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Sommario

L'articolo prende le mosse dall'analisi dei compuinelelle organizzazioni a rete e mostra come tali
organizzazioni presentano un diverso paradigmattis@lle strutture gerarchiche classiche. Esdogya un punto
scarsamente sviluppato nella letteratura sulle bsia I modo con cui le persone agiscono. Caxpene,
comunicazione, conoscenza e comunita sono studiate meccanismi sociali per attivare la struttunet:. Questo
potrebbe consentire una migliore analisi, predigierprogettazione delle organizzazioni a rete.

Nelle organizzazioni ad alta intensita di conoseegieste dimensioni assumono frequentemente aaratte
distintivi. Le comunita professionalorientate ai risultati rappresentano una combimezidi aspetti razionali e
naturali delle organizzazioni; leooperazione intrinsecamplica una significativa autonornia nel decidemme,
dove, quando e che cosa lavorarecdmoscenza condivis@ene gestita includendo ogni tipo di conoscenza si
appartenente alle persone che distribuita su deta b testi; [@omunicazionestesatra contesti locali e globali e
resa possibile dalle ITC e da regole sociali. Qoandesti caratteri sono presenti si delinea un twdd
organizzazione a rete basato sul modello 4C cheevamprofondito nell'articolo, come una combinagial una
nuova struttura e di un nuovo modo di organizz&r&vocano le implicazioni per l'analisi organihzat

Il modello 4C viene usato per descrivere alcunititdelle organizzazioni della Ricerca e Sviluppbge sono
cresciute in gran parte lungo questo modello.

[. Introduzione

In questo saggio viene presentato un modello diiskrea di progettazione di organizzazioni a retasdto su
guattro dimensioni chiave che le scienze organizdtanno studiato e la pratica ha sviluppato iesguultimi
guaranta anni: la cooperazione, la gestione detascenza, la comunicazione, la
comunita di lavoro, come sistemi di attivazionesualutture di reti organizzative. Le novita che goj@mo in questo
lavoro sono due: quella di connotare queste dimensiell'agire organizzativo, proponendo alcuni iforme che
sembrano emergere nelle nuove organizzazioni; ajdebtudiarle e di progettarle in modo integrétn.gran numero
di organizzazioni che abbiamo studiato o progetsatobra, infatti, caratterizzato non solo dallaatdinario rilievo
assegnato a queste dimensioni, ma anche dai canattevativi in tali elementi e da una reciprocaerrdipendenza.
Queste dimensioni sono state trascurate sia deheipali tipologie organizzative, sia dai modedliganizzativi di
tipo progettuale che ad essi si ispiravano. Untcariai procedimenti tipologici che hanno prevatssle teorie
organizzative & stata condotta da Grandori (1989)iferimento ai problemi di governance dell'impae Noi
condurremo una critica simile dal punto di vistallalecapacita di innovazione e di apprendimento edell
organizzazioni.

Nei modelli di divisione del lavoro e di coordinamie e controllo delle organizzazioni taylor-fordisattivita e
funzioni sono allocate dall'alto secondo criterirdzionalita ed efficienza. Nelle nuove struttuieotyanizzazioni
complesse, esito di decostruzione e ricostruzidigeachdi imprese e di sistemi di piccole impresmrfianizzazione a
rete) (Piore and Sabel, 1984; Dioguardi, 1986; But&990b; Nohria and Eceles, 1993), attivitd ezilmi sono
allocate da processi di relazione fra molti soggétpltre il mansionario e I'organigramma si riaeb un modo
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inadeguato per descrivere e progettare le orgazizia Nelle organizzazioni a rete occorre guargaie natura della
valorizzazione, ai processi, ai "nodi" componealie connessioni: questi ultimi danno luogo a oigeawioni che
sono in realta strutture composite (gerarchie, atersistemi informativi, sistemi di conoscenzestesmi culturali)

che operano adottando sistemi di gestione e peatigierative basate su nuovi criteri e sistemi dper@Butera,

1990Db).

La ricerca sullimpresa rete e sulle reti di impres/eva esplorato la struttura delle reti ma nevavgero
scarsamente approfondito i meccanismi e le regolurzionamento. Su quali elementi costitutivi sinéla il
funzionamento della rete? Che cosa attiva la regamizzativa? Che cosa rende fra loro diversiiidigorocessi, di
"nodi”, di connessioni? Che cosa fa differenzayria parola, fra diverse organizzazioni che hannodadi una rete?
Termini come flessibilita, connettivita, virtualigdaltri sono stati spesi ma si sono rivelati dhifato valore analitico
e progettuale.

Nel pieno dei trionfo del taylor-fordismo gli stugioneristici della scuola del Tavistock Institua@evano
individuato i segni di innovazione spontanea inuaicsettori (le miniere, la siderurgia, la ricereasviluppo) e
avevano dettato alcuni principi per la progettagiarganizzativa. Essi avevano individuato elemehtave di
organizzazioni evolventi e di un nuovo "paradignma“cooperazione basata sull'autonomia dei teacprdivisione
delle conoscenze esperte e pratiche, la comunimazperta, nelle comunita professionali orientatésaltati e non
solo all'autodifesa (Trist and Murray, 1990).

In questo lavoro si presenta un modello di analigrogettazione di organizzazioni centrato su guaitmensioni
dell'agire organizzativo dotate di specifiche darsdtiche: questo modello viene denominatganizzazione aete
attivata dal modello 4€ Esso viene qui presentato nella sua versionamidigma progettuale: non & la best way of
organizing mauna architettura concettuale che puo ispirare piceeali di miglioramento e di progettazione
organizzativa e che ha dato luogo a progetti chentvaavuto successo. Esiste una sua versione comei se
metodologie di analisi e di diagnosi che l'autoieseoi colleghi dell'lRSO (Istituto di Ricerca émvento sui Sistemi
Organizzativi), fin dal 1974, hanno sviluppatoiterche e progetti, anche in rapporto diretto doora dei fondatori
del Tavistock (Trist, Emery, Davis e altri).

Appare in questo saggio la prospettiva di un pdssikuperamento del contrasto, su cui si era cibstil
taylor-fordismo, fra una organizzazione
formale, caratterizzata dalla razionalita dei nidlei mezzi, capace di efficacia e di efficienzazeeprecedenti (che
aveva pero espunto da sé la socialita e le comdeita persone), e un‘organizzazione naturale,t®asacomuni
pratiche di lavoro e su un bacino inesplorato dioszenze pratiche (resa fragile pero dall'irrompetieprocessi di
lavoro di fenomeni sociali che le organizzazioaidizionali non sapevano affrontare, come il potegnerestigio, la
dominanza, laffettivita, la conflittualita e simil Da questo contrasto era sorta lidea che lfiegazione
taylor-fordista fosse una parte della transizioreenhiodern and traditional societie@Jdy, 1970). Emergono ora
forme di organizzazione reticolari, regolate dacpssi definiti e da un accordo sui fini e sui mezzl tempo stesso,
capaci di animare la dinamica cooperativa, consgitomunicazionale di una comunita professionaégi forme
organizzative potrebbero rappresentare un potengigheramento analitico e progettuale di questicetoontrasto,
in particolare in aree - come la Ricerca e Svilupfio cui devono convivere creativita e rigore, enae e regola,
conoscenza esperta e conoscenza commodificata.

Il saggio contribuisce a definire i contenuti eclgratteristiche di questi modelli di analisi e dogettazione,
analizzando un caso particolare: quello della Reer Sviluppo, tematica cruciale per la prosperita sviluppo del
nostro paese. Questo é reso possibile dall'ars@isindaria del materiale acquisito nella ricer¢garchi scientifici
e tecnologici e in altri lavori non

ancora pubblicatl.

2. La rete organizzativa
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Ho gia sostenuto piu volte che l'organizzazioneta mclude sia le reti d'imprese, sia "impresa“rda grande
impresa ad alto livello di estemalizzazione (outsg) di produzione e di servizi.

