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INTRODUZIONE

La descrizione dei processi di problem solvingealeliganizzazioni, con focus sul joint problem
solving e sulle relazioni collaborative, conduce wdanalisi del crowdsourcing come forma
innovativa di cooperazione con soggetti esterni@drganizzazione per la risoluzione di problemi
e lo sviluppo di progetti. Nello specifico, il pesge elaborato intende approfondire i casi di
implementazione del modello di crowdsourcing in wpazio di lavoro fisico, anziché virtuale. La
maggior parte degli esempi relativi all’adozione&desto approccio si sviluppano nella rete Internet
che non costituisce tuttavia un mezzo imprescitaiper la sua attuazione e che, a seconda delle
circostanze, puo risultare meno efficace rispattarmincontro face to face dei soggetti coinvodti n
processo. Quindi, I'obiettivo dell'analisi consistia un lato, nell'individuare e descrivere i faitto
peculiari di un progetto di crowdsourcing realizzah un luogo fisico (dove si incontrano e
partecipano all’attivita sia i membri del crowd angssati sia I'impresa cliente), dall’altro, nel
comprendere quali elementi debbano essere consithela scelta tra un'implementazione del
modello offline e online e, in particolare, quatigsano portare a prediligere la prima.

Nel primo capitolo dell’elaborato sono descritfpriocessi di problem solving (o decisionali)
generalmente attuati all'interno di un’azienda,sprgandone una definizione, uno schema generico
che ne elenca le varie fasi e le principali class#ioni delle scelte che ne conseguono. Inoltre,
vengono esposti alcuni modelli teorici utilizzagrglelineare le modalita di assunzione delle dewisi
organizzative, tra i quali quello del contenitorei difiuti sembra il piu adatto a descrivere le
dinamiche decisionali attuali. Infine, vengono tati i fattori dominanti nella determinazione delle
capacita di problem solving di un’organizzazioneansenso sui problemi e la conoscenza tecnica
raggiunti dall'impresa, le caratteristiche dei silgattori organizzativi, e in particolare le loro
competenze e motivazioni, il rapporto con I'ambéeenf quest'ultimo elemento si collega la
possibilita di costruire delle relazioni collabavatcon attori esterni all’azienda, che hanno wiau
fondamentale nella diffusione e nel rinnovamenttad®noscenza e, in generale, nell’accrescimento
delle capacita di problem solving. L’evidenza @attl primo capitolo concerne appunto la maggiore
efficacia dei processi di risoluzione dei problemifrontati in modo cooperativo, con Il
coinvolgimento di diversi soggetti, sia interni absterni ai confini organizzativi, e quindi secondo
modalita di joint problem solving.

Nel quadro di riferimento del joint problem solvisgsviluppa tutta la trattazione successiva;
infatti, tra i modelli emergenti per affrontaredeoblematiche aziendali in una logica partecipata e
collaborativa si inserisce quello del crowdsourgetplizzato dettagliatamente nel secondo capitolo.
Il crowdsourcing rappresenta un fenomeno relativeameecente, al quale sono state attribuite



svariate definizioni, in ragione della molteplicdainflussi che ne hanno determinato la nascie e
conformazione e della conseguente contaminaziome attsi movimenti ed approcci. La sua
accezione originaria (tuttora valida) € contenntan articolo di Jeff Howe pubblicato $dired nel
2006, che lo descrive comddffidamento (sourcing) di un’attivita — tradiziaimente svolta
all'interno — a una comunita di persone non legd#evincoli organizzativi e che generalmente non
si conoscono tra loro (crowd)XHowe, 2010). Dopo averne esaminato le originyer@gono elencate
le quattro declinazioni: crowd wisdom, crowd creaticrowd voting e crowdfunding. L'attenzione
si concentra prevalentemente sulle prime tre, entumaggiormente legate alle azioni di problem
solving, e, in particolare, viene evidenziata lturefortemente collaborativa della crowd creation.
secondo capitolo presenta poi le caratteristichel éanzionamento di un generico processo di
crowdsourcing, nonché le tipologie di attivita atieali pud essere applicato e le modalita di
governance e gestione praticabili dallimpresa. clonclusione, riconoscendo linfluenza che
'evoluzione del web e delle comunita online harawato sullo sviluppo del crowdsourcing e le
potenzialita della rete Internet nell'implementa®adi questo modello, viene introdotta la criticita
della scelta tra la realizzazione di un progetibambiente fisico piuttosto che in quello virtualera

gli aspetti da valutare nella decisione rientranparticolare la natura e la complessita del proble
da affrontare e la maggiore o minore necessitaodigimita fisica tra i soggetti coinvolti nel prese

di crowdsourcing.

Il terzo ed ultimo capitolo descrive il caso delHAtk (un evento nel format di hackathon
dedicato allo sviluppo in team di soluzioni digiiahovative per le aziende e tendenzialmente apert
alla partecipazione di tutte le persone intere}satme esempio di crowdsourcing face to face. Si
illustrano, inoltre, tre case study relativi alpesienza nell’ambito del crowdsourcing di tre ingee
che vi hanno preso parte. Nello specifico, sullselbdi quattro interviste, svolte una con il pridg
responsabile dell’evento dellH-Ack e le altre denaziende protagoniste dei tre case study, viene
condotta un’analisi in merito a casi concreti dozidne del nuovo modello di joint problem solving,
sviluppati in uno spazio reale, e viene approfanditconfronto tra i due possibili approcci on- e
offline. Indagando le motivazioni e i risultati aélivi alla realizzazione di progetti di crowdsoung;)
vengono confermati da una parte I'importanza disaberare le caratteristiche del problema per
determinare la decisione di un’implementazionetdigio face to face, dall’altra i vantaggi connessi
alla physical proximity. In particolare, le atti&itli crowd creation, connotate da una notevolawale
collaborativa, possono essere sviluppate in maoigiraale in un ambiente fisico, in cui si incomtoa
i membri del crowd interessati e 'impresa clieritgatti, come osservabile anche nel caso deietust
tecnologici, la prossimita fisica supporta ed ircentanto I'innovazione quanto la creazione di

relazioni cooperative, funzionali ad essa e alladezione di futuri processi di problem solving.



1. DAL PROBLEM SOLVING AL JOINT PROBLEM SOLVING

1.1. Il problem solving e le decisioni organizzative

1.1.1. Livelli del processo decisionale d'impresa

All'interno di un’organizzazione si susseguono aostmente momenti di decisione, azione e
controllo, che, delineando le attivita e le modatitinterazione con 'ambiente sia interno cherest,
mirano nel loro complesso al raggiungimento deliasion aziendale. Il processo decisionale ha
quindi un ruolo fondamentale, in quanto a tutivelli dell'azienda, seppur con gradi di autonoraia
responsabilita diversi, € richiesta la risoluziaieproblemi e, conseguentemente, I'assunzione di
decisioni.

Le decisioni d'impresa si possono dividere in tiolbgie principali: decisioni strategiche,
decisioni tattiche e decisioni operative. Le precoenpetono di norma all’alta direzione e determinano
i fini organizzativi di lungo periodo, specificantlambiente di operativita, i prodotti/servizi offe
e I'insieme di risorse e competenze necessarieqreseguire il successo imprenditoriale. Le seconde
vengono assunte dall’alta direzione e dai managkneh con una prospettiva di medio periodo e
sono strumentali alle prime; infatti sono volte eeqwstituire le capacita e le risorse per la
realizzazione delle decisioni strategiche, che wangmpiegate secondo i modi definiti dalle scelte
operative. Queste ultime, indicando le modalit@nitte ottimali per lo sfruttamento dell'impianto di
risorse precostituito, danno attuazione alle denidiattiche. | livelli operativi dell’organizzazie
prendono decisioni con frequenza quotidiana, chedaiferimento ad un orizzonte temporale di
breve periodo.

L’articolazione del sistema decisionale su trellivdovrebbe garantire la coerenza tra le tre
categorie di scelte, rendendole atte a guidare amiena coordinata e armonica l'intera attivita
aziendale, attraverso la fissazione di altretttptidi obiettivi. Le decisioni strategiche delimea
degli omonimi obiettivi, che concernono l'indirizaofondo dell'impresa e che vengono declinati in
obiettivi tattici, definiti con cadenza periodic®condo I'orizzonte temporale di medio periodoadell
decisioni tattiche. Queste scelte stabiliscono deigraguardi intermedi che devono essere raggiunt
per avvicinarsi alla realizzazione degli scopi mitidell'azienda. Infine, le decisioni operative
indicano i risultati quotidiani che devono essevaseguiti dall'organizzazione in coerenza con gl
obiettivi tattici.

Il ciclo composto dalle fasi di decisione, azioneoatrollo puo cosi essere individuato nei tre
processi fondamentali di direzione strategica, mognazione e controllo e attivita operativa. Le

scelte e gli obiettivi strategici costituisconddae di decisione della direzione strategica, @liale



seguono le decisioni tattiche, che si pongono caemieni per il perseguimento degli indirizzi
strategici. Sugli obiettivi tattici viene effettweail controllo strategico, volto a verificare slagrado

di coerenza con gli obiettivi strategici sia I'eHicia di questi ultimi rispetto allambiente di
operativita e alla sua evoluzione.

Le decisioni tattiche possono anche essere coasgdetome prima fase del processo di
programmazione e controllo, in cui vengono attuée scelte operative. Su queste ultime avviene
il controllo direzionale, al fine di valutare in @e misura siano stati raggiunti gli obiettivi teitt

Le scelte operative rappresentano a loro voltaoin@nto decisionale dell’'ultimo ciclo considerato,
guello dell'attivita operativa. Il sistema delleespzioni poste in essere dall’azienda, composto da
tutte le attivita e i processi quotidiani, permelitperseguire gli obiettivi definiti nella faseggedente,
dei quali viene appurato il livello di realizzazeattraverso il controllo esecutivo, ossia attrawer
I'analisi dei risultati effettivamente conseguiti.

Come i tre livelli strategico, tattico ed operativaispettivi processi di management strategico,
controllo di gestione ed attivita operativa sorm laro collegati, in modo tale da assicurare che il
sistema direzionale sia coordinato, a partire @alegale al particolare, dal lungo al breve periodo,
dai vertici ai livelli aziendali piu bassi. Anchére@ momenti di controllo, valutando la misurain ic
vari obiettivi vengono realizzati, sono volti a gatire I'armonia del processo decisionale nel suo

complesso e, quindi, dell'intera struttura orgaataa.

1.1.2. Definizione e modello generale di problem solvinglle organizzazioni

Nel definire gli obiettivi di un’azienda e nel gaiet le attivita verso il loro conseguimento,
determinandone contenuti e modalita di svolgimeihfarocesso decisionale € volto alla risoluzione
dei problemi ed allo sfruttamento delle opporturtée si manifestano nell’'ambiente in cui opera
I'organizzazione. Osservando queste dinamiche arecs opposto, si puo affermare che le capacita
di problem solving e decision making risultano egsai per realizzare gli obiettivi di business di
un’organizzazione.

