Speciale Gestione e comunicazione della conoscenza

DIGHE E POZZI

Le HR (HUMAN RESOURCES) AFFERISCONO, IN MISURA DIVERSA, A DUE TIPOLOGIE COMPORTAMENTALI: I POZZI, OVVE-
RO COLORO CHE SONO SEMPRE PRONTI A INTERAGIRE SCAMBIANDO TUTTE LE INFORMAZIONI DI CUI DISPONGONO, E LE
DIGHE, OVVERO COLORO CHE INTERPRETANO IL POSSESSO ESCLUSIVO DELL INFORMAZIONE COME FORMA DI POTERE E
GENERANO RESISTENZE AI CAMBIAMNTI. LIDENTIFICAZIONE DELLE DIGHE E, SE POSSIBILE, LA LORO CONVERSIONE IN
POZZI E UN AZIONE INDISPENSABILE PER CREARE QUELL OMOGENEITA CULTURALE CHE E CONDIZIONE IMPRESCINDIBILE
PER LA VALORIZZAZIONE DEL SAPERE: A QUESTO FINE, ALCUNI STRUMENTI DI ANALISI E INTERPRETAZIONE DEL CLIMA
AZIENDALE E DELL APPORTO DEI SINGOLI COLLABORATORI, POSSONO RIVELARSI DI NOTEVOLE INTERESSE E UTILITA.

1 - INTRODUZIONE

Nella loro definizione di Knowled-
ge Management, e nello schema di
flusso della conoscenza interna alle
organizzazioni, Nonaka e Tacheu-
chi indicano chiaramente 1'esplici-
tazione della conoscenza tacita tra i
paradigmi fondamentali di una cor-
retta gestione della conoscenza.
Ma che cosa significa esplicitare la
conoscenza tacita?
Significa in primo luogo riportarla
in un supporto fruibile dalla col-
lettivita e conservabile nel tempo,
quindi in un documento, o in un da-
tabase da cuil sia possibile estrarre
documenti dinamici.

Ed é obiettivamente difficile pensa-
gre che si possa esplicitare tutta la
% conoscenza tacita che 1 collaboratori
ghanno progressivamente aggrega-
£ to nella loro esperienza lavorativa:
%la conoscenza ¢ composta anche di
(%'abilité tecniche, di intuizioni nel-
5 la riso-luzione di problematiche, di
%memoria di esperienze pregresse,
:,di saperi, in definitiva, difficilmen-
g te documentabili, per quanto aiuto
épossa derivare dalle potenzialita
& tecnologiche della comunicazione
e attuale, che rendono estremamente
%agevole anche Tutilizzo dei media
éaudiovisivi (la documentazione di
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abilita tecniche, che rientrano nel
“saper fare”, spesso necessita di
supporti audiovisivi per mostrare
concretamente azioni e comporta-
menti difficili da descrivere in for-
mato testuale).

Tuttavia, questo sforzo é fonda-
mentale e imprescindibile nel con-
testo del Knowledge Management,
e contribuisce a migliorare leffi-
cienza e l'efficacia dell'attivita delle
organizzazioni anche se non soppe-
risce integralmente alla comuni-
cazione diretta dell'esperienza ¢ a
quella formazione contestualizzata
negli ambiti lavorativi che viene
comunemente inscritta nel termine
“formazione informale”.

Ma le difficolta di esplicitazione
della conoscenza tacita non sono
eminentemente tecniche, anzi, a
fronte di una precisa e condivisa vo-
lonta di operare in tale direzione, 1
benefici derivanti dalla produzione
documentale e dalla condivisione
dei saperi esplicitati raggiungono
gradi elevati di successo e di sod-
disfacimento delle esigenze: 1 limiti
della comunicazione multimedia-
le, in altre parole, pur variabili
nei diversi contesti, non sono tan-
to sensibili da vanificare gli sforzi
produttivi, 1 risultati del processo
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di documentazione del sapere li giu-
stificano ampiamente.