Filiere, costellazioni, distretti sono fonne di Pirese e territori in rete" (Rowe and Veltz, 199t¥tduite da
imprese indipendenti che producono prodotti simbiarti dello stesso prodotto o che sono nellcsstésisiness: esse
condividono le stesse risorse, la stessa "atmosfgreenditoriale”, la stessa missione di fondoorblmeccanismi di
regolazione sono basati su competizione e cooer@zi

L'impresa rete e l'ultimo stadio di un ventennioirdensi processi di decentramento e di riartidolae della
grande impresa. In essa imprese esterne e unié@iorgtive interne rappresentano non solo altemali fornitura
(make or buy) scelte in base a costi e affidabilitéa anche nodi o sistemi vitali capaci di una peogtrategia
autonoma e dotati di strutture adeguate allo spidupAnche i nodi "piu piccoli” sono importanti: pesempio il
gruppo di lavoro che opera sul nuovo prodotto, élirchiave, ecc. Nellimpresa rete, queste unitataioo
indipendentemente dalla loro dimensione, ma in itre della loro importanza nei processi. L'impresatrale
integra le proprie strutture interne e le azierwaifrici sempre meno attraverso strumenti geraigfoirganigrammi,
ordini di servizio, procedure, ecc.) e sempre di giitraverso transazioni economiche, focalizzazienso strategie
comuni o compatibili, sistemi operativi (sistemi gianificazione, sistemi di reporting, ecc.), st integratrici
(team, task forces, comitati, ecc.) e, soprattudtiraverso dimensioni culturafcorporate culture, management
philosophy,immagine, ecc.). Vi &, in sintesi, una continuita fete esterna e rete interna, tra impresa e taocie
L'analisi e la progettazione di sistemi di econom&gionale - i distretti - e di sistemi istituzidnai comuni, le
province, le Camere di Commercio -richiedono ursiovie "reticolare”. Disponiamo di criteri analitiper capire
quali sono le reti che funzionano e quelle che femzionano; quelle che determinano sistemi di gowexutoritari e
quelle che permettono invece sistemi piu demodraticcapacita di vedere dentro il "grigio”, dentad'notte” in cui
tutte le "vacche sono ugualP, & ormai significatheascienza dell'organizzazione in una parolai@aa nel mondo
delregional economicd.'organizzazione a rete rappresenta una nuova fdrrstuttura d'impresa, basata su: a) una
nuova configurazione dei confini (impresa che agscdi fuori dei propri confini giuridici legali}) una relazione di
partnership con fornitori, clienti e concorrenti) d reciproco sostegno con le istituzioni e la plita
amministrazione; d) persone che lavorano non smheecforza lavoro o risorse, ma come professioats&lto livello
di autonomia, sorta di micro imprese alleate dompfesa. L'impresa rete € caratterizzata da

un sistema di riconoscibili connessioni multipldietrutture all'interno delle quali "nodC ad altivello di
autoregolazione (o sistemi aperti vitali) operansamo capaci di cooperare (ossia di condurre vamii di transazioni
efficaci) nel modo di concepire e realizzare prat@s vista di fini e culture condivisi elo comgaili: questo sistema e
animato, in parte progettato e monitorato da ungit organizzazioni focali (‘7e agenzia strategiglobie possano
avvicendarsi sia nel tempo sia rispetto ai procegssiernati (‘'7eadership mobile e multipléButera, 1990b).

Le reti di impresa e I'impresa rete sono carattatezdai seguenti elementi costitutivi: a) i pretes
interfunzionali, interaziendali e interistituzionehe attraversano imprese e unita organizzativersie (I'impresa rete
opera al di fuori dei confini giuridici dell'imprak

b) lavalorizzazionehe avviene attraverso una doppia catena del valaaore economico e il valore sociale.
Essi si rinforzano a vicenda attraverso il cicledditivita - investimento - visibilita - supporto@ale interno e
esterno - strategie compatibili*;

¢) "nodi" vitali, capaci cioé di sopravvivere e prosperarm®@aomamente. Essi sono "nodi produttivP (imprese,
unita organizzative, ruoli professionali) e "nastituzionali" (enti pubblici, comuni, scuole, grugociali) che
operano nella stessa "arena decisionale";

d) legamilaschi e forti che connettono i nodi (scambi ecolsgmrocedure, informazioni, comunicazioni,
relazioni sociali, rapporti di potere, ecc.);

e) strutture multipleche devono essere fra loro coerenti e adatte aHéegie e alle sfide (gerarchia, mercato,
sistema informativo, sistema telematico, strutegeiali, strutture politiche, ecc.);

f) proprieta operativepeculiari: come i nuovi sistemi decisionali, di o&ggione dei conflitti, di rafforzamento
dell'appartenenza alla rete, ecc. Il piu importatgiesistemi operativi € il sistema di govegovernance
system).

L'impresa rete in sintesi sancisce la piena peritigabon solo fra imprese e unita organizzativeeine, fra
mercato e organizzazione, ma fra imprese, istiniziosocieta, e, soprattutto, fra organizzaziopeesone. Questo
tipo di impresa non puo funzionare senza una pd#oimtegrazione fra dimensioni economiche e sqcg@l
allinterno, sia all'esterno: essa € un insiemeodiunita vitali. Essa dispone di una competitigitautturale basata
sulla capacita di mantenere e sviluppare nel teum@orelazione di partnership con fomitori e clieB$sa riesce a
sostenere un alto livello di complessita: infagtila complessita € insieme problema (ingovernabitibsti crescenti)



ma anche opportunita (maggiori spazi per l'inizetidifferenziazione dei bisogni e delle opportanijtla complessita
rende difficile un solo centro ordinatore. L'orgag@izione a rete ha una molteplicita di centri catbn e attuatori:
per "sostenere" la complessita.

Sono quindi gli attori che danno vita alla retenddi sono costituiti da organizzazioni "ad alteensita di
persone". Le connessioni legano fra loro organiprézana anche persone: sono in larga misura "refiedsone”
(Dioguardi, 1999). Le strutture che costituiscoaaréti (nuove burocrazie, mercati, sistemi infolimad supporto
della cooperazione, telecomunicazioni, sistemiadianno al centro le persone. Il sistema di goeveomplessivo
€ un'arena per una molteplicita di persone.

L'impresa rete, come altre forme organizzative watioe, richiede e sviluppa capacita piu elevatecrdiare
conoscenza (Nonaka e Takeuchi, 1995) L'impresarreheede sistemi di attivazione socialeenactment(Weick,
1969) che permettano alle reti di persone di impramvita alla struttura di rete. Tratteremo quseguito questi due
aspetti.

3. Le dimensioni che attivano la rete organizzativa cooperazione, conoscenza, comunicazione,
comunita

Una organizzazione a rete dispone di unita o nleeliagperano su piu livelli:

» il livello dei processi generali, cupartecipano enti diversi, clienti e fomitori, impee e istituzioni, che
attengono alle dimensioni dell'economia e deglildayuistituzionali;

* il livello di unaimpresa,grande, media o piccola, che dispone di un suemsstdi diritti e di sistemi di
decisioni che attengono alle dimensioni della pedpre dellggovernance;

* il livello delle microstrutture (unitd organizzative intermedie, team, squadre,)eahe attengono alle

dimensioni del realizzare e accomunarsi.

Baricentrica rispetto a questi livelli & parsona.

La struttura della rete a tutti i livelli deve essattivata da criteri e forme di funzionamento cbhasentano alle
persone di operare. Per questo occorre massimiakanee dimensioni chiave dell'agire organizzatigo:
cooperazione, la comunicazione, la conoscenzayaunita,in maniera adeguata alle strategie, al livello'idglegno
richiesto, alle opportunita tecnologiche, alle timréstiche del sistema sociale.

Quando in una organizzazione il contesto competiivstituzionale & altamente incerto, quando lgjetivi sono
altamente variabili e difficili da raggiungere, qu@ i processi sono altamente incerti e attraversaa
organizzazione a rete, quando la tecnologia oggesi direengineeringsconvolgono I'organizzazione, quando
l'innovazione deriva in buona misura dalle persop@ndo la cooperazione e richiesta anche fra periso
postazioni remote, quando la conoscenza diverdtegica e occorre far convergere conoscenza reifea
conoscenza delle persone allora ogni "nodo deté,rad ogni livello della "rete", dovra potenziaren solo le
conoscenze, ma anche i propri sistemi di coopemazidi comunicazione e dovra far convergere coraumit
organizzazione.