“In generale si puo definire problema una situazaopratica oppure teorica che attende una
soluzione. Secondo un’altra definizione un problegnaina distanza, una discrepanza tra la
situazione presente e una situazione ideale destiaelt problem solving € un processo attraverso il
guale si copre tale distanza passando dalla situaziattuale ad un’altra il piu possibile vicino a
guella ideale. Questo processo richiede alle orgaazioni di prendere delle decisioni (decision
making) coerenti e risultanti dall'interazione dtari che portano alla scelta di un particolare aor
di azioni tra tutti quelli possibili."(Chiappi, 2005: 1)

Solitamente con il termine di problem solving crigerisce all’intero processo di risoluzione di un



problema, che pero, nello specifico, comprendes @tiquesto altre tre fasi precedenti: il problem
finding, ossia l'individuazione del problema, ilgtdlem setting, che ha lo scopo di definire medlio i
problema per poterlo affrontare con maggiore efeae la problem analysis (I'analisi del problema)

L’attivita di problem solving puo essere schematiazindividuando quattro step principali:
definizione del problema, generazione di soluziahernative, valutazione e selezione di una
soluzione alternativa, implementazione ed amplidmeella soluzione (Beecroft, Duffy e Moran,
2003). Il primo passo porta a focalizzarsi sul peoia, attraverso un’osservazione piu profonda
rispetto a quella limitata ai suoi effetti. Dopodeoperta (problem finding), lo scopo e quello di
inquadrare (problem setting) ed esaminare (probkemalysis) la situazione da affrontare,
determinando ed analizzando le cause ultime e camdpndone il processo di sviluppo (i legami di
causa ed effetto). Nella fase di definizione debfgma & bene coinvolgere tutte le parti interessat
avvalersi di informazioni basate sui fatti, configme le aspettative con la realta e concentrare
I'attenzione sulle cause alla radice.

Lo step successivo di generazione e, quindi, cengaibne di numerose soluzioni alternative é
estremamente importante per accrescere il valagaealia che sara la soluzione adottata alla fiie de
processo di problem solving. Solo dopo aver elabateverse opzioni percorribili si puo procedere
alla loro valutazione, confrontando i risultati yisgi di ciascuna con uno standard predefinito. In
guesto modo si evita I'errore di selezionare langarisoluzione ritenuta accettabile rispetto ad un
risultato desiderato e di perdere cosi le possilili apprendimento e di reale miglioramento.

Beecroft, Duffy e Moran (2003) sostengono che kefdi scelta della soluzione da adottare
dovrebbe essere condotta analizzando la misuraiiciascuna alternativa dovrebbe risolvere il
problema senza causarne altri imprevisti, il grddaccettazione dell’alternativa da parte di tutti
soggetti coinvolti, la possibilita di implementdaesoluzione e la sua adeguatezza rispetto ai Winco
organizzativi.

L’ultimo step consiste nell'attuazione concretal@aloluzione selezionata e puo richiedere gli
sforzi di soggetti che non hanno partecipato @k precedenti del processo. Il coinvolgimento di
piu persone nellimplementazione risulta efficacectee al fine di minimizzare la resistenza a
cambiamenti successivi. In questa fase e fondaedatareazione di canali di feedback per svolgere
un controllo costante sui risultati effettivi, daneparare a quelli attesi, e I'intero processo dbfm
solving e efficace solamente se la soluzione se@dtiae aggiornata in modo tale da rispondere ai
cambiamenti futurt.

Il concetto di problem solving corrisponde tendahmente a quello di processo decisionale, sia

! Nella Tabella 1 in Appendice viene riassunto ildalto generale di problem solving proposto da BefecDuffy e
Moran (2003).
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a livello individuale che organizzativo, in quanteomposto sia dall'identificazione che dalla
risoluzione dei problemi. Considerando I'esempibptecesso decisionale organizzativo, la prima
fase riguarda l'analisi e la raccolta di informazicsull’organizzazione e I'ambiente, volte a
determinare se la performance sia soddisfacerdeérsleviduare eventuali malfunzionamenti; mentre
nella seconda fase si considerano le possibilzsmhualternative e si sceglie quale percorso dagi

intraprenderé

1.1.3. Processo decisionale individuale

Con riferimento al singolo individuo, le scienzegnaive identificano diverse modalita di cui si
avvale per elaborare delle soluzioni ai problenei sitrova ad affrontare e tali attivita cognitaano
pit 0 meno complesse e non sempre chiaramentatdistina dall'altra. L'elenco riportato da
Chiappi (2005) comprende: attivita semiotiche,aattrso le quali un oggetto o una situazione
(significato) vengono sostituiti da un elemento knappresenti (significante); attivita operativen
le quali si agisce sugli oggetti componendoli e&sformandoli; attivita di classificazione, che
portano alla creazione di insiemi di oggetti chendividono una o piu proprieta; attivita di
ordinamento e di messa in relazione per confrorghr@spetti di diversita degli elementi in esame;
attivita di quantificazione (sintesi delle due\dté precedenti); giudizi sincretici, che permetiati
unire esperienze e conoscenze diverse; procedipamientativi ed errori, nel corso dei quali sitée
ad ogni passo di individuare ed eliminare gli argiruna soluzione per formularne una nuova;
inferenze analogiche, volte a trasferire dei modklsoluzione da un campo ad un altro; inferenze
deduttive, mediante le quali si deduce la soluzidnen caso particolare da una legge generale;
inferenze induttive, che determinano I'elaborazidn@na legge generale a partire da una serie di
casi particolari; comprensione ed intuizione (umaprensione profonda del problema — detta insight
— a cui seguono una riflessione sulle possibiluzoini e I'attesa dell’individuazione inaspettata d
guella corretta); verifiche, ossia confronti deuttati attesi con le evidenze empiriche; falséioai,
che consistono nella ricerca di fatti empirici glossano contraddire la teoria o la soluzione foamaul

Il processo decisionale individuale puo essereézaratb seguendo due modelli che si distinguono
sulla base della diversa percezione della razi@gnauest'ultima puo essere vista in termini
sostanziali, come un modo di comportamento addtt@ggiungimento di determinati obiettivi,
oppure in termini procedurali, come una classeatg@dure per compiere delle scelte (March e Simon,
1958).

Il primo modello e quello razionale e deriva da#aria economica tradizionale, che assume che

2 La Tabella 2 in Appendice rappresenta uno schéiitazde e semplificato del processo decisionaléresdiuzione di
un problema (Federici, 2006).
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i soggetti siano dotati di razionalita assolutdhdrho oeconomicus della teoria classica d’impresa e
onnisciente e conduce il processo decisionale mé&szando una predefinita funzione di utilita sulla
base di una perfetta razionalita deduttiva (Costaubitta, 2008). Cio significa che il decisore
definisce i propri obiettivi con riferimento a delpreferenze univoche e stabili, conosce tutte le
informazioni rilevanti per risolvere un determingt@blema, formula tutte le alternative di soluAon
possibili e le valuta comparativamente, prevedef@oconseguenze prodotte da ciascuna e
selezionando quindi quella che ottimizza il raggiamento degli obiettivi. Secondo I'approccio
razionale, il soggetto decide attraverso un calbakato su di una logica ottimizzante ed il process
decisionale puo essere formalizzato in una sequeomgosta da fasi ben precise: analisi del
problema e definizione degli obiettivi, individuare di tutte le possibili linee d’azione, valutaro
ex ante delle conseguenze delle soluzioni alter@aselezione della soluzione ottima.

| fondamenti di questo modello appaiono piuttostealistici, poiché per un qualsiasi soggetto e
impossibile conoscere e valutare tutte le informaizie le soluzioni alternative rispetto ad un
problema. La visione e la comprensione della situeez problematica, delle alternative d’azione e
delle loro conseguenze sono sempre incomplete peeaise; inoltre, la ricerca e I'elaborazione di
ulteriori informazioni e possibilita puo risultanen conveniente, in quanto comporta maggiori costi
e dispendio di tempo. Perfino gli obiettivi da raggyere attraverso il processo di problem solving
non possono sempre essere determinati in moddestabefinitivo, dal momento che le preferenze
degli esseri umani non possono essere ordinatgangnte secondo una funzione di utilita, ma
variano nel tempo in modo imprevedibile, ancheumzione dei fenomeni di apprendimento.

Escludendo la disponibilita di una certa quantiténtbrmazioni e di alternative decisionali, si
giunge ad una concezione di razionalita piu scarsm,anche piu praticabile. Il decisore non e
razionale in termini assoluti ed astratti, ma sotenzionalmente; nello specifico, si puo dire tiota
di una razionalita limitata. Questo concetto, idttto da Simof) caratterizza il secondo modello di
descrizione del processo decisionale individualed@tio cognitivo o descrittivo) e nasce appunto
dalla considerazione che gli uomini hanno dei liro@gnitivi, computazionali e previsionali: non
conoscono tutte le alternative e le loro consegeienitre ad avere una percezione imprecisa e
mutevole delle proprie preferenze. Il soggetto "ele ed elabora le informazioni utili che gia
possiede e quelle raccolte dall’'ambiente, in matkda identificare le alternative d’azione riletran
ossia quelle che possono essere concretamentezegaliin funzione delle risorse che ha a
disposizione (ibidem).

Il comportamento decisionale non dipende solo idédfazione con I'ambiente oggettivo, ma

SHerbert Alexander Simon (1916-2001), psicologoneadista ed informatico statunitense, vincitore gteimio Nobel
per I'economia nel 1978. Tultti gli studi condot 8imon sono fondati sull'idea che sia possibildistre scientificamente
il comportamento umano.
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anche e soprattutto da quella con 'ambiente stiggee, quindi, dai meccanismi impiegati dal
decisore per definire il contesto ed affrontarsitaazioni problematiche. Nel processo interviene
cosi un fattore fortemente soggettivo che indirifzascelta verso l'alternativa che presenta le
conseguenze previste preferite. In altre paroleitlzazione reale e filtrata attraverso un modello
personale che porta a considerare soltanto leisoiudonee a soddisfare il livello d’aspiraziong d
soggetto. Il criterio di scelta e di tipo soddigfatista: comporta, innanzitutto, la valutaziondelel
conseguenze ritenute soddisfacenti e, in secorafgo|ua ricerca di soluzioni alternative, fino ad
individuare quella suscettibile di produrre effeiienuti soddisfacenti. Pertanto, si rinunciacv#ire
la soluzione ottima e si adotta invece la primaugonhe che soddisfa il livello d’aspirazione
predefinito, trascurando la possibilita che ceiarasdi migliori (Costa e Faccipieri, 1980).
Riassumendo, nella prospettiva della razionaliditéita, la scelta non avviene piu in modo
istantaneo, secondo un calcolo, e deriva dall'mtume e dal giudizio personale piu che dalla logica
e dal ragionamento. Quindi, il processo decisionsilesviluppa attraverso un progressivo
aggiustamento del rapporto tra mezzi e fini, chesua volta discende da giudizi di fatto
sull’adeguatezza degli strumenti e da giudizi dokesulla desiderabilita degli obiettivi, che veng
modificati qualora risultino irraggiungibili o nemergano di migliori (Costa e Gubitta, 2008).
L’intuizione del decisore non e priva di razionalidal momento che si fonda sulla sua esperienza
pratica e comporta un adattamento alle nuove stnaproblematiche di pratiche e soluzioni gia

conosciute, nel tentativo di ridurre I'incertezza gsultati.