Un altro problema, di ben piu va-
sta portata, rischia di vanificare
I'applicazione delle metodologie e
degli strumenti del Knowledge Ma-
nagement in ambito organizzativo:
la resistenza interna, gli ostacoli
alla condivisione della conoscenza
originati da parte dei collaboratori
dell’'organizzazione. Questo tipo di
difficolta, estremamente diffuso in
tutti i comparti operativi, puod vera-
mente arenare il processo di esplici-
tazione della conoscenza, interrom-
pere il circolo virtuoso dello scambio
cognitivo, e in definitiva portare al
fallimento 1 tentativi di introdur-
re le best practices del Knowledge
Management. E il successo delle
diverse forme di resistenza all'inno-
vazione trae la sua maggiore forza e
il suo piu efficace potere dalla scar-
sa conoscenza di questo fenomeno,
dalla sua sottovalutazione, dalla
difficolta che si incontra nell'indivi-
duarlo, riconoscerlo e comprender-
lo, azioni necessarie perché possa
essere combattuto con le corrette
strategie. La finalita di questo lavo-
ro consiste nelloffrire alcuni sem-
plici strumenti di base per scoprire
e depotenziare tali resistenze.
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2 -1 MOTIVI DELLE RESISTENZE

L'introduzione di strumenti, meto-
dologie e procedure di Knowledge
Management nelle organizzazio-
ni rientra nel piat ampio contesto
dell'introduzione dell'innovazione,
un’innovazione che presenta certa-
mente aspetti tecnologici, ma li in-
tegra in cambiamenti di maggiore
portata, che investono 1 metodi stes-
si di lavoro.

Piu precisamente, nell'introdurre in-
novazioni radicate nella tecnologia o
ad essa connesse, si possono percor-
rere strategie differenti, ma aggre-
gabili in due opzioni fondamentali:
le strategie di tipo tradizionale e le
strategie pure.

Le prime sono caratterizzate dall'ot-
timizzazione, in termini di efficien-
za, efficacia, risparmio di tempi e di
risorse, dei modelli operativi corren-
t1, attraverso 'utilizzo delle tecnolo-
gie adeguate.
strategia tradizionale di gestione

In altre parole, una

dell'innovazione consiste nell'utiliz-
zo degli strumenti derivati dall'in-
novazione tecnologica per miglio-
rare sensibilmente le performances
dell'organizzazione. La difficolta che
pud sorgere nel compiere un percor-
gso strategico tradizionale puo deri-
% vare dalla complessita della tecnolo-
2 gia applicata, non certamente dalla
£ difficolta di comprensione del suo
% utilizzo nel contesto lavorativo, che
(%' sostanzialmente non cambia.

BLe strategie pure sono caratteriz-
%Zate, per contro, dalla revisione, o
< reingegnerizzazione, delle metodo-
g logie operative in funzione delle po-
g tenzialita derivanti dall'evoluzione
& tecnologica. La loro concezione de-
griva quindi da una conoscenza ap-
%profondita di tali potenzialita sotto
& 1l profilo culturale (a differenza delle
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strategie tradizionali che si limita-
no allapplicazione “tecnica” degli
strumenti innovativi), che funge da
stimolatore di un processo di pro-
fonda ristrutturazione delle moda-
lita operative.

Un esempio puo chiarire i due con-
cetti: in un contesto formativo di e-
learning, T'aula virtuale, pur nella
sua complessita tecnica e nella sua
dimensione in termini di impiego di
risorse, & un’applicazione strategi-
camente tradizionale, in quanto non
im-plica una sostanziale variazione
dello schema interattivo dell'au-
la presenziale, come comprovano
strumenti quali I'audiovideoconfe-
renza, la lavagna condivisa, 'alzata
di mano per richiedere I'intervento.
Per contro, l'introduzione di uno
strumento pure tecnicamente piu
semplice e meno dispendioso quale
il forum implica una revisione del-
le modalita didattiche, in quanto
implica un’attivita di interazione
asincrona ¢ collaborativa impen-
sabile in assenza delle tecnologie
di rete. A questo proposito, si puo
osservare come spesso 1l costo teeni-
co di una strategia tradizionale sia
superiore al costo della strategia
pura, in quanto nel primo caso I'im-
pianto tecnologico si deve adattare
alle modalita di azione precedenti,
mentre nel secondo caso lo sviluppo
tee-nico e metodologico procedono
parallelamente evitando lo sforzo
imitativo e di adattamento.
L/introduzione dei processi, quin-
di di strumenti e metodi, della ge-
stione della conoscenza nelle orga-
nizzazioni 1implica normalmente
lapplicazione di strategie pure, in
quanto deve costruire una modali-
ta nuova di gestione di flussi docu-
mentali e di archiviazione struttu-
rata di informazioni, che sottende
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necessariamente modifiche sensi-
bili, o sostanziali, delloperativita
dell'organizzazione in tutte le sua
componenti.

