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Knowledge Management (KM) projects
and practices can serve as a means to
develop dynamic capabilities in order
to stimulate optimization and
innovation activities. The aim of this
paper is to analyse how KM projects
can contribute to the development of
dynamic capabilities; the study is
based on four case studies of KM
projects implemented by medium size
enterprises. Results show that under
some conditions KM projects can give
an important contribution to the
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TEORIE DELL’IMPRESA

I PROGETTI DI GESTIONE

DELLA CONOSCENZA

E LO SVILUPPO

DELLE COMPETENZE

DINAMICHE(*)

INTRODUZIONE

L a globalizzazione, la diffusione delle tecnologie dell’informazione e comuni-
cazione, la riduzione del ciclo di vita dei prodotti, la necessità di soddisfa-

re esigenze sempre più sofisticate dei clienti sono alcuni dei fattori che hanno
intensificato il livello di concorrenza tra le imprese e incrementato l’importan-
za di saper modificare e “riconfigurare” rapidamente le proprie competenze e
conoscenze. La capacità di integrare e trasformare le risorse e competenze per
adattarsi ai cambiamenti ambientali ha il proprio fondamento teorico nel con-
cetto di dynamic capabilities introdotto da Teece et al. (1997), a partire dalla vi-
sione dell’organizzazione come insieme di routine sviluppata da Nelson e Win-
ter (1982).

Nell’ultimo decennio il tema delle competenze dinamiche è stato oggetto di
numerosi contributi prevalentemente di natura teorica, finalizzati alla chiarifi-
cazione del concetto, all’illustrazione dell’importanza che tali capacità detengo-
no nell’ottenimento del vantaggio competitivo, all’approfondimento delle mo-
dalità con cui esse impattano sulle performance di impresa eccetera. Tuttavia
piuttosto limitati risultano i lavori empirici che analizzano i processi tramite i
quali queste competenze dinamiche emergono, si modificano e si sviluppano. È
opportuno inoltre evidenziare che la letteratura sul tema si è prevalentemente
focalizzata sulle imprese di grandi dimensioni, trascurando il contesto delle im-

(*) La presente ricerca è stata finanziata dal Ministero della Ricerca e Università nell’ambito del progetto FIRB nu-
mero RBNE03TMB2.
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prese minori (Zahra et al., 2006). Questo
lavoro si propone di colmare in parte que-
sti gap, analizzando il ruolo che i progetti
di gestione della conoscenza implementati
in medie imprese rivestono nello sviluppo
delle competenze dinamiche. 

Dopo aver presentato una revisione dei
contributi più rilevanti sul tema delle com-
petenze dinamiche e della gestione della
conoscenza, l’articolo prosegue con la de-
finizione delle domande di ricerca e della
metodologia utilizzata per l’analisi empiri-
ca. Vengono quindi analizzati quattro pro-
getti di gestione della conoscenza imple-
mentati da imprese italiane e discusse, in
termini comparativi, le modalità tramite le
quali questi progetti contribuiscono a svi-
luppare le competenze dinamiche. Ai risul-
tati, seguono alcune considerazioni conclu-
sive. 

1. LO SVILUPPO DELLE COMPETENZE

DINAMICHE: LA LETTERATURA

DI RIFERIMENTO

L a prospettiva teorica della Resource-ba-
sed view (RBV) è diventata uno dei più

importanti paradigmi della letteratura sul
management strategico degli ultimi decen-
ni (Lippman, Rumelt, 1982; Wernelfelt,
1984; Barney, 2001); secondo questo ap-
proccio, la fonte del vantaggio competitivo
dell’impresa proviene dalle sue risorse e
competenze peculiari. Le teorie evolutive
di Nelson e Winter (1982) e delle compe-
tenze dinamiche di Teece et al. (1997) sot-
tolineano come la possibilità dell’impresa di
ottenere “rendite superiori” risieda anche
nella sua capacità di “integrate, build and
reconfigure internal and external compe-
tencies to address rapidly changing envi-
ronments” (Teece et al., 1997). In altre pa-
role l’abilità di migliorare, estendere e ri-

configurare continuamente le competenze
organizzative per meglio adattarsi ai rapidi
cambiamenti del contesto esterno riveste
un ruolo fondamentale nel sostenere il van-
taggio competitivo, poiché riduce il rischio
che le “core competence” si trasformino in
rigidità. Tali cambiamenti richiedono quin-
di all’organizzazione di modificare costan-
temente le routine, tramite processi di ap-
prendimento, per meglio cogliere le op-
portunità e far fronte alle minacce prove-
nienti dall’ambiente. Apprendimento e
competenze risultano quindi fortemente le-
gati: “l’apprendimento alimenta le compe-
tenze e le modifica, ma queste a loro vol-
ta influiscono grandemente sul processo, la
velocità e la direzione del cambiamento”
(Malerba, 2000); le competenze dinamiche
“governano” quindi la trasformazione delle
routine (Nelson, Winter, 1982; Collis,
1994; Winter, 2003), che rappresentano le
modalità tramite le quali viene utilizzata la
conoscenza che un’organizzazione ha accu-
mulato e memorizzato.

Recentemente Zollo e Winter (2002)
hanno sottolineato come l’esistenza delle
competenze dinamiche sia fondamentale
non soltanto per le imprese che operano in
settori caratterizzati da un alto tasso di cam-
biamento, ma anche per quelle che opera-
no in mercati piuttosto stabili e maturi. Gli
autori propongono quindi di considerare le
competenze dinamiche come “a learned and
stable pattern of collective activity through
which the organization systematically gene-
rates and modifies its operating routines in
pursuit of improved effectiveness” (Zollo,
Winter, 2002), ovvero le competenze di-
namiche si configurano come un insieme di
“modi di lavorare stabili e collettivi” che,
man mano che vengono appresi, agiscono
nella direzione di modificare le routine ope-
rative e crearne di nuove, migliorando l’ef-
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ficacia. Queste definizioni mostrano come il
concetto di competenze dinamiche incorpo-
ri al proprio interno aspetti in parte diffe-
renti: infatti esse riguardano, da un lato,
l’ottimizzazione e il miglioramento dei pro-
cessi aziendali e, dall’altro, la creazione di
nuove opportunità. In altre parole le orga-
nizzazioni sviluppano competenze dinamiche
sia per adattare e ottimizzare le capacità e
le risorse esistenti (optimization) sia per svi-
luppare nuove risorse e competenze per so-
stenere l’innovazione (innovation). Questa
duplice natura che caratterizza le compe-
tenze dinamiche viene considerata anche
nella definizione proposta da Wang e Ah-
med (2007), in base alla quale esse rappre-
sentano “a firm’s behavioural orientation
constantly to integrate, reconfigure, renew
and recreate its resources and capabilities
and, most importantly, upgrade and recon-
struct its core capabilities in response to the
changing environment to attain and sustain
competitive advantage”; il comportamento
dell’impresa è quindi rivolto a riconfigura-
re, rinnovare e migliorare le proprie risor-
se e competenze e, ancor più, a ricostruire
le proprie core capabilities per sostenere il
vantaggio competitivo. In questa direzione,
gli autori evidenziano due principali aspetti
delle dynamic capabilities: 

a) l’adaptive capability orientata alla capacità
dell’impresa di modificare e migliorare
in maniera flessibile le proprie risorse e
competenze per affrontare i cambiamen-
ti esterni, “ottimizzando” quindi i pro-
cessi aziendali;

b) l’innovation capability che fa riferimento
alla capacità di sviluppare nuovi prodot-
ti, processi e/o mercati. 

