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STRUTTURE FORMALI E STRUTTURE EMERGENTI NELLE IMPRESE
BASATE SULLA CONOSCENZA

di Francesco Perillo”

La ricchezza di un’organizzazione dipende sempre di piti non solo
dalle potenzialita delle persone, ma dalle sue capacita di liberarne le potenzialita®.

Non c’é dubbio che lo sviluppo di comunita di pratica all’interno delle imprese

knowledge intensive possa rappresentare un formidabile incubatore della conoscenza e,
in quanto tale, innescare la spirale virtuosa della creazione del valore. Ma questo non
rappresenta un automatismo, un meccanismo spontaneo di tipo naturale, una nuova
mano invisibile, in chiave postfordista, capace di generare ricchezza: non basta cioe
attivare e disseminare comunita di pratica per produrre valore; occorre invece che si
realizzino alcune essenziali condizioni che qui proviamo a mettere a fuoco sulla base di
esperienze effettivamente conseguite nell’ambito di aziende del Gruppo Finmeccanica.
Il problema non va posto nei termini, piuttosto scontati, di una finalizzazione delle
community alle strategie dell’impresa, né in quelli di un loro uso “strumentale” per
ottenerne determinati risultati. Cio sarebbe infatti in palese contraddizione con la natura
stessa delle comunita di pratica - caratterizzata dalla liberta e dall’autonomia dei propri
practictioners — € finirebbe con annullarne ogni potenzialita ed efficacia.
L approccio piu corretto sembra invece quello, come evidenzia lo stesso Wenger
citando Oldenburg?, di mettere a disposizione anche in azienda ed anche durante
I’orario di lavoro “luoghi neutrali, separati dalla pressione lavorativa quotidiana”.
Perché solo creando questo luogo privilegiato nel contesto dell’organizzazione
aziendale €& possibile liberare conoscenza e favorire sia la crescita di competenze
distintive dell’impresa che I’innovazione. Ma € qui il nodo: se I’impresa e
inevitabilmente un’organizzazione gerarchica e se la cultura decisamente prevalente
nelle nostre aziende é quella produttivistica del “comando e controllo”, come e possibile
innestare la pianta della comunita di pratica?

* Francesco Perillo, ha maturato una trentennale esperienza nella Direzione del Personale in Italia ed
all’estero nell’ambito del Gruppo Finmeccanica. Oggi € Direttore della Fondazione Space Academy, di
cui sono partner Telespazio, Thales Alenia Space e I’Universita de L’Aquila, e docente di Gestione
Risorse Umane all’Universita Suor Orsola Benincasa di Napoli.

! Gian Vittorio Caprara, Vedi intervista in Borgogni L., Petitta L., Lo sviluppo delle persone nelle
organizzazioni, Carocci, Milano 2003

2 Olbenburg R., Celebrating the Third place: inspiring stories about the grat good places at the heart of
our communities, Marlowe & Company, New York 1989; in Wenger E., Mc Dermott R., Snyder W.,
Coltivare Comunita di Pratica, Guerini, Milano 2007, p.105.



Per rispondere a questa domanda occorre riaprire il grande tema di fondo del rapporto
tra strutture formali e strutture “emergenti”®. Un rapporto decisamente essenziale, da un
lato alla vita stessa delle comunita di pratica, dall’altro allo sviluppo
dell’organizzazione. Una dimensione verticale, quella della struttura formale dei capi,
ed una dimensione orizzontale, quella delle community di pari, che si intersecano lungo
una linea sottile. Le imprese che affrontano e gestiscono il cambiamento devono
necessariamente saper cogliere quella linea sottile ed assicurarne una costante, attiva
“manutenzione”: per quella linea infatti passa la linfa della creazione del valore, la
possibilita di trasformare in capitale organizzativo le competenze distintive
dell’impresa. La nota “spirale della conoscenza” teorizzata da Nonaka® sembra infatti
trovare proprio in questo punto il suo compimento: le conoscenze tacite, una volta
scambiate, combinate e rese esplicite, diventano il patrimonio intangibile che accresce il
valore della knowledge creating company.

Questa riflessione ci aiuta percio a comprendere la prima condizione per lo sviluppo di
comunita di pratica all’interno di un’azienda: il contesto.

