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GESTIRE LA
CONOSCENZA

Le resistenze Questo articolo riprende le nozioni base gia apparse in
. precedenti articoli, evidenziando, in particolare, la
interne ed tipologia delle resistenze messe in atto da coloro che
operano in azienda per evitare di condividere le
esterne alla conoscenze con i colleghi. La ‘condivisione della

condivisione conoscenza’ comporta una crescita della loro
professionalita, la cultura aziendale migliora e la

delle capacita a competere aumenta, ottimizzando i processi

conoscenze aziendali. L'articolo vuole sottolineare cosa fare per
superare la riluttanza e la non predisposizione alla
condivisione.

“L'investimento nella conoscenza é quello
che paga il piti alto tasso d'interesse”
Bemjamin Franklin

schema seguente, che evidenzia due periodi storici ben precisi, il primo sicura-
mente propedeutico al secondo, poiché ha portato a razionalizzare la circolazio-
ne e l'utilizzo delle informazioni.

e Il primo periodo & caratterizzato dalla ricerca di soluzioni razionali, gestite da perso-
nale competente e operante in ambito preciso e definito.

e Il secondo periodo & contraddistinto dai primi tentativi di creare reti interne integrate
che permettono a tutti di esaminare i processi aziendali ed ad alcuni & concesso di in-
trodurre miglioramenti e modifiche, purché giustificati. E” anche il periodo in cui si in-
troduce, nel rapporto fornitore-cliente, l'idea di partnership cosi da soddisfare al meglio
le richieste di questi ultimi.

Lultimo passo sara la ricerca e l'utilizzo dei talenti interni.

I a lunga strada verso la gestione organica della conoscenza & sintetizzabile nello

I ——
| PRINCIPI BASE

E’ ormai opinione comune, e a ragione, che in un contesto economico quale quello attua-
le, la creazione di valore dipendera sempre di pit dalla capacita di un’organizzazione di
sviluppare e di gestire al meglio il proprio patrimonio di conoscenze.
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La necessita di gestire con metodi manage-
riali le conoscenze si rende necessaria per
competere in mercati caratterizzati da:

1. Nuove opportunita e minacce per le
imprese: i continui cambiamenti dello
scenario competitivo dovuti allo sviluppo
della societa dell'informazione o, meglio,
dell’'Information Technology, impongono
alle imprese un processo permanente di
adeguamento che puo essere favorito e
reso pitl rapido da una gestione efficien-
te ed efficace della conoscenza presente
in azienda. La conoscenza diventa il fat-
tore che consente all'impresa di differen-
ziarsi dai concorrenti.

2. Una crescente complessita e concor-
renzialita dei mercati: la maggior con-
correnza tra le imprese, la maggior com-
plessita dei mercati e le richieste sempre
pitt sofisticate dei consumatori richiedo-
no un processo continuo di sviluppo e in-
novazione nel quale il capitale intellet-
tuale dell’'organizzazione gioca un ruolo

determinante, se non fondamentale.
Per far fronte a queste esigenze occorre
avere a disposizione una varieta di stru-
menti e di metodologie gestionali che fa-
cilitino un’efficiente creazione e scambio
di conoscenze a tutti i livelli dell’organiz-
zazione con il fine di creare valore per
lUimpresa.
In ambito aziendale, la conoscenza ¢ 'uti-
lizzo del capitale intellettuale costituito dal-
le attivita intangibili relative alla struttura
esterna (il capitale rappresentato dai forni-
tori e dai clienti), la struttura interna (il ca-
pitale strutturale rappresentato dai proces-
si, sistemi, marchi, brevetti, ...) e il capitale
umano (le capacita e competenze delle per-
sone). La conoscenza deve essere intesa co-
me un sistema attivo che necessita della
continua interazione con l'ambiente circo-
stante per sopravvivere e crescere.
La conoscenza deve essere suddivisa per-
tanto in due tipologie:
e LA CONOSCENZA IMPLICITA O TACI-
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TA: & nella testa della persone ed ¢ origi-
nata come sommatoria di prove, di errori,
di correzioni, di miglioramenti continui.
Crea difficolta nella formalizzazione,
strutturazione e gestione.

e LA CONOSCENZA ESPLICITA: ¢ una
componente della conoscenza implicita.
E’ codificata ed & trasmettibile tramite do-
cumenti, database, e-mail, grafici, ecc.

