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INTRODUZIONE
In un’epoca in  cui il problema organizzativo è gestire la complessità, un nuovo importante attore si è imposto come attore organizzativo strategico: l’information technology (IT). L’IT ha come obiettivo primario dichiarato quello di gestire le informazioni, e poiché la sfida di chi si occupa di progettazione organizzativa è sempre stata quella dell’ottimizzazione dei flussi informativi, ecco che “la progettazione dell’IT e la progettazione delle organizzazioni stanno ampiamente coincidendo come attività” (Lucas e Baroudi, 1994, p.9).

La coincidenza tra problema organizzativo e problema informativo si è resa evidente sul piano della ricerca e della formulazione teorica fin dagli anni ’60 anche se già Coase (1934) e, soprattutto, Simon (1947) se ne erano occupati. 

L’idea che l’organizzazione facilita, dunque, i processi decisionali umani (March e Simon, 1958) e riduce l’ambiguità (Cohen e March, 1963) si è storicamente sposata con aforismi del tipo “To possess information is to posses power”, evolvendosi, anche da un punto di vista teorico, con complessi programmi di ricerca  e prospettive teoriche dall’economia dei costi di transazione, alla resource dependence, fino alla più recente coordination science (Malone, 19**; Crowstone e Malone, 1994; Cole, 1992; Grandori, 1995). Ciò che Thompson (1968) e Lawrence e Lorsch (1967) avevano lasciato intuire nel loro lavoro, diventa esplicito in Galbraith (1973) con il lancio della information processing perspective dell’organizzazione che trova un fondamentale complemento nella information richness theory di Daft e Langel (1984).

La relazione tra fabbisogni di comunicazione/informazione e scelte di progettazione organizzativa è, quindi,  bi-direzionale: se da un lato certe soluzioni organizzative latu sensu costituiscono la risposta alla necessità di smistare informazioni, dall’altro producono fabbisogni di comunicazione ex-novo - la matrice, ad esempio, ha richiesto lo sviluppo di sistemi di dual reporting  (Fulk e Desanctis, 1995); il passaggio dall’organizzazione verticale a quella laterale ha determinato lo sviluppo di sistemi informativi orizzontali (Galbraith, 1994); l’introduzione di logiche di process reengineering ha imposto l’evoluzione di sistemi informativi integrati (Hammer e Champy, 1990) - .La bidirezionalità della relazione tende, però, ad essere tanto più sottovalutata nelle sue implicazioni più sottili, quanto più la tecnologia presenta fenomeni di accellerazione e riguarda esplicitamente fenomeni di comunicazione, determinando spesso una sorta di atteggiamento utopistico che attribuisce all’innovazione tecnologica valore di panacea.

L’UTOPIA TECNOLOGICA

Nel «lontano» 1985 Weick scriveva provocatoriamente: «la crescita del trattamento elettronico delle informazioni ha cambiato le organizzazioni profondamente. Un cambiamento inatteso è che la capacità elettronica ha reso più difficile capire gli eventi che sono rappresentati sui monitor» (1985).

L’ottimismo utopistico che ha accompagnato l’ingresso nell’era della macchina intelligente (Zuboff 1991) ha portato a sopravvalutare certi automatismi di cambiamento radicale nelle organizzazioni, sia sotto il profilo del coordinamento, che della gestione della conoscenza.

In particolare l’enfasi posta sulla capacità delle tecnologie emergenti di comunicazione elettronica ha consentito di predire per la seconda metà del decennio -e, naturalmente, per il nuovo secolo- un’epoca di cambiamento radicale nelle buzzword e negli imperativi manageriali, che comporterà una svolta profonda nelle strutture, nei processi e nelle culture organizzative. Per poter sfuggire alla trappola burocratica, non esiste impresa che non possa esimersi dall’entrare in un’età di flessibilità e proattività (Haeckel, 1993, Kanter, 1983, Peters, 1992). Le nuove organizzazioni sono/saranno reticolari (Eccles e Nohria, 1995; Bartlett e Goshal, 1990 e 1997; Ebers, 1995; Grandori e Soda, 1995; Ring e Vandeven, 199*; Quinn, 199*), reingegnierizzate (Hammer e Champy, 1990; Davemport, 199*), laterali (Galbraith, 1994), basate su sistemi cooperativi di groupwaring (Fulk e Desanctis, 1995) e di conoscenza (Nonaka e Tageguchi, 1994), intelligenti (Quinn, 1992), apprenditive (Senge, 1990), immaginifiche (Morgan, 1996), liberate e pazze (Peters, 1992 e 1995). L’organizzazione del nuovo millennio sarà naturalmente piatta e veloce, team-based, centrata sui progetti, process driven e customer oriented. Inoltre, l’apprendimento, le competenze e la gestione della conoscenza sono diventati importanti come in passato lo sono state le economie di scala, la specializzazione, la standardizzazione e, più recentemente, la qualità. Le organizzazioni asincrone, despazializzate e ubique - any place/any time/any form – (Applegate, 1995, 196-004)  rappresentano la risposta più provocatoria all’organizzazione tradizionale costretta dai vincoli del tempo e dello spazio. E la Information Technology renderà/ha reso tutto questo possibile.

In termini generali, infatti, all' IT si può attribuire un triplice ruolo o capacità rispetto al funzionamento dell'organizzazione:

· un ruolo/capacità sostitutiva, ovvero capacità di sostituirsi ai singoli nei processi di elaborazione dei dati e, a livello organizzativo, nella loro omogeneizzazione e distribuzione, nonché nell'accelerazione dei cicli di programmazione (con ovvi benefici di flessibilità, riduzione delle scorte, integrazione interfunzionale, ecc.) (Davenport, 1990 ;Turati, 1997);

· un ruolo/capacità integrativa, ovvero capacità di affiancare l'organizzazione in alcune sue funzioni fondamentali di coordinamento, come sostituto di prossimità fisica e di contemporaneità temporale (collocation - Santos e Doz, 1997);

· un ruolo/capacità innovativa, ovvero capacità di provocare un cambiamento radicale nelle metafore di rappresentazione e funzionamento organizzativo -la cosiddetta utopia tecnologica (Applegate, 1996; Zuboff, 1985; Turati, 1997; Malone, 199*; Rockhart e Short, 1989).

Una simile tripartizione corrisponde ad analoghi tentativi di classificare le aspettative del management rispetto all'IT, identificando contesti in cui prevalgono, ad esempio, aspettative di automazione; altri in cui dominano aspettative di informazione (upward e downward, Zuboff, 1985); altri, infine, con aspettative di networking mirate a creare “wired organizations” (Rockhart e Short, 1989). Un’analoga distinzione è formulata da Schein (1994) rispetto alle motivazioni legate alla visione utopica che è cresciuta attorno all’IT: da un desiderio prevalente di automatizzare, di informare, di utilizzare l’IT come leva per il cambiamento radicale. L’autore, infatti,  sottolinea che è: “solo attraverso l’uso dell’IT per facilitare i processi di trasferimento del controllo delle informazioni verso il basso e l’attitudine a pensare all’IT come soggetto di trasformazione che può essere conseguita un’innovazione radicale della natura dell’organizzazione” (p.131).

I tre ruoli/capacità dell'IT rispetto alle funzioni di management corrispondono, quindi, a diverse aspettative organizzative, ma anche a fasi diverse di maturità delle tecnologie e dei processi di comunicazione all'interno dell'organizzazione. Indubbiamente, ad esempio, l'IT ha storicamente svolto un ruolo importante sia sotto il profilo della precisione di calcolo, sia sotto quello della capacità di accumulazione/trasmissione di dati e informazioni a livello organizzativo. A questo livello, il beneficio per le imprese è stato, in termini molto semplicistici, duplice: da un lato, una riduzione dell'impaccio derivante dai limiti comportamentali, cognitivi e decisionali dei singoli individui (Colombo e Mariotti, 1984); dall'altro, il miglioramento delle capacità di accumulazione e memoria delle imprese (Walsh e Ungson Rivera, 1991). Ad un secondo livello, l'IT, intesa come insieme di tecnologie elettroniche di comunicazione (o Information Communication Technology) ha sviluppato le capacità di connessione delle imprese, offrendosi come sostituto/integratore del ruolo di coordinamento svolto dai sistemi operativi e dalle variabili organizzative e di gestione dello spazio di lavoro (Turati, 1997; Duffy, 1997). Il terzo stadio corrisponde all'avvento della T-Form (Malone, 199*) e, in particolare, al potenziale indissolubile intreccio tra tecnologie di comunicazione e cicli di impresa, tra coordinamento remoto e gestione della conoscenza. 

L’utopia è semplice e disarmante: una letteratura generosa prevede un quasi automatico aggiustamento delle imprese alle possibilità aperte dalla nuova tecnologia - i media elettronici emergenti consentono da un lato di svincolare l’organizzazione dai suoi vincoli spazio-temporali, di fatto consentendo una semplificazione strutturale radicale verso sistemi in cui il costo del coordinamento e del controllo (le due leve che hanno creato l’impresa moderna complessa) sono minimi  e, come conseguenza, dall’altro permettono una transizione quasi indolore verso utopie organizzative note fin dai tempi dei sistemi organici di Burns e Stalker (1963), ma di fatto finora giustificate solo da condizioni di contesto esterno estremamente turbolento o da task organizzativi particolarmente «creativi» - .

Le tecnologie emergenti di comunicazione (ECT) dovrebbero, quindi,  produrre uno shift epocale verso formule organizzative laterali, auto-regolate, automaticamente capaci di apprendere e di  innovare i modelli di coordinamento (il filone del remote coordination), rendendo  possibile un miglioramento radicale nel modo in cui le imprese (e gli individui al loro interno) apprendono, accumulano e spostano conoscenza, e si adattano alle pressioni ambientali.

Le relazioni tra IT e impresa: lo stato dell’arte

I tentativi di mettere in relazione le performance dell’IT con i processi di cambiamento organizzativo che essa dovrebbe determinare sono numerosi. Tuttavia, questa varietà tende a tradursi in frammentarietà piuttosto che profondità. 

Contribuiscono a questa difficoltà l’ampiezza e frammentarietà del campo d’indagine, ma anche l’eterogeneità delle chiavi di analisi (psicologica, sociologica, organizzativa, ecc.) e conseguentemente dei livelli possibili (micro, macro), le funzioni d’uso della tecnologia studiate (ad esempio, comunicazione tra e comunicazione verso -come nel caso di Internet-, coordinamento inter e intra-organizzativo, knoweldge sharing, virtualizzazione dell’impresa, ecc.), le fasi del processo considerate (ad esempio, adozione, adattamento, implementazione, ecc.), la gerarchica delle variabili di osservazione. 

Esiste una vasta letteratura in materia dalla quale emergono essenzialmente  due “paradigmi” di ricerca contrapposti  (IT utopico e IT sociologico) e due tentativi di sintesi concettuale, di saldatura tra i paradigmi (la sintesi “emergente” e la sintesi organizzativa) (Zack e Mckenney, 1995; Markus e Robey, 1988; Shanck, 1997).