Sia i processi di miglioramento sia quelli di
innovazione debbono essere sostenuti, se-

condo Wang e Hamed, da capacità di “as-
sorbimento” della conoscenza esterna, che
dev’essere poi ricombinata con quella in-
terna. Lo sviluppo delle competenze dina-
miche si basa quindi su processi di appren-
dimento, che richiedono la creazione, l’in-
tegrazione e la condivisione di conoscenza.
In questo contesto i progetti di gestione
della conoscenza possono favorire l’evolu-
zione delle competenze, sia per quanto
concerne l’optimization (es. migliorare l’u-
so della conoscenza esistente per ottimiz-
zare i processi) sia per quanto riguarda l’in-
novation (es. generare nuova conoscenza
coinvolgendo i lead user nel processo di svi-
luppo nuovo prodotto).

Alcuni lavori hanno approfondito la rela-
zione che sussiste tra processi di apprendi-
mento, gestione della conoscenza e svilup-
po delle competenze dinamiche. Helfat
(1997) analizza il ruolo che le conoscenze
complementari rivestono nello sviluppo
delle competenze dinamiche in termini di
creazione di nuovi prodotti e processi che
meglio rispondano ai cambiamenti esterni,
mentre Edmonson et al. (2001) esaminano
i processi di apprendimento che caratteriz-
zano alcuni team che imparano a utilizzare
una tecnologica completamente nuova. In
quest’ultimo contributo particolare atten-
zione viene risposta al cambiamento delle
routines, che avviene principalmente trami-
te meccanismi sociali e organizzativi. Hel-
fat e Peteraf (2003) hanno introdotto il
concetto di capability lifecycle che mostra il
percorso di sviluppo e di evoluzione delle
capabilities nel tempo, mentre Galunich e
Rodan (1998) analizzano l’influenza che le
caratteristiche del knowledge (per esempio
conoscenza tacita e dispersa) e della sua or-
ganizzazione (per esempio il livello di isti-
tuzionalizzazione) hanno sulla ricombinazio-
ne delle risorse, fonte di innovazione per
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l’impresa. Infine Verona e Ravasi (2003)
mostrano, in un lavoro empirico, come le
competenze dinamiche si basino su proces-
si di creazione, integrazione e riconfigura-
zione delle conoscenze, facendo leva su un
mix di elementi organizzativi, quali le ri-
sorse umane e fisiche, le strutture e i si-
stemi organizzativi e la cultura di impresa. 

2. LA METODOLOGIA DI RICERCA

Q uesto lavoro ha l’obiettivo di com-
prendere come i progetti di gestione

della conoscenza concorrono all’evoluzione
delle competenze dinamiche. La metodolo-
gia utilizzata per la parte empirica della ri-
cerca si basa sull’analisi approfondita di al-
cuni casi di studio. L’unità di analisi è rap-
presentata da quattro progetti di gestione
della conoscenza formalizzati (in termini di
obiettivi, procedure e partecipanti), realiz-
zati da medie imprese. 

I progetti di gestione della conoscenza
individuati presentano caratteristiche diver-
se in termini di approcci utilizzati e risul-
tati raggiunti. I progetti sono stati identifi-
cati all’interno di imprese appartenenti a
settori diversi con le quali i ricercatori han-
no collaborazioni di ricerca continuative;
ciò ha quindi permesso loro di venire a co-

noscenza dei progetti medesimi e delle re-
lative caratteristiche. 

Due dei progetti esaminati (Knowledge
Sharing e Knowledge Exchange) sono ba-
sati principalmente sull’uso di strumenti
ICT, mentre gli altri due casi (Kaizen
Week e Practice Groups) prevedono prin-
cipalmente il ricorso a “pratiche sociali e
organizzative”. Inoltre, i progetti hanno
raggiunto risultati diversi, misurati in ter-
mini di raggiungimento degli obiettivi pre-
visti. Questa varietà nelle caratteristiche dei
progetti consente di rispondere in maniera
più appropriata alla domanda di ricerca.

La Tabella 1 fornisce alcune informazio-
ni sintetiche sulle caratteristiche delle im-
prese e dei progetti esaminati.

Al fine di ottenere informazioni sulle ca-
ratteristiche dei progetti di gestione della
conoscenza, sono state condotte numerose
interviste in azienda con gli informant rile-
vanti, in particolare con il top management
e con i responsabili e i partecipanti ai pro-
getti (Tab. 2); sono stati inoltre esaminati
una serie di report e documenti utili ai fi-
ni degli obiettivi della ricerca (Yin, 2003;
Creswell, 2007). In particolare il proto-
collo seguito nel corso delle interviste pre-
vedeva una serie di domande iniziali ri-
guardanti l’impresa e le principali sfide

BACKGROUND IMPRESE

A B C D 

Settore industriale Refrigerazione Software Alimentare Sistemi di sicurezza 
ICT

Fatturato (€) 75 milioni 3 milioni 227 milioni 20 milioni

Numero di dipendenti 650 31 600 130

Nome del progetto Knowledge sharing Kaizen week (KW) Knowledge exchange Practice groups (PG)
(KSA) (KE)

Approcci e strumenti ICT Metodi organizzativi ICT Metodi organizzativi

TABELLA 1.

CARATTERISTICHE DELLE IMPRESE

E DEI PROGETTI DI GESTIONE

DELLA CONOSCENZA
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competitive in cui quest’ultima è coinvol-
ta; la seconda parte si focalizzava invece sul
progetto di gestione della conoscenza con
particolare riferimento alla storia e alle
principali caratteristiche in termini di stru-
menti informatici utilizzati e meccanismi
sociali e organizzativi attivati; sono stati an-
che esaminati alcuni esempi dettagliati di
pratiche e strumenti al fine di comprende-
re appieno i progetti. Infine l’attenzione dei
ricercatori è stata riposta sui risultati rag-
giunti da tali progetti. 

Le interviste sono state condotte nel cor-
so dell’anno 2006 e fino alla metà del 2007
secondo un approccio longitudinale, per
cogliere, almeno in parte, la dinamica evo-
lutiva dei progetti; nel momento in cui l’a-
nalisi ha preso avvio, i progetti erano già
stati attivati e i ricercatori si sono impe-
gnati per ricostruirne in dettaglio la storia
fino alla fine del 2005. La possibilità di os-
servare l’implementazione dei progetti per
oltre un anno ha consentito di monitorar-
ne l’evoluzione; in alcuni casi durante il pe-
riodo di osservazione sono stati rilevati svi-
luppi interessanti delle competenze, quali

per esempio quelle legate all’innovazione.
Per meglio comprendere lo sviluppo e l’e-
voluzione delle competenze, si è fatto rife-
rimento alla seguente distinzione recente-
mente proposta da Wang e Ahmed (2007): 

– adaptive capability (“stresses a firm’s abi-
lity to adapt itself in a timely fashion th-
rough flexibility of resources and ali-
gning resources and capabilities with ex-
ternal changes”), che sottolinea la capa-
cità dell’impresa di adattarsi ai cambia-
menti esterni, rendendo le risorse più
flessibili;

– absorptive capability (“highlights the im-
portance of taking in external knowled-
ge, combining it with internal knowled-
ge and absorbing it for internal use”),
che sottolinea l’importanza di acquisire
la conoscenza esterna e, dopo averla ri-
combinata con quella interna, assorbirla;

– innovative capability (“refers to firm’s abi-
lity to develop new products and/or
markets, through aligning strategic inno-
vative orientation with innovative beha-
viours and processes”), che si riferisce al-

A.DE TONI R. FILIPPINI W.H. GÜTTEL P. MIGLIARESE A. NOSELLA A. VINELLI

PERSONE INTERVISTATE DURATA MEDIA NUMERO INTERVISTE NUMERO RICERCATORI

INTERVISTA COINVOLTI

Direttore generale

A
Responsabile Marketing

2 ore 10 3Responsabile R&D
Responsabile KSA

General Manager
B Responsabile marketing strategico 2 ore 6 2

Responsabile sviluppo

Responsabile R&S
C PM ricerca e sviluppo 2 ore 8 2

Responsabile sviluppo prodotto

Vice presidente
D 1 Practice Leader 1,5 ore 7 3

2 membri dei Practice Group

TABELLA 2.