L'IMPORTANZA DELLA
GESTIONE DELLA
CONOSCENZA

La gestione della conoscenza considera
I'informazione, le conoscenze e le compe-
tenze la linfa vitale per la creazione del va-
lore aziendale

Ne consegue che se:

Se operiamo in questo modo, & possibile:

¢ Trasformare il know-how in APPRENDI-
MENTO DIFFUSO DELLORGANIZZA-
ZIONE;

e Trasformare il capitale intellettuale DA
PATRIMONIO INDIVIDUALE A VALORE
PER LAZIENDA

Tutto cio significa:

sostenere le competenze e le conoscenze

dell'individuo e dell’azienda sviluppando

nell’'organizzazione la capacita di acquisi-
re, e diffondere il patrimonio di conoscen-
ze “comune”

Se la condivisione delle conoscenze miglio-

ra, aumenta la cultura aziendale. Ma cosa

s'intende per cultura aziendale? La CULTU-

RA AZIENDALE ¢ rappresentata dalle re-

gole non scritte, dai valori, dalle abitudini e

dagli stili propri delle persone che operano

in Azienda e sono capaci di assumersi le re-

La fadelth aziendale non & pid un
valore né una certezza

E Negessario
— gzsdre 1l riaghio di perdere Il patrimonio dl know-how
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sponsabilita e le iniziative necessarie per ot-
tenere gli obiettivi aziendali loro affidati.
Lo schema seguente mette in evidenza co-
me pud migliorare la cultura aziendale se si
riesce ad introdurre un cambiamento nei
comportamenti di ciascuno.

| COMPORTAMENTI DELLA
CONOSCENZA

Harry Scarbrough sostiene di aver identifi-
cato, nelle ricerche da lui svolte quattro tipi
di “comportamenti della conoscenza”.
Conoscere e riconoscere questi “comporta-
menti” garantisce una potente arma dia-
gnostica in mano all’Azienda.

Questi quattro comportamenti sono cosi
denominati:

¢ WEB: la conoscenza connette una perso-
na con le altre. La web-knowledge riguar-
da tutte le situazioni nelle quali la sparti-
zione della conoscenza dipende dai lega-
mi di fiducia e amicizia che si sviluppano
fra gli individui. I filtro primario grazie al
quale interpretiamo le informazioni e
condividiamo la conoscenza & quello dei
legami sociali. Questi “social networks”
sono cosi potenti da essere il fattore chia-
ve nella distribuzione della conoscenza.
Occorre localizzare i gruppi relazionali
forti e deboli che si estendono fuori e den-
tro l'organizzazione. I managers devono
analizzare i “social networks” per scoprire
i punti di forza e di debolezza dei “know-
ledge networks”,

LADDER (scala): la conoscenza ¢ condivi-
sa sulla base dello status. In questo caso la
condivisione della conoscenza ¢ collegata
alla competizione per la vittoria, poiché le
persone si elevano di status grazie alla
spartizione delle informazioni. Dunque la
ladder-knowledge descrive le situazioni
nelle quali la diffusione della conoscenza &
guidata dalla competizione individuale e
dal desiderio di elevarsi di status. In que-
sto contesto c’¢ il rischio che le persone in-
comincino a intendere la conoscenza co-
me una loro personale proprieta e si rifiu-
tano di condividerla. Di conseguenza l'a-
zienda si trovera in difficolta nel fare il mi-
glior uso dell’esperienza del dipendente.

e TORCH (torcia): la conoscenza si suddivi-
de seguendo il leader dell’'organizzazione.
Occorre dare ad ogni individuo un model-
lo di comportamento per la condivisione
della conoscenza, che deve essere presen-
tata come uno dei valori chiave del busi-
ness. Di conseguenza si carica agli occhi
dei dipendenti di un valore simbolico ol-
tre che pratico: in sostanza aiuta a risol-
vere i problemi, simbolicamente rappre-
senta come seguire le orme di un leader
forte e rispettato.

FORTRESS (fortezza): la conoscenza ¢
una sorte di protezione per i gruppi che si
sentono minacciati da forze esterne. Oc-
corre creare dei team funzionali per co-
struire la fiducia poiché nasce attraverso
la collaborazione. Rifiutarsi di spartire
con altri la propria conoscenza significa
mantenere il controllo di un certo territo-
rio, ovvero diventa la fortezza/forza del

gruppo.

