte ed entita delle risorse investite (Petroni,
1979).

Per esempio, importante & la distinzione fraricercatori (scientist) e tecnolo-
gi, pitt 0 meno corrispondente ala distinzione fraricerca e sviluppo, dalla qua-
le deriva, in maniera schematica e diretta, la differenziazione in istituzioni di
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ricerca non profit (universitain primis) e imprese. Si tratta di contesti assai di-
vers relativamente a molteplici dimensioni, tra le quali rilevanti sono quelle
sopra citate. Diversita che e facilmente riconosciuta e richiamata nelle disser-
tazioni sul tema, ma che viene spesso negletta quando evidenze empiriche ed
elaborazioni concettuali sono traslate da un ambito all’ atro per analogia e as-
similazione.

Molte organizzazioni sono in realtaimpegnate solo in una delle fasi tipiche
del ciclo dell’innovazione, prevalentemente nella fase di sviluppo tecnologico:
imprese od organizzazioni non profit che sviluppino I'intero ciclo dell’innova-
Zione rappresentano una minoranza, circoscritta alle maggiori imprese di alcu-
ni settori a elevata intensita scientifica. Per queste organizzazioni si pone |’ esi-
genza di garantire condizioni di elevata differenziazione organizzativa interna
alastrutturadi R&S e al contempo di realizzare le condizioni di integrazione
necessarie per la riconduzione a unita del sistema dell’innovazione. Con di-
mensioni piu ridotte, ma non con minore urgenza, lo stesso problema attiene
alle organizzazioni prevalentemente impegnate in attivita di sviluppo o in atti-
vita di ricerca. Non & necessario richiamare le condizioni organizzative che
consentono di realizzare elevati livelli di differenziazione e, a medesimo tem-
po, di integrazione fra unita organizzative (Burns e Stalker, 1961; Lawrence e
Lorsch, 1967): s tratta di concetti e di applicazioni tutt’ altro che recenti e or-
mai consolidati. In un’ottica evolutiva € da richiamare come la complessita ge-
nerata dalla necessita di contemporanee differenziazione e integrazione abbia
portato a sperimentare nell’ area della R& S configurazioni organizzative multi-
dimensionali e molteplici meccanismi di integrazione, che si sono successiva-
mente diffuse in altri contesti.

Le soluzioni organizzative per la gestione dei processi di sviluppo dei nuo-
vi prodotti —in chiave di strutture, ruoli, processi organizzativi e tecniche ope-
rative — possono essere viste come modalita di declinare nel dominio della
R& S la questione fondamentale di differenziazione-integrazione. L’ evoluzione
e i sensibili avanzamenti che s sono recentemente registrati relativamente a
guesto aspetto mostrano il contributo che la strutturazione dell’ azione organiz-
zativain ambito R& S pud dare allarivisitazione e a progresso delle piu ampie
discipline organizzative, anche rispetto a modelli apparentemente stabili
(Clark e Fujimoto, 1991; Eisenhardt e Tabrizi, 1995; lansiti, 1998; MacCor-
mack et al., 2001).

2.2. La gestione per progetti

Un tratto caratteristico delle attivita di R&S € che s sviluppano attorno a
progetti di ricerca. Questa connotazione € riscontrabile anche nelle organizza-
zioni piu orientate allaricercadi base, come universita e istituzioni non profit,
nelle quali meno evidente & la finalizzazione dell’ attivita innovativa. Lavorare
per progetti implicala definizione di obiettivi (tecnici, di risorse impegnate, di
tempi di realizzazione) che coinvolgono competenze e ambiti disciplinari di-
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versi e generano interdipendenze fra progetti realizzati in parallelo e fra pro-
getti che si succedono nel tempo. Questa apparentemente banal e evidenza por-
ta direttamente a osservare che la strutturazione dell’ attivita di R& S affronta
due principali e in parte contrastanti esigenze (Allen, 1977). Da un lato, le di-
verse discipline scientifiche, competenze tecnologiche e professionali devono
essere indirizzate e coordinate per conseguire gli obiettivi dei progetti che con-
cretizzano I’ attivita di innovazione e che hanno carattere trasversale. A titolo
di esempio, non c'é ragione di dotarsi di un costoso sistema cAD per la proget-
tazione meccanica, di selezionare vaidi tecnici e di sviluppare competenze
avanzate nella progettazione assistita da calcolatore, se queste risorse non sono
utilizzate per la progettazione di nuovi prodotti e integrate con conoscenze di
scienzadel metalli, di cinematica, di controllisticadigitale e di tutte le altre di-
scipline rilevanti per larealizzazione di nuovi prodotti. La stessa considerazio-
ne vale per qualsiasi gruppo di ricercatori e tecnologi specializzati in un ambi-
to disciplinare o per qualsiasi attrezzatura che rappresentino le risorse impe-
gnate nella R& S.

D’dltro lato, i progetti di innovazione devono poter contare su un patrimo-
nio di informazioni, conoscenze, metodologie, esperienze, attrezzature tecni-
che rappresentative dello “stato dell’ arte” nelle varie discipline rilevanti. Sen-
za un’ attenzione continua allo sviluppo di tale patrimonio ¢ difficile alimenta-
re gli stimoli, competenze e risorse indispensabili nella progettazione dei nuo-
vi prodotti. Con riferimento all’ esempio precedente, un’ attenzione distratta o
discontinua verso le tecnologie cap pud determinare ritardi nel passaggio a
nuove generazioni di soluzioni di progettazione assistita da calcolatore. Tale
mancato passaggio puo essere determinato dalla resistenza dell’ organizzazio-
ne a impegnarsi in un processo di riqualificazione dei sistemi e delle risorse
umane che nel breve periodo distoglie risorse e penalizza i progetti in corso,
ma che, se non realizzato, nel medio termine influira negativamente sui pro-
getti futuri, rendendo impossibili simulazioni a calcolatore in fase di proget-
tazione capaci, per esempio, di evitare test con prototipi fisici pit costosi
(Bertolotti et al., 2003). Le esigenze dei progetti di oggi possono dunque esse-
rein conflitto con quelle dei progetti di domani, oltre che dare luogo a conflit-
ti trai progetti attualmente in corso per I’ utilizzo delle scarse risorse speciali-
stiche disponibili.