Il paradigma IT-utopico



Il paradigma IT- sociologico



La prospettiva IT emergente ( Giddens 1979)


La prospettiva IT-organizzativa



Comunicazione elettronica e gestione della conoscenza

I processi di apprendimento e di knowledge management sono resi estremamente complessi dalla difficoltà di rendere esplicite e misurabili le performances. Il contributo delle ECT si riflette su tre fasi:

· la attività di accumulazione delle informazioni e delle conoscenze;

· la attività di diffusione e condivisione delle informazioni e delle conoscenze (combinazione);

· la attività di aggiornamento delle informazioni e delle conoscenze (innovazione)

L’attività di accumulazione delle informazioni e delle conoscenze rimanda alla nozione di memoria organizzativa (Walsh e Rivera Ungson, 1991), ovvero all’insieme dei repertori di risposta che un sistema riesce ad elaborare, accumulare e rendere disponibile ai suoi «cittadini». La memoria organizzativa può essere contenuta in parti diverse del sistema: gli individui, la cultura (miti, riti, artefatti, ecc.), le routine (Nelson e Winter, 1982) o le standard operating procedures (Weick, 1979), il sistema dei ruoli, ecc. Ciascun repository della memoria organizzativa offre diversi potenziali di ritenzione, in termini di informazioni associate a coppie di problemi-soluzioni (o stimoli decisionali-risposte organizzative) o, più in dettaglio in termini di l’identificazione degli stimoli all’attivazione dei processi decisionali e gli stimoli all’attivazione dei processi di risposta organizzativa.

Le soluzioni telematiche consentono, teoricamente, una ritenzione sofisticata di queste informazioni critiche, la cui integrazione costituisce ciò che possiamo definire «conoscenza» (Kogut e Zender, 1992). Tutto ciò è certamente vero dal punto di vista meramente quantitativo ma è più complesso  a livello qualitativo.

Sia la Information Richness Theory (Daft e Langel, 1984), sia i tentativi di applicare modelli di Language Game Theory (Boland e Tenkasi, 1995) ai fenomeni della conoscenza, hanno evidenziato che, al crescere dell’ambiguità delle informazioni scambiate, diminuisce l’efficacia di soluzioni tecniche che non consentano un’interazione diretta tra gli attori organizzativi. Questo significa che, mentre per conoscenze (cioè pacchetti integrati delle sei informazioni chiave applicate sia agli stimoli che determinano il processo decisionale, sia alle risposte organizzative) inequivoche, il potenziale di accumulazione reso disponibile dagli strumenti informatici è soddisfacente, per conoscenze ambigue esso potrebbe non dimostrarsi sufficiente ad una gestione efficace ed efficiente. Benché alcuni studi recenti sembrino dimostrare il contrario (Orlikowski, 1997; Markus, 1995), rimane il fatto che l’accumulazione elettronica riduce la qualità delle conoscenze ritenute, poiché incapace di raccogliere tutte le sensazioni e le informazioni deboli che fanno da sfondo ad un processo decisionale portato a compimento (Weick, 1985). Il grave rischio di sottovalutare questo limite delle ETC sta in un impoverimento della memoria organizzativa e soprattutto, nella difficoltà di garantirle soddisfacenti prospettive di sviluppo. 

Da un punto di vista teorico, infatti di diffusione delle conoscenze accumulate in memoria cresce al:

· crescere dello spazio di connessione tra gli attori organizzativi;

· decrescere degli ostacoli di connessione tra gli attori organizzativi.

Sicuramente la proliferazione di strumenti di collegamento elettronico asincrono e despazializzato aumenta lo spazio di connessione e riduce gli ostacoli di connessione tra gli attori organizzativi. La semplice diffusione di caselle di posta elettronica, di soluzioni di groupware e di forme diverse di Intranet, ha generato uno spazio di connessione impensabile nel recente passato. Tutte queste soluzioni hanno amplificato la velocità di collegamento (e ne hanno ridotto il costo unitario), hanno accresciuto l’ accessibilità alla memoria organizzativa nelle sue diverse forme (soprattutto routine e standard operativi di azione/soluzione) e la possibilità di scambio tra individui (cioè, il più potente repository di memoria organizzativa). Non solo, ma hanno consentito di spostare grandi masse di conoscenza dal livello individuale a quello organizzativo (Goodman e Darr, 1996: Orlikowski, 1992), in un certo senso replicando su più vasta scala l’espropriazione del sapere artigiano resa possibile dall’applicazione del taylorismo di inizio secolo. Infatti, se i sistemi presentano elevati gradi di apertura, la memoria organizzativa diventa potenzialmente accessibile a tutti gli attori organizzativi.

Esempio. 

Supponiamo che un operatore di assistenza tecnica di una rete di comunicazione abbia sviluppato autonomamente una certa procedura di check della rete per la manutenzione preventiva. In una logica tradizionale, questa procedura sarebbe destinata a consolidarsi a livello individuale, ma difficilmente ad essere condivisa collettivamente. La condivisione potrebbe procedere a onde concentriche, attraverso contatti a due o per piccoli gruppi che abbiano lo spazio e il tempo per operare un confronto tra le prassi adottate. Il processo di codifica risulterebbe però lento e laborioso e difficilmente il varo della codifica stessa dipenderebbe dal suo scopritore/attuatore. In una logica tradizionale, la diffusione della prassi avverrebbe quindi secondo i ritmi della sua affermazione sociale (Fleck, 1979: 38) e, successivamente, della sua codificazione organizzativa. Il risultato di questo processo potrebbe essere, e spesso questo accade, una razionalizzazione rallentata della prassi che, giunta alla piena codificazione organizzativa, potrebbe risultare superata da altre best practices nel frattempo autonomamente sperimentate e maturate. L’applicazione di una logica di cablaggio intensivo tra i diversi operatori di rete faciliterebbe sicuramente una più rapida diffusione e validazione della nuova conoscenza, purché gli operatori stessi possano godere di ampia autonomia nell’attivazione di contatti laterali e tali contatti siano legittimati da un punto di vista organizzativo.

Dal punto di vista dell’accumulazione, diffusione e variazione della memoria organizzativa, dunque, le ECT costituiscono un fattore di accelerazione e razionalizzazione di modelli organizzativi più tradizionali. 

In pratica ciò può verificarsi se: 

1) le conoscenze accumulate e scambiate appartengono alla sfera della conoscenza inequivoca,

2) gli attori si comportano in modo razionale e ingenuo insieme.  “Razionale” perché si ipotizza che gli attori possano compiere dei calcoli di utilità sia sul valore di scambio tra conoscenze cedute e conoscenze potenzialmente acquisibili, sia sul valore delle conoscenze disponibili nel repertorio organizzativo rispetto al tipo di problema che stanno affrontando. Questo presuppone, però, che essi siano in grado di definire con precisione il tipo di problema e misurare con altrettanta precisione la qualità relativa delle soluzioni. “Ingenuo”, perché si presuppone che l’attore non includa nel suo calcolo anche valutazioni di tipo politico sia rispetto alle conoscenze (ad esempio, «to possess information is to possess power»), sia rispetto al sistema di gestione delle conoscenze. 

Mentre il primo punto è stato ampiamente esplorato (March e Simon, 1958; Perrow, 1972; Pfeffer, 1981; March, 1989), il secondo si presta a qualche approfondimento. Walsh e Rivera Ungson (1991) sottolineano, ad esempio, che “nel momento in cui si dichiara che la propria decisione attuale ha radici profonde nell’esperienza organizzativa collettiva, il decisore è in grado di attribuire alla propria scelta un livello di legittimazione che viceversa non possiederebbe”. Da altro punto di vista, però, questo atteggiamento ispira una condizione di path dependence: da un lato si riduce il rischio per l’attore decisionale, dall’altro diminuisce la probabilità di decisioni innovative. In realtà, la spersonalizzazione dei sistemi di ECT accentua, anziché ridurre, questo rischio.

L’eccesso di dipendenza dalla tecnologia frena l’innovazione e induce alla replica piuttosto che all’innovazione (Orlikowski, 1995).

Lo sforzo di codificazione delle conoscenze che si rende necessario per incentivarne l’uso, al fine del conseguimento di una massa critica di impiego (Markus, 1994),  finisce con l’inibire le potenzialità di creazione di nuova conoscenza (foss’anche solo combinatoria -Scherer, 1965; Kogut e Zander, 1992) a vantaggio della replica della conoscenza disponibile. In generale, Walsh e Ungson Rivera (1991) ipotizzano che un eccessivo automatismo nell’uso di questi sistemi possa produrre modelli di ricerca di risposte di routine anche quando il tipo di situazione richiederebbe soluzioni extra-routinarie o proprio per eliminare intenzionalmente queste ultime.

Anche qui le scelte organizzative assumono un ruolo rilevante: premesso che l’automatismo comporta una riduzione del tempo di solution search, può accadere - come ipotizzato da Goodman e Darr (1996) e da Aldrich (1979)  - che parte del tempo risparmiato sia dedicato al miglioramento ed alla variazione; ma può anche accadere che venga privilegiata l’esperienza rispetto allo sviluppo.


Esempio

Supponiamo che in una società di servizi professionali, chi deve produrre un’offerta al cliente, che tipicamente assorbiva quattro giornate di lavoro, possa ridurre il tempo medio di costruzione dell’offerta da 4 a 1 giornate. Quale sarà la destinazione del tempo risparmiato? In una logica di variazione, essa dovrebbe essere dedicata a generare offerte più raffinate o a un mix di efficienza e variazione. Se l’organizzazione, però, preme su risultati a breve, è probabile che la persona dedichi il tempo risparmiato sulla singola offerta a moltiplicare la sua capacità di produrre offerte. Il beneficio organizzativo sarà dunque più di efficienza (4 offerte nel tempo di 1), che di variazione e sviluppo.

Un altro aspetto da considerare è la relazione tra efficacia e ridondanza. Un sistema ad alto spazio di connessione è quasi per definizione un sistema ridondante. Da un punto di vista teorico, la ridondanza gioca un ruolo estremamente utile nella gestione della conoscenza, soprattutto nelle fasi della diffusione/condivisione della conoscenza. La ridondanza, infatti, consente agli individui di tollerare livelli più elevati di ambiguità, perché accresce la loro capacità di verificare le informazioni e le conoscenze su più fonti interne ed esterne (Brown e Duguid, 1991). Analogamente Nonaka (1994) ipotizza che la ridondanza facilita l'interazione tra gli attori, rendendo possibile accedere a basso costo a più fonti informative. In questo modo, non solo sono maggiormente validati i canali usuali, ma esiste la possibilità di dare maggiore strutturazione a conoscenza altrimenti non articolata. Ancora, la ridondanza gioca un ruolo chiave nei processi di costruzione della fiducia tra le persone, perché ogni informazione può essere ragionevolmente verificata attraverso più fonti, riducendo così l'incentivo a comportamenti di opportunismo informativo. Infine, la fiducia attiva una sorta di knowledge justification, poiché la pressione sociale generata dall'interiorizzazione della controllabilità, aumenta la percezione della affidabilità delle fonti e delle informazioni stesse.