O —
| PROBLEMI GENERATI DALLA

NON CONDIVISIONE

La conoscenza ha sempre rappresentato

una risorsa rilevante per l'azienda, ma il

suo utilizzo & spesso trascurato e raramen-

te viene organizzata in sistema e gestita in
un’ottica manageriale. Si ¢ data prevalenza
alle strutture con funzioni perfettamente
definite, che creano barriere non facilmen-
te attraversabili. In altre parole la funzione

a monte, in un determinato processo, non

sa cosa fa quella a valle e viceversa.

Il mancato passaggio di conoscenze all'in-

terno del mercato comune intra-aziendale

pud generare numerosi problemi quali:

e Tempi d’esecuzione e di attraversamento
elevati;

¢ Qualita del lavoro non sempre ai livelli
sperati;

¢ Difficolta nell'individuare la causa dei
problemi che insorgono;

e Impasse dell'intero processo alla prima
criticita incontrata;

e Completa mancanza di consapevolezza
dell'utilizzo a monte e a valle che viene
fatto dell'informazione su cui si sta ope-
rando;
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e Impoverimento delle competenze e conse-
guentemente della professionalita dei sin-
goli (frutto della parcellizzazione esagera-
ta);

¢ Dipendenti competenti sul singolo compi-
to ma impossibilitati ad operare con fles-
sibilita, adattamento al cambiamento e vi-
sione d’'insieme;

¢ Difficolta a recuperare questi personaggi
per altri compiti: occorre partire da zero!

¢ Il superamento dei problemi.

O —
IL SUPERAMENTO DEI

PROBLEMI

Occorre passare da una gestione casuale
della conoscenza, che si crea attraverso i
buoni rapporti che, casualmente, s'instau-
rano tra le persone, alla gestione razionale
della conoscenza, nella quale la conoscen-
za & diffusa e disponibile per tutti all'inter-
no dell’azienda e diventa uno dei principali
fattori di successo.

Per convincerci del valore della conoscenza,
possiamo ricordare che oggi qualunque mer-
cato deve confrontarsi con beni invisibili (fi-
ducia del cliente, valore del marchio, abilita,

esperienza, capacita tecnologiche, ...) che so-
no tuttavia strategici e impongono strategie
dinamiche; la capacita di apprendere, adat-
tarsi, modificarsi e rinnovarsi nel tempo & di-
ventata vitale, ed ¢ governata dalla conoscen-
za. Per questo i processi aziendali devono es-
sere integrati con i processi di gestione della
conoscenza giorno dopo giorno.

Occorre valutare i tre diversi processi nella
tabella a fondo pagina.

Nell’economia della conoscenza e del-
I'informazione la tecnologia & diventata a
tutti gli effetti una parte della “memoria di-
stribuita” che ogni knowledge worker uti-
lizza per lavorare e produrre. In un nume-
ro sempre maggiore di casi le tecnologie
sono disegnate appositamente per suppor-
tare la comunicazione tra persone e perso-
ne, basti pensare alla posta elettronica, ad
internet, ai software per la gestione dei
processi. Questi strumenti accompagnano i
lavoratori nel loro lavoro quotidiano e sono
diventati parte del loro ambiente di cono-
scenza.

Possiamo sintetizzare, nello schema sotto
riportato, quali soluzioni sono possibili per
superare gli ostacoli, facendo riferimento
al processo middle-up-down.

espliche, e ke usa per
adattarsi alle mutenoli
clreostanre esteme. |1
modalle onganizzative &
nomamente top-down:
il vertice slabora la
Informazionl fing &
gungera alle linea di
prociAone; queste
ultime resthulscono
informazioni &l lnsalle
superore e || clolo
ricomincia,

questo tipo di
CONOACAINZA ron &
facliments masmissiblle
ad inclire recassita di
lunghl perodi dl
“training on job". ||
modelln argenlzathvo
tenda ad essera
Hottomup, percul |
dirgent cercana dl
valorizzara al massimo
le capacith della base e
i limicang a formira
strategle generche.