Cio pone un problema analitico che qui ci limitiaambenunciare, rinviando ad altre sedi I'approfoito:
come studiare e diagnosticare queste dimensiolurdanterazione e il rapporto con le prestazioni
dell'organizzazione.

E, ancora, cio pone un problema di "qualificaziodiejuegli elementi: ossia essi sono sistemi dzimmamento e
attivazione dell'agire organizzativo dotati di aseastiche specifiche e differenziali con queNdwgppate nelle
strutture " a castello" di matrice taylor-fordistautti i livelli della rete, per affrontare il lil® di incertezza e
cambiamento evocato, dovranno operare cGomaunita che innovano attraverso la Cooperaziomgniseca e la
Comunicazione estesa di Conoscenze condi@igesto € quello che chiarfarganizzazione 4C ".

I modello 4C e caratterizzato dalle seguenti disemi:

* unacooperazione intrinsecg@er cui le persone lavorano insieme con obiettwgni e condivisi, con
comunita di pratiche, con regole sviluppate in@adi membri stessi dell'organizzazione;

* unacomunicazione estedaasata su varie forme di comunicazione supportagdedguati media e che si
estende oltre i confini dell'organizzazione;

* unaconoscenza condivisassia la condivisione, promozione e governo fraitmbembri del processo (sia
interno che esterno alla organizzazione) di unadgaarieta e formati di conoscenza,



* unacomunita performanterientata all'innovazione, ossia una organizzazi@zonale e naturale fatta di

organizzazioni socialmente capaci, team autoregalamunita che apprendono, corporazioni cosmagpolit
ecc.

Il seguente diagramma illustra le dimensioni deteit sui vari livelli su cui si estrinseca.

Fig. 1 - La rete organizzativa basata sul modelzhdtera/IRSO/BeP
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Fig. { - La rete orgenfzzariva basata sul modelle 40SButera/ IR0/ BeP

3.1 La cooperazione



La cooperazione "e la forma di lavoro di molte persche lavorano l'una accanto all'altra secondpiamo, in
uno stesso processo di produzione o in procedgiréifti ma connessi" e determina un "aumento geltanza del
lavoro". Essa "quanto al contenuto ... & socialguanto alla forma & dispotica”, ossia definitd'at (Marx). La
abbiamo chiamata con un nostro termine cooperazsimnseca per distinguerla dataoperazione intrinseca o
autoregolata (Butera, 1979), gia apparsa in alcune forme orgatize preindustriali e riemergente ora nelle
organizzazioni di nuova concezione, nei serviziebanfabbricazione: essa implica il lavorare instesviluppando
piani e azioni che consentono ai membri dell'orggamione di decidere insieme - in tutto o in parieche cosa, il
perché, il quando, il dove, il come lavorare. tgi@una cooperazione socializzata nel contenutella forma. Anche
quando gli obiettivi e i piani generali sono figgdll'alto, vi € in questo modello di cooperaziamea partecipazione
dei membri. La cooperazione intrinseca si manifestapre attraverso una multipla leadership: ne#tasa unita,
diversi processi hanno leader diversi. La cooperaziintrinseca ha per oggetto non solo il procgsswipale di
trasformazione di materiali, dati, simboli ma andaelli di coordinamento, manutenzione e innovagidtssa genera
e presuppone un apprendimento continuo.

Barnard (193 8) aveva per primo compreso che @dpearazione che fonda I'organizzazione e non visave
aveva parlato di "sistemi di cooperazione". Darallmolti autori hanno proposto proprieta chiavecidi che qui
chiamiamo cooperazione intrinseca: Thompson (18&@ya identificato il coordinamento per mutuo aaatnto,
Gulowsen (1972) aveva studiato i tipi e i gradiscenti di autonomia di un gruppo, Argyris e Schb®og) e Senge
(1990) avevano individuato le organizzazioni chprapdono, Weick (1969) aveva individuato i legaasichi oltre a
quelli forti all'interno delle organizzazioni. LeiBippo intenzionale dstrutture di cooperazionattraverso I'utilizzo
delle tecnologie per la comunicazione e la coopenaznellimpresa (Winograd e Flores, 1986; De Mih 1987)
approfondisce lo studio della cooperazione generataluppata dalle persone stesse.

La cooperazione che autogenera nel tempo la suderd@ luogo non solo all'interno dei gruppi malenc
allintemo dell'impresa, e fra le imprese, fornispecializzati, centri di ricercaniversita.

3.2. La comunicazione

La comunicazione che ha luogo nelle organizzazidnbasata in misura crescente sulla trasmissione di
informazioni, dati, immagini con il supporto dellecnologie dell'informazione e della comunicaziona
comunicazione, anche in questi casi, € sempre gine"amano”, un "agire comunicativo" secondo laniaplogia
proposta da Habermas (1981). Comunicazione infatti &€ elaborazione e trasmissione delle informaziwm e
‘Tagire umano orientato a trasferire informazigeigni, simboli e significati lungo canali e con mieh varia natura
da un emittente (che & usualmente un soggettoithdile o collettivo che ha bisogno che il suo mgg&avenga
inteso e condiviso) a un ricevente (che & usuaknantsoggetto individuale o collettivo che arriscie la propria
capacita se acquisisce a fondo il messaggio pkoeddo secondo i suoi interessi)" (Butera, 1994).

Cio che denominiameomunicazione estesa,un agire comunicativo che ha luogo fra vari stiggeperanti o
nella stessa o in differenti organizzazioni -si@ ah trovino faccia-a-faccia, sia che siano colloga posizione
remota -che comunicano sia in tempo reale cheffarda, che utilizzano ICT, che attingono a diveizasi dati o
software, quando tale comunicazione:

* e basata su flussi a due vie di informazioni, canpibili, accessibili presentati in un formato ukgb

* attiene a una conoscenza accessibile da tutti iometalla comunita;

» e comprensibile, &€ usabile e ha libera circolazemteo e fuori la comunita;

» e componente di una organizzazione a rete;

» e componente del sistema professionale;

» e di proprieta di persone e gruppi sociali che baswiluppato competenze, orientamento meccanisoilso

atti a mantenere aperta e significativa la comunocee;

» e un dispositivo di creazione di senso;

* e componente del servizio;

» e componente del servizio reso ad altre unita sqoer ("la palla va passata").

Nel modello 4C la comunicazione non vive solo pérsbno disponibili tecnologie ma si sviluppa intwidi
alcuni prerequisiti sociali che preesistono allmmoaicazione:

a) preesistongruppi socialiche hanno proprie risorse e regole in cui si svi@g®municazione;
b) esistonwalori e obiettividei gruppi sociali che sottendono alla comunicazion
C) a comunicazione € attinente agli so®jii bisogni della comunita;



d) presupponsistemi di regolazione sociaée definiscano le regole per l'accesso alle indaromi e la
non esclusione, l'abilitazione ad usarle, il loosto.

3.3. La conoscenza

La traffizionale contrapposizione fra conoscenzegetiyate e reificate (che divengono proprieta
dell'organizzazione) e conoscenze delle persone lglorganizzazioni tradizionali hanno storicametetetato di
codificare e ridurre), sembra declinare decisameetso una visione che stimola invece la sinerda@nvergenza
di ogni tipo di conoscenza. Per la prima volta'déiérmarsi del fordismo, tutti i diversi tipi donoscenza divengono
- in USA e in Giappone cosi come in Europa - I'aggenitario di strategie, organizzazione e sviluppofessionale
delle imprese e, in alcuni casi, della pubblica amstrazione e della scuola.

Lo sviluppo delle conoscenze, knowledge management, awvvia a divenire oggetto di politiche delle
organizzazioni o di politiche pubblich&nowledge management significa identificare, gesérvalorizzare cosa
l'organizzazione conosce o potrebbe conoscerel ellilesperienze delle persone, archivi, documeriibrerie,
relazioni con i clienti, ifornitori e altre persone materiali conservati in database elettron{€lavenport et al.,
1996). Cio sta dando luogo a programmi di sviluppegrato di strategie di valorizzazione e valutazi delle
conoscenze, sistemi di ITC, modalita di gestionieedmmpetenze, forme di comunicazione.