LE INTERVISTE EFFETTUATE
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l’abilità dell’impresa di sviluppare nuovi
prodotti e/o mercati, promuovendo
comportamenti e processi in linea con la
strategia innovativa.

Dal momento che le competenze dinami-
che, come evidenziato in precedenza (Ve-
rona, Ravasi, 2003), sono basate sulla com-
binazione di risorse, strutture e sistemi or-
ganizzativi e cultura di impresa, particola-
re attenzione è stata riposta nel corso del-
l’indagine sui seguenti aspetti: il contesto or-
ganizzativo in cui viene realizzato il proget-
to, le strutture e sistemi organizzativi e le ri-
sorse tecnologiche (ICT) implementati nei
progetti di gestione della conoscenza. Le
strutture e i sistemi si riferiscono ai mec-
canismi organizzativi promossi dal proget-
to, quali i ruoli organizzativi, gli incentivi,
i meccanismi di coordinamento, la cui en-
fasi è posta sugli aspetti relativamente tan-
gibili dei processi, piuttosto che sugli attri-
buti intangibili. Quest’ultimo ambito ap-
partiene invece al contesto organizzativo in
cui si realizza il progetto di gestione della
conoscenza, che comprende tra l’altro la
cultura organizzativa (intesa come il siste-
ma di valori e credenze). Infine con risor-
se tecnologiche (ICT) si intende l’insieme
di strumenti, sistemi e infrastrutture che
vengono utilizzati per supportare i proget-
ti stessi. 

Per ciascun caso di studio le interviste
sono state registrate, trascritte e analizzate
impiegando la tecnica del thematic coding,
utilizzando inizialmente per l’analisi le ca-
tegorie definite nel framework concettuale
descritto in precedenza. Particolare atten-
zione è stata quindi risposta alle caratteri-
stiche dei progetti (in termini di pratiche
organizzative, tool tecnologici utilizzati, ri-
sorse umane coinvolte e cultura di impre-
sa) e alla natura delle competenze svilup-

pate dai progetti (abilità di sviluppare nuo-
vi prodotti, miglioramenti organizzativi,
migliore comprensione delle caratteristiche
del mercato ecc.).

4. I CASI STUDIO ESAMINATI

Il progetto Knowledge sharing area (KSA)

L’impresa A, di medie dimensioni, è lea-
der nei settori del condizionamento dell’a-
ria, della refrigerazione e della umidifica-
zione. In particolare A progetta e produce
controllori programmabili per la gestione
dei sistemi di refrigerazione e condiziona-
mento. Lo sviluppo del software è realiz-
zato utilizzando un applicativo costruito
dall’impresa stessa, denominato Easy, che
consente di realizzare soluzioni personaliz-
zate in funzione di ogni esigenza dei clien-
ti. In questo contesto ha preso corpo il
progetto KSA che, nella sua concezione più
semplice, è un portale internet all’interno
del quale tutti coloro che utilizzano il
software Easy possono interagire fra loro.
KSA è definito dal Direttore Generale del-
l’impresa come “un ambiente virtuale di
scambio e di confronto, di dialogo e par-
tecipazione, di apprendimento e condivi-
sione di esperienze, uno spazio di ricerca e
reperimento di informazioni e conoscenze,
uno spazio di intervento in cui ciascun pro-
fessionista può dare il suo contributo ar-
ricchendo la comunità professionale, uno
spazio di interazione in cui sviluppare nuo-
ve relazioni personali e professionali”. In al-
tre parole, KSA è una comunità virtuale,
basata sulla comunicazione tra attori diver-
si connessi da internet: softwaristi interni
all’impresa, softwaristi esterni all’impresa
(che svolgono la funzione di beta tester),
clienti, responsabili di filiali e altri utenti.
Le motivazioni a utilizzare KSA e la natu-
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ra delle informazioni in esso scambiate so-
no ovviamente diverse fra i diversi attori:
i responsabili di filiale accedono a KSA so-
lo per essere informati sugli sviluppi recenti
del software, i clienti che non sviluppano
programmi si avvalgono di KSA per scari-
care gli aggiornamenti del software, i clien-
ti sviluppatori per condividere soluzioni
con tutta la comunità KSA. I beta tester,
sviluppatori esterni all’impresa che testano
i nuovi software pronti per essere com-
mercializzati, lavorano a stretto contatto
con i softwaristi dell’impresa A e i loro
feedback sono fondamentali per l’innova-
zione e lo sviluppo dei nuovi prodotti. At-
traverso KSA, l’impresa ha ottimizzato la
conoscenza delle skill dei propri tester riu-
scendo a comporre una mappa delle cono-
scenze, in cui ogni sviluppatore esterno è
identificato in base alle proprie competen-
ze. Sulla base di tale mappa delle compe-
tenze, l’impresa A, in funzione delle skill
che ritiene necessarie per migliorare il
software in esame, ricerca uno specifico be-
ta tester. 

Il progetto KSA viene avviato nel 2001
per rispondere ai cambiamenti nel concept
dei prodotti/servizi realizzati dall’impresa,
che sempre più si configurano rispetto al
passato come soluzioni “customizzate” alle
esigenze dei clienti; con il medesimo
hardware (cfr. il controllore) è infatti pos-
sibile sviluppare (cfr. programma softwa-
re) una soluzione differente per ogni ne-
cessità. In questo modo la figura del
softwarista risultava essere di fondamenta-
le importanza per soddisfare le specifiche
richieste del cliente. Fino a quando le di-
mensioni del mercato si sono mantenute
contenute, il team di softwaristi non ave-
va particolari problemi nella gestione de-
gli ordini; tuttavia, la crescita dell’impre-
sa A determinò un incremento delle ven-

dite, rendendo la situazione particolar-
mente complessa per i softwaristi che de-
cisero di implementare Easy, uno stru-
mento software di linguaggio elevato che
rendeva la programmazione dei controllo-
ri molto più efficiente e semplice. Nono-
stante questo, i softwaristi osservavano co-
me esistesse una mancanza di coordina-
mento tra gli sviluppatori dell’impresa, sia
all’interno di una filiale che tra le filiali
stesse. Si decise quindi di intervenire co-
stituendo una comunità virtuale di “appli-
cativisti” che permettesse loro di interagi-
re e risolvere i problemi di coordinamen-
to; questa prima comunità di sviluppatori
interni all’impresa A costituisce il nucleo
di partenza da cui si è formato KSA, che
di fatto si configura come una comunità
virtuale basata su una intranet. Quando il
progetto fu consolidato e si ottennero i
primi risultati, in termini di miglioramen-
to dei processi di coordinamento e ridu-
zione dei tempi di sviluppo del software,
l’impresa decise di sviluppare ulterior-
mente il progetto KSA, allargando i con-
fini di questa comunità virtuale anche agli
sviluppatori di software esterni al gruppo
particolarmente esperti, ovvero dei lead
users (i beta tester). L’ultimo step del pro-
getto ha visto il coinvolgimento dei clien-
ti all’interno della comunità virtuale at-
traverso una ristrutturazione del portale
KSA, reso accessibile direttamente dal si-
to dell’impresa. La motivazione principa-
le in questo processo di sviluppo è stata
fornire assistenza ai clienti, sfruttare al
meglio le competenze e le conoscenze de-
gli sviluppatori non appartenenti all’im-
presa e, quindi, attivare un circuito di ge-
nerazione di nuove conoscenze utilizzabi-
le per l’innovazione dei prodotti e dei ser-
vizi. Il processo di sviluppo nuovo pro-
dotto viene quindi supportato da KSA, da-
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to che si instaura un rapporto di intera-
zione continua tra gli sviluppatori softwa-
re interni ed esterni all’impresa, i lead
users e i clienti.