p. occidentalks p. Biapponess p. middksup-demm
L' arganizzazions & Viens data molta Nonaka o Takeuchl (1925) considaran
depcsitarda della Importanza glle capachd |una terza posslbiitd, che mucve dal
ConOsCanZa a personali dei membr di |cemtro dell'organizzazions: “méoofe-up-
responaablle un'organlzazione £ gl | dowa”. Il soggetto creatone d
dall"elaboradons di carca di fam emergers | conoscenza @ rappresentato da
Informazionl, che le loro Azorae per managers Intemed], ¢he aglatonn
devano essare ragglungere gl oblettdvl |atraverso un processo dl conversione a
formelizzats ad aziendali. Purtroppo spirala cha coimmobIa sia il vartics, aia i

dipendent!; | managers Intermed| sl
trevand all‘imtsrsezions dei lussi
Infarmativl verticale e odzzontale
dell'impressa. In quaste modalla il top
maneger crea la vislon dell’azlends,
meqrire i| manager intermedio eviluppa
congett! comprenalbil & atahill deal
dipandenti della line; |a visicne del top
management sl concretizza atraverso
concett| dl business o dl prodetto a
meadio raggio. MNal far quasts | manegsars
Intermed| sintetizane la conoscenza
tacita immagazzinats dal wartica a dalla
linea e Ia rendono espllcita
incorporandoia in tecnolcgie, prodotii &
programmil.




De Quarrmare

GESTIRE LA CONOSCENZA

DETACOU LE SOLUZIONI POEIRIL
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Menares of eme! e sead ol ineomo Dostinare apaz & tempo ad attivits di rasfimento delle
conoscenze: flere, conferenze, sale dunlonl, Bce.
Stetve e reonesciment! Yalutare lo perfonmance e concadane insant beaati ulla
scamblo dl conoscanza
Bamere psloclagione Fevorire un amblente collaborativa e Teaslte dhe Tovrse
"apprandimanto, o sdiuppo @ la qualis dalla kdes
Intoleranm agh enor] ¢ £l roera & Accetiale E NEnoscere [ e creat, [ collabarade,
1) |'gttiuding Bl problam sohdng

S —
LE MODALITA DI GESTIONE

quindi nei progetti relativi si possono indi-
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Nel processo di gestione della conoscenza e

viduare due dimensioni rilevanti:

CIMEMSIONE 1

DIMENSIDNE 2

Higuarda 1a NCCOSRM d estrare & strutturare |
progro galimonid di conosconst (knowlodse assct):
indagare il contenuts & la ngtura de lla conoscenss
micvantce por | sttt dell'azenda, nelle suc dnerse
arlicolazioni o Upolegie, ol fing  di  rendorls
pramumicabile, Guesti dimsrsions comprende futes e
iniziative relative &l sisterna informaticn nonche al
recupcro © slla formalzzazions della condscenza.

L'aitra dimensions Fguands la noceasitd d avlluppare
6 u tilizzag | pr opid  palimonic di CONoEconas:
comynicare, distribuire & utilizzare la congscenza
nolle  divorsc arcc ancndall c a3 g (O 1T ]
orgnicenlivi. Quesly d imensions  guarda Lulle 1o
imiFiztive ohe toeang organizraziong arendadls & la
risorse umane wolts @ stabilive Iz condivisions &
|"GCOUISZoNG A CanaSconza.

Fetrarre & strutturare la conoscenza significa adoitare
strumentl ¢ procoedurs sdatie 8

CATTURARE: imdividusirs i dari, la informeazioni
& la conoscensa rlevante per ariends;

*  LSIHAFOLAHL: uilzzare stumentt per ol
reeupore dei dali, delle inlormiszeni © de lln
COMNOSCENTH;

= ADATTARF: formulare la congscenza in forma
camunicabile;

»« CATALOGARE:  limpicge  dei
catalogarions 0 tassonmmis;

crileri i

=  RFWMDFRF DISPOMIBI F: archivigre inogn luogn
“lacilments” accossibile;

= INFORMARE: sainalizrare i flussi informetivi 2
implernentars | sistemi informatici;

*  COMUNICARE: o
Camunicazicnc i
CONdBECnL.

swiluppa di sistemi i
distnbuzion dclis

Sviluppare & utilizrare |3 conosoenya significa favorire
Il processo di sfruttamento, condnisione o Croeazons
delly conosconsl. Por realiesare quisld procosso
SO NREEEEAT:

= L COMSENSO: Dpensttazione dap oars della
dirigenza & degli stakeholders  del'impodznza
dedla conescenen ned proccsso di coreddens del
wrilons;

*  L'AMBIENTE: |4 crengcnc di und cullura azicndale
orientata alla collsborarions, alla comunicarione,
alla motvazione ¢ alla fiducia recproca;

*  ['QRIFTTVG: I'elaborarions di una strategia che
indichi 1o scepe o il lpe di comoscénes da
svilupnre;

* LA MATERIA PRIMA: lindividuasione dolle [onli
della conoscenra e dei modelli dii nierscambin
della steass;

= 1A RBASF TH RIFFRIMENTO: 13 ricerca dei walon
dedl'impresa e dei wilod individuali © 12 credeions
i un linguagtio axiendals comune;

* LA METODCOLOGIA: kcomprensione dal proeessn
di sviluppo edi condiisiong dellz conoscensa
all'intema dell organizzazions;

«  LINGOMIHG: tra chi possicde |3 cOROSCONZE o©
colui ¢hes B fiecr.
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MIGLIORE GESTIONE DELL'ATTIVITA" AZIENDALE

*  Miglioramento  della  gqualitd  allmwerso |2
condivisione di best practicles e |3 crescita delle
compotenze mawdual ¢ di grppo:

*  Raplditd nella dsoluzipne dl probleml attraverso
I disponibilild di solusgoni g@ia spedimenlales o
Affraversn umi comunicaricns weloce ed

efficients;
*  Maggior efficacia e rapidita dei processi
declglonall  attraverso 8 dispomibaes A

Inlonmamoni mirdld;

*  Riduzione del templ di svilwppo del prodottl
atiravorso 'accesso alla memona stonca o ala
condivizions dells esperignres.

MIGLIORE GESTIONE DELLE RISORSE UMANE

»  Trasmigsions delle concecanze critiche dalle
persone all'azlenda mediante |la catturz delle
CERCNCNZe POrsonE;

= Trasmisslone delle gonpscenze crllche {ra
la porsong mcdianle B ormidliceieione dolla
congseansa tcita el A condivisions  dells
Con0s0enzd esplicita;

* Diminuzione dei costi e dei tempi di training

& miglord processl dl  apprendimento
medionle: I dislibogions  organicenla o
I'utilizze delln conosoensé pressnts N
azicnda;

*  Magglore colnvolglmento & motlvazlone del
personale modiantc |3 creazions d un chima
collabarative & 1 implementaziong i sistsmi
di valytazions & diincentivarions legatl allz
postione della Cconosconza.

e —
| PASSI PER TRASFORMARE
LA SEMPLICE INFORMAZIONE
IN CONOSCENZA E QUINDI IN
PATRIMONIO AZIENDALE

Per poter creare un ciclo di conoscenza
omogenea all'interno di ognuno dei gruppi
operativi in cui puo essere suddivisa l'a-
zienda e per diffondere nell’'organizzazio-
ne il patrimonio inesplorato di conoscenza
degli individui, & necessario rilevare in pri-
mo luogo i flussi attuali delle informazio-

ni, le modalita operative in essere ed il gra-
do di condivisione delle conoscenze all'in-
terno di un’unita organizzativa o dell'Im-
presa. Cio porta ad analizzare quali tipolo-
gie di conoscenza vengono scambiate, qua-
li sono i nodi e le fonti di conoscenza cui si
attinge per lo svolgimento del lavoro e
quali sono le criticita dei flussi. Occorre
rendere parte integrante dell’organizzazio-
ne i concetti di:
e delega delle responsabilita, cio¢ chiarire
compiti e limiti dell’autonomia operativa;

| lessibiliia:

Puriti g deholeria
Hoche venfiche so o soluzion trovato por un
lisnte FIORS0N0 (IVENE SUGSHEERE =1l mercato
0, comyngue, essere uiilizzate da un altrg
chiente;

»  Capacita di risalvers | problemi dei olisnti;

»  Offimg know-how teenico & prodyttivo,
CARACIE INMOvalva clovata:

Il Mesrhesting sepus troppao e proprs linee di
lzvioro;

Campagne pubblicitarie non in linga con le
nchisto dol mereato, | prodatd o e wendit.
Sonc incenlrile soprallullo solla copacild
el aumiemictan e risobvere i problemi dei oienti;

= Buona risposta nel tempi di conssgnag;

v Grande soddisfarions nel proprio lavom e
mclle modalild por svolgero da parle degli
adodetti Al lihorataric.