Knowledge management vudire anche progettazione delle forme di impresdadeiacro-organizzazione,
dell'organizzazione del lavoro. Le diverse forntgologie dell'organizzazione hanno da sempre wottistrumento
per gestire tipi diversi di conoscenze. Come vedragi prossimo paragrafo, la strategicita, la disiame e la varieta
delle conoscenze rende inappropriate molte dglt#dgie organizzative gia sviluppate.

Blackler (1995) propone una classificazione dei dipconoscenza impiegati nelle organizzazione tipii di
organizzazione che si sono finora sviluppati. ldaaitinglese classifica le conoscenze delle persornbrained
knowledgdossia le conoscenze professionali, le capacitaitog e
concettuali, il "sapere che"gmbodied knowledg@ssia I'azione orientata, il 4Gsaper come”, leosoanze che si
acquisiscono, anche implicitamente, nelle operazgumotidiane); encultured knowledgdossia il processo di
condivisione della conoscenza, il sistema di idgielocultura e valori condivisi che si crea altimto di una
organizzazione). Egli distingue le conoscenze petgmie dell’'organizzazione iembedded knowledg@ssia la
conoscenza che risiede nelle procedure, nellen@utiei sistemi operativi) e iancoded knowledge (ossia la
conoscenza che risiede nei segni e dei simbolijbree nei manuali).

Blackler rappresenta la relazione fra i tipi di oecenza e i tipi di organizzazione nel modo ragprego nella
Figura 2

Fig. 2: Relazione tra tipi di conoscenza e di orgaazione (da Blackler)
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Le conoscenze routinizzate sono presenti tradikiogrde in organizzazioni di tipo 2 (organizzazioni

burocratiche).

La conoscenza esperta e i professionisti sono diliffu organizzazioni, imprese o enti di tipo 1:lé&aso di
ospedali, scuoleyniversita, giornali, imprese cinematografiche o televisiveidstdi ingegneria e architettura, studi
legali; I'organizzazione e stata in molti casi smho"contenitore"” per l'esercizio della professione

La conoscenza razionale e simbolica, gli scienzatiricercatori popolano organizzazioni di tipoi®prese o
organizzazioni in cui scopo la ricerca e lo svilagmno una parte rilevante; queste organizzazidlifferenza dalle
organizzazioni di tipo 1, non sono perd "conteiiltona rappresentano robusti 46contesti" senza i quan é

possibile generare l'innovazione.

La conoscenza sociale e espressiva e i lavoranpedgnati in attivita integrative si trovano piuduentemente in
organizzaziontommunication intensive (tipo 4): esse sono state spesso confuse conegsbche li
sottendono (fare un progetto, fare una partitaaltio, fare una conversazione di lavoro). Sono devstrutture
robuste come quelle create nel cinema, nell'ardp rsport, che hanno "messo in forma" i diffiadli sfuggenti

processi comunicativi e espressivi.

Per Blackler, le organizzazioni di tipo 3 e 4 digeno sempre pil numerose rispetto a quelle di lipche
rimangono stazionarie, e del tipo 2 che decresdondiverse proporzioni i quattro tipi di organiziane, cosi come i
diversi tipi di conoscenza, in realta coesistonlanstessa unita: conseguentemente per Blacklsvikipperanno
nuovi approcci e nuove culture per far convivepeltigie di conoscenze e organizzazioni molto dififeiate.

Cio che viene definit&@Lommunication Intensive Organization in realta nasconde fenomeni e dimensioni che
Blackler non individua con soddisfacente chiarezza.combinazione di tali dimensioni pud dar luogowovi e
diversi rispetto a quelli proposti da Blackler, @mbbiamo mostrato nel paragrafo precedente. FEoieequello

spazio che emergeritodello 4C.

Nel modello 4C si da valore e sviluppa leonoscenza condivisa, che include I'impiego simultaneo e condiviso

di:



» tutte le forme di conoscenze: quekenbeddede encoded(ossia quelle contenuta nei dati, nelle
informazioni fortnalizzate residenti in testi, ddtase, software, ecc.) che quadlabrained, embodieel
encultured(ossia la

conoscenza esperta basata su esperienze, competaia® vision che stanno nella testa delle persone)
(Blackler);

» tutti i tipi di conoscenze delle persone: sia quelplicita che quella tacita (Nonaka e Takeudd®5),
che quella contestuale (Brown, Collins, Duguid, 998

e tutti i processi di acquisizione, distribuzione,peemento, valorizzazione e condivisione, delle
conoscenze;

» dei processi del conoscere (knowing).

La conoscenza condivisa mabdello 4C

» ¢ attivata nella testa e dalla delle persone;

» e un flusso visibile di condivisione e scambiol&@ersone e l'organizzazione;
* € "situata" nei team, nell'organizzazione, nelte;re

e e un attributo delle comunita.

3.4. La comunita

La comunita di lavoro orientata all'innovaziogeuna'achieving communitylina "sintesi riuscita” di
organizzazione "naturale” (cioe emergente dallardioa dei gruppi sociali impegnanti nella scoperteella
ingegnerizzazione delle conoscenze) e un'organ@aZrazionale” (cioé un aperto sistema di regole
razionali frutto di progettazione intenzionale) 8c1981). In questo tipo di comunita, a differamtelle
organizzazioni burocratiche, i processi di lavoon 13ono eterodiretti e i processi sociali non scmopressi
e marginalizzati ma interagiscono positivamentddra. In questo tipo di comunita, a differenzaleel
comunita naturali, i processi di conoscenza e ¢@sei sociali hanno obiettivi condivisi e sono piwstin
'ftamework organizzativo'tomposto da procedure, regole, sistemi anche adiatlo di formalizzazione
da cui "riparte per operare” piuttosto che rapprese le "norme per operare".

Unaachieving communitg a sua volta una "struttura sociale" e implicasinesi:

e un comune sentimento di partecipazione;

* interessi condivisi 0 positivamente mediati;

* oObiettivi significativi, risultati in parte comuni;

» valori condivisi;

» lealta multiple ai processi, alla professionepsgdianizzazione di appartenenza;
» appartenenza sia alla comunita locale che ad umarmita professionale;

« la comunita &mbeddeaelle comunita locali e internazionali.

Una comunita orientata ai risultati implica il paggio dalla comunita come "organizzazione informale
clandestina per proteggere l'individuo" a "piccadaieta” per sostenere la crescita e le performdeibe persone.

Queste dimensioni dell'agire organizzativo sonaemé in varia misura nelle imprese grandi e inligugiccole,
nelle universita,nei centri di ricerca che fanno parte di una regse consentono alle persone di animare i proeessi
le unita organizzative, di dialogare e collaboratiecostruire strutture. Il carattere tendenzialteetolografico” e
"aperto" di unita o nodi che condividono questeppigta contiene in sé risorse per sviluppare aut@mente - ma in
relazione ad altre strutture - i processi di coraga rilevanti, per comunicare con la dovuta egters per cooperare
con autonomia e creativita e attivare energie ssibmali.

Questo modello organizzativo infine consente dieddimensioni analitiche a categorie innovative maosa
confuse di analisi organizzativa: ad esempio iltesto formativo o la piattaforma organizzante (@i&p1999). Esso
consente di predisporre, animare, orientare, seaddittura progettare, per:

« sviluppare culture, sistemi e supporti per la coapene e per la partecipazione;



* potenziare la comunicazione interna ed esterndaasilio delle ICT

* reingegnerizzare i processi di conoscenza

» sviluppare forme di team autoregolati, organizzagialel lavoro esperto, comunita di pratica, sistemi
professionali.