Il dualismo é pervasivo nella R& S. Coinvolge infatti le attivita indirizzate a
rinnovare o rafforzare le basi di conoscenza scientifica e tecnologica necessa-
rie per mantenere condizioni di vantaggio competitivo, usualmente caratteriz-
zate da un orizzonte temporale lungo e da elevata difficolta tecnico-scientifica.
Ma interessa anche le attivita di supporto operativo che le unita di R& S sono
chiamate a fornire con continuita alle unita operative (stabilimenti di produzio-
ne, unita commerciali) per la soluzione di problemi contingenti, solitamente di
minore spessore tecnico-scientifico e di breve orizzonte temporale (De Meyer,
1991). Per quanto concerne un altro dualismo, quello tra differenziazione e in-
tegrazione, il peso relativo attribuibile ale due esigenze € diverso in relazione
all’ orientamento allaricerca di base o allo sviluppo tecnologico. Nelle fasi piu
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avanzate lungo il ciclo dell’innovazione aumenta infatti I’ esigenza di conver-
genza e coordinamento delle risorse intorno a progetti definiti in termini di
precisi obiettivi tecnici, tempi di realizzazione e costi. All’ opposto, nelle fasi
pitl a monte, che convenzionalmente possiamo continuare a chiamare di ricer-
ca di base, prevalgono le esigenze di forte specializzazione e focalizzazione
sulle singole discipline tecniche e scientifiche, mettendo in secondo piano esi-
genze di integrazione. Il continuo confronto che nella R&S s manifesta fra
gueste due tensioni s riflette nelle scelte di strutturazione organizzativa e ne
rappresenta un tratto distintivo. In particolare si pud osservare come attivita di
ricerca fondamentale, o comunque collocate in stadi iniziali del ciclo dell’in-
novazione, configurano situazioni in cui il numero di progetti € ridotto (spesso
intali fasi si parladi “programmi” di ricerca che comprendono allo stadio em-
brionale quelli che successivamente saranno i progetti) eil lavoro innovativo si
sviluppa nell’ ambito di una o poche discipline scientifiche di base: condizioni
che prefigurano la “superioritd” di strutture a forte base funzionale, articolate
in dipartimenti specializzati sulle discipline tecnico-scientifiche. Radicalmente
diversa e la situazione a fronte di progetti vicini a sbocchi applicativi commer-
ciali, quindi progetti di sviluppo tecnologico, caratterizzati da un’ elevata inter-
disciplinarieta, nel quali I’ammontare di risorse impegnate € elevato, il fattore
tempo diviene critico, le interdipendenze fra i sottosistemi di progetto/prodot-
to devono essere affrontate e gestite con tempestivita. In tali contesti strutture
di progetto forti (autosufficienti in termini di risorse assegnate e con leadership
accentuata) sono spesso appropriate (Allen, 1977; 1986).

2.3. Lerisorse umane nella R& S

Laricerca e un' ativitalabour intensive, nellaqualeil capitale umano, oltre
a presentare livelli singolarmente elevati di professionalita, manifesta valori,
obiettivi, strutture d’incentivi diversi rispetto ale altre attivita organizzative
(Tushman e Nadler, 1986). Le scelte relative alla configurazione dei sistemi di
gestione delle risorse umane sono quelle con piu diretto impatto sugli indivi-
dui. In questo ambito un’indubbia peculiarita &€ data dall’ esigenza di trovare
condizioni di equilibrio tra “professionisti” (ricercatori) e “gestori (manager).
Numerose esperienze e sperimentazioni sono state condotte — il riferimento
immediato e alla progettazione di percorsi di carriera paralleli — anche se non
sempre i risultati sono stati soddisfacenti (Petroni, 1979; Katz et al., 1991;
Katz e Allen, 1997). Tali esperienze rappresentano comungue il riferimento
elettivo a fronte di una significativa diffusione delle organizzazioni caratteriz-
zate da un dualismo fra percorsi di carriera orientati a responsabilita manage-
riali e percorsi orientati a rafforzamento delle competenze tecniche. L’ intero
settore dei servizi avanzati (servizi professionali alle imprese e diversi compar-
ti della pubblica amministrazione, tra i quali la sanita) possono guardare alle
esperienze maturate nella R& S con vantaggio. Anche le scelte di struttura or-
ganizzativa sono importanti. Si pensi al’influenza del numero di livelli gerar-
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chici e dell’ampiezza del controllo sulla percezione di autonomia del singolo
ricercatore 0 a problema di coerenza fra le scelte a livello di divisione oriz-
zontale del lavoro el profilo di specializzazione professionale del ricercatore
(Katz, 1997). Si tratta di aspetti (strutture piatte, empowerment, modalita di
coordinamento orizzontale etc.) particolarmente significativi per la R&S e di
crescente attualita per le organizzazioni come sistema.

2.4. Organizzare per I'innovazione

Le organizzazioni agiscono contemporaneamente su due fronti: da un lato
devono quotidianamente operare secondo condizioni di efficienza all’interno
di combinazioni produttive definite; dall’altro devono prefigurarne di nuove,
cosi da ripristinare le condizioni di efficacia dell’ azione organizzativa. Le ca-
ratteristiche del compito sono nei due casi sensibilmente diverse: relativamen-
te noto e stahile il primo, assai pit incerto e ambiguo il secondo. Questa con-
siderazione porta a distinguere due “porzioni” di organizzazione: una prima,
“operativa’, preposta e progettata per lo sfruttamento efficiente delle combina-
zioni produttive esistenti, una seconda, “innovativa’, impegnata a realizzare il
cambiamento delle combinazioni presenti e a configurarne di nuove (Gal-
braith, 1982). Ovviamente s tratta di “organizzazioni virtuali”: |’ azione orga-
nizzativa deve contemporaneamente svilupparsi su due piani, uno operativo e
uno innovativo.

All’interno dell’ area innovativa vi sono risorse specificamente dedicate al-
I"innovazione tecnologica: i laboratori e le unitadi R&S. Si tratta di luoghi or-
ganizzativi, assimilabili a “riserve’, nel quali valgono regole diverse (possibi-
lita di fallire, orientamento a lungo termine, scarsa rilevanza dell’ efficienza).
Le modalita di strutturazione dell’ azione organizzativa in tali “riserve” posso-
no rappresentare un riferimento per le decisioni di strutturazione a livello di
organizzazione qualora complessivamente orientata al’innovazione. Questa
osservazione € rilevante non solo per |’ organizzazione formale: le esperienze
pit specifiche riportate nella letteratura in tema di organizzazione per I'inno-
vazione e organizzazioni duali (Roberts e Fusfeld, 1981; Galbraith, 1982; Ber-
nardi e Muffatto, 1989) riguardano proprio I’ articolazione di strutture di ruoli
informali a supporto dei processi di innovazione. Tali ruoli, in primis quello di
gatekeeper (vedi infra), trovano un riscontro diffuso e consolidato nell’ orga-
nizzazione dellaricerca.

L'attivita di R& S si caratterizza inoltre, e questa € una visione sull’ organiz-
zazione dellaricerca di recente sviluppo, per essere a elevataintensitadi cono-
scenza, quindi il ruolo delle risorse immateriali, conoscenze scientifiche e tec-
nologiche, codificate e tacite, & in essa primario.