1.1.4. Processo decisionale organizzativo

Simon ha fornito il suo contributo principale afleienze manageriali sostituendd*sbggetto
decisionale unico, onnisciente e perfettamenteorsse, postulato dagli economisti, un soggetto
decisionale frantumato entro un’organizzazione mdjuplurideterminato e sottoposto a limiti nella
conoscenza, nella razionalita e nella possibilit@gestire in una situazione di incertezza una geand
guantita di variabili oggettive e soggettivdCosta e Faccipieri, 1980). Costa e Gubitta (2008)
sottolineano le caratteristiche delluomo organizza che, a differenza del’lhomo oeconomicus,
non e dotato di una razionalita assoluta e statiedjmitata e dinamica ed adotta un comportamento
decisionale volto alla soddisfazione piuttosto cakottimizzazione. Inoltre, all’interno di
un’organizzazione, il processo decisionale non appimeare, ma e il risultato di complesse
interazioni tra i vari sottosistemi e, quindi, dafluenza di piu persone. Infatti, I'ambiente
organizzativo e contraddistinto da una situazidriatdrsoggettivita e, pertanttia razionalita non
e esercitata su oggetti, resi strumenti, ma su omtesto in cui operano altri soggetti dotati di

autonomia decisionale e di obiettivi propriibidem). Il singolo decisore si trova in una skicame
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di interdipendenza con gli altri attori e le dewisi organizzative non sono scelte individuali ma
esprimono compromessi ed aggiustamenti di gruppe,dovrebbero seguire la logica dei giochi
cooperativi, in modo tale da garantire a tutti ggetti coinvolti il raggiungimento di un massimo
relativo di utilita. Questo sviluppo del processsaklta si basa sulla cosiddetta razionalitaesgias,
opposta alla razionalita unilaterale che guidadeisione con lo scopo di massimizzare gli interessi
del singolo individuo.

La frantumazione dell'attivita decisionale in pientri deve essere riportata ad unita e, in questo
senso, un altro aspetto fondamentale delle decisianizzative riguarda I'accostamento della
razionalita comunicativa a quella strumentale.tthfanentre quest’ultima € volta alla determinazon
di mezzi e comportamenti ritenuti idonei al consemanto degli obiettivi, la prima concerne invece
I'orientamento verso una reciproca comprensionka géliralita di attori coinvolti nella definizione
di valori e scelte di fondo dell'organizzazione,danziando I'importanza della costruzione del
consenso sociale, nonché della cultura e del liggioaquali strumenti privilegiati per favorirlo
(ibidem). Inoltre, considerando la scelta come deavazione di conseguenze da determinate
premesse, I'organizzazione tenta di strutturangraolcesso decisionale attraverso la definizione di
premesse e schemi interpretativi che dovrebberreasteriorizzati dai soggetti in essa presenti, i
modo tale che il comportamento collettivo risutiecente (Costa e Faccipieri, 1980). L’azione sulle
premesse decisionali costituisce una tra le madalitilizzate a livello organizzativo per
economizzare la razionalita limitata degli attoriper assicurare la coerenza delle decisioni
organizzative. Altri strumenti sono gli algoritmii grogrammi d’azione predefiniti, per affrontare
situazioni ripetitive e per limitare I'influenzadividuale, e I'azione sulla struttura organizzativa
ossia il ricorso a mezzi quali I'autorita e I'infloza per indirizzare le decisioni.

Costa e Faccipieri (1980) osservano come, in genakinterno di un’organizzazione, oltre al
problema della razionalita bisogna affrontare lasgione del consenso e del rapporto tra questo e la
prima, sia a livello delle singole unita sia nejlabalita del sistema. Tra gli strumenti operatisati
per accrescere l'efficacia (la razionalitd) e Igitttmazione (consenso) del processo decisionale vi
sono la programmazione, con ricorso principalmatgecontrattazione e alla previsione di controlli
incrociati, e 'adozione di strutture organizzatpeatecipative. Pertanto, gli autori citano un miade
di razionalita contrattata, che si accosterebbeedl@di razionalita limitata. Il rischio dell'inocio
di questi due approcci consiste nell'abbassameetkdivello di aspirazione e quindi dei criteri di
soddisfazione, con il prevalere di una logica agre® oriented piuttosto che problem oriented, che
porta a selezionare come soluzione la prima altanaoddisfacente sul piano del consenso. Per
evitare questo esito, le dinamiche di contrattazidavrebbero accompagnarsi e allo stesso tempo

favorire dei fenomeni di apprendimento che detemmoinin innalzamento dei livelli di aspirazione. |
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criteri di soddisfazione dei decisori non discermorfatti da scelte arbitrarie, ma vengono elaborat
in rapporto allo stato del sistema organizzativéeimini di razionalita ed efficacia nello sviluppo

dei processi decisionali e attraverso I'apprendimeche € implicito in ogni processo decisionale.

1.1.5. Decisioni programmate (o strutturate) e decisioromprogrammate (0 non strutturate)

Le decisioni organizzative si differenziano le wladle altre sulla base del grado di complessita,
che dipende sostanzialmente dal livello di strattione, chiarezza e ripetitivita dei problemi, nodc
dal costo e dal tempo necessari per otteneredennaizioni e per elaborare le alternative. La diffi&
riscontrata nel processo di risoluzione del prolalgmo essere ridotta grazie all’apprendimento, che
consente di avvalersi delle conoscenze acquiditavatso esperienze precedenti, semplificando sia
la ricerca che la selezione di alternative.

Valutando il grado di complessita, Simon ha distidue tipi di decisioni organizzative: le
decisioni programmate e quelle non programmatepritae vengono assunte per problemi noti e
routinari, per i quali le soluzioni alternative sochiare e le loro conseguenze facilmente previedibi
Pertanto, i criteri di scelta sono razionali o dati dall’esperienza e le decisioni sono ripetiteve
definite. Infatti, sono queste le circostanze nellali 'organizzazione € in grado di strutturare e
controllare meglio il processo decisionale, speaiido delle procedure ben precise per la risol@zion
dei problemi. Come strumento di coordinamento, piiesa ricorre a dei programmi che stabiliscono
la reazione appropriata ad una certa situazionkelgmatica, comprendendo un insieme di attivita
apprese in precedenza e rivelatesi efficaci.

Le decisioni non programmate riguardano invece Iprabche 'organizzazione non sa definire
in modo chiaro e per i quali le alternative peritmlirsono incerte. In queste situazioni appaiono
evidenti i limiti della razionalita umana, I'espenza accumulata e inefficace e non vi &€ un metodo
preciso da applicare per giungere ad una soluziDhneonseguenza e necessario servirsi delle
capacita e dell'intuizione dei soggetti e ricorraauso della razionalita procedurale, che si
concretizza attraverso l'individuazione degli obiet la valutazione delle differenze rispetto alla
situazione attuale, la ricerca e I'applicazionstdimenti o procedimenti che possano ridurre queste
differenze. Vengono cosi fissate alcune sequerz@aeesso decisionale che facilitano e legittimano
la scelta (Costa e Gubitta, 2008).

Talvolta il concetto di problem solving viene w#ato solo con riferimento a questa seconda
tipologia di decisioni, definendolo come tnagionamento strutturato e finalizzato alla ris@dione
di una situazione complessa, che non puo esseemubét con la automatica applicazione di
procedure gia note né con un approccio meramertitii® o intuitivo” (Enciclopedia Treccani,

2010) Secondo questa accezione, il problem solving ceng@ un insieme di operazioni cognitive
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che vengono messe in atto quando non si conosimgpatemente una formula da applicare per la
risoluzione, che verra invece sviluppata grazie stlomposizione del problema in parti piu semplici
e all'assunzione di nuovi punti di vista e percatsizione. Per affrontare un problema complesso,
bisogna raggiungere la consapevolezza dei rapfarii molteplici elementi dai quali e formato
(insight). La visione d’insieme cosi ottenuta peteéi agire trasformando e riorganizzando queste
relazioni, fino ad individuare una chiave interpiteta da cui derivare una soluzione. Le decisioni
non programmate comportano scelte autentiche, gariseattraverso un percorso decisionale
completo e complesso.

Sempre secondo quest’ottica, nelle decisioni omgaive programmate non ci si avvale delle
capacita di problem solving ma del processo di eqtimento comune, che comporta il ricorso
automatico a procedure innate o precedentementesgeqper risolvere situazioni problematiche
analoghe.

Gorry e Scott Morton hanno ripreso la classificaeiali Simon, distinguendo tra decisioni
strutturate e decisioni non strutturate. Le pringgrispondono sostanzialmente alle decisioni
programmate ed infatti sono riconducibili a delbeitine, che comprendono schemi di riferimento
fissi per la scelta della soluzione, in quantoi tght elementi che le influenzano possono essere
determinati a priori. Le decisioni non strutturédeno invece riferimento a situazioni complesse o
nuove, per le quali non esistono delle procedugeqgstituite e che, di conseguenza, dipendono anche
da aspetti soggettivi. Questi autori hanno intramlahche una terza categoria, che si colloca a meta
tra le due tipologie di scelte precedenti: le deaissemi-strutturate. La disponibilita di informeaai
e parziale e si conoscono solo alcune delle vdiriadfiuenti e delle loro relazioni; pertanto le
decisioni sono il frutto di una combinazione tratioe e creativita.

Attualmente la maggior parte delle decisioni orgaative € di tipo non programmato (0 non
strutturato), in quanto lI'ambiente competitivo iapido cambiamento comporta un grado di
complessita da affrontare sempre maggiore. Intadti, vari aspetti che caratterizzano I'ambierite d
operativita di un’organizzazione vi sono la varigj 'imprevedibilita e la plurideterminazionelte
situazioni, 'emergere di nuovi soggetti socialdienuovi bisogni, I'accelerazione nel ritmo delle
innovazioni; di conseguenza, il contesto decisi@ggbiu incerto, cosi come anche i mezzi, i risulta
e le relazioni tra essi e, allo stesso tempo,déiesdevono essere prese piu velocemente e riaimedo
il coinvolgimento e la cooperazione di un maggiomero di persone.