Le comunita acquistano senso ed efficacia nella misura in cui si riferiscono ad imprese a
forte intensita di conoscenza ed esposte alla turbolenza dinamica del cambiamento.
Imprese in cui il contributo dei knowledge workers € essenziale e determinante, imprese
imperfette perché in continuo divenire, basate sull’apprendimento per superare la
continua obsolescenza delle tecnologie, dei prodotti e dei processi. In queste imprese il
tema dell’organizzazione, cosi caro ai consulenti di direzione e ai direttori HR,
abbandona gli schemi tayloristici del “one best way”: la “perfezione” della macchina
organizzativa non solo non € perseguibile, ma costituisce un ostacolo al cambiamento; il
sistema di governance viene legato piu alla leadership diffusa degli individui e dei team
che al potere delle gerarchie. L’intelligenza e la motivazione contano piu
dell’obbedienza e del controllo.

Poste in chiave biologica, le organizzazioni non possono piu basarsi sulla sola struttura
formale, ma ricercano le condizioni per valorizzare la dimensione orizzontale - la fitta
rete relazionale ed informale che costituisce la massa sommersa dell’iceberg
organizzativo - ed abilitare la liberazione delle potenzialita delle persone.

E’ in questo contesto dunque che le comunita di pratica “funzionano” e producono
valore, fermo restando la assoluta necessita di ricercare e ottimizzare il loro raccordo
con la struttura formale. In questo senso Wenger ne evidenzia il carattere di “autonomia
organizzata” (o “assistita”): le comunita non devono certamente essere eterodirette, ma
richiedono da parte dell’organizzazione un necessario supporto, assolutamente decisivo
sia in fase di start up che di sviluppo, e I’apertura di un canale di scambio che mantenga
connesse le reti informali della conoscenza con le unita di business che governano i
programmi.

Forse e proprio qui la sfida piu grande delle organizzazioni post fordiste.

La visione dell’organizzazione nelle nostre imprese chiamate alla sfida della
globalizzazione e dei mercati low cost, richiede percio un radicale ripensamento:
progettare I’organizzazione

V. CapraF.,
* Nonaka I., The Knowledge-Creating Company. How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation, Reed Business Information, Oxford 1995.



in modo da suscitare la vitalita &€ profondamente differente dalla progettazione organizzativa piu
comune, tradizionalmente concentrata sulla creazione di strutture, sistemi e ruoli volti a
raggiungere obiettivi organizzativi relativamente rigidi e ben incastrati con altri elementi
strutturali dell’organizzazione. Anche quando le organizzazioni sono progettate in modo da
garantire flessibilita e capacita di reazione all’ambiente, la crescita spontanea e la vitalita non

sono i principali obiettivi progettuali. Questi elementi sono invece di vitale importanza per le

comunita di pratica, benché esse debbano anche contribuire agli obiettivi organizzativi’”

L’impresa resta inevitabilmente un organismo gerarchico, ma la cultura organizzativa
del management non puo restare ancorata ad uno stile gerarchico-funzionale. Richiede
necessariamente la capacita di generare empowerment e motivazione. Le comunita di
pratica offrono in questo senso un terreno perfetto per moltiplicare gli effetti della
nuova cultura organizzativa, in quanto esse sono basate sul rapporto tra pari, sulla libera
espressione delle idee, sul valore della diversita, sul contributo dei singoli
indipendentemente dal loro peso gerarchico. In questo modo esse stesse agiscono non
solo da incubatori e diffusori della conoscenza, ma da catalizzatori del cambiamento
innestando comportamenti nuovi nell’organizzazione. Un cambiamento che puod
muovere I’impresa nella direzione di divenire un sistema piu integrato all’interno ed al
tempo stesso aperto all’esterno: I’impresa estesa passa da qui, trova le sue premesse
proprio nella dimensione orizzontale delle organizzazioni.

L’esperienza delle technolgy communities, promossa sin dal 2003 nelle aziende del
Gruppo Finmeccanica con il programma Mindsh@re, conferma la concreta possibilita
di una coesistenza non conflittuale tra organizzazione gerarchica e cultura partecipativa,
basata proprio sulla realizzazione di quella sottile linea di raccordo tra le dimensioni
verticale ed orizzontale dell’organizzazione.

Gli obiettivi di questo progetto sono infatti legati alla possibilita di creare valore
attraverso pratiche di team e di cooperazione tra le aziende del Gruppo, promuovendo la
patrimonializzazione del know-how strategico e delle prassi tecnologiche eccellenti
presenti in una holding industriale che comprende filiere produttive diverse e spesso
molto distanti tra loro. La Direzione Risorse Umane e la Direzione Tecnica della
Corporate hanno congiuntamente promosso lo start up di comunita tecnologiche
interaziendali, progettando una innovativa modalita organizzativa: le communities sono
composte da champion provenienti dalle diverse realta aziendali del Gruppo, ma
accomunati dalla competenza robusta ed appassionata sulla stessa area tecnologica. Il
chairman di ciascuna Communities focus group aziendale e anche membro di un
Council tecnologico interaziendale. | chairman dei Technology Council compongono
poi il Technology Steering Committee di Gruppo, guidato dal Direttore Tecnico della
Corporate: a questo Comitato e affidata la direzione strategica per lo sviluppo
tecnologico e per gli investimenti in tecnologia ed in ingegneria del Gruppo.