D’altro canto, l’automatica disponibilità di conoscenze non necessariamente aiuta il management nei suoi processi decisionali. Già Ackoff (19**) aveva riconosciuto il rischio della ridondanza quale minaccia sia all’efficienza, sia all’efficacia dell’azione manageriale. La ridondanza non sottrae il decisore ai limiti della sua capacità di attenzione (Simon, 1948: Posner, 1982), della sua capacità di trattamento delle informazioni e al suo desiderio di ridurre incertezza e ambiguità (Weick, 1979). L’esistenza di eurismi cognitivi, inoltre, può distogliere l’attenzione da informazioni e conoscenze non coerenti con ciò che il decisore considera non rilevante o non allineate con la sua interpretazione (o con quella istituzionalizzata) del proprio ruolo (Douglas, 1986). Rimane, infine, il problema cognitivo del rapporto mediato dalla tecnologia tra conoscenza e decisione (Weick, 1985): la distanza fisica tra decisore e fonti è un disincentivo possibile alla sensibilità cognitiva. Weick osserva: «le persone che usano le Information Technology...agiscono meno, comparano meno, socializzano meno, si fermano di meno e consolidano di meno...come conseguenza l’incidenza di fenomeni di estraniazione di significato crescono» (218).

Queste difficoltà associate alle fasi «elettroniche» di accumulazione e di condivisione si riflettono anche sulla capacità di aggiustamento dinamico della memoria organizzativa. Infatti, perché possa aversi contribuzione ragionata alla memoria organizzativa, occorre che le persone attraversino intelligentemente la fase dell’adozione. L’adozione intelligente, cioè contributiva di conoscenza per l’individuo, non è solo quella che gli consente di pescare soluzioni ottimali al suo problema nel repertorio delle soluzioni in memoria, ma soprattutto quella che gli consente di adattare tali soluzioni, variandole, alla specifica contingenza che è chiamato ad affrontare; nonché di trovare adeguati incentivi organizzativi a capitalizzare questa variazione, generando aggiustamenti nella memoria di sistema. In termini teorici, questa capacità è facilitata dalle ECT (Goodman e Darr, 1996).

Interrogativi aperti sul rapporto tra tecnologia e conoscenza

Come osservato in precedenza l'Information Technology favorisce:

1) favorisce un veloce adattamento del sistema organizzativo ai cambiamenti interni ed esterni e questo porta a focalizzare l'attenzione su aspetti di rapido allineamento del sistema di azioni e relazioni al tipo di domanda di informazioni e di conoscenze espresse dai cambiamenti stessi

2) rende possibile un trasferimento veloce, tipicamente per vie laterali, dell'impulso al cambiamento, poiché esso può essere comunicato senza utilizzare più tradizionali canali gerarchici.

3) rende meno costosa la ridondanza informativa: ogni soggetto cablato è teoricamente in grado di accedere a tutte le informazioni disponibili a livello di sistema organizzativo o di singoli altri attori organizzativi con cui può collegarsi. 

4) consente di simulare un effetto di garbage can, ovvero di incontro tra problemi in cerca di soluzioni e soluzioni in cerca di problemi, offrendo una premessa di "occasione di incontro" (ad esempio, attraverso la possibilità di inviare dei messaggi di help in linea) o direttamente una "occasione di decisione" (ad esempio, con repository di conoscenza) o una premessa di "occasione di decisione" (Cohen, March e Olsen, 1972).

La necessità di adottare una prospettiva relazionale ed attiva dell'organizzazione è stata particolarmente impiegata ai fenomeni della learning organization e del knowledge management. Per questo, un campo di applicazione promettente per le tecnologie emergenti di comunicazione è costituito dalla gestione della conoscenza: i processi di accumulazione, di condivisione e di sfruttamento delle best practices e delle competenze distintive di un’organizzazione possono beneficiare della capacità di connessione delle ECT, dato che alcune caratteristiche delle ECT costituiscono lo sfondo ideale su cui disegnare una learning organization. O meglio, alcune "qualità" delle ECT costituiscono un fattore facilitante il dispiegamento di strategie di apprendimento e di gestione della conoscenza. In particolare, la difficoltà di gestire i processi di conoscenza, e soprattutto di trasformare  la conoscenza in valore (il capitale intellettuale dell'impresa) si scontrano con tre evidenze:

· una quota molto rilevante di conoscenza organizzativa (ma anche individuale) che appartiene alla sfera del sapere tacito, cioè scarsamente codificabile, diffondibile e appropriabile da terzi;

· una quota molto rilevante di conoscenza (a prescindere dalla sua natura tacita o esplicita) che non è di fatto utilizzata dalle imprese, perché "nascosta" , cioè residente nell'organizzazione a livello locale ma non scambiata sul mercato delle conoscenze, non ricombinata per produrre nuove soluzioni e nuove conoscenze;

· una quota molto rilevante di conoscenza organizzativa che è specifica rispetto al "luogo" organizzativo dove viene generata e, di conseguenza, relativamente unica in termini di "setting" mentale di chi la genera (Santos e Doz, 1997). Questo rende estremamente complesso sia un processo razionale di accumulazione, sia la costruzione di una cognizione omogenea e distribuita tra gli attori organizzativi (Boland e Tenkasi, 1996; Cappetta e Turati, 1997).

La codificabilità della conoscenza fa riferimento «all’abilità di strutturare la conoscenza in un sistema di regole e di relazioni che possano essere facilmente comunicate» (Kogut e Zander, 1992: 22). Così come per il proto-operaio taylorista, così anche oggi la conoscenza codificabile coincide con ciò che è spersonalizzabile e alienabile dal suo «ideatore». Se esiste o è formulabile una «teoria» rispetto ad una conoscenza, allora questa entra nella sfera del codificabile. Naturalmente questo è più vero per la sfera delle informazioni (know-about/know-what) che non per la gerarchia know-how/know-why. La probabilità con cui un know-what possa essere trasformata in routine è superiore alla probabilità che questo possa accadere a conoscenze di livello superiore (Edvinsson e. Sullivan 1996; Sveiby, 1996). 

I limiti di codificabilità rappresentano un serio ostacolo alla condivisione della conoscenza, poiché tanto meno una conoscenza è codificabile, tanto maggiore è il grado di ricchezza dei media di comunicazione richiesto per poterla trasferire (Daft e Langel, 1984. Nonaka (1984) ipotizza, comunque, che sia addirittura possibile spostare conoscenza a livello implicito (cioè da un attore inconsapevole della propria conoscenza ad un attore inconsapevole -o meglio, non capace di razionalizzare il-  del proprio sapere ad un attore inconsapevole -o non capace di razionalizzare- di ciò che ha appreso. In questo caso il medium più adatto è costituito dall'on-the-job teaching and learning. In altri termini, attraverso l'esperienza diretta e non necessariamente razionale della conoscenza è possibile operare il suo trasferimento. Anche Polanyi attribuisce alla "tradizione" un valore elevato nella gerarchia dei media capaci di operare il trasferimento. 

I processi di diffusione della conoscenza fondati sulla tradizione e sulla relazione diretta tra le persone assumono maggiore importanza se si tiene presente che, spesso,  la lentezza e le condizioni a cui sottostanno  entrano in rotta di collisione con la sfida della velocità competitiva e con l'ambizione/necessità delle organizzazioni di superare i propri vincoli spazio/temporali (Applegate, 1996). In questo quadro, l'ECT diventano i facilitatori di tali processi, alimentando il processo necessario di evoluzione dall'organizzazione all'organizing. Molte delle caratteristiche riconosciute all'ECT (accessibilità, ridondanza, ubiquità, atemporalità, flessibilità, reticolarità, ecc.) corrispondono a ciò che la teoria predice come condizioni agevolanti i processi di apprendimento, accumulazione e diffusione del sapere (Nonaka, 1994).

Sono soprattutto due le caratteristiche coincidenti. 

La prima è il potenziale di connessione richiesto perché si possano realizzare i flussi informativi e di relazione necessari a diffondere le conoscenze. Per potenziale di connessione si intende sia una valutazione quantitativa (quanti sono i nodi collegati sul totale dei nodi collegabili), sia una valutazione qualitativa (ricchezza dei media di connessione, velocità di connessione, velocità di feed-back, ecc.). Al crescere del potenziale di connessione di un sistema organizzativo, aumenta la possibilità che esso si definisca come comunità, sviluppando un’identità sociale e cognitiva che facilita la diffusione e la condivisione della conoscenza (Boland e Tenkasi, 199*), fino all’estremo teorico di un sistema perfettamente olistico -in cui, cioè, ogni punto contiene tutte le caratteristiche e le informazioni/conoscenze dell’intero.  Poiché il potenziale teorico di connessione delle ECT è sostanzialmente illimitato (i limiti sono solo di logiche e limiti di allacciamento), la tecnologia rende teoricamente possibile la costruzione di un sistema olistico in cui non solo ciascun nodo collegato può ipoteticamente accedere alla conoscenza accumulata dall’intero; ma la conoscenza evolve come la sintesi dei nodi e dei collegamenti possibili.

La seconda caratteristica che accomuna le possibilità teoriche delle ECT con i fabbisogni organizzativi legati all’apprendimento e alla gestione della conoscenza è la ridondanza. Nonaka (1994) riconosce alla ridondanza un ruolo critico nella capacità di un sistema di apprendere, concetto peraltro già oggetto del dibattito sulle slack resources: la presenza di risorse in eccesso (ridondanza) consente agli attori organizzativi di strutturare le esperienze, di dedicare tempo all’esplorazione, di codificare gli errori e trarne vantaggio, di spostare risorse dall’esecuzione alla sistematizzazione delle prassi adottate e alla loro verifica in termini di eccellenza, di cercare e di contribuire alla ricerca altrui.

Il sottile distinguo tra conoscenze e informazioni

Per capire la capacità dei sistemi di ECT di aiutare le imprese a gestire la conoscenze è necessario soffermarsi sul distinguo tra informazioni e conoscenze. L'abitudine ci porta a far spesso coincidere i due termini e alcuni slogan (tipo "Managing in in the Information Age") e etichette (Information System, Information Commuication Technology, ecc.) non facilitano questo compito. In realtà, sia gli studi cognitivisti (Viale, 1997; Boland e Tensaki, 1992 e 1996; Weick 1985; March, 1989), sia quelli più prossimi all'interpretazione dei fenomeni di knowledge management offrono spunti interessanti (Boisot, 1995; Ciborra, 1993; Kogut e Zander, 1992). Santos e Doz puntualizzano questo concetto: "l'informazione può essere al più una rappresentazione della conoscenza, ma non è conoscenza…una conseguenza ingenua della confusione tra conoscenza e informazioni è la presunzione che la conoscenza possa essere trasferita attraverso reti informative" (1997, p.12). 