4. La natura della Ricerca e Sviluppo: la questionerganizzativa

Gestire la Ricerca e Sviluppo e la produzione peregare ricchezza e occupazione sembra la sfidprdgsimi
decenni: una sfida giocata sui sistemi organizeatgestionali. Come dice Rosenberg (1976), 9aaé&scieDtifica &
la cosa piu semplice, il difficile € sviluppare riodotti": fra ricerca, progettazione, assistenzéusione vi € una
dialettica che deve essere governata in un contiésébazioni fra ruoli e fra discipline.

Una efficace politica della Ricerca e Sviluppo gdguito R&S) a livello internazionale, nazionakyitoriale,
locale deve incidere sulle strutture e sui procesganizzativi e culturali degli enti pubblici eiyati che la fanno:
non bastano le politiche della ricerca ma occoroggitare e gestire i processi e le strutture\atsn cui si fa R&S,
soprattutto quando l'intero "sistema dell'innovaelb come avviene adesso - tende a cambiare itiprppradigma.

Il processo di Ricerca e Sviluppo per definizioaeuh livello pit 0 meno alto di incertezzdindeterminatezza"
ma richiede qualche grado di certezza organizzatima (o talvolta due) dei tre elementi del procedsbase della
ricerca e dello sviluppo (lo stato iniziale, la oddlogia e il risultato) sono indeterminati: orgas@izione e lavoro
sono deputati a chiarire i termini del problemaiaie o a definire una metodologia o a pervenirdeatificare un
risultato accettabile o piu di uno di tali eleme(Biutera, 1990). Il "processo di riduzione dellénezza" entro
un'impresa o un‘organizzazione di ricerca pubhiiciede un livello pit 0 meno elevato di fonnadizione e di
proceduralizzazione in alcuni componenti.

L'altra dimensione chiave del processo di R&S dlgusil grado di'innovativita”. Puntare (o pervenire) ad una
prima soluzione, ad una soluzione piu economicayraal specifica applicazione, alla ottimizzazionenditodi e
processi per fare la stessa cosa, 0 solo ad ud@azpne di ricerche o prove, sono percorsi diowativita
decrescente.

Governare bene iprocesso di indeterminatezZassia gestire con successo aspetti ignoti di wtgsso) e
generarennovaziongintrodurre cioé nuove conoscenze, nuovi prodottgvi processi e metodi) non sono purtroppo
sufficienti per avere una R&S valida. Occorre anoteetrollare i costie laqualita delle soluzioni.

Il successo o l'insuccesso dipendono non soloalate della scoperta e dell'innovazione ma ancheatdesto
Rosenberg (1976) dice che "technology is embeddea $ystem context". Inoltre una volta che i ritilsiano
conseguiti, non e detto che essi troveranno acwai sul mercato, poiché, ad esempio, il ritardalin campi
interconnessi potrebbe provocare lunghe atteseaptgtio sfruttamento di un prodotto di ricerca.

Una innovazione puo infine trovare accoglienza jgliapzione in campi e per problemi diversi da guadir cui il
processo era stato avviato. Da ultimo I'esplorazienl controllo del mercato della R&S (o come guab dice piu
modestamente dell@endibilita dei risultati di R&S) ssono nel tempo connotati come variabili chiave nmmno
importanti della produzione stessa delle invenzibnuna parola il successo della Ricerca e Svidugipende da una
buona organizzazione del processo innovativo. dal economicita, dal mercato di destinazione endki altri
elementi di contesto.

La letteratura e la pratica gestionale concorddmola R&S non & un costo ma un‘attivita generatticalore.

La Ricerca e Sviluppo quindi non & una fase delsigea, ma un modo di produzione, ossia un processo
complesso di valorizzazione che ha come esitodinal prodotto o un processo vendibile che genecherzza. In
guesto contesto l'analisi e la progettazione omgamiva della R&S divengono parte della strategiardimpresa,
poiché scelte organizzative appropriate consentbrpedire, pianificare e valutare investimentiR&S che diano
definiti e programmati contributi alla generaziaheralore. Ma quale organizzazione?

Alcune caratteristiche strutturali influiscono sulbrme organizzative: ad esempio

» fasi diverse del Processdi innovazione (ricerca di base, ricerca applicatesviluppo del prodotto,
ingegnerizzazione dei processi, prove e collawis via);

» diversi settori industrialiiad esempio chimica e farmaceutica, quelle oved& IR stata piu strategica per
l'impresa, hanno ricevuto piu investimenti e consegorme organizzative piu complesse e articolate

» stadi diversi dmaturita delle conoscenze sul prodotto e processo.



Vi & uno "spazio" della R&S che é definito dahdo di indeterminatezza trattat di innovativita desiderata,
dagli obiettivi di costi, diffusione e di valorizzane richiesti: entro la estrema varieta di questazio due sono i
dilemmi fondamentali della organizzazione e debtawmella R&S:

» quello dellacombinazione fra ordine organizzatieareativita professionalecome combinare, da una parte,
un grado sufficiente di prevedibilitd, governalilitontrollo dei costi, razionalita delle struttorganizzative
della R&S e, dall'altra, modalita robuste per qWilare e potenziare il carattere creativo e innvuatiei
processi di lavoro e per stimolare la innovativlle persone: in una parola, lo sviluppo apprapria
coerente dorganizzazione e sistema professionale;

» quello dell'equilibriofra micro e macroossia quale importanza dare a strutture piccolgr(ippo di Via
Panisperna, XeroParc), alle singole persone (Slets, alle strutture grandi (la R&S della Dupont fau
riferimento Chandler o la rete di ricerca e sviloppondiale sulle biotecnologie), ai sistemi di cex@zione
fra vari enti (i programmi spazialfhodi e macrostrutture).

A seconda che prevalga l'inclinazione per I'ordineocratico e le macrostrutture o quella versartiazione di
gruppi e nodi di ricerca e verso le professioniRI&S fonne organizzative assai diverse, ma in aliitensioni
permangono quasi sempre forti. L'attenuazione dstgutensioni € oggi possibile, grazie alla dispiiita di nuove
tecnologie dell'informazione e della comunicaziode nuove forme professionali e, soprattutto, dovel forme
organizzative.

5. L'organizzazione della Ricerca e Sviluppo nellhpresa

La moderna Ricerca & Sviluppo nellimpresa nascerattutto nei settori della chimica, della farmatoesy
dell'elettronica.

Nella R&S delle grandi imprese e delle grandi orgzawioni di ricerca sono state realizzate unadamyieta di
soluzioni strutturali innovativenella R&S sono stati superati per primi gli schagararchico-funzionali con le
strutture per progetto e le strutture a matricellfaith, 1995). La R&S della grande impresa e ihpa nel quale si
individuano e si progettanouovi modelli generali o nuovi paradigmi di orgarszione. Bume Stalker nel 1961,
osservando le organizzazioni di R&S, avevano fomdat distinzione fra sistemi manageriali "meccéahniei
"organici". Butera nel 1984 impiega la stessa tealugia per i modelli generali di organizzazionenau
440rganizzazione organica” € quella caratterizdatana rete di nodi autoregolati, da ruoli apekille risorse umane
viste come componenti del sistema organizzativouwia cultura della soluzione dei problemi e de#iiazione.
Mintzberg nel 1985 ha parlato ddhocraziafacendo riferimento prevalentemente alle organiorazli R&S. Senge
e altri piu recentemente diffondono il modello ddikarning organizationfortemente influenzato da esempi di
organizzazioni di R&S e, in generale, di organimzazinnovative.

Nella Ricerca e Sviluppo si presenta in modo ptésgse viene studiato per primo uno dei probleassiti degli
studi organizzativi, icontrasto tra organizzazione formale e organizzagimformale, fra organizzazione e persone.
In realta nella R&S, piu che in altri tipi di pra=, addirittura coesistono diverse organizzazimasate su criteri,
regole, fonti di autorita, sistemi premianti divigiGouldner, 1954; Butera, 1980).

Esiste una vasta letteratura di casi e di studiosgdnizzazione della Ricerca e Sviluppo come ifumz della
grande impresa. Meno diffusi gli studi sulla Rigere Sviluppo generata nei centri di ricerca e WeiVersita, quasi
assente quella relativa alla R&S nelle piccole dimenprese.