I risultato é stato da una parte il coinvolgimento operativo e motivazionale di oltre 500
knowledge workers a livello sia nazionale che internazionale, dall’altra lo sviluppo
congiunto di nuove opportunita di business e la ottimizzazione, attraverso la messa a
fattor comune, delle risorse/asset (centri di competenza, piattaforme tecnologiche,
facilities, ecc.) disponibili nel Gruppo.

® Wenger E., op. cit. pag. 94.



Ma c’é un ulteriore e non secondario fattore che viene ad incidere sul rapporto tra
comunitd di pratica ed organizzazione. Proprio nelle imprese che affrontano e
gestiscono il cambiamento il senso di appartenenza all’organizzazione, se non I’identita
stessa dell’impresa, viene messo in discussione dalla instabilita e dalla turbolenza. Le
organizzazioni cambiano con una frequenza ed una repentinita sconosciute in un passato
nemmeno troppo lontano. Questa volatilita delle strutture formali viene ad essere
bilanciata proprio dal senso di appartenenza ad una comunita professionale: come aveva
gia profetizzato Peter Drucker®, i knowledge workers sentono di appartenere ad una casa
comune che & piu la loro professione che I’organizzazione. E cio conferisce alle imprese
che promuovono le comunita di pratica un decisivo fattore di maturita ed un obiettivo
vantaggio competitivo.

Abbiamo percio definito il contesto in cui le comunita di pratica sono messe in
condizione di creare valore e le potenzialita contenute nella concreta possibilita di
raccordare la dimensione verticale ed orizzontale dell’organizzazione.

Su questo piano si rende necessario un ripensamento anche della formazione:
nell’impresa che cambia ed attiva le proprie potenzialita “orizzontali” la formazione
diventa fattore abilitante. Essa non puo piu essere agita come nell’impresa fordista:
“uni-formazione” funzionale al modello del dipendente-risorsa fungibile, iscritto
all’interno di un’organizzazione basata sulla prescrittivita e sulla ripetitivita dell’azione
umana. Una cinghia di trasmissione dei saperi codificati e strumentali al funzionamento
della macchina organizzativa.

Nell’economia della conoscenza la formazione deve necessariamente esprimersi invece
in un processo esperienziale (solo facendo e condividendo esperienza c’é formazione
che lasci un segno) che metta al centro le conoscenze tacite delle persone, piuttosto che
il sapere del «one best way», codificato e gia pensato (da altri). Formazione € un «tirar
fuori la forma», che sottende I’idea che nelle persone la forma gia vi sia e bisogna solo
farla emergere mediante un esercizio non invasivo di facilitazione. La missione stessa
della formazione cambia: essa non € compatibile con lo sviluppo del business se
continua a funzionare “a sportello”, come formazione “cash & carry”, presa dallo
scaffale dei cataloghi ed erogata su richiesta della struttura formale. Un modello, questo,
evidentemente funzionale alla visione taylorista, che la relega a mera cinghia di
trasmissione del sapere esplicito e che, come tale, la considera nel suo sistema contabile
come costo, un costo generale di funzionamento della macchina organizzativa, al pari di
un qualsiasi materiale di consumo. E’ per questo che in tempi di crisi essa viene tagliata.
E’ anche per questo che essa viene percepita dal management come dai dipendenti come
un’attivita marginale, da svolgersi solo quando c’é tempo (quante volte in aula ci si
ritrova ancora con le persone piu “scariche” e disimpegnate?).

L’ impresa della conoscenza richiede tutt’altro approccio.

L apprendimento e infatti diventato fattore essenziale per mantenersi sul mercato
competitivo, e la rapida evoluzione delle tecnologie, il miglioramento continuo dei
processi, I’innovazione e le varianze dei prodotti, richiedono il life long learning. Sugli
scaffali della formazione non si trovano piu i prodotti giusti, il cash & carry non e piu
praticabile, perche gli scaffali sono vuoti. Non c’é piu azienda che possa fornire ai
knowledge workers tutta la formazione che serve.

® \edi Drucker P., Il management della societa prossimo ventura, Etas, Milano, 2003.