Se si assume che l’ECT consente solo una rappresentazione della conoscenza, la focalizzazione di un processo di ricerca non può riguardare la conoscenza in senso stretto, ma suoi proxy. La definizione di proxy della conoscenza sposta l’attenzione su una definizione operativa della stessa. Se, ad esempio, si definisce la conoscenza effettiva di un sistema come quella che è riconoscibile attraverso le azioni delle persone, allora un proxy della conoscenza può essere rappresentato dalle best practice di un’organizzazione. E la misurazione della qualità di un sistema di gestione della conoscenza nella sua capacità di accumulare, diffondere e rendere operative in punti diversi dell’impresa best practices; nonché nella sua capacità di favorirne l’innovazione nel tempo.

Tuttavia, poiché la conoscenza -di cui le best practices costituiscono una rappresentazione- è soprattutto capacità di attribuire significato, capacità di comprensione (know-why) e di implementazione (know-how); indubitabilmente,  la identificazione di un proxy non costituisce il punto di arrivo ma semplicemente il punto di partenza di un processo di gestione, soprattutto se la qualità della conoscenza organizzativa si definisce in termini di distributed cognition della conoscenza stessa (Boland e Tenkasi, 1992). 

Da questo punto di vista, come osservano Boland e Tenkasi (1996) -ma una variante a questo è ricorrente (Nonaka, 1994; Sveiby, 1996)-, il processo di condivisione della conoscenza richiede l'esistenza di fenomeni di "comunità", sia essa una comunità di "pratiche" (Brown e Duguide, 1991), una comunità di frame cognitivi -o community of knowing- (Boland e Tenkasi, 1996) o una comunità con tratti di prossimità fisica (la collocation di Santos e Doz, 1997) o virtuale (Malone, 1992). 

Nello stesso tempo, però, ogni organizzazione che intenda operare un leverage di conoscenza non può sottovalutare il trade-off tra creazione di fenomeni di comunalità relativamente alla conoscenza (l'esistenza di una distributed cognition) e l'enfatizzazione di componenti di diversità/specificità (Marengo, 1997). In questo trade-off è riassunta la difficoltà del fenomeno: da un lato, infatti, la distribuzione di una base di conoscenza condivisa è necessaria perché possano operare fenomeni di comunicazione e di coordinamento tra gli attori. Dall'altro, tuttavia, l'eccesso di appiattimento cognitivo impedisce che i singoli attori possano divenire attori di innovazione. Di conseguenza, si può ipotizzare che un'organizzazione massimamente capace di realizzare comunicazione della conoscenza è anche un'organizzazione minimamente capace di apprendere e adattarsi. 

Questo trasmette un segnale forte: i sistemi informativi elettronici da soli non sono sufficienti a veicolare conoscenza in modo efficace e/o certo. Perché questo possa avvenire occorre un processo di rappresentazione delle conoscenze più ricco (Daft e Langel, 1984). Fuor di teoria, "occorre non dimenticarsi che i sistemi di cablaggio, anche i più facili da usare e i più attenti alla natura sociale dei processi di comunicazione, assolvono ad una funzione di facilitazione….l'uomo è poseduto dal miraggio di creare un ambiente in cui la conoscenza sia facilmente e quasi automaticamente diffusa e condivisa, Ma la psicologia e la sociologia della condivisione mostrano che (perché ciò si verifichi) occorre una cultura della condivisione"

I vantaggi teorici dell'ECT nella gestione della conoscenza

Se è vero che è necessario distinguere tra informazione (cioè rappresentazione della conoscenza) e conoscenza. Ma è altrettanto accettabile pensare che la capacità di gestire la accumulazione, traduzione in linguaggio condiviso e diffusione della conoscenza sia un processo che può essere enormemente aiutato dall'ECT. Se la prospettiva è di tipo organizzativo, infatti, il problema sta: da un lato della scelta del campo cui è corretto applicare gli EKMS (ovvero comprendere quali rappresentazioni delle conoscenze si possono gestire attraverso gli EKMS); dall'altro nel definire progettualmente l'equilibrio che deve esistere tra EKMS e altre leve organizzative e sociali a loro sostegno. Da ultimo, il management deve essere in grado di valutare le precondizioni socio-organizzative che rendono possibile l'efficace funzionamento degli EKMS; gli obiettivi che intende realisticamente perseguire e una mappa generale di quali potrebbero essere gli effetti di secondo livello dell'adozione di tali sistemi.

Rinviando qualche ragionamento sul primo punto, si può ragionevolmente ritenere che le imprese - soprattutto di quelle knowledge-intensive- possano beneficiare degli EKMS. Alle imprese che si pongono l’obiettivo di realizzare un leverage di conoscenze, le soluzioni di EC offrono il vantaggio di facilitare:

· la riduzione del costo della reinvenzione di soluzioni che sono già state scoperte in altri punti del sistema organizzativo; dunque,

· l’uso delle conoscenze e delle capacità sviluppate in un’area dell’organizzazione per aiutare unità in altre aree:

· la trasformazione dei processi di gestione della conoscenza da etero-diretti ed organizzati in modo prevalentemente verticale e gerarchico in processi adattivi, basati sul principio della attivazione on-demand dei canali di diffusione.

Ma non sempre il promettente rapporto tra tecnologia e organizzazione produce i frutti desiderati. Esistono, certamente, ragioni di difficoltà di valutazione delle prestazioni di un sistema di EC (sia perché esso è inestricabilmente intrecciato con tutte le altre leve aziendali; sia perché gli oggetti del coordinamento e della gestione della conoscenza sono in sé scarsamente misurabili). Nello stesso tempo, appare necessario sviluppare modelli di analisi e progettazione dei sistemi di EC - finalizzati a gestire la conoscenza e il coordinamento remoto - originali e capaci di rispondere ad almeno tre ordini di domande:

· quale deve essere l’equilibrio tra necessità di organizzare la conoscenza -e progettare in modo intenso i sistemi di gestione elettronica della stessa- e la capacità dell’ECT di generare modelli organizzativi adhocratici e self-organizing;

· quali sono le condizioni di efficacia per l’utilizzo di questi strumenti nelle diverse fasi del ciclo della conoscenza e, nello stesso tempo, quali sono i modelli cognitivi di interazione tra individui e macchine?

· quali sono i fattori ostacolanti e facilitanti l’efficacia di questi strumenti a livello organizzativo e di comportamento sociale degli attori organizzativi.

Tuttavia, data la relativa novità del fenomeno che stiamo osservando e cercando di interpretare, cercare di offrire una risposta a questi tre interrogativi impiegando le chiavi tradizionali di analisi organizzativa può risultare un compito troppo arduo. Se l’immagine che stiamo cercando di mettere a fuoco è un’immagine che non trova corrispondenti -o ne trova di molto parziali- nel bagaglio delle rappresentazioni organizzative, allora occorre spostare la nostra attenzione su un terreno metaforico. La ricerca di metafore della conoscenza in rete diventa, infatti, un’esigenza per liberare le risorse per l’innovazione organizzativa (Morgan, 1996).

Una parentesi importante: le metafore della conoscenza in rete

Molti di coloro che si sono occupati di knowledge management e di learning organization hanno trovato utile rappresentare il proprio approccio proponendo metafore estreme dell’organizzazione, come l’organizzazione ipertestuale (Nonaka, 1994), l’organizzazione albero (Collins e Porras, 1995) o l’organizzazione come “via dei canti” (Peters, 1992 -adattato da Chatwin, 1986), ecc. Il tipo di metafora necessario per affrontare il fenomeno della conoscenza in rete deve possedere due capacità di rappresentazione: da un lato, deve poter aiutare a descrivere il processo cognitivo delle persone di fronte allo schermo di un computer; dall’altro, offrire indicazioni di come le persone interagiscono con strutture complesse e auto-organizzate -simili, cioè, a quelle promesse dall’utopia tecnologica-.

Le due metafore riconosciute come idonee a raccontare questi due fenomeni sono state la metafora di Internet e quella di un sistema ipertestuale. 

La metafora di Internet

Internet è, ovviamente, un’organizzazione sui generis. E’ un’organizzazione a rete, sufficientemente caotica, esclusivamente elettronica in cui lo scambio riguarda, sostanzialmente, informazioni, idee, dati e conoscenze. Alcune riflessioni sulla sua “organizzazione” e sul modo in cui le persone usano Internet può forse offrire qualche spunto per la progettazione dei sistemi interni di gestione della conoscenza via ECT.

La metafora di Internet è interessante, dal nostro punto di vista, per l’equilibrio tra organizzazione e organizing che sembra caratterizzare il World Wide Web: un equilibrio che attribuisce alle funzioni di organizzazione della rete un ruolo minimo (qualcuno dice l’1%) e alla capacità di auto-organizzarsi del sistema la parte più rilevante. 

Internet è una buona approssimazione sia di un sistema caotico auto-organizzante, sia del modo in cui gli attori organizzativi interagiscono con i sistemi di gestione elettronica della conoscenza. L’architettura di Internet così come per gli EKMS, 

· è tecnicamente flessibile e adattabile al cambiamento;

· è basata sul principio dell’interoperabilità;

· relies on the value of interoperability;

· offre un coordinamento automatico per velocizzare le interazioni, controllare i livelli di aderenza dei comportamenti e gestire gli errori;

· distribuisce potere, controllo, inziativa ed autorità. La filosofia del protocollo di Internet è che i sistemi meno coercitivi di interazione funzionano meglio;

· consente la coesistenza tra interazioni standardizzate e controllo locale.

Con riferimento al secondo punto, come per gli EKMT, Internet è:

· un potente strumento per “visitare” fonti di informazioni e di conoscenza;

· una rete caotica e ridondante di informazioni e conoscenze;

· un fornitore economico e a libero accesso di informazioni e conoscenze;

· un enorme ipertesto dove le persone possono navigare liberamente;

Infine, in Internet le informazioni e le conoscenze disponibili sono spesso valutabili per comparazione tra loro attraverso azioni di multiple-sourcing informativo.

In sintesi, le ragioni che spingono ad accettare Internet come una metafora dei sistemi di gestione della conoscenza interni sono: 

· il libero accesso alle informazioni “libera” gli attori organizzativi;

· il movimento delle persone nell’organizzazione on-demand;

· la liberalizzazione delle informazioni e la moltiplicazione delle fonti possibili aumenta il potenziale di fiducia reso conveniente nello scambio di conoscenza.

Tuttavia, ci sono anche buone ragioni per prendere la metafora con cautela:

· diversamente dal navigare in Internet, l’operare in un contesto organizzativo rende l’apprendimento della “libertà” lento e costoso;

· l’uomo non ha (o possiede in misura limitata) i “mezzi” cognitivi per sfruttare la liberalizzazione delle informazioni e della conoscenza (razionalità limitata, not invented here syndrome, ecc.).