All'armentere dellz richizzste del mercata, si
trovano Afficaltd & darc proftd nolla naposta
ai clienli, anchc dopd Minbrodugens di un
peace ili At alla funzicne (non avaeano

lines guidal;

Wavigazions a vista.




e indulgenza verso errori creativi;

e rispetto per le capacita individuali;

e capacita a mettere in comune tutte le
proprie conoscenze, anche quelle non
esplicitamente richieste.

Quando questi concetti saranno operati-

vi e patrimonio di ognuno, sara possibi-

le analizzare, tramite interviste e que-

stionari, i processi di creazione, diffu-
sione, accesso alla conoscenza, e le mo-
dalita di apprendimento per rilevare
quali nodi dell’organizzazione sono at-

tualmente impegnati su questi processi e

dove si evidenziano le esigenze maggio-

ri.

In sintesi, per trasformare la conoscenza

da tacita ad esplicita ed ottenere un’Azien-

da dalla conoscenza diffusa e disponibile a

tutti € necessario attivare questi processi:

e creare un data-base adeguato per tutte le

informazioni (I'obiettivo, dove nascono,

chi le “manipola” ai vari livelli e perché,
chi ne & proprietario);

instaurare un sistema di reti informatiz-

zate;

promuovere una visione d’'insieme delle

attivita aziendali attraverso processi di

socializzazione;

creare spazi fisici e temporali che rendo-

no agevoli gli scambi, integrandoli nella

cultura organizzativa dell’Azienda;
sviluppare un clima favorevole che age-
voli i rapporti interpersonali;
responsabilizzare il personale, cui dele-
gare la gestione di un ufficio e/o di un re-
parto.

Il flusso delle informazioni interno all’A-

zienda, gestito da tutti gli interessati ai va-

ri livelli consente:

e riduzione dei tempi di esecuzione;

e maggiore flessibilita e migliore qualita
del lavoro;

* maggior tempismo nelle attivita di pro-
blem solving;

e nascita e sviluppo di idee originali e

competitive;

assunzione di responsabilita;

sviluppo di professionalita, responsabi-

lizzazione e competenza del singolo.

Per ottenere questi risultati & opportuno

anche introdurre e utilizzare i principi del-

le learning organization.

GESTIRE LA CONOSCENZA

e ——
| VANTAGGI DERIVANTI DALLA
GESTIONE DELLA
CONOSCENZA

I vantaggi interni all'azienda legati ad una
gestione efficiente ed efficace della cono-
scenza sono sintetizzabili come nella tabel-
la 1 della pagina successiva.

——
UN CASO

E’ ora importante mettere in evidenza co-
me si € risolto un caso aziendale, semplice
ma estremamente educativo per capire co-
me passare dalla situazione della cono-
scenza non condivisa a quella condivisa.

Descrizione dell’Azienda o
e Settore di appartenenza: Chimico;
¢ dipendenti: 300;
¢ produzione di prodotti chimici per la lu-
brificazione ed il raffreddamento di mac-
chine operanti ad elevata velocita. I pro-
dotti sono normalmente personalizzati e
richiedono, in alcuni casi, l'ottimizzazio-
ne delle metodologie di produzione e, in
altri, lo sviluppo di prodotti nuovi e com-
plessi. Lobiettivo ¢ di ottenere prodotti da
cambiare con bassa frequenza e cio¢ con
una vita lunga. Lincidenza del costo del
lubrificante sulla macchina & estrema-
mente limitata ed & invece molto impor-
tante ridurre i cambi ed il consumo degli
organi in movimento durante l'esercizio
presso il cliente. In questo modo si evita-
no i costi delle fermate delle macchine e
quindi degli impianti in cui sono inserite;
costi di laboratorio non imputati al clien-
te, ma coperti con i margini: ¢ un costo
generale;
il Laboratorio ¢ il cuore del valore ag-
giunto generato nell'’Azienda. Permette lo
sviluppo del proprio mercato ed il suo po-
sizionamento nel mercato stesso, in quan-
to & sempre in grado di fornire i prodotti
richiesti;
l'acquisizione delle conoscenze avviene
tramite i commerciali, i quali contattano
il capo del laboratorio, che affida la com-
messa al chimico che secondo lui & pitu
adatto a studiarlo e che ha anche un cari-
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co di lavoro inferiore, per rispettare le da-
te di consegna;