Piu che ricercare le condizioni soggettive ed oyative che permettano di ridurre la
complessita e I'ambiguita delle situazioni probléctee e i limiti della razionalita, per accrescere
abilita dell'organizzazione e dei singoli soggettie vi operano nella gestione e nel controllo dei

processi decisionali € importante individuare e pndere 'ambiente entro cui avviene il processo
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decisionale ed i meccanismi che generano l'incea€¢Zosta e Faccipieri, 1980).

1.2. I modelli dei processi decisionali organizzativi

1.2.1. Modelli teorici per descrivere le decisioni orgamative

Gli attori organizzativi assumono decisioni segueprbcessi sia di tipo razionale che intuitivo,
a seconda dei livelli di complessita e strutturagiche — come descritto nel paragrafo precedente —
determinano la distinzione tra decisioni prograner@non programmate. L’analisi delle attivita di
problem solving e decision making all'interno dianganizzazione deve considerare pero anche il
coinvolgimento di piu soggetti e quindi I'interessel processi di molti punti di vista, aree azidnda
e talvolta anche di altre organizzazioni. La rieer@ativa ai processi di scelta in ambito orgaatixn
ha individuato quattro modelli descrittivi dei pessi decisionali, che sono quindi influenzati sited
struttura interna sia dalla maggiore o minore $taldell’ambiente esterno: I'approccio delle s@en
manageriali (management science), il modello dn€gie, il modello incrementale e il modello del
contenitore dei rifiuti (garbage can) (Daft, 2004cuni fattori significativi che differenziano ttaro
guesti approcci sono le caratteristiche e le capacgnitive dei decisori, le modalita di ricerca e

valutazione delle soluzioni alternative e i modjwsé nel compiere una scelta.

1.2.2. Approccio delle scienze manageriali

L’approccio delle scienze manageriali corrispontd@gplicazione del modello razionale del
processo decisionale individuale sul piano orgaiza ed adotta quindi la prospettiva della
razionalitd assoluta e della ricerca della soluziottima. Si presta ad essere impiegato per la
risoluzione di problemi principalmente di naturagtitativa, logicamente strutturabili ed analizhabi
in modo completo, in quanto coinvolgenti varialdentificabili e misurabili, e si basa infatti sul
ricorso a strumenti matematici, statistici ed infatici. Risulta estremamente utile per risolvene co
velocitd e precisione problemi che presentano topariabili esplicite e quindi non trattabili
direttamente dalle persone ed in generale perrdetdfrontare una gamma sempre piu ampia di
problemi grazie ai progressi delle tecnologie infatiche. Per problemi connotati da dimensioni
gualitative o approssimativi rispetto alla situamaeale, questo modello risulta invece fallimestar
a meno che non venga combinato con altri metof#iftinn questi casi sono necessari anche intuito
e considerazioni qualitative ed il ruolo della s@@ manageriale puo essere semplicemente di
integrazione e supporto al processo decisionale.

La management science € nata nel corso della Se¢duerra Mondiale ed ha avuto un grande

successo nella soluzione di molti problemi militdiffondendosi successivamente nelle aziende, che
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possono avere oggi delle unitd dedicate allusdedicniche proprie di questo approctidn
particolare,I'area dell'information technology sviluppa i datjuantitativi per I'analisi; le aree di
ricerca operativa usano i modelli matematici pemaqtificare le variabili rilevanti e per sviluppare
una rappresentazione quantitativa delle soluzidi@raative e delle probabilita di ciascuna di esser
risolutiva” (Draft, 2004: 410).

La validita di questo approccio nelle predette astanze rivela come il modello razionale del
processo decisionale possa funzionare nella predaacisioni programmate (o0 strutturate), ossia
routinarie, per le quali sono rispettate infattctndizioni descritte e sono chiari i rapporti dusa-
effetto tra mezzi e fini (o variabili e risultatijnvece nelle decisioni non programmate (0 non
strutturate), le tecniche e quindi i risultati gtietivi, seppur insufficienti per la risoluzionesld
problema affrontato, possono fornire un contributite al processo di scelta.

1.2.3. Modello Carnegie

Il modello Carnegie & stato sviluppato da Cyyévtarct e Simon, studiosi della Carnegie Mellon
University a Pittsburgh (Pennsylvania, USA), assotioela prospettiva della razionalita limitata e
considerando le componenti psicologiche e sociaé connotano ogni decisione all'interno di
un’organizzazione complessa. Prima del lavoro éistjuautori, si credeva che tutte le informazioni
necessarie per prendere una certa decisione raggsero il singolo responsabile e che le aziende
stesse agissero come entita a sé stanti nel pataeemine il processo di scelta. Nella realta
organizzativa, oltre alla complessita dei problemti;imperfezione e all'incompletezza delle
informazioni e alla scarsita di tempo e capacitélaborazione dei soggetti, e stata appurata dache
presenza di obiettivi contrastanti tra gli attdreanteragiscono per la risoluzione di un problepes,
cui nel processo decisionale sono rilevanti glietspli cooperazione, negoziazione e conflitto.
Quindi, secondo il modello Carnegie, le decisiorgamizzative coinvolgono piu attori e la scelta
finale si basa su di una coalizione tra essi, agsialleanza temporanea fondata sulla condivisione
degli obiettivi e della percezione di priorita gedblemi (Daft, 2004). Le coalizioni nascono appunt
per due ragioni: le limitazioni umane dal puntovdita del tempo, delle risorse e delle capacita
cognitive e 'ambiguita e il contrasto tra gli ottiei dei soggetti organizzativi.

| limiti della razionalita, che determinano l'incapta di delineare perfettamente un problema e

4 Gli strumenti maggiormente impiegati sono la pasgmazione lineare, le statistiche bayesiane, irdirami di PERT
e le simulazioni computerizzate.

5 Richard Michael Cyert (1921-1998), economistatistteo e teorico dell’'organizzazione americanostito il sesto
rettore della Carnegie Mellon University.

6 James Gardner March (nato nel 1928), professoinensitario americano noto soprattutto per la sSoarca sulle
organizzazioni e, in particolare, sul processosienale organizzativo. Tra le universita nelle ghallavorato rientrano
la Carnegie Mellon University e la Stanford Univgrsdove insegna attualmente Management e Scigol#iéca.
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di individuare tutte le possibili soluzioni altetivee, possono essere in parte superati attravérso i
confronto e lo scambio di informazioni e punti dsta con altre persone, sia interne che esterne
all'organizzazione. La partecipazione di piu dedisohe possono apportare ciascuno nozioni e
competenze professionali utili alla risoluzioneudi problema, permette di ridurre I'ambiguita, di
analizzare la situazione in modo piu chiaro e déteo e talvolta anche di elaborare piu possibili
linee d’azione, che, in ogni caso, risultano praloante piu efficaci, in quanto derivanti da una
comprensione piu profonda del problema. La creazitimna coalizione consente cosi di raggiungere
anche degli obiettivi ai quali il singolo non puspaare, rivelando il maggior potere dell’'unione di
piu attori rispetto a quello dell'azione individeal

Il secondo motivo che conduce alla formazione @i coalizione € la necessita di negoziare in
presenza di scopi ambigui e contrastanti, per ohétare la priorita con cui affrontare le varie
guestioni aziendali e per assumere delle decismmilivise. La coalizione rappresenta una di quelle
forme di contrattazione organizzative volte ad@sgsire la legittimazione dei processi decisionali e
I'azione politica dei suoi membri permette infattigiungere al consenso sociale, fondamentale per
garantire la coerenza e il coordinamento dellerdv€eecisioni, nonché I'avanzamento ed il progresso
delle attivita verso la mission aziendale.

| limiti della razionalita e la dinamica di negoziane insita nel processo di scelta implicano
limpossibilita di massimizzarne l'esito e, infatfia decisione condivisa dai componenti della
coalizione non corrisponde alla soluzione ottimag B ritenuta una soluzione soddisfacente.
Solitamente viene selezionata la prima alternaseddisfacente, poiché la formazione delle
coalizioni e I'ottenimento del consenso sono molterosi in termini di tempo e di risorse umane.

L’'approccio Carnegie, tentando di economizzarealaonalita limitata e di dare coerenza alle
scelte dell’organizzazione, appare adatto all'assune di decisioni di tipo non programmato; ma
una volta che, tramite l'iter descritto, e statatéata una soluzione soddisfacente per la coakzion
guesta puo essere formalizzata in politiche e giratalle quali poter ricorrere direttamente di feon
ad una situazione problematica analoga, senzaicia la necessita di ricreare una coalizione. Le
scelte delle coalizioni possono quindi essere paa@te in programmi e trasformarsi in decisioni di
tipo programmato o, per lo meno, diventare unonsémto per I'esercizio della razionalita
procedurale. Tuttavia, qualora il problema da affaoe sia nuovo e caratterizzato da un elevatagrad
di complessita, deve nascere una nuova coalizidme assuma una decisione di natura non
programmata.

In sintesi, il modello Carnegie propone di affroetgli ostacoli posti dall'incertezza, cioe dai
limiti cognitivi e dagli altri vincoli ai quali sam sottoposti gli attori organizzativi, e dal cottfitra

valori, esperienze, idee ed obiettivi diversi attndo discussioni e condivisioni di opinioni, che
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conducano al consenso sociale sulle priorita deidinizzazione e, successivamente, alla ricerca di
una soluzione accettabile per la coalizione, ch& gansistere sia nell’applicazione di procedure
prestabilite (se i problemi sono programmati) sibencreazione di una soluzione nuova (se i problem

SONno non programmati).

1.2.4. Modello incrementale

Il modello incrementale, elaborato da Mintzbem@nalizza la sequenza del processo decisionale
e nello specifico, a differenza dell’approccio dész precedentemente, si focalizza sulla struteura
sulla dinamicita dei vari step piuttosto che saltéoni politiche poste in essere dai soggetti caliinyv
L’esito piu significativo di questo modello riguartlindividuazione di piu momenti decisionali che
sommati consentono di trovare una soluzione peproblema caratterizzato da un alto livello di
complessita. Questa combinazione di tante picoadgstbni per giungere alla scelta risolutiva di un
problema complesso avviene attraverso dei cighirdva ed errore, nei quali gli attori organizzativi
possono imbattersi in degli arresti decisionalip&isenta cosi la necessita di ripartire da ungount
precedente nel percorso di risoluzione, valutanda diversa alternativa per procedere alla fase
successiva, e, in guesto modo, I'organizzazionerwtun apprendimento progressivo del problema,
delle possibili soluzioni e delle loro conseguemzenodifica parallelamente obiettivi ed azioni,
riconoscendone la forte interconnessione. Infaégondo il modello incrementale, i mezzi e i fini
non possono essere analizzati e stabiliti in margestinta, in quanto gli obiettivi sono vincolati
determinati dai mezzi a disposizione, ossia dallezoni attuabili concretamente. E evidente la
natura dinamica della decisione, come processo gstola loop (o cicli) decisionali, in cui non si
segue una progressione ordinata e la soluzionke fima essere anche molto diversa rispetto a quella
ipotizzata inizialmente.