A prescindere dalle possibilità di una perfetta sovrapposizione, la metafora di Internet è estremamente evocativa. Alla luce di una ricerca esplorativa su un campione limitato di utenti frequenti di Internet sono emerse alcune costanti di comportamento, meritevoli di essere verificate anche nella valutazione dei comportamenti su reti interne di diffusione della conoscenza e di remote coordination. In particolare, nell’uso di Internet l’esperienza insegna che:

· si trova facilmente quello che si sa dove cercare;

· esiste un fenomeno di ripetitività delle mosse di ricerca (path dependence);

· si trova facilmente quello che si conosce;

· le scoperte più stimolanti/motivanti sono quelle casuali;

· le scoperte casuali sono quelle che danno il vero vantaggio competitivo ‘locale’;

· le scoperte sono sempre ‘di retroguardià dato che i motori non sono a loro volta auto-alimentati in tempo reale.

Da ultimo, la lezione di Internet suggerisce alcuni spunti in merito al ruolo giocato dalla progettazione intenzionale dell’architettura del sistema rispetto al funzionamento efficace della rete:

· la presenza come fattore generale di coordinamento di protocolli flessibili, pervasivi e sufficientemente generici da poter interfacciare qualunque sistema con qualunque sistema;

· la presenza di search system come facilitatori di ricerca (riduttori di razionalità limitata);

· la presenza di search system come certificatori di contenuto e di qualità (creatori di legittimazione);

· la presenza di search system come strumenti di integrazione.

La metafora dell’ipertesto

La seconda metafora che si propone è quella dell’ipertesto, già impiegata utilmente da Nonaka e Tagemuchi (1994). Come è noto, un ipertesto è un testo che si presta a forme di lettura non verticale, in cui i contenuti sono definiti in termini di “nodi” e le relazioni tra “nodi” sono denominate “link”. Così come già per Internet, anche l’ipertesto è un’organizzazione a rete, ordinata nella progettazione ma caotica dal punto di vista dell’utente, che lascia spazio all’auto-organizzazione dei percorsi di lettura e in cui l’oggetto ricercato sono informazioni, dati, idee e conoscenze.

Per la sua natura, l’ipertesto è un modo di organizzare un oggetto in cui il fruitore è protagonista della costruzione del percorso di lettura e di interpretazione

Se immaginiamo l’impresa come un sistema di nodi di conoscenza (luoghi, attori, soluzioni, problemi, ecc.), la disponibilità di connessioni definisce i percorsi possibili per pervenire ad una risposta ricercata. In questo senso, la metafora ipertestuale offre un’immagine assai emblematica per rappresentare i modelli di conoscenza di un’organizzazione. Nello stesso tempo, la ricerca nel campo ipertestuale sottolinea alcune difficoltà di applicazione di sistemi di connessione troppo complessamente integrati.

In particolare, si sottolinea la difficoltà di mantenere sistemi troppo integrati (cioè con troppi collegamenti, dunque troppi nodi), poiché essi tendono a generare effetti di disorientamento dell’utente e di  sovraccarico cognitivo. Due gli effetti indesiderati:

· la dispersione delle energie lungo i quasi infiniti percorsi di ricerca possibili;

· la disaffezione rispetto allo strumento di ricerca.

In temini generali, la ricerca nel campo ipertestuale tende ad associare il fabbisogno di una struttura gerarchica dell’ipertesto al crescere della complessità della conoscenza da gestire attraverso l’ipertesto stesso. Come già per la metafora di Internet, anche in questo secondo caso i contributi di ricerca propongono spunti interessanti. In dettaglio:

· la necessità di fissare la relazione tra complessità e organizzazione (organizzazione come riduttore di complessità);

· la necessità di studiare le reazioni degli individui ai fenomeni di ricerca complessa;

· l’opportunità di utilizzare modelli di analisi reticolare ai fenomeni della conoscenza;

· l’opportunità di costruire mappe sofisticate dei possibili modelli di relazione tra oggetti/nodi.

A riguardo di questo ultimo punto, tre considerazioni conclusive:

· la natura elettronica dei flussi di conoscenza rende possibile tracciare una mappa della rete di relazioni finalizzate allo scambio di soluzioni, idee, best practices,ecc.;

· la possibilità di tracciare mappe dei flussi di relazione, rende fattibile la rilevazione dei percorsi di ricerca (gerarchico-organizzati o casuali), nonché i fattori legittimanti i singoli nodi (node legitimating power), dunque le azioni organizzative che l’organizzazione può intraprendere per ridurre l’user disorientation e il cognitive overload;;

· la disponibilità di mappe accurate dei flussi nella rete, rende possibile conoscere gli agenti facilitatori e gli agenti ostacolanti nella trasmissione di soluzioni, idee, best practices, ecc.

Trasformare le metafore in strumenti di progettazione

“Quali sono le condizioni organizzative necessarie per rendere gli strumenti di electronic knowledge management (EKMT) veri e propri faciliatori nei processi di gestione della conoscenza?”

Tale domanda chiave si può declinare in modo operativo nei seguenti interrogativi:

· in che misura, in quali circostanze, e con riferimento a quali categorie della conoscenza, gli attori organizzativi fanno effettivamente ricorso agli strumenti di comunicazione elettronica rispetto a strumenti alternativi di knowledge management (Knowledge Management)?

· quali vantaggi e svantaggi/resistenze questi strumenti offrono rispetto a strumenti alternativi?

· quali azioni organizzative possono essere messe in atto a sostegno di tali soluzioni?

· quali assetti di relazione tra ECT e sistemi della conoscenza favoriscono l'adozione ed implementazione delle tecnologie di comunicazione come strumento di supporto al knowledge management?

L’applicazione delle metafore proposte suggerisce, innanzitutto, di non dimenticare che la relazione tra un individuo razionalmente limitato e un sistema caotico (almeno dal suo punto di vista) non è mai una relazione semplice. Questo significa che, in termini di progettazione dei sistemi di EC, l’organizzazione intenzionale della conoscenza gioca un ruolo fondamentale nel liberare risorse di auto-organizzazione. Benchè ciò possa sembrare paradossale, tale ipotesi fa il paio con la convinzione che, per creare organizzazioni “laterali”, occorre molta “mano visibile” (Galbraith, 1994), con quella più economica che il liberismo richiede più regole che non il monopolio arbitrario (Powell e Di Maggio, 199*), o con quella più filosofica che l’anarchia è il sistema con il maggior numero di regole interiorizzate dagli individui. E per organizzazione della conoscenza si intende la progettazione/definizione intenzionale di parametri di riconoscimento delle informazioni che la rappresentano e l’individuazione di azioni e strumenti di supporto che rendano possibile una rappresentazione più ricca delle conoscenze stesse.

In secondo luogo, le metafore suggeriscono che, attraverso l’organizzazione della conoscenza, occorre ridurre la ridondanza del sistema ad un livello accessibile per il singolo. Il che significa, in altri termini, che la ridondanza del sistema è un fattore utile, ma non deve generare una percezione di disorientamento nell’utente. Ancora una volta, dunque, la progettazione intenzionale di percorsi di scoperta, di legittimazione delle fonti, più genericamente di help-on-line, costituisce un fattore chiave per generare una capacità del sistema di auto-organizzarsi.

In terzo luogo, le metafore suggeriscono di non trascurare che il vero nodo di implementazione dei sistemi di conoscenza (elettronica o meno) risulta dal modo in cui l’attore si pone di fronte al processo di acquisizione/cessione di soluzioni, idee ed esperienze; nonchè dalla sua possibilità di identificare una funzione d’uso appropriata negli strumenti a sua disposizione. Dato che l’apprendimento attraverso strumenti elettronici ha caratteristiche in parte diverse dall’apprendimento tradizionale (Weick, 1985), non si può sottovalutare l’originalità dei comportamenti delle persone -inclusa una certa diffidenza quasi-luddista- nei confronti dell’innovazione tecnologica.

Infine, le metafore suggeriscono di non assumere la tecnologia come panacea. Al contrario, la progettazione dei sistemi della conoscenza risulta un momento di integrazione tra famiglie di leve complementari, che si integrano ed influenzano reciprocamente, determinando un vero e proprio sistema organizzativo della conoscenza. La progettazione di questo sistema diventa, perciò, il punto di snodo tra sogno di cambiamento e realtà dei risultati.

La definizione di un modello di analisi

La possibilità di gestire la conoscenza dipende fortemente dalla capacità organizzativa di:

· organizzare la conoscenza (legittimare le fonti, indicizzare la conoscenza, fornire percorsi di lettura della conoscenza;

· creare condizioni favorevoli allo scambio di conoscenza (prossimità fisica, prossimità virtuale e prossimità cognitiva o, in altri termini, la generazione di condizioni di comunità”)

· elaborare condizioni di contesto organizzativo favorevoli allo scambio di conoscenza (cultura e norme di lavoro, meccanismi di incentivazione e sviluppo, ecc.).

In altri termini, se la tecnologia crea le premesse per superare alcune barriere di accumulazione e diffusione della conoscenza (Applegate, 1996), l’organizzazione formale e sociale contribuiscono enormemente a che gli strumenti di ECT possano produrre i propri risultati. La letteratura è ricca di contributi che mettono in evidenza come il fenomeno della gestione della conoscenza debba beneficiare di condizioni di contorno favorevoli all’apprendimento. Non solo, ma è poco produttivo isolare l’ECT da tutte le altre azioni che il management può mettere in pratica per alimentare la accumulazione e la diffusione della conoscenza organizzativa, che sono spesso più tradizionali e meno affascinanti dell’elettronica.

Tavola 1, Le condizioni per l’apprendimento (Goodman e Darr, 1996)

	Anitlearning
	Prolearning

	no rewards for sharing
	reward for sharing

	mistakes punished
	mistakes used for new learning

	very short term focus
	time for exploration

	competition between units encouraged
	cooperation between units encouraged


Volendo sintetizzare il concetto, il sistema della conoscenza di un'impresa risulta da una sintesi di tre elementi: 

· la progettazione organizzativa della conoscenza

· la progettazione sociale della conoscenza

· la progettazione elettronica della conoscenza

la cui progettazione integrata è una precondizione per il funzionamento efficace dei processi di apprendimento e di gestione dei trasferimenti di conoscenza e di best practices aziendali.

Più che la natura macrostrutturale dell'impresa, la componente di progettazione organizzativa riguarda: la definizione dei sistemi di ricompensa e dei sistemi di carriera, nonché le policies e le procedure di lavoro adottate dall'impresa, e la natura delle regole del gioco che presiedono l'attività delle persone (tempi e orientamento temporale, obiettivi e risultati attesi). La componente di progettazione sociale concerne invece: la cultura e le norme di lavoro (cooperazione vs. competizione, mascolinità vs. femminilità, socialità vs. individualità, ecc.), la struttura dei network informali (ad esempio, architettura facilitante o ostacolante, grado di identificazione organizzativa, ecc.) e gli schemi di comunicazione, supporto e sponsorship. La progettazione elettronica, infine, concerne la definizione dell'architettura di comunicazione elettronica, il suo grado di strutturazione e l'articolazione dei media, nonché le funzioni d'uso percepite dagli utenti (Goodman e Darr, 1996; Orlikowski, 1992). 