Gli studi organizzativi hanno riconosciuto questo tratto distintivo, privile-
giando nell’analisi dell’ azione organizzativa delle attivita di R& S prospettive
sostanzialmente coerenti con la loro natura knowledge intensive, ma realizzan-
do un’operazione riduzionistica del significato di conoscenza, ricondotta a
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concetto di informazione, pit semplice e di piu facile operazionabilitaalivello
di progettazione organizzativa. Ne € derivata, in parte degli studi teorici cosi
come negli interventi organizzativi, la centralita dell’informazione e dei pro-
cessi che ne favoriscono lo scambio. L' elevata intensita di conoscenza come
elemento distintivo dellaR& S e suoi riflessi alivello organizzativo necessita-
no di approfondimento: i prossimi paragrafi ne sviluppano alcuni aspetti prin-
cipali.

3. Informazioni, conoscenza e organizzazione della R& S
3.1. Modelli centrati sull’'informazione

L’informazione e i processi organizzativi collegati ala sua gestione sono
stati posti al centro dei modelli di analisi e di progettazione organizzativa del-
laR& S e hanno portato a sviluppare soluzioni aternative di strutturazione del-
I’ azione organizzativa in risposta al’ esigenza di produrre ed elaborare flussi di
informazione. Anche in questo caso, tale prospettiva ha radici nella teoria or-
ganizzativa e una valenza interpretativa e di intervento ben pit ampia del ri-
stretto ambito delle attivita di ricerca. J. Thompson (1967) e, con un’imposta-
zione pit manageriale, J. Galbraith (1973) hanno efficacemente contribuito ad
affermare e diffondere la centralita del trattamento dell’informazione nell’ a-
Zione organizzativa. In questa direzione, a partire dal lavoro seminale di T. Al-
len (1977), numerose ricerche hanno dimostrato la correlazione fra elevate
performance dei gruppi di progetto e ampiezza e intensita della rete di comu-
nicazioni attivata dai membri del gruppo, al loro interno ma anche all’ esterno
e con membri di altri gruppi disciplinari /o specialistici.

Molte soluzioni organizzative sviluppate a fronte del riconoscimento dei ri-
sultati empirici sopra citati —dai ruoli di collegamento e di integrazione ai pro-
cessi laterali, alle strutture simultanee, alle diverse generazioni di concurrent
engineering — hanno prevalentemente affrontato temi di disseminazione e di
integrazione di informazioni all’interno di porzioni di organizzazione con con-
fini definiti, come un laboratorio di ricerca o un’unita di R& S. Accanto al’in-
tegrazione di informazioni, si pone il problema dell’ acquisizione di informa-
zione. La dipendenza dall’ esterno (rispetto a confini organizzativi comungue
definiti) per quanto concerne I’ accesso a informazioni strutturate, conoscenza
tacita, stimoli innovativi rappresenta un fenomeno consolidato nella R& S, ma
di crescente rilevanza a fronte dell’ evolvere delle dinamiche tecnologiche e
competitive che, congiuntamente, rendono le organizzazioni sempre meno au-
tosufficienti rispetto alle esigenze di innovazione (Grandi, 2001; Nastas,
2001).

Sviluppare e mantenere forti collegamenti con I’ esterno al fine di favorireiil
flusso di informazioni necessario al continuo aggiornamento e sviluppo della
base di conoscenze tecnico-scientifiche & uno dei problemi prioritari delle or-
ganizzazioni di R&S, soprattutto di quelle orientate al profitto e impegnate
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prevalentemente in attivita applicative, per loro natura maggiormente rivolte al
proprio interno. In tali organizzazioni coesistono infatti da un lato condizioni
pit favorevoli alo sviluppo di sindromi del “non inventato qui”, di ostacolo a-
I’adozione di soluzioni di origine esterna ai confini organizzativi, dall’atro
barriere a trasferimento al’esterno di informazioni su esperienze e risultati
conseguiti, in ragione dell’ esigenza di protezione del proprio patrimonio tec-
nologico.

La letteratura tradizionale ha evidenziato ruoli specifici che favoriscono i
process di comunicazione attraverso i confini organizzativi. Si tratta di ruoli,
prevalentemente di natura informale, che svolgono funzioni di gatekeeping,
collegando per mediazione i membri della propria organizzazione afonti ester-
ne di informazioni (Allen 1977; Tushman e Nadler, 1986).

Le decisioni di struttura organizzativa hanno influenza sui processi di co-
municazione e dungue sulla circolazione delle informazioni. |1 modello di co-
municazione intra-organizzativa € anzi elemento caratterizzante la struttura
formale. La forte attenzione posta sulle scelte di strutturazione delle attivita di
R&S eil ruolo quasi pionieristico delle esperienze in tale area hanno generato
efficaci modelli di analisi delle strutture organizzative multi-dimensionali,
quali le matrici, particolarmente adatte a sostenere e indirizzare un elevato ca-
rico informativo.

Gli stessi studi orientati ala definizione della struttura formale hanno an-
che evidenziato una stretta correlazione fra strutture informali extra-ruolo (rap-
presentate dalle reti sociali di relazioni interpersonali non legate alo svolgi-
mento di attivita professionali) e discussioni tecniche. La struttura informale
non progettata svolge un ruolo importante nel trasferimento delle informazioni
tecniche. Da qui il sistematico sforzo da parte del management di condiziona-
re le caratteristiche della struttura di relazioni informali per renderla coerente
con gli obiettivi dell’ organizzazione. Le scelte di struttura formale, per esem-
pio la costituzione di gruppi di progetto, inducono effetti sulla struttura di rela-
zioni informali, creando le condizioni per la nascita di contatti interpersonali
che si mantengono oltre la vita del progetto che le ha originate. Trasferimenti
epercorsi di carrierainterdipartimentali, visite pianificate tra unita organizzati-
ve distinte, seminari e programmi di formazione, il lay out delle strutture fisi-
che che ospitano le attivita di ricerca, sono tutti strumenti a disposizione del
management per influenzare le strutture sociali informali e per influenzare i
process di comunicazione a contenuto tecnico. Molti di questi strumenti, in
particolare le caratteristiche di lay out delle strutture fisiche, intervengono di-
rettamente sulle comunicazioni di natura tecnica senza la mediazione della
struttura formale.

In base alle considerazioni appena esposte, si puod affermare che I’andlisi e
la progettazione organizzativa in chiave di gestione dei flussi di informazione
rappresentano una sorta di mainstream della ricerca e della pratica manageria-
le nell’ organizzazione della R& S. Tale prevalenza trova riscontro anche nel-
I’ organizzazione di reti internazionali di unitadi R& S (Bertelé e Chiesa, 1994;
Grandi 1997), nella gestione di relazioni di collaborazione interorganizzativa
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(Grandi, 2001) e nella soluzione di problemi interfunzionali, che il manage-
ment dell’innovazione e I’ organizzazione dei processi di sviluppo di nuovi
prodotti pongono (Sobrero, 1999; MacCormack e Verganti, 2003).