La struttura di KSA è divisa in tre ma-
croaree: strategia, sviluppo software e sup-
porto. Oltre a queste macroaree, è pre-
sente un “forum” ad accesso libero, che
funge da mezzo di comunicazione della co-
munità virtuale degli utilizzatori di KSA; si
tratta di un forum di natura tecnica che
viene utilizzato dagli sviluppatori dell’im-
presa come parte del processo di assisten-
za post vendita. 

Per quanto concerne i risultati raggiunti
dal progetto, dalle interviste condotte al-
l’interno dell’impresa è emerso che KSA ha
consentito di migliorare sia l’efficienza del
processo di sviluppo nuovo prodotto sia il
processo di commercializzazione; il proget-
to ha quindi migliorato lo sfruttamento del-
le risorse a disposizione dell’impresa. Il
maggior controllo dei flussi informativi in
uscita dall’impresa ha permesso di assicu-
rare una qualità più elevata dei prodotti e
servizi realizzati, fornendo ai clienti un ser-
vizio nettamente superiore. Questi risulta-
ti sono rilevanti dal punto di vista delle
performance competitive dell’impresa, e
sono ascrivibili essenzialmente al migliora-
mento e sviluppo di nuove capabilities e se-
gnatamente: 

a) maggiore capacità di lettura del merca-
to e delle esigenze dei clienti; 

b) maggiore capacità nella gestione della
varietà dei prodotti (spesso customizza-
ti); 

c) più elevate capacità di generare innova-
zioni di prodotto. 

Inoltre, la disponibilità di KSA ha di fatto
aumentato le competenze dei clienti nel-
l’utilizzo del software di programmazione
Easy. In questo modo, le capacità di inno-
vare i prodotti e le soluzioni non sono più
confinate all’interno dell’impresa, ma anche
sviluppatori esterni e clienti vengono coin-
volti in questo processo. 

Il progetto Kaizen Week 

L’impresa B è una piccola azienda di svi-
luppo software e consulenza a supporto
delle attività di programmazione della pro-
duzione e della catena logistica per impre-
se industriali. L’idea di avviare il progetto
Kaizen Week (KW) venne all’imprendito-
re dell’impresa B, che nel 2003 ne osservò
l’implementazione e l’uso in una delle sue
imprese clienti, un’impresa manifatturiera
che adottava un approccio lean; ebbe, in
particolare, modo di apprezzare le poten-
zialità di questo strumento e la sua possi-
bile estensione nella sua impresa. L’im-

STEP FASE DEL PROGETTO ATTIVITÀ

I Nascita della comunità virtuale Comunicazione tra gli sviluppatori software all’interno di A
interna

II Allargamento della comunità Coordinamento dei flussi informativi con i beta tester esterni
ai beta tester all’azienda

III I clienti entrano in KSA Fornire assistenza ai clienti
Utilizzare l’esperienza e la conoscenza dei clienti
Generare nuova conoscenza

TABELLA 3.

EVOLUZIONE DEL PROGETTO KSA
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prenditore si occupò personalmente del-
l’implementazione del progetto Kaizen al-
l’interno dell’impresa B. 

Kaizen, che vede le sue origini nell’am-
bito dell’approccio lean manufacturing, è
una metodologia per la risoluzione dei pro-
blemi e il miglioramento continuo; il ter-
mine giapponese infatti è composto di due
ideogrammi: il primo rappresenta il cam-
biamento, mentre il secondo rappresenta la
virtù e la bontà. L’idea alla base della me-
todologia è di considerare un processo o
una sua parte che presenta criticità, creare
un team di persone che lavorino su quel
processo e infine definiscano le azioni di
miglioramento e un percorso per raggiun-
gerli, affiancando alcuni revisori esterni.
Nell’impresa B, Kaizen Week si configura
come un progetto a cui partecipa un team
di lavoro composto di circa tre persone ap-
partenenti allo staff dell’impresa, con l’o-
biettivo di risolvere un problema specifico
impegnandosi full time al progetto per la
durata di una settimana. Mediamente al-
l’interno dell’impresa B vengono condotti
da uno a cinque Kaizen Week in parallelo,
circa tre volte l’anno, per un totale di cir-
ca 15 Kaizen Week all’anno. 

L’esecuzione della settimana Kaizen se-
gue una procedura stabilita; i team risulta-
no impegnati nel progetto fino a 12-14 ore
al giorno, e regolarmente riferiscono del-
l’attività condotta e dei “progressi” al top
management e al comitato di revisione isti-
tuito per l’occasione. L’ultimo giorno di la-
voro il team presenta i risultati all’intero
staff dell’impresa in una sessione formale,
al fine di aumentare la visibilità, stimolare
il trasferimento e la condivisione di cono-
scenza. Durante lo svolgimento dei Kaizen
Week, il team può decidere autonoma-
mente di rivolgersi a esperti esterni all’or-
ganizzazione (appartenenti prevalentemente

a università); queste relazioni chiaramente
veicolano nuova conoscenza dall’esterno, il
cui assorbimento supporta la risoluzione
delle questioni affrontate durante la setti-
mana Kaizen. 

Nelle fasi iniziali di implementazione del
progetto, la metodologia è stata utilizzata
prevalentemente per ottimizzare i processi
di business, cercando soluzioni a diversi
problemi operativi presenti nell’azienda. Si
nota quindi che il focus delle settimane
Kaizen si è ampliato nel tempo, passando
da problemi di ottimizzazione dei processi
di business alla generazione di nuova cono-
scenza su questioni strategiche per lo svi-
luppo futuro dell’impresa. Nel 2006 quin-
di le settimane Kaizen, adottando le me-
desime routine, sono state implementate
per creare nuove idee di prodotto e per
sviluppare strategie di penetrazione in nuo-
vi mercati. Circa i risultati raggiunti dal-
l’applicazione di Kaizen Week, il manage-
ment dell’azienda si ritiene molto soddi-
sfatto non solo in termini di risoluzione dei
problemi incontrati (e quindi di generazio-
ne e impiego di nuova conoscenza), ma an-
che in termini di creazione di un linguag-
gio ed esperienze comuni all’interno del-
l’impresa, allineando verso l’alto la cultura
dell’azienda. Lo strumento quindi permet-
te sia di creare nuova conoscenza che di
condividerla e socializzarla; proprio que-
st’ultimo aspetto consente di aumentare la
motivazione nella partecipazione. Questi
importanti risultati dal punto di vista del-
l’impresa sono riconducibili allo sviluppo di
competenze per gestire il cambiamento e in
particolare: 

a) visione interfunzionale dei processi
aziendali; 

b) migliori competenze di problem solving; 
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c) acquisizione di nuove conoscenze tecni-
che anche attraverso le relazioni con gli
esperti esterni. 