Le difficolta di un simile processo
innovativo travalicano evidente-
mente la semplice acquisizione di
nuove capacita tecnologiche, per
approdare al piu complesso contesto
del cambiamento operativo, della
ridefinizione di ruoli e funzioni, del-
la revisione di modalita procedura-
li. Allampliamento dello spettro di
difficolta corrisponde una differen-
ziazione delle forme di resistenza,
non piu derivanti esclusivamente
da forme di “insofferenza tecnolo-
gica”, ma connesse alla ristruttura-
zione del contesto operativo.

Un esame situazionale di questa
categoria di problematiche non puo
prescindere dalla loro contestua-
lizzazione, e non & possibile gene-
ralizzare le loro linee di sviluppo e
le loro dimensioni, tuttavia alcune
osservazioni esperienziali possono
guidare il processo innovativo al
fine di superare tali difficolta.
All'interno dell'organizzazione, si
possono individuare due tendenze
individuali in rapporto allo scambio
cognitivo: la tendenza a considerar-
lo fondamentale per lefficienza e
I'efficacia operativa, e a collaborare
per migliorarlo attraverso lo sfor-
zo di esplicitazione della propria
conoscenza tacita, e la tendenza a
considerare il possesso esclusivo
dell'informazione come forma di po-
tere, accompagnato da un’azione,
normalmente nascosta, di convo-
gliamento del sapere verso di sé e di
trattenimento delle informazioni, o
meglio della loro cessione parziale e
limitata alle contingenze.

Lo schema non implica, ovviamen-
te, una divisione rigida e netta: le
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tendenze rappresentano due poli
verso cuil si collocano le diverse fi-
gure professionali che compongono
l'organizzazione, in una distribuzio-
ne diversa e caratteristica per ogni
organizzazione e per ogni periodo
operativo.

Denominiamo “pozzi” 1 collabora-
tori che tendono all’at-
teggiamento propenso a
massimizzare lo scambio

COMUNLCAZIONE

sua analisi possono emergere zone
di intensa collaborazione, caratte-
rizzate da operatori molto intercon-
nessi, e zone in cui 1 rapporti seguo-
no strettamente linee gerarchiche,
con poche connessioni trasversali:
nelle seconde zone & probabilmen-
te diffuso I'atteggiamento culturale

della conoscenza

gie precise di atteggiamenti:

- 1 minimalisti, poco interes-

sati al progetto, costituiscono nor-

malmente una quota sensibile, e

spesso la maggioranza, degli opera-

tori coinvolti

- 1 contrattuali, coloro che

non nutrono particolare interesse,
ma intravedono in questo
processo
per richiedere migliora-

un’opportunita

Dialogue
cognitivo (operano come 1 menti alla loro condizione
pozzi, che cedono l'acqua Socialization Externalization lavorativa
che acquisiscono), “di- - 1 resistenti, contra-
ghe” 1 collaboratori resi- g4 (Team] Linking ri al progetto e tendenti ad
stenti a tale scambio (che  Building E;EI-.:\FII; dne ostacolarlo
operano come le dighe, - 1 nemici, che nutro-
contenendo  all'interno Intarnalization combination no disistima nei confronti
del proprio bacino Tlac- dei proponenti del progetto
qua che giunge loro). Learning by daoing - 1 favorevoli, che
Nel polo delle dighe si concordano con le finalita
collocano, ovviamente, dl progetto
le resistenze al processo Figura 1: Lo schema del flusso della conoscenza secondo - i collaborativi, di-

innovativo di inserimen-
to delle best practices
del Knowledge Manage-
ment.

3 - /INDIVIDUAZIONE DELLE RESISTEN-
ZE

Al fine di comprendere come agisco-
% no le dighe, come possono essere in-
dividuate e riconosciute, come sipuo
evidenziare il loro intento e indurle
a un comportamento favorevole allo
scambio cognitivo (0 quantomento
evitare che riescano a sterilizzare
o bloceare il processo innovativo in
atto), si possono utilizzare diversi
strumenti di analisi, quali ad esem-
pio le mappe relazionali dell'orga-
nizzazione. Una mappa re-lazionale
¢ finalizzata a esplicitare, in forma
di grafo di elementi e relazioni, 1
& rapporti lavorativi, ed eventualmen-
é te personali, tra i collaboratori: dalla
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Nonaka e Tacheuchi

che contraddistingue la resistenza
al cambiamento e all'interscambio
cognitivo.