Cio comporta un decisivo rovesciamento di paradigma: la formazione non € generata da
un piano calato sugli individui, ma dagli individui stessi; la struttura formale non € piu
in grado di fornire tutta la formazione che serve, ma ben puo abilitare gli individui a
rielaborare e trasferire i saperi e fornire loro gli input essenziali per un percorso di self-
directed learning.

Che le persone-dipendenti dell’impresa decidano di investire su se stesse diventa cioe
essenziale quanto I’investimento dell’impresa sulle proprie strutture e nel proprio
business. Se cio e vero, e facile comprendere come - anche e forse soprattutto in tempi
di crisi - alla formazione sia richiesto un radicale cambiamento di missione: promuovere
le comunita di pratica, sostenerne il loro sviluppo nel tempo, raccordarle alla struttura
formale, in quanto esse si rivelano la fonte piu potente di indirizzo e di sviluppo delle
competenze distintive dell’impresa.

Si tratta di individuare in ogni famiglia professionale i principali referenti — per
competenza e non per ruolo — e con essi avviare un progetto che la comunita finalizzera
in “autonomia organizzata”.

Nella Telespazio — societa del Gruppo Finmeccanica per la gestione dei servizi
satellitari — ad esempio, € stato realizzato un programma di «Forum» autogestito dalle
principali community professionali dell’azienda. | «referenti» sono stati individuati
dalla funzione HR insieme ai Responsabili tra persone di alto potenziale e di provata
competenza: alcuni di essi sono stati formati come formatori per erogare attivita di
docenza interna; altri invece come Training Manager’, che costituiscono a loro volta
una comunita di pratica per valutare i bisogni formativi (di carattere collettivo) della
propria famiglia professionale, promuovere, progettare, organizzare gli incontri di
aggiornamento tecnico-professionale. In definitiva ad essi la struttura formale ha
affidato lo start up delle community professionali all’interno dell’azienda.

Il Forum ¢ diventato cosi un piccolo potente incubatore per attivare la community
professionale, far crescere le competenze tecniche distintive dell’azienda,
condividendole all’interno della Community non solo in termini di aggiornamento delle
cognizioni teoriche, ma di scambio e di combinazione delle esperienze, del vissuto
professionale, di racconto del case-study di successo o di fallimento.

Piu e meglio di qualunque programma di formazione o strumento di knowledge
management, le comunita professionali catturano e trasferiscono il sapere tacito: cio
che Nonaka mette alla base della «spirale della conoscenza», quel «saper-come» che € il
capitale intangibile e distintivo di ogni azienda. Ad esse, nell’esperienza della
Telespazio, e stato affidato il progetto della “manutenzione delle competenze”, che ha
I’obiettivo di tenere aggiornato, in funzione dell’evoluzione dell’impresa e del
benchmark col mondo esterno, il set delle competenze di ruolo su cui annualmente tutti
i dipendenti di Telespazio effettuano il bilancio personale delle competenze e la
valutazione delle performance. Un lavoro di “manutenzione”, raccordato con la struttura
formale e con la Direzione Risorse Umane, che non é svolto né da consulenti né da
specialisti HR, ma direttamente dagli owner dei processi su cui si attivano le
competenze.

" 11 progetto Training Manager, condotto in collaborazione con AB project, & stato promosso dal Gruppo
Finmeccanica con I’obiettivo di elevare la soglia di sensibilita alla formazione nelle linee operative. Nella
Telespazio esso € stato sperimentalmente applicato anche per sostenere lo sviluppo delle Famiglie
Professionali



In questa esperienza la struttura formale, attraverso la Direzione HR, fornisce
I’assistenza, la facilitazione e la metodologia di riferimento alla comunita di pratica dei
Training Manager. La comunita restituisce alla struttura un formidabile framework per
I’apprendimento e la manutenzione delle competenze. Non solo: in questo modo essa
contribuisce a diffondere all’interno dell’organizzazione un’etica del servizio e della
cooperazione, essenziale al cambiamento dei comportamenti organizzativi.

Un effettivo processo maieutico guida cosi la nuova formazione nelle imprese: come
processo di estrazione e di contagio dalle persone e tra le persone del bagaglio di
competenze di cui esse stesse sono portatrici. 1| Know how, un mix unico di esperienze
e di abilita di cui ogni individuo é portatore e contributore, € il vero talento. Portarlo alla
condivisione e a sistema diventa per la formazione la nuova missione, cui le comunita di
pratica offrono una eccellente piattaforma abilitante.

In tempi di crisi la formazione, assicurando proprio il raccordo tra la dimensione
orizzontale e quella verticale dell’organizzazione, supera gli angusti limiti dei budget.
Non genera costi ma selfcommitment.