Il Progetto Knowledge Exchange (KE)

L’impresa C opera nell’industria alimenta-
re in cui il costante sviluppo di nuovi sa-
pori e prodotti è necessario per essere
competitivi. La funzione Ricerca e Innova-
zione, deputata alla generazione di cono-
scenza, ha adottato uno strumento infor-
matico innovativo, il software Knowledge
Exchange (KE) sviluppato da un Istituto di
ricerca, orientato al trasferimento, al sup-
porto e alla creazione di nuova conoscenza
all’interno della funzione stessa. L’obietti-
vo dell’applicativo è di facilitare il passag-
gio da conoscenza implicita e personale, a
conoscenza esplicita, condivisa, riutilizzabi-
le da altri e che possa supportare la crea-
zione di nuova conoscenza. KE è un appli-
cativo il cui obiettivo è fornire un mecca-
nismo di distribuzione e ricerca delle infor-
mazioni basato sul concetto di interazione
semantica; ciascun dipendente può quindi
creare autonomamente il proprio “spazio
della conoscenza”, in cui organizzare per
tematiche i diversi elementi del proprio pa-
trimonio conoscitivo a seconda delle pro-
prie necessità. Oltre agli strumenti utili a
organizzare tali conoscenze, l’applicazione
fornisce a ogni attore anche le funzionalità
necessarie a condividerle con il resto del-
l’organizzazione in modo selettivo (es. per
ogni documento può essere stabilito chi vi
può accedere) e tematico (es. ogni docu-
mento può essere connesso a certi tipi di
ricerca tematica). Coerentemente alla filo-
sofia sottostante, per la quale il contesto in-
terpretativo e relazionale in cui è inserita
un’informazione ne determina il significa-
to, la ricerca viene effettuata sfruttando di-

verse logiche in grado di reperire non so-
lo il singolo documento, ma anche il suo
contesto, indicando il percorso logico in
cui è inserito e gli altri documenti a cui è
correlato. Ogni attore dell’organizzazione
tramite KE può dare un significato alle pro-
prie risorse documentali inserendole all’in-
terno di una particolare struttura gerarchi-
ca denominata contesto; quest’ultimo è una
classificazione gerarchica, composta da un
certo insieme di nodi, denominati concet-
ti, con associate delle “etichette” in lin-
guaggio naturale che siano descrittive del
loro contenuto. 

Il responsabile della funzione Ricerca e
Sviluppo ha iniziato a promuovere l’imple-
mentazione di KE nel 2004. Prima di in-
stallare il software, venne effettuata un’a-
nalisi all’interno del dipartimento finalizza-
ta a indagare se le caratteristiche di KE po-
tevano essere adeguate all’ambiente in cui
sarebbe stato inserito. A questo scopo, ven-
ne utilizzato un questionario per identifica-
re le principali esigenze dei ricercatori e
progettisti coinvolti nell’uso di KE; i risul-
tati dell’analisi mostrarono che l’ambiente
sembrava essere adatto per l’utilizzo del
software. L’unico aspetto negativo emerso
da questa prima indagine era collegato alle
perplessità degli intervistati riguardo al-
l’opportunità che il software potesse rico-
struire i modelli mentali che guidano la
personale organizzazione delle informazio-
ni. Una volta installato KE, si riscontrò che
l’applicativo software veniva raramente
sfruttato nelle sue piene potenzialità dagli
utenti. Una prima causa è di tipo tecnico
ed è legata all’impossibilità di comunica-
zione attraverso KE tra utenti dislocati in
due differenti laboratori geograficamente
distanti. Il software può quindi essere uti-
lizzato solamente all’interno di un medesi-
mo laboratorio, un “open space” in cui le
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persone che vi lavorano preferiscono, se-
guendo una prassi consolidata, chiedere le
informazioni direttamente a voce, racco-
gliendo anche consigli e dettagli che diffi-
cilmente si possono trasferire con un sem-
plice “download dal sistema”. Un secondo
disincentivo all’utilizzo del programma ri-
guarda la presenza di un server nel dipar-
timento di ricerca, in cui le persone pos-
sono già rendere accessibili a tutti i propri
documenti. I dipendenti del dipartimento
già effettuavano una condivisione di file e
conoscenze tramite questo sistema infor-
mativo, hanno continuato a utilizzarlo a di-
scapito dell’uso di KE. Un terzo problema
è relativo alla gestione dei contesti. Que-
sto tipo di organizzazione della conoscenza
può essere completamente indipendente da
quella che è possibile effettuare all’interno
dei file system. Questo però ha creato dei
problemi agli utenti poiché si sono trovati
a dover aggiornare continuamente un se-
condo file system. Un’ultima problematica
evidenziata riguarda invece una caratteristi-
ca tecnica del software, che è stato defini-
to “pesante” e complesso da vari utenti. In
definitiva tutti questi elementi hanno por-
tato progressivamente ad abbandonare il
software e a non proseguire il progetto.

Il progetto Practice Group 

L’impresa D opera nel settore della consu-
lenza informatica; le attività principali ri-
guardano la progettazione e la gestione in-
tegrata di tutto ciò che concerne la sicu-
rezza informatica. L’impresa si propone co-
me partner globale per la security dei propri
clienti e fornisce soluzioni chiavi in mano.

Il progetto Practice Group (PG), che fu
avviato nel 2003, è nato con la finalità di
“patrimonializzare” e consolidare la cono-
scenza acquisita durante lo svolgimento dei

progetti da parte dei diversi team dell’im-
presa presso i clienti; il top management
maturò infatti la consapevolezza che tali
conoscenze non venivano sufficientemente
scambiate e condivise all’interno dell’im-
presa, con il rischio di una perdita rilevan-
te di know-how e decise quindi di imple-
mentare il progetto Practice Group. Que-
st’ultimo prevede la costituzione di gruppi
di professionisti che condividono i medesi-
mi interessi e la medesima expertise, ma
che operano in progetti diversi, con l’o-
biettivo di condividere la conoscenza sulla
specifica “pratica” ed eventualmente di ge-
nerare nuova conoscenza. Nel giugno
2007, si contavano nell’impresa sei gruppi
di pratiche. Questa strutturazione per
gruppi permette di individuare, anche for-
malmente, le varie expertise di una certa
disciplina, mettendo a disposizione dell’im-
presa una “mappa delle competenze”. In tal
modo le persone coinvolte nei vari proget-
ti sanno a chi rivolgersi in caso di bisogno
per la soluzione di specifici dubbi di natu-
ra tecnica e condividono molte conoscenze
derivanti dalla risoluzione di problemi av-
venuta in altri progetti. Molti sono i com-
piti assegnati ai gruppi di pratica. Ogni
gruppo è responsabile delle attività di svi-
luppo e formazione in relazione alle tema-
tiche di riferimento, che vengono di solito
organizzate nella forma di quattro work-
shop all’anno della durata di due giorni.
Attraverso i gruppi di pratica, l’impresa
cerca anche di monitorare “lo stato del-
l’arte” delle sei “expertise”, sia dal punto
di vista dell’offerta che della domanda: in
altre parole si cerca da un lato di identifi-
care gli sviluppi delle tecnologie per la si-
curezza, dall’altro l’emergere di bisogni
(reali e potenziali) legati all’introduzione di
nuove tecnologie. I gruppi di pratica nel-
l’ultimo anno si sono infatti impegnati an-

A.DE TONI R. FILIPPINI W.H. GÜTTEL P. MIGLIARESE A. NOSELLA A. VINELLI

05-de toni 4-08 1b sx  3-12-2008  9:22  Pagina 126



I progetti di gestione della conoscenza 
e lo sviluppo delle competenze dinamiche TEORIE DELL’IMPRESA

F M P  127

che nello sviluppo di idee innovative per
nuovi prodotti, che si traducono in veri e
propri nuovi progetti proposti ai clienti at-
tuali o potenziali. Questa attività, che la di-
rezione dell’impresa ritiene strategica per
la competitività di medio periodo, viene
svolta anche attraverso la creazione di reti
di relazioni con esperti, centri di ricerca e
specialisti di settori. Il team di coordina-
mento della pratica si occupa di preparare
delle newsletter periodiche al fine di infor-
mare tutti i membri della Practice circa le
innovazioni emergenti e tutto ciò che può
risultare utile in riferimento alla specifica
area di competenza. Vengono inoltre orga-
nizzati dei forum di discussione e periodi-
camente degli riunioni per favorire la dif-
fusione delle conoscenze interne, far cre-
scere una cultura della condivisione e del-
l’aggiornamento professionale.