Un altro strumento, oggetto di que-
sto lavoro, € costituito dallo schema
di reattivita. In questo schema, si
confrontano gli atteggiamenti posi-
tivi e negativi verso l'azione inno-
vativa di introduzione dei processi
di gestione collaborativa della cono-
scenza, attraverso la loro disposizio-
ne sugli assi ortogonali di uno sche-
ma cartesiano (Fig. 2).

Nell'asse delle ordinate si collocano
quindi 1 diversi gradi di approvazio-
ne del progetto, nell’'asse delle ascis-
se 1 gradi di ostacolo.

In base alla disposizione di questo
schema si possono identificare le
aree di riferimento di alcune tipolo-
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sposti ad ailutare 1 propo-
nenti nella fase introdutti-
va e attuativa delle nuove
best practices
- gli entusiasti, che lo sosten-
gono anche scontrandosi diretta-
mente con chi s1 oppone
- gli oppositori, coloro che pur
condividendone le finalita non con-
cordano con gli strumenti e 1 metodi
proposti
propositivi, coloro che
concordano sulle finalita e sulle

- 1

modalita esecutive, pur con alcune
opinioni divergenti e proposte diva-
riazioni

- una ultima categoria a par-
te e costituita dai lacerati, entusia-
sti del progetto ma rivali dei propo-
nenti.

La collocazione dei collaboratori
coinvolti nel processo di cambia-
mento all'interno di questo schema
¢ la prima azione necessaria per
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individuare e percorrere le corrette
strategie di sostegno e gestione del
progetto: tale collocazione deriva
principalmente dalla conoscenza
diretta, da colloqui individuali, dal-
l'osservazione dei comportamenti in
rapporto al progetto di introduzione
delle best practices, ma anche, po-
tenzialmente, da strumenti quali
questionari e interviste, finalizzati
ufficialmente a percepire il clima
aziendale in rapporto all'innovazio-
ne proposta, in realta erogati con
Tobiettivo, supportato da domande
e risposte specificamente proget-
tate, di cogliere il singolo atteggia-
mento culturale, la predisposizione
dell'individuo a condividere o meno
il sapere.

Effettuata la collocazione dei colla-
boratori nello schema, le strategie
comunica-tive e di gestione delle
resistenze allinnovazione seguono
alcune semplici indicazioni espe-
rienziali:

- 1 proponenti e sostenitori del
progetto devono favorire un trend
positivo di evoluzione delle tipologie
collocate sull'asse delle ordinate, in-
ducendo 1 mini-malisti, attraverso
il loro coinvolgimento, a diventare
favorevoli, e 1 favorevoli ad essere

%collaborativi (fermandos1 a questo
%punto: I'ececesso di entusiasmo puod
¢ generare problemi di competitivita
£ inopportuni in fase introduttiva del
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sis-tema).

- contemporaneamente, devo-
no indurre gli oppositori a diventare
propositivi, accogliendo quando pos-

:, sibile le loro istanze e proposte, ¢ co-
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munque dis-cutendole apertamente
considerandone e ammettendone
I'importanza nel progredire del pro-
getto.

- nulla possono fare, per con-
tro, al fine di evitare il pericoloso
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trend negativo che porta i minimali-
stia diventare contrattuali, e questi
ultimi a divenire resis-tenti o nemi-
¢l, ma qui ¢ opportuna una precisa-
zione. La differenza fondamen-tale
tra resistentl e oppositori risiede
nella esplicitabilita delle loro moti-
vazioni. L'oppositore dichiara aper-
tamente le sue perplessita e le sue
controproposte, In quanto sostan-
zialmente d’accordo con le finalita
del progetto, il resistente intende
contribuire ad arenare il progetto,
non solo per motivi di pigrizia nei
confronti dell’'apprendimento meto-
dologico e tecnologico ad esso con-
nesso, ma anche e principalmente
per il timore di cedere le informa-
zioni di cul si sente proprietario e
da cui percepisce che derivi la sua
area di potere all'interno dell’'orga-
nizzazione. Teme, in altre parole,
che lo scambio di conoseenza impli-
chi una diminuzione di importanza
del suo ruolo e delle sue funzi-oni
(timore peraltro spesso non ingiu-
stificato: la gestione della conoscen-
za annovera, tra 1 suol obiettivi,
proprio lo smantellamento delle
aree di resis-tenza all'innovazione
e di opacita operativa). A differen-
za dell'oppositore, il resistente non
pud quindi dichiarare apertamente
le vere motivazioni per cul contra-
sta 1l progetto, e si rifugia in moti-
vazioni pretestuose (molto spesso
riferite alle tecnologie: I'imperfezio-
ne e l'inadeguatezza iniziale della
tecnologia al contesto, ovvia e ine-
vitabile in ogni “work in progress”,
diviene leva di critica esclusiva-
mente distruttiva, e ancor piu la
critica all'usabilita degli strumenti,
quindi all'interfaccia, diviene para-
digma delle resistenze, in particola-
re per la soggettivita delle opinioni
a riguardo. “Non funziona nulla”,
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“Non & comprensibile”, “Troppi pas-
saggi da effettuare”, e in definitiva
“Lavoravamo meglio prima” sono in
sintesi 1 messaggl che forniscono 1
resistenti, non potendo comunicare
le loro reali preoccupazioni.