stile di lavoro del Personale di Laborato-
rio: ognuno segue i propri orientamenti
scientifici e tende ad ideare prodotti inno-
vativi rispondendo comunque ai desideri
nati dai clienti;

stile di lavoro del Personale di Vendita:
ognuno segue i propri orientamenti pro-
fessionali di vendita ed é focalizzato alla
soddisfazione del cliente;

il marketing porta avanti I'immagine di
mercato dell’Azienda, con il supporto di
professionisti scelti non sempre oculata-
mente, per dare il giusto messaggio;

i rapporti con i clienti sono molto buoni,
ma ci sono pochi scambi di know-how fra
gli stessi o, comunque, pochi confronti
anche all'interno del Laboratorio o fra i
Venditori. In altre parole, non & diffusa la
conoscenza dei prodotti che 'azienda ha
disponibili per il mercato.

I punti di forza e di debolezza dell’Azienda
_ si possono sintetizzare come in tabella 2.
E’ evidente che con la crescita del mercato
un’organizzazione siffatta non era piu in
grado di rispondere alle esigenze. Fu per-
tanto necessario rivedere l'organizzazione,
prima di pensare ad assumere nuovo per-
sonale nel laboratorio e

scegliere i clienti da servire per primi, de-
finendo anche il Project Leader cui affida-
re la nuova ricerca nell'ambito del Labo-
ratorio;

Le specifiche dei prodotti venduti devono
essere chiaramente riportati dal Vendito-
re su un modulo. Il Laboratorio si riserva
comungque la possibilita di prendere con-
tatti diretti con il cliente per approfondire
le esigenze;

Il Laboratorio crea un data base con tutte
le ricette formulate e sperimentate, dispo-
nibile per tutti. In questo data base ¢ an-
che riportato 'obiettivo cui risponde ogni
ricetta ed i risultati ottenuti. Inoltre a tut-
ti i ricercatori & richiesto di suggerire mi-
glioramenti che saranno discussi in riu-
nioni periodiche e, se approvati, introdot-
ti nelle ricette e/o nelle tecnologie produt-
tive e/o negli utilizzi.

Anche i commerciali possono visionare
questo data base in funzione delle richie-
ste dei prodotti da parte dei clienti. Que-
sto permette di non richiedere altra “ac-
qua calda”. Il data base viene cosi mante-
nuto aggiornato con le innovazioni che i
singoli ritengono opportuno introdurre.
Lo schema seguente riassume ed evidenzia
i dettagli prima descritti.

nelle vendite. Si esamino
per prima cosa la struttura,
in modo da ottenere la sud-
divisione dei compiti e
delle responsabilita:
¢ Vendite:

- contatti con i clienti,

- fabbisogni dei clienti,

- conoscenze tecniche dei
clienti;

Prioritd e lince guida RICHIESTA I Specifiche

AL LABORATORIO

Contenuto del

feed back

e Laboratori: conoscenza
della chimica e dei pro-
cessi di produzione;

e Marketing: conoscenza

Cliente/
Venditore

Laboratorio

del mercato e dei suoi bi-
sogni, con una valutazio-
ne ed un confronto con i
prodotti gia disponibili;

¢ Definizione delle linee
guida in base alle quali
stabilire le priorita e la ca-

Linee guida
per contatti diretti

RISPOSTA |

Risulialo orieniato | Prodotto

sistica, in modo da poter al cliente
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| PROBLEMI RISCONTRATI

Lintroduzione di questa organizzazione
portd a richiedere al personale di cambia-
re il proprio modo di lavorare, di condivi-
dere la propria conoscenza, ma la “gente”,
in un primo momento, si oppose e contra-
std questo cambiamento. Furono istituiti
vari momenti di incontro con il personale
per far loro capire che lavorare in modo
che tutti possano sapere cosa ognuno fa e
perché, permette di crescere e di aumenta-
re la propria professionalita e rendere la
cultura aziendale piti ampia, pit valida ed
efficace per il mercato. Dare, inoltre, la
possibilita di suggerire miglioramenti, por-
ta gli interessati al processo ad “entrare”
nel lavoro degli altri, ad apprendere sia
nuovi tipi di ricette sia nuove metodologie

e/o a suggerire il proprio modo di operare,

evidenziando anche i vantaggi ottenibili.