Tavola 2, Alcune variabili di progettazione elettronica

· Potenziale di comunicazione asincrona

· Ampiezza della diffusione della comunicazione

· Creazione di memoria organizzativa

· Spazi per interpretazione condivisa

· Legittimazione dell'apprendimento

· Grado di strutturazione

· Capacità di match tra problemi e soluzioni

· Livello di interattività

· Capacità di valutazione della conoscenza e delle best practices

Alla luce di queste considerazioni, la proposizione principale che si intende adottare è la seguente:

il funzionamento degli strumenti di comunicazione elettronica è determinato dall’equilibrio tra capacità di progettazione del sistema della conoscenza e del coordinamento e capacità di auto-organizzazione dei suoi attori.

Più in particolare,

il funzionamento degli strumenti di comunicazione elettronica è determinato dalle caratteristiche pre-esistenti del sistema organizzativo in cui viene introdotta, nonché dalla capacità del sistema di adattarsi alle nuove regole del gioco che tali soluzioni richiedono.

Data questa premessa di sfondo, gli ingredienti base di un progetto di analisi di un sistema della conoscenza organizzativa sono tre:

· un modello di descrizione della “cultura” organizzativa latu sensu, cioè delle policies e delle procedure, delle regole di lavoro (ad esempio, cooperazione vs. competizione, individualismo o group orientation, pressione sui risultati a breve vs. propensione allo sviluppo, controllo vs. autonomia, ecc.) e dei meccanismi di sviluppo e di ricompensa;

· un modello di descrizione delle leve di progettazione dei sistemi di Knowledge Management, distinguendo tra leva organizzativa (i meccanismi di programmazione, ricompensa e sviluppo), sociale (patterns  di comunicazione, network informali, cultura e norme di lavoro, ecc.) ed elettronica (media, architettura, grado di gerarchica/organizzazione, ecc.);

· un modello di descrizione del ciclo della conoscenza e dei processi di trasformazione della conoscenza da individuale ad organizzativa.

In una prima fase di ricognizione della letteratura in materia sono emerse diverse possibilità di tassonomizzazione dei comportamenti delle imprese. In particolare qui si propongono tre dimensioni di analisi

· organizzazioni knoweldge pushing vs. organizzazioni knowledge pulling - nelle prime (ad esempio, Siemens Nixdorf, KPMG) prevale l’obiettivo di costruire un patrimonio di conoscenza codificata, tipicamente one-shot, variamente fruibile ai diversi attori organizzativi; mentre nelle seconde (ad esempio, Centro Ricerche Fiat, 3M) prevale un atteggiamento di costruzione graduale guidata dall’emergere dei problemi e della codificazione delle soluzioni ricorrenti;

· sistemi di diffusione casuale vs. sistemi di diffusione selettiva - nei primi (ad esempio KAO e 3M) prevale una logica di libero incrocio tra problemi, soluzioni e idee, dove i sistemi progettati di gestione della conoscenza fungono sostanzialmente da occasioni d’incontro tra gli attori organizzativi; mentre nei secondi (ad esempio, McKinsey, Andersen Consulting, Bain) la componente di organizzazione della conoscenza ordina a priori le possibilità di incrocio tra problemi e soluzioni, attraverso una loro categorizzazione variamente rigorosa;

· sistemi di diffusione full open vs. sistemi di diffusione ad accesso discriminato - nei primi (ad esempio, KAO, Buckman Labs) prevale la piena accessibilità di tutti gli attori organizzativi a tutte le informazioni e conoscenze; mentre nei secondi l’accesso è discriminato in termini di aspettative di fabbisogno reale (ad esempio, Andersen Consulting).

Più in dettaglio, la letteratura sottolinea la convergenza tra sistemi di diffusione casuale e full open, da un lato, e sistemi di diffusione selettiva e ad accesso discriminato dall’altro. Per cui è possibile ridurre le dimensioni d’analisi delle aspettative di efficacia a due come proposto nella figura che segue.

	
	sistemi knowleldge pushing
	
	· conoscenza altramente codificabile

· problemi chiari e predicibili

· soluzioni misurabili

	
	sistemi knowledge pulling
	· conoscenza scarsamente codificabile

· problemi ambigui

· soluzioni non misurabili
	

	
	
	sistemi di diffusione casuale/

full open
	sistemi di diffusione selettiva/

ad accesso discriminato


Ad un secondo livello, utilizzando le dimensioni interne alla matrice, si possono formulare alcune ipotesi sulle regole di funzionamento dei sistemi di gestione della conoscenza e, in particolare, sull’efficacia autonoma degli EKMS.

	
	problemi ambigui
	
	· sistemi pull/full open

· bassa aspettativa di scambio

· sistemi EKMS mediati/supportati

· match atteso problemi-esperti-soluzioni

	
	problemi chiari
	· sistemi push/selettivi

· elevata aspettativa di scambio delle conoscenza

· prevalenza degli EKMS

· alto match atteso problemi-soluzioni
	

	
	
	soluzioni misurabili
	soluzioni non misurabili


E in termini di ruolo della progettazione dei sistemi di conoscenza:

	
	problemi ambigui
	
	· legittimazione delle fonti

· criticità del locus della conoscenza

· uso dell’organizzazione come sostituto di razionalità 

· uso della organizzazione come sostituto della legittimazione sociale

	
	problemi chiari
	· fonti auto-legittimate

· irrilevanza del locus della conosenza

· incorporazione delle funzioni di sostituto di razionalità negli EKMS

· EKMS come sostituti di prossimità fisica

· irrilevanza della legittimazione sociale
	

	
	
	soluzioni misurabili
	soluzioni non misurabili


Alla luce di queste considerazioni, si ripropone il quesito già espresso ricorrendo alle metafore

quale equilibrio tra organizzazione progettata e auto-organizzazione deve essere implementato per poter conseguire soddisfacenti performance di gestione della conoscenza?

La misurazione della gestione della conoscenza e le precondizioni socio-organizzative

Lo sviluppo del progetto di ricerca si espone a due domande di primaria importanza per la comprensione del ruolo dei sistemi elettronici per la gestione della conoscenza. La prima riguarda la definizione di una misura delle prestazioni di gestione della conoscenza stessa e, in particolare, del contributo che ad essa può offrire un electronic knowledge management system. La seconda, invece, concerne la capacità di questi strumenti di spostare i sistemi di impresa da una logica di progettazione intenzionale ad una di auto-organizzazione, o meglio: quale equilibrio tra progettazione intenzionale e auto-organizzazione può garantire la maggior efficacia di queste soluzioni.


Rispetto alla prima domanda, la difficoltà di rilevare le prestazioni di gestione della conoscenza rappresenta un serio ostacolo alla definizione delle archietture efficaci di knowledge management. Tuttavia, un indicatore di sintesi della capacità di un sistema organizzativo di apprendere può essere rappresentata da un indicatore generico di variazione (nuova conoscenza immessa/conoscenza pre-esistente) che, nel caso dei sistemi di gestione elettronica della conoscenza, è espresso dalla variazione dei documenti presenti nella memoria organizzativa per unità di tempo, coeteris paribus la qualità delle contribuzioni. 

L'indice di variazione, a sua volta, è la sintesi di due indicatori di secondo livello: il tasso di contribuzione propriamente detto (che definisce la quantità di nuove contribuzioni al sistema di conoscenza) e il tasso di adozione (che costituisce un proxy della qualità della conoscenza contenuta nella memoria organizzativa). La relazione tra strumenti elettronici per la gestione della conoscenza e il sistema socio-organizzativo in cui essi sono immessi è rappresentata dall'insieme delle variabili che producono le prestazioni organizzative rispetto ai due indicatori suggeriti. La tavola che seguono offrono una approssimazione delle relazioni critiche.

Figura 1, Variazione, adozione e comportamenti organizzativi


Rispetto alla seconda domanda, il dilemma principale può essere affrontato osservando che le modalità di organizzazione della conoscenza devono necessariamente variare in funzione delle fasi del ciclo evolutivo dell'apprendimento organizzativo (variazione, selezione, ritenzione e diffusione). Questo tipo di riflessione focalizza il tema della progettazione degli EKMS su due aspetti: da un lato la definizione del trade-off tra accentramento e decentramento nei processi di apprendimento; dall'altro, la valutazione del corretto equilibrio tra progettazione intenzionale dei sistemi della conoscenza e liberazione delle capacità di auto-organizzazione degli attori d'impresa.

Riguardo al primo punto, non si deve dimenticare che il decentramento dei processi di apprendimento è una pre-condizione per attivare fonti di variazione e sperimentazione. In altre parole, per creare le premesse per un arricchimento del patrimonio di conoscenza del sistema. Ma la necessità di rendere la conoscenza innovata disponibile a tutta l'organizzazione -ovvero di creare le premesse per una distribute cognition-, si rende opportuno recuperare alcuni aspetti di accentramento nel processo. L'accentramento non riguarda, ovviamente, la generazione di conoscenza di primo livello, ma la sua organizzazione in categorie riconoscibili (la rappresentazione della conoscenza) al più ampio spettro di attori organizzativi. Inoltre, l'accentramento interessa le aree della legittimazione delle fonti, quella della selezione/ritenzione e la scelta del protocollo di diffusione. Solo attraverso un corretto bilanciamento tra capacità locali di variazione (combinazione e innovazione) e capacità di sistema di standardizzazione dei modelli di rappresentazione si determina il passaggio della conoscenza individuale in conoscenza organizzativa.

Il secondo punto è una naturale declinazione del primo e cerca di precisare i diversi ruoli dell'organizzazione nelle singole fasi di un ciclo della conoscenza. In particolare, se sono vere le nostre ipotesi, un ruolo forte dell'organizzazione si delinea nelle fasi di selezione e ritenzione. In queste fasi, infatti, l'organizzazione della conoscenza gioca un ruolo di focalizzazione degli investimenti in innovazione delle idee e delle soluzioni (fase della selezione), consentendo di indirizzare il patrimonio di attenzione limitata delle persone verso obiettivi strategici per l'impresa. In secondo luogo, l'organizzazione esplicita della conoscenza ne consente la strutturazione sia formale che sostanziale in modo da garantire che la memoria organizzativa possa rappresentare un luogo di significato condiviso per tutti gli attori (fase della ritenzione). L'organizzazione gioca un ruolo più sfumato nella fase di diffusione. Da un lato, infatti, l'organizzazione eterodiretta della conoscenza consente di legittimare le fonti e la natura delle informazioni scambiate, agendo come sostituto di riconoscimento sociale in presenza di scambi tra attori distanti e reciprocamente non noti. In secondo luogo, l'organizzazione dei processi di diffusione rende possibile la costruzione di un sistema di scambio di informazioni su un sfondo cognitivo condiviso. Tuttavia, in questa stessa fase, la capacità dei sistemi elettronici di operare come sostituti di prossimità fisica, aumenta la possibilità degli attori organizzativi di muoversi più liberamente, costruendo percorsi autonomi ed adhocratici di ricerca delle conoscenze e delle informazioni, spingendo il sistema organizzativo verso logiche di auto-organizzazione. Da ultimo, la fase di variazione costituisce il polo auto-organizzato del ciclo della conoscenza: in questa fase, infatti, gli attori organizzativi sono i protagonisti del processo di generazione di nuova conoscenza, attraverso ricombinazione di informazioni e conoscenze identificate nella memoria organizzativa.