Ciascun gruppo di pratica è guidato da
un practice leader che però non ha auto-
rità formale all’interno di un gruppo. Cia-
scun leader è supportato da un team di
coordinamento, per le attività relative al
funzionamento del Practice Group, costi-
tuito da 4-5 persone che sono senior ex-
pert di quella specifica disciplina tecnica. Il
maggior esperto aziendale in un’area tecni-
ca collegata a ciascuna pratica viene defini-
to “guru” – ruolo aziendale di eccellenza
tecnica - e si configura come punto di ri-
ferimento per i membri del team. Il pro-
getto prevede incentivi monetari per chi si
impegna in modo continuativo in un grup-
po di pratica. Mantenersi aggiornati dal
punto di vista tecnico e sviluppare delle ca-
pacità di problem solving rappresentano le
principali leve motivazionali che spingono i
dipendenti a partecipare al progetto. Circa
i risultati raggiunti, il management dell’a-
zienda segnala come l’introduzione dei
Practice Groups abbia consentito di incre-

mentare sia il livello di competenze tecni-
che e di problem solving sia la capacità di
generare innovazione, anche tramite l’ac-
quisizione di conoscenze esterne; viene
inoltre stimolata la comunicazione interna
tra i gruppi di pratica e tra i vari team di
sviluppo, grazie al fatto che è aumentata la
“visibilità” delle competenze individuali da
parte di ciascun membro dell’organizzazio-
ne. Emerge inoltre come la partecipazione
dei dipendenti ai Gruppi sia sempre più at-
tiva e siano i dipendenti stessi a proporre
nuove iniziative e a stimolare la condivi-
sione dell’expertise. 

5. I RISULTATI EMERSI DALL’ANALISI

DEI CASI

Lo sviluppo delle competenze dinamiche

I progetti KSA, Kaizen Week e Practice
Groups sono stati inizialmente implemen-
tati con la finalità di “riconfigurare” alcune
risorse dell’impresa per consentire un mi-
glior adattamento al contesto esterno, svi-
luppando quelle che, nella terminologia
proposta da Wang e Ahmed, vengono de-
finite adaptive capabilities. Il miglioramento
dei processi operativi (optimization) ha co-
stituito il principale obiettivo perseguito da
questi progetti nelle fasi iniziali del loro
sviluppo. 

Solo il progetto KE dell’impresa C è sta-
to fin dall’inizio realizzato con l’obiettivo,
da un lato, di condividere la conoscenza
(anche tacita) del personale operante nella
funzione ricerca e sviluppo e dall’altro la-
to di creare “nuovi contesti”, che potesse-
ro alimentare la generazione di innovazio-
ne; la finalità del progetto, che non è sta-
ta raggiunta nei termini auspicati, era fin
dalle prime fasi orientata allo sviluppo di
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innovative capabilities, senza tuttavia aver
creato le condizioni organizzative che con-
sentissero di raggiungere questo obiettivo
ambizioso. Gli altri progetti esaminati che
ottengono un risultato soddisfacente (ri-
spetto agli obiettivi definiti) sono quelli ca-
ratterizzati da un percorso graduale che
parte dallo sviluppo di adaptive capabilities;
tali progetti si propongono di attivare pro-
cessi di condivisione e riconfigurazione di
conoscenza tra i membri dell’organizzazio-
ne, tramite meccanismi di socializzazione
ed esternalizzazione della conoscenza, che,
per una parte, è di tipo tacito. La socializ-
zazione viene principalmente promossa tra-
mite il ricorso ai team di lavoro (KW,
PG), mentre l’esternalizzazione tramite
programmi di formazione (PG), tramite
processi formali di trasmissione e trasferi-
mento del know-how ai dipendenti (KW,
PG) e tramite la creazione di un portale in-
ter/intra-net (KSA). I progetti vengono
quindi inizialmente implementati con la fi-
nalità di sviluppare routine per migliorare
i processi operativi, condividendo cono-
scenze presenti all’interno dell’impresa e
rielaborandole in forma nuova. Inizialmen-
te nell’impresa B, Kaizen Week viene uti-
lizzato per la risoluzione di problemi lega-
ti ai processi operativi, nell’impresa D i
gruppi di pratica vengono impiegati per
l’aggiornamento e la condivisione della co-
noscenza relativa alla specifica area di com-
petenza, e infine KSA viene utilizzato per
migliorare la gestione dei flussi informativi
tra gli sviluppatori software nel processo di
sviluppo prodotto.

I risultati positivi ottenuti da questi tre
progetti contribuiscono a creare una sorta
di circolo virtuoso che, da un lato, porta a
un maggiore radicamento delle pratiche e
dei meccanismi di gestione della conoscen-
za e, dall’altro, al raffinamento e amplia-

mento degli obiettivi del progetto stesso. I
tre progetti esaminati quindi non rimango-
no statici, ma, una volta che sono stati in-
corporati all’interno dell’organizzazione
nella forma di routine, si evolvono verso
lo sviluppo di ulteriori competenze dina-
miche che afferiscono alla sfera delle inno-
vative capabilities e absorptive capabilities. In-
fatti nell’azienda A, dopo una prima fase in
cui il progetto KSA si consolida all’interno
della funzione ricerca e sviluppo, si assiste
a un ampliamento dello stesso per include-
re anche i clienti chiave, le cui idee rap-
presentano una fonte importante per ali-
mentare il processo di generazione dell’in-
novazione, seguendo l’approccio dei lead
users (Von Hippel, 1988). Nell’impresa B,
una volta che la filosofia del miglioramen-
to continuo tramite i Kaizen Week viene
accettata e condivisa all’interno dell’orga-
nizzazione, si procede con l’ampliamento
delle sue finalità, adottando la medesima
pratica anche per la risoluzione di proble-
mi più complessi (come lo sviluppo di nuo-
ve versioni del software); in questo caso si
intensificano i rapporti con attori esterni,
in particolare con le Università, il cui flus-
so di conoscenza supporta questo tipo di at-
tività. Gli attori esterni concorrono in mo-
do significativo all’acquisizione di nuove co-
noscenze le quali, integrate all’interno del-
l’impresa durante i Kaizen Week, contri-
buiscono a sviluppare nuove competenze. 

Un percorso analogo vale anche per
l’impresa D che amplia lo spettro delle at-
tività svolte dai Gruppi di Pratica per in-
cludere anche lo sviluppo di nuove idee di
prodotto, solo dopo che le persone si so-
no sentite parte del Gruppo stesso; anche
in questo caso il ruolo degli attori esterni
(in particolare clienti ed esperti) viene
rafforzato, attivando un processo di “assor-
bimento” di nuova conoscenza.
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L’impresa C, al contrario, con il pro-
getto KE non ha raggiunto risultati positi-
vi in primo luogo perché l’obiettivo di con-
dividere e far crescere le competenze ri-
chiedeva un approccio face to face anziché
l’utilizzo immediato di un software com-
plesso e in secondo luogo per le proble-
matiche tecniche di utilizzo del complesso
software, come precedentemente illustrato. 

Nei progetti di successo sembra che si
sia avviato un processo di apprendimento
che lentamente ha accresciuto “l’abilità di
cambiare il modo con cui l’impresa risolve
i problemi” (Zahra et al., 2006), favoren-
do lo sviluppo di competenze dinamiche.
La tabella 4 fornisce una serie di dettagli al
riguardo. I progetti Practice Group e Kai-
zen Week sono basati su una serie di pra-
tiche socio-organizzative applicate per in-
novare processi differenti all’interno del-
l’impresa. I due progetti contribuiscono in-

fatti a sviluppare competenze dinamiche
nell’intera organizzazione, e specificata-
mente relative alla capacità di problem sol-
ving, alla capacità di generazione dell’inno-
vazione e alla visione interfunzionale. Il
progetto KSA ha una finalità più focalizza-
ta, poiché agisce solo sui processi di svi-
luppo prodotto e di servizio al cliente: in
questo senso lo stimolo a sviluppare com-
petenze dinamiche, relative alla capacità di
lettura del mercato, alla capacità di gestio-
ne della varietà di prodotto e alla capacita
di generare innovazione, è centrato su spe-
cifiche attività.