Per superare questa opposizione sono sta-

te introdotte due regole:

la prima regola prevede che per facilitare il

cambiamento ed il coinvolgimento occorra

portare l'attenzione degli addetti non sul
come lavorano ma sul per che cosa lavora-
no. Gli obiettivi ed i goals sono piu facil-
mente ottenibili partecipando ad un proces-
so di condivisione delle conoscenze, trasver-
sale alla struttura funzionale e gerarchica.

In questo modo si ottiene un miglioramen-

to della performance aziendale.

Ne consegue la condivisione di:

e distinte base dei prodotti (ricette);

e conoscenza per ogni prodotto:

- dove, come e per quanto tempo utiliz-
zarlo,

- tecnologia di produzione;

- materie prime utilizzate:

- fonti di approvvigionamento delle mate-
rie prime ed alternative,

- materiali di confezionamento;

e visibilita delle ricerche in corso, con evi-
denziata (e aggiornata periodicamente) la
probabilita di successo.

La seconda regola consiste nel rendere no-

ta la mission dell’azienda che in questo ca-

SO puo essere cosl sintetizzata:

Rispondere alle esigenze di lubrificazione
di apparecchiature/impianti industriali
con prodotti e servizi innovativi,

GESTIRE LA CONOSCENZA

ad alto valore aggiunto
Si pud quindi concludere che nell’azienda
a si & compreso che:
e la gestione della conoscenza non si
esaurisce nell'informazione, né nella ge-
stione documentale e quindi non comin-
cia e finisce con la costruzione di un si-
stema sofisticato di tecnologia informa-
tica, ma & il “sangue” che rende vitale
I'Azienda, in quanto mette insieme tutte
le informazioni per creare modelli ade-
guati per aumentare il profitto mediante
il miglioramento dei processi, dei pro-
dotti e delle relazioni con i clienti.
la gestione delle conoscenze richiede lo
sviluppo delle modalita che portino gli
uomini dell’Azienda ad essere consapevo-
li di questi legami e ad andare oltre le in-
frastrutture, per approcciare ogni aspetto
del business. *

e ——
RIFERIMENTI BIBLIOGRAFICI

Le informazioni presenti in questo scritto sono sta-
te tratte da:

Harry Scarbrough, WHY YOUR EMPLOYEES
DON'T SHARE WHAT THEY KNOW, volume 6 is-
sue 2, May/June 2003, KM REVIEW

Lorenzo Cavalli, COS’'E’ IL KNOWLEDGE MANA-
GEMENT, Dicembre 2000

IL KNOWLEDGE MANAGEMENT ovvero LA VA-
LORIZZAZIONE DELLE CONOSCENZE, inserto di
MISSIONE IMPRESA dedicato allo sviluppo prati-
co di progetti finalizzati ad aumentare la competiti-
vita delle imprese, ALTA DIREZIONE, Maggio 2003
Paolo Morandotti, CONOSCENZE E IMPRESE, UN
RAPPORTO A PIU FACCE

Lorenzo Cavalli, IL MODELLO NONAKA E
TAKEUCHLI, 2000

Gianni Cuppini, Chiara Conti, Silvia Bedogni, UN
PRIMO APPROCCIO AL KNOWLEDGE MANAGE-
MENT, De Qualitate, Gennaio 2000

Roberto Pavesi, GESTIRE AL CONOSCENZA
Gianni Cuppini, MISURARE LA CONOSCENZA,
De Qualitate, Settembre 2002

Gianni Cuppini, OPERARE PER PROCESSI, De
Qualitate, Luglio-Agosto 2002

Gianni Cuppini, Valentina Dall'Olio, Cristina Pirot-
ti, UNA MODALITA DI APPLICAZIONE DELLA
LEARNING ORGANIZATION: LE AREE DI LAVO-
RO INTEGRATE, De Qualitate, Dicembre 1999
Tkujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, THE KNOW-
LEDGE CREATING COMPANY, 1999

De Quavirare

Feeeraio 2004 LS