Il processo decisionale incrementale puo essensadiv tre fasi principali: identificazione,
sviluppo e selezione. La fase dell'identificaziocmmprende il riconoscimento e la diagnosi del
problema, cioe la consapevolezza dell’esistenzandproblema da parte di uno o piu soggetti
nell'organizzazione e la conseguente raccoltafdrimazioni volta a definire e comprendere meglio
la situazione. Il concetto di problema puo esseterpretato sia come performance inferiore agli
standard attesi sia come opportunita di migliorameon ancora esplorata, derivante da un qualche
cambiamento negli elementi dellambiente esterreo.sua maggiore o minore gravita detta poi il
grado di sistematicita e formalizzazione della digi, che risulta inferiore per le questioni piagr

che devono essere affrontate in modo immediato.

"Henry Mintzberg (nato nel 1939), accademico cargdstadioso di scienze gestionali, ricerca opesativganizzazione
e strategia; attualmente professore di Managenmessg la Desautels Faculty of Management della Mt@iversity a
Montreal (Quebec, Canada).
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Nella fase successiva viene sviluppata una solezeeguendo due possibili direzioni: una
procedura consiste nella ricerca di un’alternatieh repertorio di soluzioni elaborate in passato
dall'organizzazione e nel controllo di applicalgilial problema attuale, mentre I'altra prevede la
progettazione di una soluzione ad hoc. La primaati@ddi sviluppo di una soluzione e adatta alle
decisioni programmate, che determinano I'applicagidi procedure o norme consolidate, mentre la
seconda si applica per le decisioni non programntatando il problema € nuovo e I'esperienza
precedente risulta insufficiente. Tuttavia, il peeso di individuazione delle alternative non € aody
ma si realizza secondo cicli di prove ed errori.egsg@mpio, una soluzione implementata in passato
inizialmente non applicabile, dopo una serie destire aggiustamenti di mezzi e fini puo rivelarsi
valida; oppure I'emergere di nuove opzioni puo Buae dei loop di progettazione per la creazione
di alternative diverse e/o inesplorate.

Nella fase di selezione viene compiuta la sceltzase al giudizio, all’analisi o alla negoziazione,
impiegati alternativamente a seconda del tipo dbj@ma e del numero di persone interessate. Se la
responsabilita della decisione finale ricade saingolo soggetto, quest’ultimo si avvale della pr@ap
esperienza nell'eseguire la valutazione, selezidoawsi la soluzione secondo il proprio giudizio.
L’analisi risulta appropriata quando il problemé&en definito e logicamente strutturato, per cui e
possibile valutare le alternative in modo piu siséco, servendosi ad esempio delle tecniche della
management science. Infine, bisogna ricorrereratoziazione e alla formazione di una coalizione
guando l'incertezza e la conflittualita sono elevat
Non sempre la fase finale del processo decisiarmalsiste in una vera e propria scelta, ma, sea sta
elaborata una soluzione specifica per I'occasiamnesi limita ad una valutazione della singola
alternativa. In tutti i casi, I'ultimo step preveltigutorizzazione, ovvero l'accettazione formaldlale

decisione.

1.2.5. Combinazione del modello Carnegie e del modellorémentale

Operando in ambienti caratterizzanti da una gratidemicitd e da cambiamenti frequenti e
spesso non prevedibili, le organizzazioni si travandover fronteggiare dei livelli di incertezza e
complessita crescenti. In particolare, i soggettiaho spesso affrontare una situazione di inceatezz
con riferimento sia alla fase di identificaziona si quella di risoluzione del problema e, in tali
circostanze, un possibile approccio consiste incamabinazione del modello Carnegie e del modello
incrementale. Infatti, mentre il modello Carnegsulta efficace soprattutto nel primo stadio del
processo di problem solving (I'identificazione dwoblema), il modello incrementale permette
invece di gestire la complessita dei momenti dedalta risoluzione. In condizioni di ambiguita e

opinioni contrastanti sulla gravita delle varie si@ni aziendali, bisogna innanzitutto trovare un

21



accordo tra gli attori coinvolti e la creazione aeinsenso sull'esistenza e sulla priorita di un
determinato problema puo essere favorita attravderaaioni politiche proprie di una coalizione. A
guesto punto I'organizzazione puo orientarsi véaigicerca di una soluzione, procedendo per prove
ed errori, attraverso dei cicli decisionali cherpettano di modificare e migliorare le possibili
soluzioni; sperimentando diverse alternative peificarne I'efficacia, I'organizzazione aumenta la
probabilita di riuscire a far fronte ad un problecmanplesso e con soluzioni incerte.

Come sostenuto da Daft (2004), in generale, lenizgazioni si stanno evolvendo verso |l
concetto di learning organization, in quanto chinaasviluppare una crescente flessibilita e cégaci
di adattamento ai cambiamenti repentini, a ris@veroblemi complessi e di elevata incertezza.
L’integrazione degli approcci sopra descritti éol@ applicazione agli stadi del processo decid®na
rappresentano un valido strumento per la trasfoionazdi un’organizzazione in risposta ai

mutamenti del contesto e, quindi, per la sua gualifone come organizzazione che apprende.

1.2.6. Modello del contenitore dei rifiuti

Un altro approccio utilizzabile quando l'organiziae deve prendere delle decisioni con
riferimento a problemi dei quali sono incerte Sidehtificazione che la soluzione € il modello del
contenitore dei rifiuti, che rappresenta nello sig@run’evoluzione della combinazione del modello
Carnegie e del modello incrementale.

Il garbage can model, sviluppato da Cdhéviarch e Olseh) a differenza di tutti gli approcci
precedenti, non analizza il processo per assunm&aingola decisione, ma il flusso e la gestione di
decisioni multiple all'interno di un’organizzazioneQuindi, l'attenzione si concentra
sull’organizzazione nel suo complesso e sull’'elew@quenza e la mancanza di ordine che connotano
la formulazione delle decisioni a causa della ca@sgita dei processi aziendali e della conoscenza
incompleta dei legami tra le variabili alla basegleblemi.

Gli autori hanno elaborato il modello in seguitdosiservazione di contesti particolarmente
complessi, caratterizzati non solo da incertezzedevere e proprie ambiguita, intendendo le prime
come una criticita superabile attraverso la raecditmaggiori informazioni e le seconde come una
fonte di confusione tale da non poter essere stgpddaconseguenza, il modello si presta a des@ive
i processi decisionali nelle cosiddette anarchganizzate, ossia nelle organizzazioni organiche,
caotiche e caratterizzate da ambiguita, che dewfiontare situazioni di elevata incertezza in

ambienti dinamici e turbolenti. Gli elementi detémanti di queste realta sono quindi le preferenze

8 Michael D. Cohen (1945-2013), professore di Sisteomplessi e Politica pubblica e dellinformaziopeesso
I'Univerita del Michigan. La sua ricerca si & contrata soprattutto sull’adattamento delle orgariizs ai cambiamenti
dell’'ambiente e ha fornito un contributo signifivatalle teorie relative al decision making.

9 Johan Peder Olsen (nato nel 1939), scienziattigmhorvegese e professore di Scienza della paldll’'Universita di
Bergen (Norvegia).
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problematiche, con le quali si fa riferimento altertezza e allambiguita presenti in ogni step del
processo decisionale, la tecnologia non chiarac® pateriorizzata, per cui le relazioni di causa-
effetto sono difficilmente identificabili, e I'el@to turnover, soprattutto a livello dirigenzialéattori

di ambiguita messi in luce da Cohen, March e Olseno invece essenzialmente quattro: la
formazione delle preferenze dei decisori nel calelgorocesso e non in una fase precedente, che ne
determina l'instabilita e la possibile incoerenagpartecipazione scostante degli attori nel tefspo
parla di attenzione fluida), I'intercambiabilita plioblemi e soluzioni, nel senso che possono essere
individuati in ordine opposto, I'esistenza di piplemi e piu soluzioni in corrispondenza di sirgyol
occasioni di scelta.

Il modello del contenitore dei rifiuti coinvolge attro variabili: i problemi, cioe scostamenti tra
uno stato attuale e uno desiderato; le soluziotergmali, ovvero idee spontanee nate all'interno o
all’esterno dell’'organizzazione indipendentemerte qualche problema da risolvere; i partecipanti,
guali attori interni ed esterni che hanno interessmfluenza sui processi aziendali, apportandariva
percezioni, problemi e soluzioni; le opportunitasdelta, interpretate come circostanze in cui viene
effettivamente presa una decisione, in quanto ggeito portatore di una certa soluzione viene a
conoscenza di un problema al quale essa puo eggdreata (Daft, 2004). Pertanto, I'organizzazione
viene concepita come un “contenitore di rifiuti, guanto in essa confluiscono in maniera casuale
tutte le quattro variabili: problemi, soluzioni,gberenze, concezioni si mescolano contendendosi
I'attenzione e I'azione decisionale. La conclusitmaamentale del garbage can model consiste nella
considerazione dell'attivita di decision making noome sequenza che a partire da un problema
conduce ad una soluzione, ma come incontro caduafeproblema e di una soluzione che emergono
da flussi indipendenti di eventi. Cosi € chiarareectnstatabile che una decisione ha la stessa
probabilita di scaturire a partire da una soluzipigtosto che da un problema.

Poiché le decisioni organizzative hanno naturaalasul tempo assume un ruolo importante e
determina la ragionevolezza delle decisioni. Iifatiroblemi possono essere affrontati in tempi pi
0 meno ristretti, considerando tutte o solo alcdeke possibili soluzioni sviluppate, a seconda del
grado di urgenza, o talvolta essere lasciati itiisevitando I'incontro tra problema e soluzione
gualora quest’ultima si scontri con le prefereneg sbggetti interessati. In generale il processo
decisionale organizzativo secondo il modello dehtenitore dei rifiuti ha come possibili
conseguenze: la proposta di soluzioni anche imaasd problemi, 'assunzione di scelte errate e/o

che non risolvono dei problemi, la persistenzardbfemi irrisolti, la risoluzione di alcuni problem
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1.3. Le capacita di problem solving di un’organizzazione

1.3.1. Consenso sui problemi e conoscenza tecnica

Dall'analisi dei modelli esplicativi dei proces®alsionali organizzativi, e in particolare di quell
adatti a descrivere decisioni complesse e non anograte, emergono due variabili rilevanti nel
determinare la capacita di problem solving di ugamizzazione: il consenso sui problemi e la
conoscenza tecnica.

Il consenso coincide con I'accordo tra gli attai'ssistenza, la priorita e la natura di un probée
(o di un’opportunita), nonché sui risultati che dehbero essere conseguiti attraverso il processo di
problem solving. La costruzione di un accordo trasdggetti influisce sulla capacita di
un’organizzazione di condurre la prima parte deicpsso, ovvero di identificare le situazioni
problematiche, e, di conseguenza, quando si raggium pieno consenso € massima l'abilita di
individuare le circostanze nelle quali intervenper colmare il divario tra le prestazioni attuali e
guelle auspicate; inoltre, una chiara identificaeiconsente ovviamente di definire con maggior
precisione le azioni e gli standard di performadaeperseguire. Tuttavia, a causa dell'incertezza
crescente, & praticamente impossibile ottenereonsenso completo e le organizzazioni tendono
infatti a differenziarsi creando varie unita, ciasa con specifiche competenze, attivita e obiettivi
per cui risultano discordi anche la percezionegkuara e il grado di interesse per le diverse quasti
aziendali.