3.2. Conoscenza tacita e gestione della conoscenza

Il concetto di conoscenza e, conseguentemente, la sua gestione e le relazio-
ni fra azione organizzativa, scelte di strutturazione organizzativa e dinamiche
collegate alla conoscenza si sono poste a centro del dibattito teorico e pratico,
con importanti implicazioni per |’ organizzazione dellaricerca. | recenti nume-
ri monografici di Organisation Science, Strategic Management Journal e Ca-
lifornia Management Review, Industrial and Corporate Change e Management
Learning sui temi del knowledge management sono a questo proposito emble-
matici. E di immediata evidenza quanto il tema sia stimolante per chi opera
nell’ambito della R& S, anche per superare i limiti dell’ appiattimento del con-
cetto di conoscenza su quello di informazione trattato precedentemente.

Il successo che la gestione della conoscenza ha avuto negli ultimi anni, an-
che a seguito di alcuni felici lavori di sistematizzazione e di divulgazione (No-
naka, 1991; Nonaka e Takeuchi, 1995), rischia pero di trasformarsi nell’ enne-
sima moda che, dopo I'iniziale fortuna e attenzione, viene abbandonata, con
modesti reali avanzamenti sul piano della comprensione dell’ azione organizza-
tiva, soprattutto nei contesti a elevata intensita di conoscenza. Peraltro, € diffi-
cile pensare di risolvere in pochi anni questioni filosofiche ed epistemol ogiche
collegate a concetto di conoscenza che hanno pervaso millenni di studi, come
opportunamente rilevato da Grant (1986). Quindi, anche se la tentazione po-
trebbe essere quella di evitare una prospettiva di studio che implicail confron-
to con un concetto complesso e sfuggente come quello di conoscenza, che lar-
gamente eccede I'area di competenza delle discipline organizzative, tale pas-
saggio e inevitabile se si vogliono affrontare gli aspetti centrali dell’ organizza-
zione dellaR& S.

La gestione della conoscenza (knowledge management) € diversa dalla ge-
stione dell’informazione (information management), anche se frequentemente
la distinzione fra le due prospettive si & persa nell’ interpretazione e nelle ap-
plicazioni organizzative. Una prima differenza risiede nella considerazione che
la gestione dell’informazione attiene principalmente a trasferimento di cono-
scenza, mentre gestire la conoscenza implica contestualmente lo sviluppo e il
trasferimento di conoscenza. Una seconda differenza riguardail tipo di cono-
scenza trasferito. E opportuno fare qui un breve riferimento all’ ormai ampia-
mente accettata distinzione tra conoscenza tacita e conoscenza esplicita (Po-
lanyi, 1966). La conoscenza tacita & conoscenza non esprimibile, non “raccon-
tabile”, non articolabile in formule, rapporti o disegni: € conoscenza sul “saper
fare” (know how) in contrapposizione concettuale con una conoscenza di con-
tenuti (know that) enunciabile in forma esplicita. Si pud osservare che la ge-
stione dell’informazione € incentrata sul trasferimento di conoscenza esplicita,
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attraverso lo scambio e la condivisione di informazioni, mentre la gestione
della conoscenza € interessata alla trasmissione (oltre che alla generazione) di
conoscenza sia esplicita sia tacita. Nonostante le essenzidi differenze, la mag-
gior parte delle iniziative del management in campo di knowledge manage-
ment si & finora focalizzata sulla progettazione e I'uso dei sistemi informativi
finalizzati al trattamento e alla condivisione delle informazioni (Blackler,
1995; McDermott, 1999; Magnusson e Davidson, 2001). Siffatte iniziative
hanno quindi operato movendo da un’interpretazione riduttiva del concetto di
conoscenza.

Il concetto di conoscenza € infatti assai complesso e articolate sono le sue
implicazioni a livello manageriale. E innanzitutto necessario osservare come
la conoscenza tacita sia riconducibile a conoscenza * appiccicosa’ (sticky), lo-
calizzata, fortemente radicata nel contesto nel quale si sviluppa; quella espli-
cita invece filtra, si diffonde (leaky), tra contesti diversi. Implicitamente que-
sta distinzione suggerisce che I’ obiettivo di chi si occupa di conoscenza, e
delle organizzazioni piu specificatamente, sia quello di trasformare la cono-
scenza tacita in conoscenza esplicita, oltre che di creare le condizioni per la
produzione di nuova conoscenza. Conoscenza tacita e conoscenza esplicita,
inoltre, non sono due tipi di conoscenza separati e autonomi, ma due dimen-
sioni interdipendenti, tanto che la conoscenza esplicita poggia su una prece-
dente interiorizzazione (nelle parole originali di Polanyi) della conoscenza ta-
cita

Il quesito che nasce dalle precedenti considerazioni, e che costituisce il ful-
cro della gestione della conoscenza nelle organizzazioni, € come sia possibile
trasferire la conoscenza tacita accumulata da singoli attori o da gruppi di atto-
ri ad altri attori o ad atri gruppi di attori. Mentre la conoscenza esplicitasi tra-
sferisce e acquisisce attraverso regole e norme, la conoscenzatacita si trasmet-
te e acquisisce attraverso la condivisione di pratiche, ciog, nell’ accezione di
Brown e Duguid (2001), attraverso lo svolgimento pieno di un compito, di un
lavoro o di una professione. Individui che svolgono compiti, lavori o profes-
sioni simili in contesti circoscritti si trasferiscono, in virtu della contiguita e
delle interazioni che s stabiliscono nel contesto condiviso, vicendevolmente
guella parte di conoscenza che non riescono a comunicare manifestamente. Si
ricorda che il ruolo della contiguita — fisica e organizzativa — € ben presente
anche negli studi precedentemente citati incentrati sull’informazione. Si pensi
alle scelte di co-localizzazione che creano prossimita trai membri, per esem-
pio, di un gruppo di progetto. La componente che non sembra adeguatamente
valorizzata nelle scelte di co-localizzazione orientate alla trasmissione di
informazioni € la conoscenza tacita che s genera a seguito di prossimita, e
quindi le potenzialita in essa contenute. Non soltanto la conoscenza tacita si
trasferisce traindividui per prossimita, ma attraverso la stessa circostanza essa
s generae si accumula. L’ apprendimento per esperienza sul campo costituisce
infatti uno strumento di trasmissione e a contempo di generazione, per le op-
portunita di ispirazioni e di continui “aggiustamenti” che le interazioni train-
dividui creano, di conoscenza tacita (Gavetti e Levinthal, 2000). La conoscen-
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za tacita necessita quindi di un adeguato supporto sociale per essere prodotta,
per essere trasferita in modo implicito e per essere possibilmente convertitain
conoscenza esplicita.

4. Conoscenza e pratiche
4.1. Le comunita di pratiche

La premessa che la conoscenza tacita sia veicolata e sviluppata dalla condi-
visione di pratiche concentra I’ attenzione la dove il lavoro é effettivamente
svolto nelle organizzazioni e richiede adeguati strumenti di gestione. Gli studi
organizzativi hanno, a questo proposito, rilevato I'importanza e la diffusione di
communities of practice al’interno di singole organizzazioni e tra organizza-
zioni diverse, nonché i connessi problemi gestionali.