In sintesi si osserva che i progetti KSA,
KW, e PG hanno raggiunto risultati posi-
tivi, consentendo lo sviluppo di competen-
ze dinamiche nelle tre dimensioni eviden-
ziate da Wang e Ahmed, mentre il pro-
getto KE non ha ottenuto risultati soddi-
sfacenti; KE infatti aveva inizialmente l’o-

KNOWLEDGE SHARING KAIZEN WEEKS KNOWLEDGE EXCHANGE PRACTICE GROUPS

(KSA) (KW) (KE) (PG)

TABELLA 4.

I PROGETTI DI GESTIONE

DELLA CONOSCENZA

E LO SVILUPPO DI COMPETENZE

DINAMICHE(*)
ADAPTIVE

CAPABILITIES

Miglioramento dei proces-
si di “customizzazione”dei
prodotti offerti (capacità
di gestione della varietà
di prodotto)

Miglioramento delle pra-
tiche e dei processi opera-
tivi (competenze di pro-
blem solving e visione in-
terfunzionale)

L’obiettivo era accelerare
il processo di sviluppo
nuovo prodotto

Miglioramento delle com-
petenze delle 6 pratiche
critiche e visibilità delle
competenze individuali

ABSORPTIVE

CAPABILITIES

Integrare le idee dei
clienti nelle soluzioni
SW (capacità di lettu-
ra del mercato e delle
esigenze dei clienti)

Creazione di relazioni
con le Università (ac-
quisizione di nuove
competenze tecniche)

Non previsto Creazione di relazioni
con esperti esterni (ac-
quisizione di nuove
competenze tecniche)

INNOVATION

CAPABILITIES

Sviluppo nuovi servi-
zi/prodotti (capacità di
acquisire nuove idee
da beta tester e clien-
ti)

Sviluppo di nuove so-
luzioni per i clienti
(utilizzo delle compe-
tenze sopra descritte
per il processo di in-
novazione)

L’obiettivo era creare con-
testi condivisi per miglio-
rare il processo di inno-
vazione prodotto

Sviluppo di nuovi ser-
vizi in termini di pro-
poste di consulenza
(utilizzo delle compe-
tenze sopra descritte
per il processo di in-
novazione)

(*) Il corsivo fa riferimento alle prime fasi del progetto.

05-de toni 4-08 1b sx  3-12-2008  9:22  Pagina 129



130  F M P

biettivo di creare contesti condivisi per mi-
gliorare il processo di innovazione di pro-
dotto, stimolando la generazione di nuove
idee, ma per le molteplici ragioni illustra-
te, tali risultati non sono stati raggiunti.

Il contesto organizzativo, le strutture 
e i sistemi e le risorse tecnologiche

È a questo punto utile esaminare più ap-
profonditamente le modalità tramite le
quali i tre progetti (KSA, KW, PG) con-
tribuiscono allo sviluppo di competenze di-
namiche, focalizzando l’attenzione, da un
lato, su alcune caratteristiche del contesto or-
ganizzativo che hanno favorito lo sviluppo
dei progetti (e allo stesso tempo ne sono
state influenzate) e, dall’altro, sulle struttu-
re/sistemi organizzativi e sulle risorse tecnolo-
giche coinvolte nei progetti di gestione del-
la conoscenza. 

Circa il contesto organizzativo, i risulta-
ti dell’analisi mostrano come una cultura
aperta e cooperativa, un alto livello di sco-
larità dei dipendenti, tipico di imprese che
operano in settori a elevata tecnologia, l’
apertura alle proposte e alla creatività in-
dividuale, uno stile di leadership partecipa-
tivo e infine l’importanza dell’innovazione
tecnologica per il successo, accomunino le
tre imprese nel determinare l’implementa-
zione efficace dei progetti di gestione del-
la conoscenza. Queste caratteristiche del
contesto organizzativo hanno favorito l’av-
vio dei progetti. Nelle fasi successive, la
consapevolezza da parte del personale coin-
volto dei risultati positivi raggiunti ha in-
fluenzato il contesto organizzativo, incre-
mentando la fiducia nel progetto e l’im-
portanza attribuita alla crescita della cono-
scenza e delle competenze dinamiche nel
miglioramento della competitività. Le per-
sone all’interno delle organizzazioni esami-

nate sono quindi consapevoli dei risultati
positivi ottenuti dalle pratiche di gestione
della conoscenza fin dalle fasi iniziali di av-
vio. Nell’azienda A, i softwaristi ricono-
scono un miglioramento dell’efficienza del
processo di sviluppo nuovo prodotto tra-
mite l’uso di KSA; nell’impresa B i dipen-
denti sono coinvolti nella condivisione dei
risultati raggiunti durante i Kaizen Week
tramite riunioni formali in cui viene espo-
sto il risultato del lavoro di gruppo agli al-
tri membri dell’organizzazione e infine nel-
l’impresa D il personale che partecipa ai
gruppi di pratica percepisce sia un incre-
mento della propria expertise derivante
dalle attività di formazione e dalla condivi-
sione della conoscenza sia un contributo
importante dato alle attività svolte nei pro-
getti per i clienti. Le persone coinvolte in
questi progetti, nonostante ciò comporti
spesso un aumento del carico di lavoro, so-
no motivate a parteciparvi anche perché
percepiscono un incremento delle proprie
competenze tramite lo scambio di cono-
scenza e un miglioramento dell’efficienza
del lavoro svolto; in questo senso l’aver fi-
nalizzato già nelle fasi iniziali i progetti di
gestione della conoscenza all’ottimizzazione
dei processi operativi ha agevolato la ma-
turazione di una maggiore consapevolezza
dell’utilità dei progetti stessi. 

Lentamente la cultura dell’impresa ha
“appreso” le esperienze positive di condivi-
sione della conoscenza, rendendole un pa-
trimonio comune, orientando e motivando
il comportamento dei dipendenti verso il
trasferimento della conoscenza. Questa fa-
se di consolidamento sembra fondamentale
per poter successivamente ampliare gli
obiettivi dei progetti verso lo sviluppo di
innovative e absorptive capabilities. In altri ter-
mini, la visibilità e la consapevolezza dei ri-
sultati dei progetti, ai vari livelli dell’orga-
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nizzazione, costituiscono il “motore” per
l’evoluzione dei progetti stessi verso obiet-
tivi più ambiziosi. L’impresa C, a differen-
za dei casi citati in precedenza, pur essen-
do caratterizzata da un contesto organizza-
tivo per certi aspetti simile a quello delle
altre tre imprese, non è riuscita ad attiva-
re questo processo “virtuoso”. L’obiettivo
del progetto è stato fin dall’inizio molto
ambizioso, diretto verso lo sviluppo di in-
novative capabilities, che non è stato però

ben comunicato e percepito dalle persone
coinvolte; non sono stati introdotti infatti
adeguati cambiamenti nell’organizzazione
del lavoro per agevolare l’uso dello stru-
mento informatico da parte degli utenti,
strumento peraltro di per sé complesso e
sofisticato.

Circa la dimensione relativa alla struttu-
ra e i sistemi organizzativi che caratterizza-
no i progetti, è interessante notare come
sia Practice Groups che Kaizen Week sia-

STRUTTURE E SISTEMI RISORSE TECNOLOGICHE CONTESTO ORGANIZZATIVO
TABELLA 5.