Si é trascurata la circostanza che la Ricerca leo € anche una funzione diffusa nell'impresa pairticolare
in quelle che Nonaka e Takeuchi chiamanknewledge creating companig995).

6. Pubblico e privato: modelli organizzativi dellaRicerca e Sviluppo: dal confronto
all'integrazione

Gli studi piu recenti sutapporto fra ricerca scientifica pubblica e riceréadustriale sibasano sul presupposto
dell'unitarieta del sistema cognitivo nell'ambit duale il processo di produzione della conoscenrealizza. Esso



viene descritto come un circuito di interazioneorgiva tra astratto e concreto, tra il livello deficienza e quello
delle sue applicazioni. Viene sostenuta la necesBiuna forte integrazione tra scienza, ingegnergoduzione.
Nelle recenti politiche pubbliche e nelle piu moderforme di collaborazione interorganizzative i tm@menti

dell'invenzione, dell'innovazione e diffusione sosempre piu considerati come indissolubilmente tlega
interdipendenti.

La distinzione classica frauolo pubblico e privato nell&&S e basata sugli scopi: essa attribuisce alkree
scientifica pubblica I'obiettivo di accrescere tascenze di base, mentre alla R&S industrialeeddizzazione di
specifiche applicazioni. Nella letteratura recefaie paradigina - non sempre attuato e/o efficagenre messo in
dubbio.

Per Rullani (1991) questo paradigma era basatopsegupposto che la ricerca scientifica € oggetto di
investimento e regolazione pubblica, mentre quetastriale € oggetto di proprieta e controllo pto«

La ricerca di base e, in generale, quella pubblédisciplinare perché é centrata sui processi di accumulazione
di conoscenze di base. In realta é la divisionéedmrporazioni scientifiche che ha generato quegida divisione
fra discipline. Laricerca applicata e, in generale, quella privatéineece fortemente interdisciplinare.

Nella ricerca pubblica e in quella privata vi ediversorapporto tra ruoli professionali ed organizzaziohiella
ricerca industriale le strutture organizzative defrialla R&S hanno teso sempre ad acquisire \afmeza sui ruoli
professionali addetti a questa funzione. La grang®esa ha teso - sia pur senza pieno successtar laogo alle
"mansioni" della ricerca. Per la ricerca scienéfjgubblica, ed in particolare nell'Universita, &exwto il contrario.

Lo sviluppo delle strutture organizzative, comecltaazione di istituti, dipartimenti o centri inteniversitari di
ricerca, ha al centro professionalita e ruoli indlixali e su questi modella le proprie struttureamigzative.

Oltre agli aspetti accennati, thfferenti logiche che regolano la gestiorig ricerca scientificgUniversita) e
ricerca industriale (impresa) riguardano: sisteemunerativi rigidi vs. flessibili; pubblicazione dirticoli su riviste
scientifiche vs. vantaggi economici; accuratezzensidica vs. orientamento al compito e all'obaatti risposta
accurata vs. risposta rapida a problemi urgenticessita di divulgazione vs. necessita di brevetto;
linguaggio/terminologia scientifica vs. linguaggeconomico aziendale (costi/benefici); tempi delendhrio
accademico (influenzato dalle scadenze della dedatvs. tempi del mercato.

Fattori reali e immaginari che contrastano la nemp imitazione e l'integrazione sono, ad esempiminaccia
delle rispettive specificita e valori: peUniversita un avvicinamento alla R&S privata potrebbe evodhtanore
della perdita di liberta di ricerca, la connessiaoa la didattica, I'abbandono di obiettivi di lungeriodo; per le
imprese avvicinarsi alla ricerca universitaria evdctimore di essere trascinate in attivita noflegate al business
gualora esse dovessero adottare alcuni istitugtedndella ricerca pubblica e universitaria.

Nonaka e Takeuchi (1995) raccomandano invece dil@@re la convergenza fra organizzazioni e praass
pubbliche e private della R&S: suggeriscono addndt di adottare nelle organizzazioni industriaiinpipi delle
organizzazioni di ricerca scientifica pubblica, @m

* creare condizioni di caos e fiuttuazione;

» costruire gruppi (disciplinari) e comunicazionestrersale (alle funzioni);

» gestire l'interazione interfunzionale e interorgaativa;

« applicare la "rnetafora della gara di rugby";

* accelerare la sperimentazione;

» avorire il trasferimento e la diffusione delle cenenze.

Probabilmente occorre oreeinventare le organizzazioni di ricerca, sia pubbe che private,facendo
convergere modelli e sistemi tradizionalmente sspdra ricerca pubblica e privata, tra ricercabdse e ricerca

applicativa.
7. L'organizzazione della Ricerca e Sviluppo comeag@anizzazione a rete

La Ricerca e Sviluppo industriale € sempre staséito@ta da reti organizzative: nel settore chimiiewmaceutico,
automobilistico, e oggi ancor piu nelle biotecnddog nelle ICT, R&S ha voluto dire cooperazionedepetizione)



fra unita interne dell'impresa (ricerca, sviluppopduzione, vendite), unita di servizio esternejtgedi ricerca,
Universita.Ora la R&S diviene componente e acceleratore miglitésa rete di cui fa spesso pérte

In tutto il mondo si sviluppano programmi che temola creare integrazione e connessione fra divgisdi
ricerca fra imprese, enti pubblici, Universita ralstrutture: cid € universalmente consideratoaitorfe chiave di
potenziamento della R&S (Perulli, 1989). t in atitw lento processo diross fertilization,mobilita di personale e
risorse e altro tra ricerca di base pre-competgivicerca applicativa.

Si sviluppano in primo luogprogrammi comuni# la linea seguita dall'lUnione Europea con i grgrdgetti
ESPRIT, Eureka ecc. Vi sono programmi pemiabilita del personalegltri sullamessa in retéi diverse istituzioni,
altri sulknowledge managemeiutti tendono ad aumentare 'area di contatto endiire la differenziazione.

Cresce ladiffusione dell'attivita innovativo-brevettuale m@ti confini della grande imprespoiché la media e
piccola impresa partecipa in vario modo al procetisonovazione. Cio avviene ad esempio attraversa diffusa
attivita innovativa incrementale in piccole e medieprese, che, pur essentivgamente applicativa, contiene
elementi di ideazione, miglioramento continuo, corabione, che si avvicinano all'attivita di R&Sphbene essi non
siano né definiti né contabilizzati come tali. Meteti di imprese le imprese subappaltatrici syl e recepiscono
innovazioni e le diffondono, come ha mostrato Dengli Spesso le medie e piccole imprese chiedootbeagono
l'aiuto gratuito di centri di ricerca pubblica eltiversita.

Awviene in modo diffuso in tutto il mondtngresso dell'utilizzatore finale nel processoRE.S,in particolare di
definizione di specifiche, di prove, di continuarrezione dei programmi (Von Hippel, 1988): cio ané sia nei
centri di ricerca privati che in quelli pubbliche intensificano i rapporti con le imprese.

Infine, l'uscita dalle grandi organizzazidepin-offi édivenuta negli ultimi decenni molto di piu che wmémeno
di mobilitd del personale scientifico e tecnicalistacchi dalle grandi imprese possono essere sistcome una
scelta da esse subita, sia, a volte, come una pewvsla politica di decentramento da cui le grangbriese possono
trarre vantaggio, per produrre a qualita e costilaissi attraverso l'intensificazione del buy rispal make.In molti
paesi (ma non in Italia) lspin-offavviene anche dall'impresa vef$dniversitae la ricerca pubblica.

Ma la soluzione piu "forte& la costituzione intenzionale deti organizzative di unita di R&B cui siano legate
fra loro sia strutture interne alla grande impresajmprese di ricerca e sviluppo specializzageceantri pubblici, sia
Universita.