Le communities of practice sono gruppi di individui che costruiscono
spontaneamente nel tempo sia un’identita condivisa siail contesto sociale al-
I’interno del quale condividere tale identita (Brown e Duguid, 2001). Le co-
munita di pratiche sono essenzialmente gruppi di pari, di individui che si ri-
conoscono simili per interessi e attivita svolte e sono pertanto predisposti, in
maniera pitl 0 meno consapevole, a condividere conoscenza. All’ origine della
costruzione di un’identita condivisa si trova quindi una sorta di similitudine
reciprocamente riscontrata tra individui: in altre parole, il mutuo riconosci-
mento tra membri di una comunitadi pratiche rappresenta una condizione im-
prescindibile per la costituzione della comunita stessa. E allora ipotizzabile
che, al’interno di un gruppo di R& S formalmente progettato, si costituiscano
spontaneamente comunita di tecnici e comunita di manager, piuttosto che
un’unica comunita che riunisca tecnici e manager: la capacita in generale di
condividere conoscenza fra due gruppi che sviluppano pratiche diverse & limi-
tata. La prospettiva della pratica costruita consente di individuare raggruppa-
menti con identita distinte all’interno di un’ organizzazione: non ha senso par-
lare genericamente di “cultura di R&S’, bensi della cultura distinta dei tecni-
ci, degli ingegneri progettisti e di coloro che cercano soluzioni a problemi
tecnici specifici (Barley, 1996; Orr, 1996; Wenger, 1998; Almeida e Kogut,
1999). Pratiche distinte infatti configurano comunita distinte e quindi identita
e conoscenze distinte, nonché conseguenti difficolta di flusso di conoscenza
fradi esse.

Attraverso la condivisone di pratiche di lavoro ordinarie gli individui con-
vertono conoscenza tacitain esplicita e generano nuova conoscenza. |1 bisogno
di condividere acune pratiche per riuscire a condividere nuove idee informail
coordinamento e la comunicazione al’interno delle comunita. Inoltre, se la
condivisione di conoscenza tacita, come affermato sopra, € un presupposto per
la condivisione di conoscenza esplicita, le comunita sono efficaci nel far circo-
lare entrambi i tipi di conoscenza. Esse rappresentano dunque la dimensione
sociale dello sviluppo e del trasferimento di conoscenza tacita ed esplicita.
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Le comunita di pratiche rappresentano unita di analisi privilegiate per il
mantenimento, il trasferimento e la riproduzione di conoscenza. Da un punto
di vista organizzativo, laloro gestione evidenzia tre temi (e quesiti) principali.
Poiché le singole comunita generano e trasferiscono conoscenza localmente
che, proprio in virtu di questa sua concentrazione in uno specifico contesto so-
ciae, viene definita “appiccicosa’ (sticky), si pone in primo luogo il problema
di come favorire il trasferimento tra comunita distinte al’interno di un’unica
organizzazione.

Inoltre, i membri di una comunita di pratiche sono alo stesso tempo mem-
bri dell’ organizzazione alla quale appartengono e di una categoria professiona-
le (i tecnici, i progettisti, i manager) piu ampia e dispersa (Van Maanen e Bar-
ley, 1984). Oltre a costituire una fonte di conoscenza prodotta localmente, le
comunita rappresentano un legame vitale tra I’ organizzazione e le opportunita
emergenti nell’ambiente. Ma questo legame pone il problema di come affron-
tare il flusso di conoscenza da e verso I’ ambiente.

Infine, le comunita si costituiscono spontaneamente all’interno di strutture
formali, di unita organizzative intenzionalmente progettate per conseguire
obiettivi comuni: da qui il problema delle linee di intervento per alineare gli
obiettivi delle singole comunita con gli obiettivi comuni dell’ organizzazione.
Un tema collegato a quest’ ultimo aspetto riguarda specificamente la possibilita
di progettare comunita di pratiche laddove la loro connotazione principale,
come precedentemente evidenziato, sia proprio la nascita spontanea, non co-
stretta da vincoli formali.

E evidente come i quesiti posti richiamino problemi centrai affrontati an-
che nelle scelte di strutturazione organizzativa precedentemente richiamati,
salvo che al’interno degli studi focalizzati sulla gestione dei flussi di informa-
zione la prospettiva era focalizzata preval entemente sulla componente esplicita
(informazioni) della conoscenza, piuttosto che su quella tacita, come invece
nel knowledge management e nella letteratura sulle comunita di pratiche, e sul
trasferimento piuttosto che sulla generazione di conoscenza.

4.2. 11 trasferimento di conoscenza fra comunita di pratiche

Per quanto concerne il trasferimento di conoscenza tra comunita diverse al-
I'interno di un’ organizzazione, € il principio di divisione del lavoro che, intro-
ducendo contiguita tra alcuni individui e separazione tra atri, creale premesse
per la costituzione di comunita eterogenee, che autonomamente generano e
condividono le loro pratiche, trasferendo e sviluppando conoscenza a loro in-
terno. Aspetto peculiare dell’ organizzazione vista come insieme di comunita
di pratiche — Brown e Duguid (1991) propongono |’ efficace espressione di or-
ganizzazione come “comunita di comunita di pratiche’ — e che le fonti di ge-
nerazione di conoscenza e di potenziale cambiamento sono diffuse nell’intera
organizzazione, non localizzate al’interno di poche unita tradizionalmente de-
putate a questo compito. Una mancata o insufficiente attenzione per il coordi-
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namento tra comunita diverse pud esacerbare la concentrazione locale (sticki-
ness) della conoscenza. Seil focus manageriale si sposta dal coordinamento di
routine consolidate in alcune aree, in contrapposizione alle pratiche innovative
generate in altre aree (tipicamente laR& S), verso il coordinamento di pratiche
innovative ovunque esse emergano, senza formulare aprioristiche assunzioni
sullaloro localizzazione, pitl spunti di innovazione possono venire tempestiva-
mente colti e questa considerazione costituisce un interessante stimolo per ri-
pensare |’ organizzazione della ricerca.