La conoscenza tecnica dei mezzi per risolvere blprmi impatta invece sulla capacita
dell'organizzazione di affrontare il secondo stad@ processo di problem solving, cioé sulla sua
abilita nella risoluzione delle situazioni probldihe. Infatti, per conoscenza tecnica si intendano
comprensione e I'accordo sulle modalita alle guetirrere per risolvere i problemi e raggiungete gl
obiettivi organizzativi (Daft, 2004). Maggiore e tapacita dell'organizzazione di identificare e
comprendere le relazioni di causa-effetto sottdstdie situazioni da affrontare e di padroneggiare
la tecnologia utile alla determinazione e allimplentazione di una soluzione valida, maggiore
risulta anche la sua capacita di problem solvihg,aumenta ulteriormente in presenza del consenso
sui mezzi e i modi attraverso i quali agire.

Le aziende si scontrano con una realta sempregmplessa, in cui & difficile conoscere con
certezza i rapporti di causa ed effetto dei vambfaeni che si manifestano all’interno e all’esterno
dei confini organizzativi e, quindi, le conseguedeéie possibili azioni volte al conseguimento degl
obiettivi. Per questo motivo, anche la piena padnza della seconda fase del processo di problem
solving appare come una condizione irrealisticitasnente non viene individuata immediatamente
la soluzione migliore e accade invece che gli aftascedano secondo le proprie intuizioni e per

prove ed errori, testando alternative diverse igefvere i problemi che si presentano e tentandd co
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di governare lincertezza e l'ambiguita che cara#ano il contesto. Si cercano soluzioni
soddisfacenti ed accettabili dai soggetti coinveltialvolta si decide di convivere con determinati
problemi, se la tecnologia non e chiara, e quira si sa come affrontare la situazione, o se non &
possibile raggiungere il consenso sufficiente merepin essere la soluzione adatta.

Quando un’organizzazione deve affrontare una sinazproblematica, la scelta dell’approccio
decisionale da adottare dipende dalle sue capi@tablem solving in rapporto a quella determinata
situazione, e quindi dalla misura del consens@mgalllema e dalla conoscenza tecnica dei mezzi per
risolverlo. A sua volta la scelta del metodo pijprapriato consente naturalmente di affrontare il
problema in modo piu efficace, aumentando le pritibatli identificare una soluzione idonea ed
accrescendo cosi la stessa capacita di problenmgalell’azienda.

Il modello contingente descritto da Daft (2004) resp la decisione dell’'organizzazione tra
approccio delle scienze manageriali, modello din€gre, modello incrementale, combinazione dei
modelli Carnegie e incrementale o modello del caitdee dei rifiuti a seconda del grado di certezza
del consenso sul problema e della conoscenza tedeite soluzionf. Il modello propone quattro
possibili situazioni organizzative, a ciascuna @lelali € associato un determinato approccio al
processo decisionale.

La prima situazione analizzata € quella carattaet&zzla certezza sia sul piano dell’accordo tra
attori sia su quello della conoscenza tecnicacpiee possibile assumere delle decisioni raziceli
avvalersi delle tecniche delle scienze manageriali.

Il secondo caso proposto riguarda l'incertezza carisenso, in presenza comunque di una
conoscenza certa dei mezzi per la risoluzione dablema; in simili circostanze di incertezza e
conflittualita elevate € necessario creare un aggattraverso la negoziazione e la formazione di
una coalizione, in modo tale che i soggetti inteséiscondividano I'esistenza e la priorita del
problema. Pertanto si ricorre al modello Carnegie iptervenire sulla variabile problematica del
consenso ed aumentare la capacita dell’organizzazibidentificare i problemi, per i quali poi vien
facilmente individuata una soluzione.

Quando invece vi € consenso sulla necessita diraffre un problema, ma risulta complessa ed
incerta la soluzione da adottare, il processo @e@se si compone di diversi cicli, che apportano
modifiche alle soluzioni proposte, fino ad indivade un’alternativa soddisfacente. Il modello
incrementale permette di gestire queste circostgmaando I'azienda a compiere prove ed errori

che ne accrescono la capacita di risoluzione adilemi grazie all’apprendimento.

1011 modello contingente del processo decisionalaf{2004) & schematizzato nella Tabella 3 in Aplie

Le quattro situazioni (caselle) proposte dal madsilpresentano anche considerando come variafidieftezza interna
all'organizzazione (bassa quando il consenso salblpma € certo e alta quando il consenso € incertohcertezza
esterna, ossia l'incertezza ambientale (bassa guantbnoscenza tecnica € certa e alta quandot@scenza € incerta).
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L’ultima situazione trattata dal modello contingestquella connotata da incertezza e criticita sia
nell'identificazione che nella risoluzione di uroptema, in quanto manca il consenso dei soggetti
coinvolti e la tecnologia € poco chiara e/o scas#minteriorizzata. Le condizioni per affrontage |
predette circostanze sono la creazione di un aodoadgli attori e 'adozione di strategie imitaiv
criteri informali di ragionamento, intuizioni ch@mrsentano di sviluppare un processo decisionale
dinamico e flessibile, con progressivi aggiustamdnimezzi e fini. A tale scopo possono essere
combinati i modelli Carnegie e incrementale, poi@mdo congiuntamente le capacita di
identificazione e risoluzione dell'organizzazio@onsiderando tutti i flussi di eventi e gli svilupp
decisionali all'interno dell’azienda, I'incertezzamplessiva puo essere meglio compresa e gestita

ricorrendo al modello del contenitore dei rifiuti.

1.3.2. Caratteristiche degli attori organizzativi e appreéimento

Al centro di qualsiasi processo decisionale c’e meml soggetto decisore, ossia I'attore che
agisce all'interno dell’organizzazione (o che peigia e/o influenza il processo dall’esterno in qoan
portatore di interesse); cio significa che il tigicapproccio alla creazione di soluzioni ai prohiein
comportamento decisionale e le stesse scelte atisodo fortemente influenzati dai fattori “umani”
individuali. Ciascun individuo ha una propria peralita e delle proprie caratteristiche psicologiche
e sociali che ne determinano i modi di operare @ddurre il ragionamento e le scelte o, in termini
piu generali, il comportamento organizzativo. Quinth capacitd di problem solving di
un’organizzazione dipende innanzitutto dalle caredtiche delle persone che ne fanno parte, che
possono essere descritte principalmente da traklilirila razionalita limitata, le competenze e le
motivazioni; da esse discendono i comportamentsdggetti considerati singolarmente e, pertanto,
'organizzazione deve analizzarle e cercare dimitizarle al fine di aumentare il valore che gli
individui possono apportare per il conseguimenglidibiettivi aziendali.

La razionalita limitata, che porta il soggetto d@urre il campo di scelta e di azione in funzione
delle risorse di cui dispone, puo essere econot@izzaari modi dall'azienda, tra i quali — ricoraio
i principali gia trattati precedentemente — l'iento sulle premesse decisionali, il ricorso a
programmi e procedure predefinite, I'interazion® ecambio di informazioni tra piu attori (come
evidenziato dal modello Carnegie).

Considerando la variabile delle competenze, Chig@pi05) introduce una classificazione
significativa dei soggetti che devono risolveregpuoblema: da una parte vi sono gli esperti (expert)
coloro che spendono parecchio tempo nelle fasiailnidel processo di problem solving, al fine di
inquadrare il problema in uno schema di riferimamdto, dall’altra i non esperti (naifs), che, sadta

guesto momento, si avvicinano piu lentamente acsoheione. Al di la delle competenze specifiche
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utili alla risoluzione di un dato problema in untefeninato ambito e campo di conoscenza, tra le
capacita che favoriscono I'applicazione dei varitade di problem solving la piu rilevante e
I'elaborazione di un pensiero creativo, da cui elgte una visione globale del problema ma allo
stesso tempo chiara sulle sue parti costitutiverelbzioni tra esse, una sua analisi da divenrsti pu
di vista e una sua riformulazione in termini nu@vitando un focus su aspetti marginali e contitigen

Le competenze degli attori organizzativi rappreseota variabile individuale piu significativa a
livello di influenza sulle attivita di problem sahg di un’azienda, in quanto il suo capitale umano
costituito sostanzialmente dal loro insieme. Infdt competenze possono essere definite come la
somma di conoscenze, capacita ed abilita posse@utena persona, mentre il capitale umano si
compone delle conoscenze, capacita ed abilitattliitsoggetti che lavorano nell’organizzazione
(Favotto, 2007: 85). Un altro modo per delineareoicetto di competenza evidenziandone il ruolo
centrale nel sostenere l'efficacia di tutti i presieaziendali € quello proposto da Boyatzis (1982),
secondo il quale la competenza‘wna caratteristica intrinseca di un individuo, csalmente
correlata a una prestazione efficace”

Le capacita individuali (competenze) sono detertaindalle esperienze vissute e dalle
conoscenze acquisite e si manifestano attraveracseme di modalita con una natura piu 0 meno
profonda e stabile: le motivazioni, i tratti, I'idedi s€, le conoscenze, le skill (Spencer e Spencer
1993). Le motivazioni ed i tratti, quali aspetti ggéormente radicati nella persona, sono difficdi d
valutare e da sviluppare per I'organizzazionetthfi@ prime includono i bisogni e gli schemi malint
attraverso i quali I'individuo si orienta, mentresecondi inducono la disposizione ad adottare
determinati comportamenti in determinate situazidhdrganizzazione ha invece una maggiore
possibilita di accrescere e modificare a suo fal®@noscenze, ossia le informazioni ed i concetti
di un individuo rispetto ad uno specifico campocitiBnare, e le skill, ovvero le capacita di
esecuzione di specifici compiti, fornendo ulteritamazione ed esperienza all'individuo.