Iazione per evitare il trend negati-
vo, una volta correttamente esplici-
tate e spiegate le motivazioni e in-
dividuati i contrattuali, resistenti e
nemici, richiede lI'intervento dei li-
velli dirigenziali che sovraintendono
all'intera organizzazione: se cedono
su al-cune richieste dei contrattuali,
1 minimalisti tenderanno a imitarli
e a diventare contrattuali, e 1 con-
trattuali insoddisfatti tenderanno a
divenire resistentl. Ancor peggio, se
ascoltano le rimostranze pretestuo-
se dei resistenti e danno ad esse una
concreta importanza critica, atteg-
giandosi ad arbitri della situazio-
ne problematica, genereranno una
delle
rendendo ovviamente vano qualun-

moltiplicazione resistenze,
que sforzo di risolvere esigenze non
concrete ma usate in qualita di pre-
testi. Il progetto di innovazione e di
introduzione di strumenti e metodi
di Knowledge Management avra
ben poche possibilita di successo. Vi-
ceversa, una chiara presa di posizio-
ne a favore dell'innovazione, esplici-
tata in termini precisi che indichino
come non sia pensabile un arresto o
un abbandono del progetto, e come
I'adesione alle modalita innovative
di esplicitazione del proprio sapere
sia anche componente della valuta-
zione dell’ apporto operativo dei col-
laboratori, pud determinare un ef-
fetto di contrazione delle re-sistenze
e degh atteggiamenti contrattuali,
contribuendo sostanzialmente al
successo del progetto.
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4 - CONCLUSIONI

Nell'introduzione delle best prac-
tices del Knowledge Management
nelle organizzazioni, un’attenta
analisi delle strategie da implemen-
tare, in rapporto a un’indagine il
pit completa possibile sullambiente
culturale e sulle predisposizioni allo
scambio cognitivo dei collaboratori, &
una condizione importante, e spesso
indispensabile, per evitare tentativi
infruttuosi e destinati a terminare
con la falsa consapevolezza dell'ina-
dattabilita del sistema al contesto
aziendale.

Queste strategie devono essere chia-
ramente condivise non solo dai pro-
ponenti dell'innovazione, ma anche
dalla dirigenza dell'organizzazione,
che deve riconoscere e sterilizzare
ogni forma di resistenza pretestuosa
attraverso una comunicazione preci-
sa di finalita e obiettivi del processo
innovativo, e diffondendo il messag-

comunicazione della Erﬁoscenza

giodell'impre-
scindibilita
dell’adesione
a tale proget-
to da parte di
tutte le figure
professionali
che detengo-
no conoscenze
tacite. Cionon
implica che lo
sviluppo della
gestione della
conoscenza
debba neces-
sariamente
procedere

Entusiasti

Propositivi

Collaborativi

Oppositori
istituzionali

Favorevoli

Resistenti Nemici

Contrattuali

Minimalisti

con un totale Figura 2: Lo schema di reattivita
parallelismo

tra tutte le

aree operative dell' organizzazione:
normalmente la sua espansione se-
guira una metodologia “inside-out”,
ovvero a macchia d’olio, privilegian-
do inizialmente le aree in cui é piu
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semplice esplicitare la conoscenza o
in cui molta parte della documenta-
zione & gia stata elaborata.
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