Con modalita di coordinamento in continua definizione a seconda dei sug-
gerimenti emergenti dalle diverse comunita contemporaneamente operanti en-
tro i confini di un’organizzazione e con una struttura di controllo conseguen-
temente instabile, la fiducia e la motivazione individuale, piu che il ricorso
alla gerarchia, diventano cardini per portare a composizione comunita etero-
genee. Un esempio é riportato da Brown e Duguid (2001) a proposito di una
nuova tecnologia di rappresentazione di immagini sviluppata dai |aboratori di
ricerca Xerox che incontro resistenze all’ industrializzazione da parte degli in-
gegneri. Sulla base del test da quest’ ultimi condotti, infatti, la nuova tecnolo-
giarisultava pit impegnativa in fase di stampa delle precedenti gia disponibi-
li. La nuova tecnologia non poteva perd essere valutata coi parametri abituali
in uso, sviluppati per tecnologie profondamente diverse. Ciascuna comunita e
depositaria di specifiche tradizioni (nel caso degli ingegneri di Xerox, tradi-
zioni di test tecnologici): quando il processo innovativo innescato in una co-
munita (in questo caso, i laboratori di R&S) sovverte le tradizioni costruite in
un’altra, la comunicazione e il coordinamento fra le due diventano fragili e il
processo innovativo € soggetto a fallimento. L’ effetto dirompente sulle tradi-
zioni di comunita contigue € una delle principali fonti di concentrazione loca-
le di conoscenza e, simmetricamente, di ostacolo al flusso di conoscenza. Dif-
ficolta nel trasferimento di innovazione tra comunita possono essere risolte
facendo leva su meccanismi di coordinamento basati sulla negoziazione piut-
tosto che su modalita convenzionali di ricorso alla gerarchia. Nelle organizza-
zioni esistono, a fianco di fiducia interpersonale e motivazione individuale,
“oggetti di collegamento” (documenti condivisi, strumenti operativi, pro-
grammi) che, oltre a coordinare unita diverse, sottolineano la necessita di ne-
goziazione tra pratiche divergenti e promuovono il ripensamento delle prati-
che delle comunita.

Solitamente comunita che lavorano insieme (tecnici e progettisti, ricercato-
ri e manager) sviluppano comunque nel tempo alcune pratiche comuni. Si puo
registrare una perdita di “sincronizzazione” temporanea tra comunita nel mo-
mento di trasferimento di nuove conoscenze dall’ una all’ altra, ma raramente s
perviene a un collasso della struttura. Un collante e una tutela nel confronti di
incomprensioni permanenti tra comunita é rappresentato dai percorsi di carrie-
ra individuali: un ricercatore che venga promosso manager rappresentera con
ogni probabilita, grazie ale duplice prospettiva della quale dispone, un ele-
mento di unione tra comunita dei ricercatori e comunita dei manager.
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4.3. Reti di pratiche

Le organizzazioni sono dunque caratterizzate dalla coesistenza, a loro in-
terno, di pit comunita diverse; al contempo i membri di una singola comunita
appartengono (perché vi riconoscono dei “simili” e con questi costruiscono
un’identita comune) a una pit ampia comunita che esula dalla specifica orga-
nizzazione e “taglia’ trasversalmente piu organizzazioni diverse. | membri di
una comunita di pratiche sono infatti membri di una specifica organizzazione e
contestualmente di una categoria professionale pit ampia e dispersa.

La comunita scientifica internazionale relativa a una disciplina funziona,
per esempio, come una comunita di pratiche nella quale i membri, pur non co-
noscendosi nella maggior parte dei casi personalmente, comunicano, trasferi-
scono e sviluppano conoscenza attraverso la condivisione di pratiche, come
descritto da Knorr-Cetina (1999) per i microbiologi ei fisici energetici alivel-
lo internazionale. E appropriato pensare a queste comunita interorganizzative,
spesso internazionali, che condividono pratiche, ma che al tempo stesso sono
composte da piu comunita locali, come a network of practice, a reti di prati-
che. Nella sostituzione del termine comunita con quello di rete, € implicita la
connotazione di relazioni piu deboli fra micro-comunita che framembri di una
comunita interna a un’organizzazione. Infatti, pur condividendo pratiche e
quindi conoscenze, i membri delle reti hanno spesso poche possibilita di con-
tatti personali, soprattutto di incontro, a contrario dellafamiliarita e della con-
suetudine a occupare anche uno stesso spazio fisico che caratterizza una co-
munita.

Un esempio di reti di pratiche e rappresentato dalle decine di migliaia di
tecnici di Xerox localizzati in unita operative separate dell’impresa (Brown e
Duguid, 2001): il network al quale i tecnici di Xerox appartengono € quello
pit ampio dei tecnici di riparazione di fotocopiatrici di diverse organizzazioni.
La costituzione di unarete di distinte unita di R& S (eventualmente dispersa a
livello internazionale) all’interno di una medesima organizzazione d’'impresa
porta ala creazione di un network of practice per ciascuna delle discipline
scientifiche, tecnologiche o professionali che attraversano le varie unita della
rete. Mareti di pratiche si costituiscono anche fra ricercatori, tecnici o mana-
ger coinvalti in attivita di ricerca in unita appartenenti a organizzazioni diver-
se. Considerazione analoga vale per laboratori di ricerca, centri studi e univer-
sita i cui membri, tramite pratiche comuni, trasmettono e sviluppano cono-
scenza in conferenze, newsletters, workshop.

Le reti di pratiche tagliano quindi nella maggior parte dei casi trasversal-
mente le organizzazioni: avvalendosi di pratiche condivise la conoscenza filtra,
quindi, attraverso le diverse organizzazioni. Un tipo di conoscenza particolar-
mente “sfuggente” & quella conoscenza contenuta in idee, invenzioni e prati-
che che non trovano soddisfacente applicazione al’interno di una particolare
organizzazione e cercano una “via di fuga’ in altre organizzazioni. Si genera
in queste circostante un processo di migrazione e insediamento di conoscenza
in organizzazioni diverse da quella nella quale essa si era originariamente svi-
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luppata, come € accaduto nel passaggio dai transistor ai microchip attraverso
la migrazione da Bell Labs a Shockley prima, a Fairchild poi e infine a Intel
(Lecuyer, 2000). Analogamente, sono riconducibili al’idea di conoscenza
concentrata ma soggetta a spostamento in altre organizzazioni i vantaggi di cui
usufruisce un second mover qualora il first mover non abbia fornito adeguata
accoglienza all’ innovazione. E il caso del Graphical User Interface (GUI) svi-
luppato originariamente da PARC Xerox che si dimostro incapace di imple-
mentarlo efficacemente e che fu sfruttato, nei loro rispettivi ambienti, successi-
vamente da Apple e da Microsoft.

Laglobalita potenziale di trasferimento e di sviluppo di conoscenza & com-
patibile con una distribuzione non omogenea per densita di conoscenza. Lad-
dove le organizzazioni sono a piu stretto contatto fraloro ei contatti fra mem-
bri di diverse comunita al’interno di un unico network piu frequenti, oppure
dove s creano condizioni istituzionali particolarmente propizie, si creano zone
di “accumulo” di conoscenza (Silicon Valley, Sophia Antipolis). E proprio in
tali zone che si concentrano le scelte delle imprese di localizzare le proprie
unitadi R&S.