Di conseguenza, la gestione dei processi di appramdo all'interno dell’organizzazione e
fondamentale per mantenere e incrementare le cenos@ trasformare i comportamenti dei singoli
soggetti. All'interno dell’azienda devono quindisese presenti da un lato delle procedure e degli
strumenti atti ad incanalare, guidare, distribei@ordinare la conoscenza esistente e dall’adtile d
modalita di creazione di nuova conoscenza. Per tquaguarda il primo punto, la cultura
organizzativa assume un ruolo centrale nell'indaiz i comportamenti degli attori, poiché
comprende valori, cognizioni, assunzioni di basedoasi e assimilati da chiunque entri a far parte
dellorganizzazione attraverso un processo di appneento sociale (Favotto, 2007). La cultura
organizzativa fornisce cosi ai soggetti degli sardimferimento per percepire, interpretare, vahet

ed agire, offrendo non solo una guida all'uso dettgprie conoscenze e alle azioni da compiere nelle
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attivita di problem solving, ma anche un mezzo ggperare in parte i limiti della razionalita.
L’esistenza di un sistema valoriale definito e doist dai membri di un’organizzazione rappresenta
il presupposto fondamentale per la gestione detgeso di creazione di nuova conoscenza, ormai
imprescindibile per il rinnovo del potere competitidell'impresa. La cultura aziendale funge da
schema di riferimento per la produzione di nuovaoscenza e, infatti, tutti i suoi elementi
influenzano i comportamenti delle persone, e qui@pproccio alla creazione, diffusione e
applicazione della conoscenza (De Long e Fahey))2@@entre I'intero patrimonio di conoscenza
accumulata dall'impresa va a costituire il poteleziger nuove azioni, divenendo la base per il suo
sviluppo futuro (Tardivo, 2011).

L’'importanza crescente del knowledge managemeatdal punto di vista della difesa sia da
guello dell’accrescimento delle conoscenze, condaleelta allistituzione di Corporate University
(accademie d’'impresa), ossia scuole di formazibieenascono nelle aziende per potenziare le attivita
di training allineandole con la strategia e la miisdell'organizzazione. Le Corporate University
supportano la diffusione della cultura organizzatimfondendo i valori dell'impresa ai soggetti che
agiscono al suo interno e, allo stesso tempo, tiolaso e trasmettono il know-how aziendale. In
guesto senso le accademie d’'impresa costituisconotimo strumento per la diffusione e |l
coordinamento della conoscenza che forma lattwalgitale umano di un’organizzazione. La
direzione in cui operano le CU é pero quella diaostante accrescimento della competitivita
aziendale attraverso I'incremento dell’innovaziaBampliamento del patrimonio di conoscenze.
Sotto questo aspetto € significativa la creaziompmsisibili relazioni con il mondo accademico & pi
in generale, l'apertura delle accademie d’imprdkapartecipazione di soggetti esterni, al fine di
attrarre nuove competenze e di investire cosi idovamntinuativo sul capitale umano.

Nonaka e Takeuchi (1995) hanno proposto un imptatarodello esplicativo delle attivita di
knowledge management secondo la prospettiva dpfiayolimento organizzativo, focalizzandosi
sulle modalita di creazione e memorizzazione dmllzoscenza nelle organizzazioni. Secondo i due
autori, i processi di creazione e condivisionealethnoscenza si basano su due dimensioni: quella
ontologica e quella epistemologica. La prima impladtivita di produzione della conoscenza
esclusivamente agli individui, sottolineando lingsdilita dellazienda di generare sapere
autonomamente, a prescindere dai suoi membri. In@mBione epistemologica concerne invece la
distinzione tra conoscenza esplicita, codificatiematizzata e facilmente trasferibile anche imono
informale, e conoscenza tacita, difficile da forimedre e comunicare, in quanto composta da
elementi cognitivi costituiti da schemi mentali ywesori di rappresentazione della realta ed element
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tecnici relativi essenzialmente al know-hbw La spiegazione dei processi di produzione e
condivisione della conoscenza all'interno di unéama € quindi di tipo dinamico e multilivello ed
evidenzia nello specifico i meccanismi che pernmettalla conoscenza tacita di divenire esplicita e
di rigenerarsi continuamente. All'interno di un’argzzazione hanno luogo quotidianamente dei
processi di conversione della conoscenza che $ippano secondo una logica a spirale. Le
conoscenze esplicite e le informazioni vengono doatb ed applicate nelle attivita concrete,
trasferendosi dai singoli gruppi che agiscono raino dell'impresa all’organizzazione nel suo
complesso, seguendo cosi nuovi possibili svilup@i accrescendo il know-how aziendale.
L’individuo apprende dall'organizzazione attraversia pratica, che favorisce infatti
l'interiorizzazione delle nuove conoscenze taciteoltre, I'attore condivide e crea ulteriori
conoscenze tacite mediante I'esperienza e la stxaaione con altri attori. Infine, la conoscenza
tacita viene trasformata in conoscenza esplicéaigral dialogo e alla riflessione dell'individuorc
il gruppo, che consento di articolarla ed estermalia: il processo di trasformazione della
conoscenza tacita viene detto esplicitazione ende appunto comunicabile e trasferibile ai vari
livelli organizzativi. Le dinamiche di interazionga attori organizzativi che determinano la
generazione e la condivisione di nuova conoscearaw dall’associazione tra i vari gruppi nello
svolgimento delle attivita per il raggiungimentogtieobiettivi aziendali all'internalizzazione di
cultura e know-how da parte dell'individuo, daltzcmlizzazione della conoscenza tacita tra singoli
soggetti all'esternalizzazione, ossia all'esplizibme della conoscenza all'interno di un grul¥po

Pertanto, I'organizzazione deve favorire 'intecam tra i suoi membri per supportare i processi
di creazione e diffusione della conoscenza tacita,si e rivelata la vera fonte di valore strategc
di innovazione e che quindi deve essere difesaliptm@tata, affinché gli attori siano in grado di
compiere azioni diverse e/o piu efficaci e vengamgliorate costantemente le capacita di problem
solving dell’azienda. In ultima analisi, i procesigscritti non riguardano solo I'apprendimento del
singolo soggetto, ma tracciano il fenomeno dellfapgimento organizzativo, inteso come
valorizzazione e alimentazione della conoscenzatataguale risorsa cruciale dellimpresa
complessivamente considerata, attraverso I'adozthngn insieme di pratiche organizzative che
guidano e supportano I'apprendimento dei membebierenza con I'orientamento strategico.

Delle attivita di knowledge management di succeshe, sappiano cioe bilanciare processi di
exploitation (ottimizzazione e sfruttamento dellmnascenza esistente) e di exploration

(identificazione e integrazione di nuove conoscgnze I'orientamento costante dell'impresa

11 Gli aspetti piu significativi della conoscenzaitacsono 'origine da processi privi di logica damali, la difficile
trasmissione, compiuta per mezzo di analogie, metaésempi pratici, I'incorporazione in personegghnizzazioni.
211 modello della knowledge creation, relativo abpesso di creazione e condivisione della conoscéNpnaka e
Takeuchi, 1995) & schematizzato nella TabellaAppendice.
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all’'apprendimento organizzativo costituiscono aladegli aspetti fondamentali che determinano la
connotazione di learning organization. La learrirganization e infatti un modello di organizzazione
che sviluppa e si avvale di metodi per un miglioeato crescente di conoscenze e competenze, le
qguali a loro volta aumentano le capacita di craseitiendale e di adattamento ai cambiamenti
dell’ambiente; nel dettaglio, I'impresa promuovelima e i sistemi necessari per I'apprendimento
continuo dei suoi membri, apprende essa stessal@@rocesso e si trasforma in coerenza con la
propria mission da un lato e con i mutamenti deltesto dall’altro.

Insieme alle competenze, le motivazioni sono undat®ri che maggiormente influiscono sulle
prestazioni di ciascun soggetto all'interno delfanizzazione, essendo concepite cdprecesso
dinamico che finalizza l'attivita di una personarse@ un obiettivo” (Costa e Gubitta, 2008). E
evidente I'importanza per I'organizzazione di feeea sulle motivazioni dei propri membri in modo
tale da ottimizzarne le performance, ovviamentéhanmllo svolgimento delle attivita di problem
solving.

Sono state elaborate numerose teorie sulle motimazhe possono essere distinte secondo due
diversi approcci seguiti: alcune analizzano i coatedelle motivazioni, ossia le ragioni che podan
un soggetto a comportarsi in un determinato molti@ asservano invece il processo dinamico che
va dai bisogni alle azioni adottate (ibidem).

Nella prima categoria rientrano le concezioni doauguali Maslow (1954), McClelland (1961)

e Herzberg (1966), che concentrano la propria atiee sui bisogni, come stati di carenza che
influiscono sui comportamenti dell'individuo affiné vengano colmati. Maslow identifica una scala
gerarchica di bisogni che, procedendo dal basssovialto, comprende bisogni fisiologici, di
sicurezza, di appartenenza, di stima e di autazsione. Pertanto, I'organizzazione dovrebbe
individuare il livello a cui si colloca il soggetjoer determinare di conseguenza le modalita piu
adeguate alla sua motivazione. | bisogni considéaa¥lcClelland sono invece di tre tipi, di sucegss
di potere e di affiliazione, e, anche in questmc#snpresa dovrebbe trovare le leve motivazionali
giuste a seconda dei bisogni maggiormente semtitatiore organizzativo, investendo soprattutto
sui soggetti con un forte bisogno di successosidoetti high-achiever, caratterizzati dalla voéont
di realizzare performance straordinarie e da graludi di gestione di risorse e persone per il
perseguimento di obiettivi difficili ed ambizio$nfine Herzberg contrappone fattori igienici, lagat
al contesto lavorativo, e fattori motivanti, relatial contenuto del lavoro; a questi fattori
corrispondono rispettivamente i ricercatori di igge che non ha senso incentivare, e i ricercatori d
motivazione, sui quali 'impresa deve concentrarprpria attenzione per favorire il miglioramento
dei risultati da essa complessivamente conseguiti.

Il filone di teorie sul processo motivazionale caosmgle la teoria delle aspettative di Vroom
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(1964), secondo il quale la forza della motivazialgende da tre variabili: la valenza, ossia le
preferenze del soggetto rispetto ad una ricompdesaspettative sull’obiettivo conseguibile in
rapporto all'intensita dello sforzo compiuto e Mumentalita, cioe la credenza che si otterra
effettivamente una ricompensa al momento del raggmento dell'obiettivo. L'organizzazione puo
variamente intervenire su queste variabili peruafizare il livello di motivazione dei suoi membri.
Un’estensione della teoria di Vroom é rappresentaiamodello di Porter e Lawler (1968), che
assumono come variabili determinanti la motivazitmeforzo, la prestazione e la soddisfazione
rispetto alla ricompensa ricevuta dalla personalpmmtributo fornito. Un’altra teoria appartenent

a questa seconda categoria e quella dell'equib@gsta da Adams (1965), che sostiene la dipendenza
della motivazione dall’equita percepita dall'indivio in riferimento al rapporto tra la sua prestagio
ed il riconoscimento ottenuto dall’organizzazioaeche in confronto al grado di giustizia garantito
agli altri membri. Di conseguenza, I'azienda ériadp di motivare gli attori assicurando il livetio

equita da essi ritenuto opportuno.