Figura 2, Il ciclo della conoscenza in equilibrio tra organizzazione e auto-organizzazione
Resta, infine, aperto un dubbio sul ruolo del tempo nei processi di definizione degli equilibri tra accentramento e decentramento, organizzazione e organizing. Si può, infatti, concordare con Weick (cfr. citazione iniziale) e Galbraith (1994) che la strutturazione organizzativa sia particolarmente importante nelle fasi di lancio di un sistema di conoscenza, mentre meno rilevante -o addirittura penalizzante- quando il sistema inizia a vivere il proprio ciclo. In questa seconda fase temporale, l'organizzazione mantiene il proprio ruolo di facilitatore al funzionamento dei sistemi della conoscenza in generale, e degli EKMS in particolare, come si è ampiamente rimarcato nelle pagine precedenti. 

Conclusioni

Il tema della relazione tra gestione della conoscenza e strumenti emergenti di comunicazione elettronica è ancora alle sue fasi pionieristiche. L’esplorazione di questa relazione è limitata sia dalla difficoltà di “catturare” i fenomeni della conoscenza in senso stretto, sia dalla difficoltà di qualificare in modo puntuale l’atteggiamento degli attori organizzativi rispetto ai processi di cambiamento resi possibili dall’ECT. Uno sviluppo della ricerca in questo campo richiede di sviluppare metafore capaci di cogliere la complessità dei fenomeni caotici associati a questa diade problematica, nonché di abbandonare una prospettiva “ingenua” ed utopistica su entrambi i fronti. Spetta al management comprendere i meccanismi di trasformazione di un potenziale in risultati concreti ed evitare di affidare tutte le proprie speranze alla tecnologia, attribuendole un ruolo di panacea. La tecnologia da sola non è in grado di esplicare tutte le sue capacità di connessione, accumulazione, diffusione e condivisione. Essa, al contrario, richiede intelligenza sociale ed organizzativa, nonché l’abbandono di chiavi di lettura tradizionali dei fenomeni organizzativi, a vantaggio di un approccio che tenga conto della nuova piattezza organizzativa e dell’enorme impatto della lateralità e capacità di auto-organizzazione. I modelli di analisi organizzativa in questo territorio devono abbandonare concetti legati alla posizione e alla gerarchia e spostarsi verso criteri di interpretazione reticolari che enfatizzano i flussi e i contenuti. Quale che sia la strumentazione elettronica disponibile, infatti - e quali che siano i campi di applicazione: gestione della conoscenza o coordinamento a distanza-, l’ECT è soprattutto una tecnologia relazionale e come tale deve essere analizzata, progettata e misurata. 
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Il paradigma “IT-utopico” ipotizza che l’adozione di soluzioni di EC renda possibile una trasformazione radicale nei “valori” di alcune variabili organizzative rilevanti (Applegate, 1996; Zuboff, 1988). Questa capacità è spiegata dal “potenziale connettivo” dell’IT (Lipnack e Stamps, 1997, Fulk e Collins-Jarvis, 1995), dalla sua capacità “accumulativa” (Kogut e Zander, 1992) e dalla relativa economicità/efficienza dell’elettronica (ad esempio, l’incremento della velocità della comunicazione e la riduzione dei costi unitari di comunicazione). Questi potenziali si arricchiscono, poi, di fattori di simultaneità, di gestione della complessità, di team-working e di auto-organizzazione o rapido adattamento a eventi interni ed esterni (Schein, 1994b). Non solo, ma una tecnologia di EC è in grado di imporre un nuovo ordine sociale (Barley, 1990). Detto altrimenti, al crescere dell’investimento in soluzioni di EC, il coordinamento intra-organizzativo richiede un sempre minor impegno di livelli gerarchici e di unità di tecno-struttura. In termini di indicatori, al crescere dell’investimento in soluzioni di EC, dovrebbero migliorare le prestazioni di coordinamento interno ed inter-organizzativo dell’impresa (indicatori indiretti: diminuzione del lead time, diminuzione della difettosità, diminuzione delle diverse categorie di time to...., ecc.) (Scott, 19**) nonché gli indicatori di best practice contribution e adoption (Goodman e Darr, 1996). 





Va rilevata a tal proposito l’obiezione secondo la quale la maggior parte degli effetti più ricchi da un punto organizzativo, incorporerebbero a loro volta una sorta di utopia organizzativa.

































































Il risultato degli investimenti in EC può variare dalla capacità della tecnologia di dettare le regole di un nuovo contesto sociale (Barley, 1990), fino ad un opposto in cui il contesto sociale preesistente definisce le logiche di appropriazione della tecnologia da parte degli attori organizzativi (Orlikowski, 1992). Infatti il termine “paradigma sociologico” racchiude un fronte eterogeneo di contributi relativi all’impatto di un sistema di EC sul comportamento organizzativo.Tali contributi si riferiscono alla capacità innata della tecnologia di provocare cambiamento assunta dall’utopia IT (Sproul e Kiesler, 1991), alla natura sociale dell’atto della comunicazione (Goffman, 1967; Pearce, 1976; Sigman, 1987), alla sua necessaria collocazione in un sistema dinamico di storia, regole, routine, norme (Zucker, 1990), nonché di relazioni sociali consolidate nel tempo. Le comunicazioni che si svolgono in un’organizzazione sono definite socialmente e tutto ciò si ripercuote anche sull’uso che le persone possono fare (o non fare) di media di comunicazione elettronica (Fulk e Boyd, 1991). 





La progettazione dei sistemi di EC deve allinearsi ai modelli comportamentali ritenuti localmente adatti, ovvero agli schemi di scambio sociale, alla scelta dei modelli di comunicazione e ai significati condivisi di un sistema organizzativo (Markus, 1995; Zack e McKenney, 1995). Ciò in quanto gli individui sono inseriti profondamente, in sistemi sociali che influenzano i loro comportamenti.





Per i fautori della teoria dell’imperativo sociologico e’ arduo progettare un sistema di EC efficace, prescindendo dalle caratteristiche dei modelli sociali esistenti. Ad esempio, Zack e McKenney (1995), studiando due gruppi omogenei per task e tipo di tecnologia di comunicazione adottata, ma diversi dal punto di vista della struttura sociale, non solo hanno dimostrato che i sistemi di EC risultano più efficaci se il sistema sociale preesistente è di tipo collaborativi, ma anche che gli schemi di interazione elettronica tendono a riflettere le caratteristiche sociali del sistema di riferimento. Korpela (1994) ha verificato che in organizzazioni già con una predisposizione al lavoro di squadra e intensamente connesse, le persone utilizzano gli strumenti di EC per favorire un incremento della lateralità e della collaborazione. 





I modelli di scelta, adozione e, successivamente, di impiego di un sistema di EC dipendono dalle caratteristiche di ciascun contesto sociale. Per questo, “l’uso della tecnologia e’ concettualizzato come un processo socialmente costruito nel quale la tecnologia e’ assunta da un gruppo per rinforzare, adattare o riprodurre un sistema di regole e pratiche di interazione...(che) influenza ed e’ influenzato dal contesto sociale esistente” (Zack e McKenney, 1995: 396). 














Il paradigma sociologico è, inoltre, in grado di spiegare i processi di diffusione dei media di comunicazione elettronica in una chiave che va oltre la razionalità di modelli come l’information richness teheory (Daft e Langel, 1994) o l’ottimismo idealista dell’utopia IT. 


La teoria della social definition (Bijker, Hughes e Pinch, 1987)


Ipotizza che i membri di un sistema sociale sviluppano una concezione condivisa delle funzioni d’uso appropriate di una certa tecnologia di comunicazione in cui il processo di diffusione fa fortemente leva su principi di azione sociale come la sponsorship da parte di membri influenti dell’organizzazione, la socializzazione di nuovi soggetti e il controllo sociale dei comportamenti devianti (Goodman et al., 1980). Nello stesso tempo, la definizione sociale di una tecnologia e le possibilità concrete della stessa tendono a convergere nel tempo, perché l’esperienza concreta scoraggia impieghi non realistici dei media (Harris, 1980). 


La critical mass theory (Allen, 1988; Markus, 1990)


La possibilità di imporsi di un’innovazione (dunque anche dell’innovazione elettronica) dipende dalla capacità di creare una “massa” di utenza, tale da superare le inerzie dei soggetti resistenti al cambiamento.  Markus (1994) richiama bene il punto, osservando che in tutti i processi di comunicazione la funzionalità dei media dipende dalla disponibilità di tutte le parti interdipendenti di utilizzarlo. Egli suggerisce il concetto di membership di un medium rispetto ad un certo contesto sociale: al crescere dell’appropriazione di quel medium da parte di un gruppo di attori, cresce la sua ricchezza, dunque la probabilità che esso venga “appropriato” dal sistema sociale. Date queste premesse, la progettazione di un sistema di EC efficace richiede la conoscenza della struttura sociale -ossia il modello di relazione stabile tra i membri di un gruppo (chi comunica con chi riguardo a che cosa) (Cole, 1995; Orlikowski, 1992; Goodman e Darr, 1996; Zack e McKenney, 1995)-, nonché del contesto sociale -ovvero il quadro di riferimento socio-istituzionale entro cui si colloca una struttura sociale: la cultura, la distribuzione del potere, le norme sociali, i comportamenti attesi, le aspettative e le preferenze di un gruppo-. Infatti, “queste tecnologie sono particolarmente soggette ai vincoli imposti dai sistemi sociali preesistenti e una buona considerazione di questi vincoli è cruciale nello studiarle” (Zack e McKenney, 1995:397). E ancora, “non è rilevante quali siano le caratteristiche di un sistema di comunicazione supportata elettronicamente, perchè gli utenti ne medieranno gli effetti, adattando il sistema ai propri bisogni, resistendovi o rifiutandosi di utilizzarlo in toto” (Poole e DeSanctis, 1990:177).


Mentre l’imperativo tecnologico lascia campo libero all’EC come leva per generare innovazione e performance; l’imperativo sociale attribuisce alla struttura e al contesto sociale il ruolo di variatore/discriminatore della performance di un sistema di EC “neutro”, cioè tecnologicamente invariato (in termini di articolazione e caratteristiche dei media) in contesti e strutture sociali diverse, (Kling, 1991). 





L’ipotesi di fondo del paradigma sociologico è, in primo luogo, che il contesto sociale è in grado di frapporsi all’adozione (o di determinare i modi dell’adozione) di una tecnologia di EC (Orlikowski, 1992). In secondo luogo, comprende anche la convinzione che, al crescere della qualità -in senso cooperativo e di fiducia- delle relazioni sociali preesistenti all’introduzione dell’EC, aumenta l’efficacia potenziale di queste soluzioni tecniche. 