8. L'organizzazione delle unita di Ricerca e Svilupo

| componenti di ogni unita ossia del sistema séeamico della Ricerca e Sviluppo sono altamentr@onnessi:
tale sistema puo sopravvivere e prosperare sotaliseomponenti si sviluppano coerentemente fra [@oerenza
interna): non & possibile, ad esempio, introdurre tecnologia aviania organizzazioni burocratiche, come non
possibile il lavoro di gruppo remoto senza l'immiedj tecnologia dell'informazione e della comunioae; noné
possibile una cooperazione senza un vero sisteafiessionale, ecc. Una R&S di eccellenza implicanmalzamento
delle caratteristiche funzionali di tutti i comparie

1 componenti del sistema socio-tecnico inoltre sprmettati a raggiungere obiettivi strategiappropriatezza
strategica). Tali obiettivi sono multipli, ossia riguardano fieacia e l'efficienza tecnica, economica, socialea
ottimizzazione congiuntanecessaria.

Parte di tali componenti ha una natura razionakte®i informativi, norme, ecc.), parterelativa a sistemi
"naturali* (norme sociali, capacita delle persomalori). Lo sviluppo dei sistemi deve quindi arnzwdre le
dimensioni razionali e naturali.

Il seguente diagramma (Figura 3) visualizza l'idesistema socio-tecnico che abbiamo presentato:

* Nel 1994, la Ricerca e Sviluppo valeva in ItalialZ® miliardi, divisa a meta fra quella svolta dé pabblici (10.820) e quella svolta da
imprese (11.350) (Fonte Mondo Economico).
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La progettazione e lo sviluppo di una unita aziémaapubblica di R&S, di una societa di ricercalJdiiversita,
cosi come di una rete di R&S, dovra curare la amxeinterna dei suoi componenti (annonia interna) e
l'appropriatezza strategica (efficacia). La dimensisistemica della organizzazione della R&S elgudle si adatta
0 si impone al contesto esterno attraverso la madtia della strategia.

La tradizionale incoerenza tra creativita professie e ordine organizzativo, potra essere supetatia
progettazione e sviluppo congiunti di "strati" @dtemi socio-tecnici che contengano sia elemeribreli (come i
processi operativi, le tecnologie, le struttureamigzative formali) che naturali (come i processcdnoscenza, i
sistemi professionali, la cooperazione, I'agire goirativo e la comunita).

9. 1 professionisti come unita strutturale della Rierca e Sviluppo

Un fenomeno della R&S nelle imprese e nelle grasgjanizzazioni di ricerca pubblica e la diffusiodei
professionisti nelle organizzazioni, lavoratorildelonoscenza (Butera e Failla, 1992; Butera, Dp@atsaria, 1997)
che tendono a sostituirsi ai ricercatori e agliciglesti.

Shaglia quindi chi scambia queste figure per "spisti’, per "ricercatori”, per "scienziati". 1 gessionisti della
Ricerca e Sviluppo sono (o0 sono stati) questo,ana anche altro.

Contenuto del loro lavoro non e solo la realizzaeidi progetti di ricerca e di sviluppo, ma anchgéstione di
processi collaterali, come la pianificazione, l@grammazione, il controllo dei programmi, il coriimodei costi,
l'integrazione fra i membri dei gruppi di progett@,comunicazione delle conoscenze e dei risultagiplicazione e
diffusione delle innovazioni, la fonnazione dei giwvani, ecc. Il risultato del loro lavoro € l'usociale e I'impiego
effettivo delle conoscenze tecnologiche e sciamtéj e non il solo progresso delle scienze. Compengel loro
ruolo €& la tenuta di relazioni intra- ed extra-arigaative per assicurare il raggiungimento di testilscientifici,
applicativi, economici, sociali.

1 principali fenomeni che li caratterizzano sono:



» il carattere ampio delle conoscenze posseduteagtiergyono la specializzazione;

» il risultato del lavoro consiste in uldeliverable” complesso che per lo piu costituisce un serviziaaa
comunita piu 0 meno allargata (dal cliente intealaliente esterno, al pubblico, al territorio);

* una importanza nell'ambito delle singole organigm@zche non & associata alla posizione gerarchica
formale ma al valore del contributo fornito;

» una visibilita sul mercato del lavoro esterno altegola organizzazione;

* lesistenza di una comunita professionale di appariza identificata attraverso riviste, convegni,
associazioni, ecc.;

» la visibilita del percorso formativo delle personke presuppone un curriculum esterno ed interfentd di
appartenenza.

Le professioni nelle organizzazioni sono carat#ate dalla dimensione détloppio riferimento” o Voppia
lealta", della compresenza di ruolo nell'organizzazioneddgssione tendenzialmente cosmopolita. Cio si reataf
attraverso due dimensioni.

| professionisti offrono urcontributo generale all'innovazione e allo svilupdei processi, dei metodi, dei
Prodotti. Queste capacita innovative si basano su quel adirpeorie e tecnichéscience basedthe caratterizzano
una professione, sono possedute da persone vemoerisonosciute dalla comunita dei pari: esse smapgaci di
affrontare problemi nuovi nell'innovazione tecnotag e gestionale delle organizzazioni. Per lorosceee
professionalmente significa progredire in espegenin conoscenze entro ruoli di crescente comfegsnovativita
e indeterminatezza, piuttosto che muoversi lungogrei di caselle gerarchicamente o nonnativamertimate.

Essi offrono servizi appropriati e specialisti€lio che rende importanti queste figure per le omgazioni e per
la societa € la loro capacita di attingere di veitaolta dal proprio know how, dal proprio patrimo di capacita di
risoluzione di problemi, dalla propria creativitbfine di affrontare problemi nuovi, sia tecnicieclyestionali, delle
proprie organizzazioni. Queste figure fanno solomimima parte cid che le organizzazioni hanno EgEakto
formalmente per loro; le specifiche del loro lavatanno in gran parte dentro di loro: €workplace within "
(Hirshom,1988).

9.2.La R&S come organizzazione basata sulla conoscenza

La Ricerca e Sviluppo - come emerge da cido cheegeec € una organizzazione basata sulla conoscknza:
conoscenza (incorporata in scoperte, progettittecerodotti, ecc.) € il suo output; la conosceazih suo input
poiché il processo awviene attraverso l'immissidneegni, segnali, simboli; il processo di elabarae avviene
attraverso metodi e processi che elaborano vanieefali conoscenza. La ricerca e sviluppo é reahbizda lavoratori
della conoscenza: studiosi, ricercatori, progettistnici.

Alla R&S si applicano bene nuove forme e modelljastizzativi oggi proposti per le organizzazionirgtiae
piccole: prendono il comandprocesscentred organization@rist, 1950; Miller e Rice, 1967; Butera, 1992;
Edvinsson e Malone, 1997; Champy, 1995; Davenpdtoleria, 1994, ecc.)parning organizationgSenge, 1990);
high commitment organizations; network organizagiimai et al., 1985; Butera, 1995; Dioguardi, 198hria e
Eccles, 1993);knowledge creating organizationfNonaka e Takeuchi, 1995)xeconfigurable organizations
(Galbraith, 1995). Butera propone il modello dedl€: "Comunita che innova attraverso la Cooperazione, la
Comunicazione e le Conoscenze condiviBeitera, 1998).

Nella R&S come in queste nuove forme organizzativaucleo tecnicoscoperto da Thompson (1967) (quello
con lavoro altamente prescritto e con sistemi drdimamento per procedure) si restringe, si raffoazi modelli di
organizzazione organicéindividuati da Burns e Stalker (1974) proprio aeR&S e da Butera (1984) anche nelle
organizzazioni produttive e di servizi#hrganizzazione naturale quellasistemicgprendono il sopravvento rispetto
a quella razionale-burocratica (Gouldner, 1954;tt5d®79),gli strati non formali dell'organizzaziongrevalgono
(Butera, 1992).