L’ estensione del concetto di comunita di pratiche al di fuori dei confini
della singola organizzazione pone in luce un aspetto rilevante: una comunita
di pratiche rappresenta il crocevia tra singola organizzazione e reti di prati-
che, quindi organizzazioni diverse. Vi sono alcune implicazioni manageriali
insite nel rappresentare — e nel gestire — le comunita come intersezione fra or-
ganizzazione e ambiente. Laprima e proprio il filtraggio, la dispersione di co-
noscenza fra organizzazioni: implicitamente le organizzazioni mantengono il
desiderio di “trattenere” la conoscenza a proprio interno. Bloccare la cono-
scenza all’interno dei confini organizzativi € perd non solo difficile per la co-
stituzione, altrettanto spontanea quanto quella delle comunita, di reti di prati-
che, ma pud addirittura risultare controproducente. Infatti i membri delle co-
munita presentano una doppia e parallela fedelta: all’ organizzazione e alla
rete di pratiche. Cercare aggressivamente, da parte del management, di im-
porre solo la prima forma di fedelta pud portare paradossalmente proprio al
rafforzamento della seconda. Infine, anche da un punto di vista strategico,
cercare di circoscrivere la conoscenza al’interno di un’ organizzazione (bloc-
care quindi il suo filtrare) conduce alla perdita di opportunita preziose: cosi
come fluiscono verso |’ esterno, infatti, le idee fluiscono all’interno. Natural-
mente i termini di questo trade off si pongono in maniera diversa in relazione
alla fase del ciclo dell’innovazione, alla natura istituzionale dell’ organizza-
zione, dlaforza dei legami e della struttura d’incentivi sviluppati dalla strut-
turaformale.

A questo proposito € utile ricordare la distinzione tradizionale fra scienzia-
ti e tecnologici. Si tratta di profili assai diversi lungo molteplici dimensioni,
come precedentemente evidenziato. Ben prima che fossero messi a fuoco i
concetti di comunita e reti di pratiche, era gia posta in rilievo la differenza di
fondo fra scienziati e tecnologi in termini di orientamento e grado di apertura
del sistema sociale di riferimento. Gli scienziati i sentono inseriti in un siste-
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ma sociale e professionale che ampiamente trascende i confini dell’ organizza-
zione di appartenenza, mentre i tecnologi percepiscono in modo molto pit for-
te I’ appartenenza alla loro organizzazione (Allen, 1977). Le argomentazioni
tradizionalmente presentate a supporto di questa affermazione sono robuste e
convincenti, soprattutto sul piano del sistema di incentivi che influenzail pro-
cesso decisionale e |’ azione organizzativa di scienziati e tecnologi. Incentivi
adeguati per i percorsi di carriera degli scienziati premiano laloro visibilita al-
I'interno della comunita di riferimento e i riconoscimenti da essa ottenuti
(pubblicazioni, menzioni, etc.), mentre ricompensano per i tecnologi la capa-
citadi conseguire risultati concreti per la specifica organizzazione (reperimen-
to di nuove risorse materiali e immateriali, tempestivita di applicazione di nuo-
ve soluzioni etc.).

Un' ulteriore riflessione riguarda quelle comunita di simili che condividono
conoscenza senza o con pochissime occasioni di interazione diretta: un esem-
pio frequente € rappresentato dalle comunita virtuali che spontaneamente s
sviluppano su Internet. L’ idea, sostenuta da Boland e Tenkasi (Wenger, 2000)
e da Wenger (2000), e che esse rappresentino un altro tipo di comunita, piu
propriamente denominato comunita di conoscenza (communities of knowing),
di recente diffusione, grazie alle tecnologie dell’informazione, e di potenzial-
mente elevato interesse per le organizzazioni orientate alla conoscenza perché
punti privilegiati di accumulo di conoscenza. Esse sono caratterizzate da valo-
ri condivisi (per esempio una visione comune della comunita), da un impegno
reciproco (per esempio contribuire alo sviluppo di conoscenza nella comu-
nita) e da un repertorio (di linguaggio, procedure, storie etc.) comune. Il dub-
bio che attiene a questa forma di comunita & se, mancando ogni sostanziale
condivisione di pratiche per assenza di interazione diretta fra i membri, esse
riescano a veicolare conoscenza tacita, e non solo esplicita, e quindi effettiva-
mente a generare conoscenzain senso lato.

4.4, Struttura formale e comunita di pratiche

Per quanto concerne la coesistenza tra comunita risultanti dallo sviluppo
spontaneo di relazioni e struttura formale che le contiene, e quindi I'alinea-
mento tra obiettivi locali e obiettivi comuni, il tema delle possibili forme di
controllo da esercitare nelle organizzazioni orientate alla conoscenza € ancora
poco approfondito (Wenger, 2000; Magnusson e Davidson, 2001).

Vi € una sostanziale convergenza sulla necessita di ricorrere a forme di
controllo non tradizionali: il management puo svolgere un ruolo solo di facili-
tatore che si esplica nel riconoscere |’ esistenza di leader naturali selezionati
dalla comunita e nel fornire loro supporto, mantenendosi perd esterno e non
direttamente coinvolto nelle attivita della comunita (McDermott, 1999). In a-
ternativa, il management puo, trale comunita che operano nell’ organizzazione,
identificare e cercare di “catturare” il supporto di quelle con particolari valen-
ze strategiche (Wenger e Snyder, 2000). Puod, ancora, esercitare un’ azione for-
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te e visibile di sponsorship interna attraverso la partecipazione ala gestione
delle attivita della comunita (McDermott, 1999; Wenger e Snyder, 2000). Qua-
le formadi controllo sia pit appropriata dipende in larga parte dalle caratteri-
stiche della comunita e dalla rilevanza della conoscenza prodotta al suo inter-
no per gli obiettivi strategici dell’ organizzazione.

Il management e chiamato a conseguimento di un difficile equilibrio tra
I"esigenza di esercitare controllo, anche se piul per influenza che per autorita, e
i limiti che ne possono derivare in termini di dinamiche di sviluppo di cono-
scenza. Nel caso in cui la comunita sia luogo deputato alo sviluppo di cono-
scenza senza acun legame diretto ed esplicito con gli obiettivi formali dell’ or-
ganizzazione si puo ipotizzare un ruolo blando, quasi di non ingerenza, da par-
te del management, mentre un ruolo piu forte e diretto potra essere svolto in
comunita che apportino un significativo contributo alla conoscenza strategica
per |’ organizzazione.

Un esempio di differenti tipi di comunita e differenti tipi di management &
rappresentato dalle iniziative di Knowledge Networking avviate in Ericsson
(Magnusson e Davidson, 2001). Un ruolo di supporto del management, inteso
come riconoscimento — e agevolazione — del flusso di conoscenza, ma non di-
retto coinvolgimento, caratterizza le comunita spontaneamente costituite e sen-
za un legame esplicito con gli obiettivi strategici dell’ organizzazione. In co-
munita progettate per apportare un contributo diretto agli obiettivi strategici,
prevale invece un ruolo di garante della qualita e di facilitatore degli scambi,
oltre che di coaching per convincere i membri della rilevanza della partecipa-
zione attiva all’iniziativa rispetto all’ espletamento di atri compiti urgenti. Il
management hainvece sperimentato forme di delega e autonomiain quelle co-
munita, assimilabili areti di pratiche, che attraversano pit imprese del gruppo
collocate in Paes diversi.