La sintesi IT-emergente (Markus e Robey, 1988) impone una visione strutturazionista, entro cui i modelli di adozione di una tecnologia dipendono dai modelli mentali e di organizzazione sociale degli attori che devono interagire con la tecnologia stessa. In altri termini, data la natura flessibile delle soluzioni di comunicazione elettronica ci si attende che i suoi utilizzatori la “trasformino” in base ai loro modelli di relazione pre-esistenti ed ai loro reali fabbisogni di impiego. A sua volta, l’introduzione di una tecnologia e’ in grado di alterare gli equilibri esistenti tra gli attori organizzativi, ad esempio di potere derivante dal possesso di informazioni e conoscenze, e i loro parterns relazionali di comunicazione e di coordinamento.





L’ Adaptation Structuration Theory (AST) sviluppato da Poole et al. (1985) 


Secondo i sostenitori dell’AST, l’uso della tecnologia è concettualizzato come un processo socialmente costruito nel quale la tecnologia viene acquisita da un gruppo per rinforzare, adattare o riprodurre un insieme di regole e prassi di interazione (Poole e DeSanctis, 1990). Questo processo rappresenta però una parte del modello di relazione tra tecnologia e sistemi socio-organizzativi. Sull’altro fronte, infatti, la tecnologia è in grado di plasmare i modelli di relazione e di comunicazione, creando nuove opportunità di scambio tra gli attori e modalità di costruzione di schemi di interazione più cooperativi (Orlikowski, 1995). In questo senso, l’appropriazione di una nuova tecnologia di comunicazione entra nel vivo dei sistemi di interazione sociale, condizionandoli e portandoli al cambiamento.

















La prospettiva organizzativa rappresenta un tentativo di sintesi delle tre aree di contributo esplorate nei paragrafi precedenti. Per meglio comprenderla, occorre innanzitutto richiamare quelli che, a parere di scrive, sono i punti deboli di ciascuna delle prospettive/paradigmi presentate.





La neutralità della tecnologia - in termini molto generali, le tecnologie emergenti di EC sono sostanzialmente molto aperte, cioè flessibili nell’uso, e facilmente adattabili in funzione delle preferenze degli utenti (Orlikowski, 1995). La neutralità delle tecnologie di EC si riflette nella impossibilità di verificare uno degli assunti chiave della prospettiva utopistica: l’impatto dell’EC come agente quasi-automatico di cambiamento organizzativo radicale.


La persistenza dei sistemi sociali - lo stato inerte dei sistemi sociali e’ considerato un approccio insoddisfacente anche da coloro che sostengono le teorie più stazionarie (istituzionalisti e PEO). La tesi evoluzionista (Aldrich, 1979; Nelson e Winter, 1982), così come quella strutturazionista (Giddens, 1976), offrono una spiegazione di cambiamento lento, in una logica di mutua influenza tra attori e sistemi sociali di appartenenza, tra sistemi sociali e sistemi formali, ecc. In questa prospettiva, è probabile che la tecnologia possa essere vista come un fattore di cambiamento vincolato, capace, per la sua predisposizione ad essere uno strumento flessibile ed open-ended, di incorporare le routine sociali ed organizzative ed interagire con esse in modo circolare.


La relazione “ingenua” tra agenti e struttura - la prospettiva AST assume una relazione di progressivo aggiustamento tra sistema sociale (o meglio tra gli attori) e la tecnologia di comunicazione: gli attori determinano l’accettabilità sociale di una tecnologia e la tecnologia modifica le relazioni che ne hanno reso possibile l’accettazione. Questa e’ una relazione “ingenua”, cioè tale da non considerare sufficientemente la circostanza che gli attori possano adottare o meno una certa tecnologia su basi razionali (ad esempio, la ricchezza dei media considerati -Daft e Langel, 1984) o di presunzione razionale (Markus, 1994). In secondo luogo, essa tende a trascurare il ruolo giocato da una serie di mediatori tra tecnologia e sistema sociale, primo fra tutti l’assetto dei meccanismi organizzativi presenti nel sistema (Goodman e Darr, 1996; Cole, 1995; Schein, 1994; Orlikowski, 1995). Infine, essa tende a sopravvalutare la natura “improvvisazionale” dei processi di mutuo aggiustamento, sottovalutando la capacità di prevedere logicamente non solo gli effetti di primo livello di una tecnologia su di un sistema socio-organizzativo, sia i cosiddetti effetti secondari o inattesi.





Rispetto al primo aspetto (“La neutralità della tecnologia”) la natura flessibile di molte tecnologie emergenti le rende apparentemente strumenti “potenti” di facilitazione dell’innovazione organizzativa. In realtà, il rapporto tra effetti pianificati e effetti inattesi di una tecnologia emergente e’ tale da far ritenere che in molti casi il potenziale di cambiamento si determini in modo quasi casuale (Orlikowski, 1995) attraverso un processo di scoperta a ritroso della razionalità delle scelte di progettazione compiute. Questo punto si ripercuote anche sul secondo aspetto (“la persistenza dei sistemi sociali”), laddove si riconosca che gli effetti di massa critica e di costruzione sociale sono tali da provocare progressivi adattamenti delle persone al potenziale realistico di una tecnologia di comunicazione.














Per ciò che concerne il terzo aspetto considerato (“La relazione ingenua tra agenti e struttura”), si deve ritenere piuttosto che i fabbisogni informativi legati alla natura delle attività svolte e delle esigenze di coordinamento/risoluzione di problemi condizionano i  modelli di impiego della tecnologia stessa, portando ad una scelta dei media razionale e quasi-oggettiva (Daft e Langel, 1984). In secondo luogo, poiché molti degli effetti inattesi sono sostanzialmente prevedibili applicando comunicazione una normale logica di progettazione organizzativa (Turati, 1998) -e comunque abbondantemente esplorati e documentati dalla letteratura specialistica (Goodman e Darr, 1996: Orlikowski, 1992; Orlikowski, 1995), risulta difficile escluderli a priori dallo spettro di razionalità decisionale degli attori organizzativi. 


Il superamento di una prospettiva parziale ed ingenua del ruolo giocato dalle tecnologie elettroniche di comunicazione rispetto ad obiettivi di innovazione organizzativa e di gestione della conoscenza,presuppone l’adozione di una prospettiva organizzativa integrata, che tenga conto cioè della necessità da un lato di coerenza tra possibilità delle tecnologie emergenti e obiettivi di innovazione e gestione, dall’altro, di equilibrio dinamico tra leve elettroniche, leve organizzative e modelli sociali.


In particolare, si assume che l’efficacia dei sistemi di comunicazione elettronica, comunque indirizzata (ad esempio, per la gestione della conoscenza oppure per il coordinamento a distanza), dipenda dal riconoscimento di alcune condizioni generali di funzionamento/progettazione organizzativa. Ciò significa, ad esempio, accettare che:





i comportamenti individuali e sociali di utilizzo delle EC sono influenzati dalla struttura dei sistemi di sviluppo e ricompensa adottati dall’impresa;


i processi di adozione e adattamento della EC sono influenzati, dai modelli di coordinamento e di organizzazione


della conoscenza che definiscono l’architettura della ‘rete’ organizzativa;.


la probabilità di efficacia delle tecnologie adottate, in funzione degli obiettivi specifici di coordinamento e di gestione della conoscenza, dipende dai modelli culturali, nonché dalle norme e procedure di lavoro istituzionalizzate nell’organizzazione;


la probabilità di efficacia delle EC dipende dalla capacità degli attori organizzativi di contestualizzare le norme socio-organizzative del loro uso alle circostanze correnti del task organizzativo.


Da queste ipotesi logiche si desume che il processo di progettazione dei sistemi elettronici di comunicazione non può prescindere da un lavoro precedente e/o parallelo di progettazione organizzativa e di modellazione sociale dell’impresa.





Il funzionamento degli strumenti di EC/IT è determinato dalle caratteristiche pre-esistenti del sistema organizzativo in cui viene introdotta e dalla capacità di adattamento delle EC alle circostanze correnti del task organizzativo


In particolare, la prospettiva  IT-organizzativa identifica un sistema di relazioni dinamico tra:





azioni/leve di progettazione organizzativa;


azioni/leve di “progettazione” sociale;





azioni/leve di progettazione elettronica.





dal cui equilibrio e dalla cui coerenza interna dipendono la qualità e l’efficacia dei sistemi di comunicazione elettronica.














DIFFUSIONE





L’enfasi implicita è su sistemi collaborativi, centrati sull’idea del team. Perciò la domanda rimane: l’IT è un fattore di cambiamento in sé sufficientemente forte da determinare uno shift radicale da forme organizzative più tradizionali verso forme innovative? Oppure, è in grado di generare i suoi effetti positivi solo se l’organizzazione che l’adotta contiene già in sè elementi di funzionamento organizzativo coerenti con quel modello?





Questo paradosso è ben rappresentato da Schein che, nello stesso articolo, inserisce due frasi apparentemente in contraddizione, ma che ben spiegano la difficoltà di catturare la bi-direzionalità dei fenomeni osservati. Infatti, “L’IT è una forza che può stimolare il cambiamento culturale sia forzando alcuni assunti culturali verso una maggior apertura cognitiva (per esempio, le ipotesi sul ruolo della gerarchia formale e sulle responsabilità/prerogative del management, ndA); sia offrendo chiaramente delle alternative di coordinamento possibile...la conseguenza di tutto ciò è che l’introduzione dell’IT può essere uno dei più potenti fattori di unfreezing culturale, nonchè il punto di partenza per un processo di cambiamento vero capacità innovative più solide” (1994:142). Nello stesso articolo, tuttavia, Schein annota: “se le previsioni sull’impatto dell’IT sono corrette, allora dobbiamo aspettarci organizzazioni più piatte, più snelle e più attente ad una logica di funzionamento reticolare. Simili organizzazioni, tuttavia, non possono funzionare correttamente se i loro manager continuano a muoversi entro modelli gerarchici, basati su assunti autocratici e paternalistici (1994:138). In altri termini, se il management opera in una logica X, l’IT “non può trasformare l’organizzazione, perché la mentalità del controllo previene il necessario coinvolgimento delle persone nella progettazione del sistema e nella sua utilizzazione...dato che la subcultura dell’IT è in rotta di collisione con le ipotesi di un sistema orientato al controllo tipico di un management acculturato dalla teoria X” (1994: 143-144).





Questo paradosso incorpora numerosi elementi di riflessione, o spunti su cui gli IT utopians hanno forse ragionato superficialmente: il costo del cambiamento, le teorie dell’azione sociale e culturaliste in senso ampio, i modelli di comportamento organizzativo latu sensu. Per superare queste perplessità, occorre integrare il modello utopico con alcune possibilità interpretative più vicine alle sensibilità di analisi sociologica ed organizzativa.
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