10. La Ricerca e Sviluppo come organizzazione a eetattivata dal modello 4C: una
Comunita professionale che innova attraverso la Ca®razione intrinseca e la
Comunicazione estesa di Conoscenza condivisa

Abbiamo gia illustrato due variabili chiave nelbdisi e nella progettazione delle organizzazioriadRicerca e
Sviluppo:
* larete e le sue proprieta strutturali (valore cgsso, nodi, connessioni, struttuyeyernance)
e il funzionamento delle principali dimensioni dediiee organizzativo (conoscenza, cooperazione,
comunicazione, comunita)

Nella ricerca empirica e nell'attivita progettualihiamo identificato nel modello drganizzazione a rete attivata
dal modello4C quello che ci aiuta ad analizzare e a progettaita e sistemi di R&S che sviluppino cooperazifrae
ricerca di base e ricerca applicata, fra ricerchbpoa e ricerca privata, fra ricerca e sviluppugegnerizzazione,
manutenzione, miglioramento continuo, fra grandedia e piccola impresa e cosi via. Tale modellarassche
diverse unita organizzative che cooperano

» dispongano di reti organizzative su cui operarsieme;

* siano comunita professionali capaci di cooperamemodo autoregolato, di comunicare in modo esteko,
condividere conoscenze e costituisca

10.1. La R&S come sistema di cooperazione intriresec

All'interno delle singole unita di R&S, nelle opei@ni si riscontra di solito una modalita di cogra@imento per
mutuo adattamento simile a quello descritto da Tgson. 1 piani vengono dall'alto ma esiste nella R&S
partecipazione a tutti i livelli nel definire i noeti, gli input e talvolta gli obiettivi. Il valorelel miglioramento
continuo e i "riti dellinnovazione" sono parte destemi di cooperazione della R&S. La R&S e tipieate una
organizzazione che apprende Non é infrequenteansioine a innovare al di la delle aspettative eideii.

La maggiore esperienza dei team "face to facC éte@m remoti" & stata sviluppata nella Ricercai®ufpo. Le
"comunita di pratica” sono state studiate e apfdicella R&S. Il lavoro professionale a distanzao sperimentato
per prima e largamente nella Ricerca e Sviluppeedonato d'altro canto Internet.

Nella organizzazioni di Ricerca e Sviluppo & avienprecocemente il superamento di modelli funzioeal
sequenziali e si e sviluppata una cooperazione reipip stretta fra pianificazione strategica, roegrsviluppo,
produzione, marketing, commerciale. Daincurrent engineeringome cooperazione fra funzioni si arriva alla
cooperazione fra team, come nel caso dei 200 teigthprogettazione/fabbricazione nel caso del Bgéii7 Si sono
accentuate nel tempo le interazioni fra R&S, mamitte e assistenza tecnitR&D for manufacturing"R&D for
maintenance”, "R&D for quality ecc.

10. 2. La conoscenza condivisa

Nella Ricerca e Sviluppo

» viene dato valore a ogni tipo di espressione diosoanze: dati, informazioni, formule, esperienzsljta,
comprensione contestuale, valori, illuminazioniyirioni, visioni, ecc.;

* il processo di conoscenZ&nowing)e universalmente riconosciuto come piu importargkbedconoscenze
acquisite;

* si ha un'alleanza strutturale delle conoscenzeaatgiici (embodied knowledgegon quella di ricercatori (
enmbrained knowledgegon quelle contenute nei libri, nei manuali, neoggammi, nel software. Non
mancano tensioni ovviamente nei casi in cui sisterpirocessi di registrazione delle conoscenze, adme
avvenuto fino agli anni 80, sono state pensatessuté come metodi per trasferire le conoscenze dall
persone all'organizzazione;

* Vi @ una progettazione e sviluppo integrato di taire, ruoli, tecnologie dellinformazione e della
comunicazione. Tecnologie dellinformazione, in&trre intranet non sono semplicemente magazzini e
"autostrade di conoscenze", ma infrastrutture pppsrtare le persone i gruppi;

Le maggiori applicazioni di knowledge managemengiag atto sono partite dalla R&S: Buckman, Hewlet

Packard, Xerox, Microsoft, Boeing, Texas InstrursgBritish Petrolcum e altre.



10.3. La comunicazione estesa

Le Tecnologie dell'Informazione e della Comunicaeiconsentono di collegare fra loro imprese, ziii e
persone per scambiarsi informazioni e comunicazyenidecidere assieme.

La R&S ha impiegato per prima le tecnologie dellananicazione e della cooperazione (CSCW). Oggi non
sarebbe pensabile la R&S senza le Tecnologie @launicazione e dell'infonnazione: Internet ha toreserchi
concentrici di comunicazione che consentono aladohgperatore di connettersi con il suo gruppo, garppi simili
nella stessa organizzazioni, con altri nodi dedta organizzativa, con la propria comunita profesale allargata.

La grande abitudine ad utilizzare le ICT ha coniserdlla R&S di scoprire per prima che la comunioae
awvviene solo se si condividono sistemi culturadpeiali: linguaggi, valori, appartenenze, obiettNella R&S sono le
persone e i gruppi i proprietari della comunicaeiofutti nella R&S dove le informazioni sono sowahdanti,
sanno che la comunicazione & possibile solo sesterata da un meccanismo di sensemaking che cenkent
selezione
dell'informazione e l'attivazione dei processiahascenza.

10.4. La comunita professionale

L'idea di comunita professionale si sviluppa neigessi di ricerca e sviluppo.

La comunita scientifica consente le multiple appenze a una "scuol&' e a un cosmopolitan collbgenasce e
si sviluppa nelle Universita e nei centri di R&S.

1 team e gruppi professionali hanno due fonti gotezione: I'organizzazione formale e il sistemafgssionale.
Cio da luogo al fenomeno dei professionisti d'adéeche abbiamo descritto.

Le "famiglie professionali" raccolgono persone,lecdte in diverse strutture organizzative, che gwab le
stesse attivita e si identificano con le teorientehe, processi comuni.

L'organizzazione del lavoro esperto descritta daoi(1988) nella Ricerca e Sviluppo consiste aithazione e
nel coordinamento sia di conoscenze reificatedsi@onoscenze esperte, suscitando energia, ctéatalieanze tra
diverse forme di conoscenze: le figure a piu ditello di conoscenza sono parte essenziale ma sdnsiva delle
nuove forme di lavoro esperto.

Comunita professionale allora nella R&S implica:

* un interesse comune a raggiungere multipli;

* un senso di comune orgoglio professionale;

» la condivisione di curiosita scientifica e di teorg all'eccellenza tecnica: in alcuni casi anchie deerca di
risultati pratici e d economici;

» una loyalty multipla verso i processi di lavoropibprio team, la comunita professionale estesa;

e la condivisione di un comune contesto formativaikucale;

» lo scambio di conoscenze ma anche di energiatisifate creativita;

» la compatibifizzazione fra processi di lavoro egeissi socio-politici: partecipazione e conflittongpetitivita
e collaborazione, generosita e aggressivita.

Conclusioni

Nella Ricerca e Sviluppo l'idea di organizzazionee® aiuta ad affrontare il problema analiticoregettuale
della difficile collaborazione fra ricerca di basericerca applicata, fra ricerca e sviluppo, fiivigd pubbliche e
attivita private. Lo studio e lo sviluppo di orgamazioni a rete attivate dal modello 4C nella Riaee Sviluppo
contribuisce a superare la dicotomia fra ordineobratico e disordine creativo attraverso l'adozideka categoria
analiticoprogettuale della cooperazione intrinsestee supera il concetto taylor-fordista della coapmne come
sincronizzazione e coordinamento esterno, comeadfesterna alle persone”. Il problema annoso dglesizione
fra conoscenza refficata (appartenente all'orgagipne) e conoscenza esperta (appartenente adlen@@mella R&S
trova una linea di analisi e forse di soluziond'idela di conoscenza condivisa, come potenzialéipazione fra
strategie di appropriazione capitalistica da undepa conoscenze esperte "esoteriche" e praticthretdbbottega” di



mestiere dall'altra. Il contrasto fra un agire camativo confinato entro i piccoli gruppi versus agire performativo
globalizzato, esteso all'area di intervento defifiesa, soprattutto se muffinazionale, viene riatersito sulla base
dellidea di comunicazione estesa, resa possibiddea- ma non solo - dalle nuove tecnologie dédfmazione e
della comunicazione.

In definitiva la R&S nelle imprese private, nellpiversita, nei centri di ricerca pubblici e neléirdi istituzioni,
puo essere potenziata secondo un modello che eéoramve modello progettuale, ma e antico come e=spzaie
conoscenza accumulata nelle organizzazione di R&Bdi & attuabile.
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