Sempre nell’ipotesi di progettazione di comunita di pratiche, sono variabili
critiche il numero di componenti le comunita e le modalita di ingresso e di
uscita in tempi successivi alla costituzione. Infatti si possono registrare forme
di chiusura e di marginalizzazione di membri entrati in tempi successivi da
parte dei membri originari. Per quanto concerne il numero ottimale di membri,
I’ esperienza di Ericsson mostra che esiste una sorta di “dimensione minima’
ottimale di funzionamento delle comunitd, cosi come ne esiste una massima a
di ladellaquale si ha una dispersione, una rarefazione, di conoscenza, invece
che una sua generazione.

Infine, superare le resistenze del manager verso le comunita rappresenta un
altro aspetto chiave della progettazione di comunita di pratiche. | manager del-
le diverse unita organizzative, valutati in base ai risultati conseguiti localmen-
te, possono dimostrarsi riluttanti a consentire la partecipazione del proprio per-
sonale a programmi onerosi, di lunga durata e dagli esiti incerti. E necessaria
una formazione previa, una sensibilizzazione dei manager verso |'importanza
di obiettivi dei quali beneficera I’ organizzazione nel suo complesso, ma non
direttamente o non specificamente laloro unitd, che s riflettano in coerenti si-
stemi di valutazione dell’ azione manageriale.

24



Il controllo organizzativo per allineare obiettivi di comunita di pratiche e
dell’ organizzazione solleva un quesito, inerente alla natura delle comunita, dav-
vero sadiente per le organizzazioni orientate alla conoscenza. Le comunita di
pratiche possono essere disegnate dal management per 1o svolgimento di deter-
minati compiti, oppure il management pud solo creare le condizioni favorevali
affinché esse s costituiscano spontaneamente nel tempo attorno a pratiche omo-
genee? Si possono, in atre parole, progettare comunita di pratiche? In comunita
non spontaneamente costituite, bensi frutto di una progettazione organizzativa,
il problema & creare quell’identita comune frai membri che genera senso di ap-
partenenza e che rappresenta condizione essenziae per la condivisione e la pro-
duzione di conoscenza. Possono risultare utili atale scopo occasioni frequenti di
interazione, come riunioni e workshop, I’individuazione di una forte leadership,
I'istituzione di program manager (Wenger, 2000). E da segnaare che il ruolo
del management, come nel caso di Ericsson, € oggetto di aggiustamenti, modifi-
che nel corso del tempo in parallelo allo sviluppo della comunita.

5. Considerazioni finali

L’ organizzazione della ricerca costituisce un osservatorio privilegiato per la
definizione teorica e |’ applicazione di modelli organizzativi innovativi o con-
solidati e questa valenza rende la speculazione sul tema proficua e di grande
rilevanza. Le organizzazioni impegnate in ricerca affrontano tradiziona mente
le esigenze contrastanti di differenziazione e integrazione, tema classico della
progettazione organizzativa, delle diverse unita che intervengono nel ciclo di
innovazione e le esperienze sviluppate da queste organizzazioni possono rap-
presentare un solido riferimento nelle scelte organizzative a prescindere dalle
specificita di contesto. Il dualismo tra sfruttamento ed esplorazione delle risor-
se, I’introduzione di modalita di coordinamento orizzontali e di ruoli di confi-
ne, la sperimentazione di strutture a matrice costituiscono invece sperimenta-
zioni originali rivolte alle attivita di ricerca: anche in questo caso esse possono
fungere da ispirazioni per organizzazioni appartenenti a pit ampi domini.
Un'area di ricerca di recente sviluppo che puo avere implicazioni, non ancora
esaurientemente approfondite, per la strutturazione della ricerca € quella ine-
rente alla gestione della conoscenza attraverso comunita di pratiche. Se la vi-
sione dell’ organizzazione come “comunita di comunita di pratiche” consente
da un lato di cogliere molteplici opportunita diffuse di innovazione, non piu
localizzate in alcune aree privilegiate come le unita di R&S, e di generare e
trasferire conoscenza tacita, pertanto specifica dell’ organizzazione nella quale
si sviluppa, dall’ altro la gestione della conoscenza pone quesiti relativamente
alla potenziale contraddizione insita nell’intento di progettare e di governare
comunitadi pratiche, per loro natura spontanee, e ala capacitadi equilibrareil
flusso di conoscenza attraverso i confini organizzativi.

A conclusione di questa trattazione su organizzazione della ricerca, orga
nizzazioni orientate ala conoscenza e comunita di pratiche si impone una ri-
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flessione: molti dei temi emersi appartengono da sempre alla riflessione sulle
organizzazioni e sulla progettazione organizzativa. La diaettica tra comunita
informalmente sviluppate e strutture formali richiama alla classica contrappo-
sizione versus compenetrazione tra strutture formali e informali. Il problema
dell’alineamento tra obiettivi di comunita e obiettivi di organizzazione rie-
cheggia la difficile composizione tra sub ottimizzazione locale e ottimizzazio-
ne globale affrontata nel disegno delle strutture formali. La ricerca di equili-
brio tra conoscenza prodotta internamente alle organizzazioni e conoscenza
trasmessa tra organizzazioni si puo esprimere in termini di trade-off tra esplo-
razione e sfruttamento enunciato da March (1991). Il controllo delle diverse
comunita ripropone poi la complessa questione delle modalita di coordina-
mento e di integrazione tra unita organizzative autonome. Per quanto concerne
specificamente il ricorso a uno stile di management pit basato sull’influenza
che sull’ autorita, nonché la rilevanza di fiducia e motivazione nella gestione
delle comunita, giail movimento delle Relazioni Umane aveva posto in rilievo
il legame tra stile di management e motivazione individuale; cosi come I’idea
che management autoritario e accentramento decisionale non fossero adeguati
in contesti di tecnologia instabile era stata introdotta gia nei primi studi sulla
relazione tra tecnologia e struttura. Analogamente la difficolta di comunicazio-
ne tra comunita diverse € in sostanza equivalente alla difficolta di comunica-
zione tra sotto-culture organizzative descritta da Schein (1992). Infine la com-
plessita di definizione dei confini di comunita e reti di pratiche pone gli stess
problemi della definizione dei confini organizzativi trattati nelle teorie incen-
trate sull’ organizzazione come sistema aperto. In definitiva, il tema della ge-
stione della conoscenza nelle organizzazioni e tra organizzazioni, e quindi |’ a-
nalisi delle sue interdipendenze con le scelte di organizzazione della ricerca,
rientra, anche se questo legame spesso si perde nel singoli contributi teorici ed
empirici, al’interno di un pit ampio e ricco dibattito, quello sulle organizza-
zioni e sull’ organizzare, a quale e opportuno riferirsi per trarne, in termini di
strumenti interpretativi, un profondo ed efficace ancoraggio culturale.
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