LE RISORSE TECNOLOGICHE, 

LE STRUTTURE E I SISTEMI

E LE RISORSE TECNOLOGICHE

KSA

Processi di coordinamento e di
comunicazione aperti a 2 vie (in
e out con l’esterno)
Creazione di un ruolo di re-
sponsabile di progetto (KSA)

Portale internet con gestione e
manutenzione esternalizzata che
integra applicazioni web etero-
genee

Criticità della conoscenza in
ambiente B2B
Cultura aziendale favorevole al-
l’innovazione
Formazione e scolarizzazione
dipendenti
Stile di leadership partecipativo
Orientamento agli obiettivi e al
successo

KW

Team working
Coinvolgimento del top mana-
gement
Comunicazione e formalizzazio-
ne dei risultati fra i membri
dell’azienda
Supporto di esperti esterni

Nessuna in particolare Cultura aziendale orientata al-
l’innovazione e all’empower-
ment
Elevato livello di scolarità dei
dipendenti
Impresa knowledge intensive
Orientamento agli obiettivi e al
successo

KE

Processo decisionale e imple-
mentazione centralizzati
Formazione iniziale sul software

Software applicativo ancora in
fase prototipale

Cultura aziendale orientata al-
l’innovazione
Elevato livello di scolarità dei
dipendenti
I soggetti coinvolti nel proget-
to sono collocati in sedi diverse

PG

Ruoli ad hoc (practice leader e
guru)
Team working
Coinvolgimento del top mana-
gement
Supporto di esperti esterni
Bonus sulla partecipazione

Nessuna in particolare Cultura orientata all’innovazio-
ne
Elevato livello di scolarità dei
dipendenti
Orientamento agli obiettivi e al
successo
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no basati principalmente su meccanismi
socio-organizzativi. I sistemi impiegati in
questi due progetti per la condivisione e
la creazione di conoscenza sono numero-
si: team di lavoro con il supporto di se-
nior expert, livello di autonomia abba-
stanza elevato nella conduzione delle atti-
vità di gruppo, riunioni formali per co-
municare i risultati ottenuti dai progetti,
attività di formazione e ricorso a relazioni
con attori esterni (soprattutto nelle fasi
successive di sviluppo dei progetti). Nel-
l’azienda A invece, il progetto di gestione
della conoscenza è principalmente basato
sulle risorse tecnologiche, in particolare at-
traverso il portale KSA. Il contesto orga-
nizzativo presente nell’impresa agisce po-
sitivamente nell’avvio e nello sviluppo del
progetto, infatti i softwaristi, tramite KSA,
acquisiscono e si scambiano nuove cono-
scenze e competenze e ciò avviene con
l’appoggio del top management. È oppor-
tuno infine rilevare come nei progetti di
gestione della conoscenza che sviluppano
competenze dinamiche sia presente un li-
vello significativo di coerenza tra le prati-
che organizzative, gli strumenti ICT (lad-
dove adottati) e il contesto organizzativo
di riferimento; i progetti risultano anche
coerenti con le sfide competitive che le
imprese si trovano a fronteggiare, mo-
strando quindi anche un grado elevato di
coerenza esterna. Il mancato successo di
KE è, fra le altre ragioni, imputabile an-
che alla mancanza di coerenza del proget-
to nelle tre dimensioni interne che lo ca-
ratterizzano. 

La Tabella 5 sintetizza le caratteristiche
principali delle strutture e sistemi organiz-
zativi, delle risorse tecnologiche e del con-
testo organizzativo dei quattro progetti di
gestione della conoscenza esaminati.

6. OSSERVAZIONI CONCLUSIVE

Il lavoro offre un contributo per com-
prendere, tramite l’analisi di alcuni casi

empirici, come i progetti di gestione della
conoscenza contribuiscano allo sviluppo del-
le competenze dinamiche, facendo leva sul
contesto organizzativo, su specifiche strut-
ture e sistemi organizzativi e su risorse tec-
nologiche (ICT). Lo sviluppo di tali com-
petenze sembra seguire un percorso comu-
ne nei tre progetti di successo esaminati; es-
si infatti vengono inizialmente finalizzati ad
attività di miglioramento dei processi ope-
rativi (adaptive capabilities) e, nel momento
in cui ne viene percepita l’utilità, vengono
ampliati verso obiettivi di innovazione e
creazione di nuova conoscenza (innovative e
absorptive capabilities). Inizialmente i proget-
ti sembrano quindi rivolti alla componente
di exploitation che prevede “the refinement
and extension of existing competencies, tec-
nologies and paradigms” (March, 1991); in
altre parole l’exploitation è riferita all’insie-
me di attività che coinvolgono il continuo
miglioramento, sfruttamento e ampliamen-
to delle risorse, tecnologie e competenze
esistenti. Nelle fasi successive, quando le
pratiche del progetto di gestione della co-
noscenza sono incorporate all’interno del-
l’organizzazione nella forma di routine, i
progetti, visti i risultati ottenuti e le po-
tenzialità di crescita, si evolvono e vengo-
no ampliati. Vengono quindi inclusi anche
obiettivi di innovazione che comportano lo
sviluppo di innovative e absorptive capabilities,
in cui la componente di exploration, intesa
come “the experimentation of new alterna-
tives” (March, 1991), interviene e coesiste
con l’exploitation. È interessante rilevare che
nei progetti di gestione della conoscenza, le
pratiche non cambiano in maniera sostan-
ziale tra i vari momenti; sembra, in altre
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parole, che un buon progetto possa essere
utilizzato sia per attività di exploitation che
per attività di exploration. Queste risultanze
possono sollecitare lo sviluppo e la rifles-
sione teorica sulla relazione tra attività di ex-
ploration ed exploitation e progetti di gestio-
ne della conoscenza. 

La possibilità di utilizzare il medesimo
progetto per sviluppare sia adaptive che in-
novative capabilities è particolarmente inte-
ressante nei contesti delle medie imprese,
dove la limitatezza delle risorse può rap-
presentare un vincolo significativo per in-
vestire in entrambe le direzioni. Differen-
te è invece il percorso seguito nel caso del-
l’impresa C, che, come già più volte rile-
vato, ha sovrastimato le potenzialità degli
strumenti tecnologici per la condivisione e
creazione di conoscenze trascurando il ruo-
lo che i fattori organizzativi e culturali ri-
vestono nella sviluppo dell’innovazione.
Con riferimento al tema dell’exploration,
dall’esame dei casi emerge che i progetti di
successo creano nuova conoscenza preva-
lentemente attivando una rete di relazioni
esterne, mostrando quindi il ruolo centra-
le che queste ultime rivestono nella gene-
razione di innovazione; anche questo aspet-

to, che è di particolare rilevanza nel con-
testo delle medie e piccole imprese, è og-
getto di ulteriori indagini e l’analisi empi-
rica su questo tema è in corso di ap-
profondimento in altre aziende. 

Uno dei limiti del presente lavoro è le-
gato al numero di casi (quattro), che non
consente di generalizzare i risultati e per-
tanto esso va considerato come uno studio
di carattere esplorativo. La ricerca inoltre
si è focalizzata in maniera specifica sul ruo-
lo che i progetti formalizzati di gestione
della conoscenza rivestono nello sviluppo
delle competenze dinamiche, anche se ov-
viamente altri fattori come il sistema di
norme e valori, la cultura ecc., possono
agire positivamente nello sviluppo di tali
competenze. Ulteriori ricerche possono ap-
profondire le modalità e le circostanze tra-
mite le quali questi fattori contribuiscono a
promuovere le dynamic capabilities. Una di-
rezione futura di ricerca riguarda anche
l’approfondimento del ruolo che gli attori
esterni rivestono nello sviluppo delle com-
petenze (absorbitive capabiliy), nonché le
caratteristiche dei progetti che consentono
di sviluppare adaptive e innovative capabilities.
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