1.3.3. Rapporto con 'ambiente

Il buon funzionamento di un’organizzazione e, quitadsua efficacia nell’affrontare le situazioni
problematiche che si presentano dipendono ovviaenam solo dalle attivita e dalle dinamiche che
si sviluppano all’interno dei suoi confini, ma aecHalle interazioni che avvengono tra essa e
'ambiente circostante. In particolare, la capaditgroblem solving di un’azienda e condizionata
dalla possibilita di operare nellambiente gestelacriticita che possono limitare stabilita e litge
d’azione e sfruttando le fonti e le opportunitésdiluppo; da questa stessa necessita di controllare
I'incertezza ambientale e di cogliere le occasdimiglioramento discendono una serie di processi
decisionali, relativi sia alla determinazione daa di influenza dell'impresa sia alle modalita di
modifica e interazione con tale contesto.

L’ambiente in cui si colloca un’organizzazione caeme tutto cio che si trova all'esterno dei
suoi confini e che puo influenzarla in un qualchelmed e dominato da tre forze principali: i mercat
che definiscono I'aspetto economico dell’ambiemdéetecnologia, che ne determina gli elementi
scientifici e tecnologici o, piu nello specificomiodi di creazione e diffusione della conoscenla e
traiettorie di ricerca e innovazione, e le istitrdj che ne delineano le caratteristiche sociodcailit
e politiche (Costa e Gubitta, 2008). Le variabilmkaentali maggiormente influenti
sull’organizzazione sono la stabilita (o variaBijjtl'eterogeneita, la dispersione, la complessita,
turbolenza, la ricchezza ('ammontare di risorsspdnibili ed utili alle attivita aziendali). In bag
gueste dimensioni, Daft (2004) osserva che linflzee del’ambiente sullimpresa si esercita

essenzialmente attraverso due modalita: I'orgamipna ha da un lato il bisogno di ottenere
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informazioni sull’'ambiente per poter compiere i figorocessi decisionali, dall’altro il bisogno di
ottenere risorse dall’ambiente, a supporto delbppe attivita, comprese quelle di problem solving.
Nello specifico, al crescere del grado di comptassivariabilita del contesto aumenta la necedsita
individuare e comprendere i meccanismi che genefammertezza che ne deriva e di reperire
informazioni e competenze per accrescere il cdoteol’efficacia del processo decisionale.

La porzione di ambiente maggiormente rilevante peimpresa € il cosiddetto ambiente

transazionale, che coincide con il suo campo direzp settore e dove si concentrano percio tutti i

fattori che hanno un impatto diretto sulle suevi#tt®. Quindi, la validita dei processi di problem
solving e, piu in generale, la forza dell'aziongamizzativa dipendono dalla capacita dell’azienda d
affrontare e gestire l'incertezza presente nel poogmbiente di riferimento. Le variabili di contes
che piu di tutte incidono sul livello di incertezsano la complessita, determinata a sua volta
dall'eterogeneita, ossia dal numero e dalla div@delle forze esterne con un impatto rilevantiesul
attivita aziendali e dalle loro interconnessionia stabilita, ovvero il maggiore o minore dinamesm
ambientale, causato da entita e velocita dei muttirdelle forze esterne.

Thompson (1967) indica una serie di politiche dstgme rivolte verso I'esterno, ovvero delle
strategie che I'organizzazione puo adottare pennenire sullambiente transazionale: contracting,
advertising, coopting e coalescing. Le politichealtracting si sostanziano in azioni di negoziagio
e accordo con i soggetti esterni all’azienda (pttmdiy fornitori, clienti) e la loro durata detema
proporzionalmente il potere di gestione dell’inegsa ambientale. La pubblicita e la comunicazione
permettono all’'azienda di aumentare la conosceakauwb brand e dei suoi prodotti e di influenzare
la domanda favorendo l'interesse dei clienti. Lhtjga di coopting e volta ad includere nella priapr
azienda soggetti o organizzazioni che possono gemem’elevata incertezza, in modo tale da
eliminare o almeno ridurre quest'ultima, graziéotiénimento del loro consenso. Infine, con il
termine coalescing si fa riferimento ad una pditdi integrazione tra organizzazioni diverse, che
puo dar luogo, ad esempio, ad accordi, fusioreaatte, joint venture, messa in atto per conseguire
vari possibili benefici, quali la realizzazioneaetionomie di scala, I'acquisizione di competenze, la
razionalizzazione dei costi; ma uno degli obietfivincipali € sempre la riduzione dell'incertezza,
raggiunta grazie alla diminuzione di competiziorsgigendenza reciproca.

Per affrontare l'incertezza dovrebbero essere miespeatica anche delle politiche interne ai
confini organizzativi, quali la politica di smoogjn la politica di buffering e la politica di
differenziazione delle unita organizzative. La mimiene attuata quando la domanda & molto

variabile e mira a stabilizzarla con attivita sfiebie per ogni tipo di cliente; la seconda consiste

13 L'ambiente generale & il concetto opposto e complgare a quello di ambiente transazionale eesiisife a tutti gli
aspetti che non influiscono direttamente sul funaimento organizzativo.
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predisporre una riserva di risorse e capacitagrdrdnte alla variabilita ambientale; la terzatpan
particolare alla creazione di unita cuscinetto odtifine preposte alla gestione ed al controlléedel
relazioni con I'ambiente esterno, cosi da consemtimucleo operativo di dedicarsi esclusivamente
ed in condizioni di stabilita ed efficienza allé\dta core, dalle quali dipendono la sopravviveeza
la competitivita dell'impresa. Tuttavia, quest’olta strategia € stata parzialmente superata da un
approccio che prevede I'eliminazione delle unitacinetto, a favore di una connessione piu diretta
tra nucleo tecnico e stakeholder esterni, che aorigla flessibilita e la capacita di adattamento
dellimpresa (Daft, 2004). Anche in assenza di ardedicate alla protezione dall'incertezza del
nucleo operativo, le attivita di confine sono ingmedibili per I'organizzazione, in quanto é
fondamentale monitorare I'ambiente per cogliereamticipo i segnali di cambiamento, ossia per
individuare prontamente problemi o opportunita atigadai quali si svilupperanno processi di
decisione organizzativa. Alcune delle dinamichevanti da tenere sotto controllo sono le tendenze
nei gusti dei consumatori, gli sviluppi tecnologiei traiettorie innovative.

La capacita di problem solving di un’organizzaziaran dipende solo dalle politiche e dagli
strumenti utilizzati per governare l'incertezza, arache dalla scelta relativa alla propria area di
influenza e dalla coerenza di tutti i processi sietiali, strategici, tattici ed operativi, rispetithe
condizioni dellambiente transazionale. Per quanguarda la scelta del campo di azione
organizzativa, I'impresa deve orientarsi verso mbignte a lei favorevole, del quale cioé sia irdgra
di gestire gli aspetti di complessita e dinamisnio eui risulti agevole reperire le risorse necessa
allo svolgimento delle proprie attivita. La decrsgodel contesto di riferimento non e pero unildégra
infatti, affinché l'azienda possa agire effettivartee al suo interno, sono indispensabili il
riconoscimento e la legittimazione da parte deigksholder esterni, che devono ritenerla capace di
offrire qualcosa di utile e desiderabile per fdmiconsenso e supporto (Costa e Gubitta, 2008).
Pertanto, la determinazione dell’area di influetieae tener conto di tutte le caratteristiche anthlgn
economiche, tecnologiche, socio-culturali e pdiéic dedicando particolare attenzione all’analisi
degli stakeholder (clienti, fornitori, concorrentizionisti, creditori, comunita locale, governo e
amministrazioni). Nello specifico, attraverso lalstholder analysis I'azienda deve valutare intgress
attese, possibili contributi in termini di risorsgossibili rivendicazioni ed identificare quelircun
ruolo determinante nella propria prospettiva doaeie sviluppo (Schilling e I1zzo, 2013).

Con riferimento ai processi decisionali posti isexe dall’organizzazione nel proprio ambiente
transazionale, Emery e Trist (1960) hanno elabaratmodello che mette in relazione la forza delle
connessioni ambientali (la complessita) con il dads cambiamento (variabilita o dinamismo),

individuando quattro possibili contesti, ai qualbvdebbero corrispondere coerenti strategie e
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decisioni dell'impres¥. In un ambiente placido, tipico dei settori matimi cui sia la forza delle
connessioni sia il tasso di cambiamento sono bdssertezza € limitata e controllabile ed i prese

di problem solving dovrebbero avvenire procedendo grove ed errori 0, nel caso di decisioni
programmate, ricorrendo alle tecniche delle scianaeageriali. In uno placido e connesso non si
assiste a grandi mutamenti, ma aumenta la comfgessiemergono gruppi di soggetti organizzati
con un maggior potere contrattuale, per cui 'adéedovrebbe concentrare le risorse e sviluppare una
competenza distintiva. In un ambiente agitato, uin le connessioni sono basse ma il tasso di
cambiamento e elevato, I'impresa deve puntarefitienza ed essere estremamente reattiva ai
mutamenti per migliorare la propria posizione cotitpp@ rispetto a quella dei concorrenti. Infine, i

un contesto turbolento, ossia connotato da conifessdinamismo, l'incertezza é estremamente
elevata e le aziende dovrebbero realizzare defieegfie collaborative per aumentare il loro cotrol
sulle variabili ambientali e la loro capacita dervento di fronte a problemi ed occasioni di guia.

Le circostanze nelle quali attualmente si trovashoerare la maggior parte delle organizzazioni
sono quelle dellambiente turbolento rappresendat&mery e Trist e comprendono — come gia piu
volte osservato — un alto livello di incertezzaoenpetitivita, derivanti dalla complessita, dai dipi
cambiamenti e dalla concorrenza globale. Per nesal agire in questo contesto, mediante scelte
rapide, frequenti ed efficaci, gli attori organitizedevono divenire dei decisori esperti, svilupda,
oltre a intuizione, esperienza e buon senso, atele nuove abilita. Secondo Russo e Schoemaker
(2002), queste ultime includono: la capacita duexdyare i problemi sviluppando molteplici punti di
vista e con consapevolezza del punto di vista ldavo volta adottato, per comprendere I'essenta de
problema ed ampliare la prospettiva decisionaletalecolta di informazioni rilevanti, che non
necessariamente confermano le idee precedentefioemiglate e che devono essere correttamente
interpretate affinché si trasformino in una reabd@ascenza; I'elaborazione di decisioni sulla base
della conoscenza sviluppata e secondo un giudigioraso e sistematico (sfruttando invece
l'intuizione e I'esperienza nelle fasi precederdi drocesso di problem solving, ossia nel framing e
nella creazione delle possibili soluzioni alterma}j I'apprendimento dall’esperienza e, in partice|
la capacita di riconoscere il valore degli errooimenessi, che, nella logica dell’apprendimento
organizzativo, non sono solo un aspetto da correggea anche un’opportunita per cambiare.

In generale, negli ambienti caratterizzati da famt®rtezza e dinamismo, I'approccio ai processi
decisionali deve mostrare sia rigore che creatiaitandonare la logica razionale ed adottareajuell
incrementale. In quest’ottica e come suggerito df 2004), 'organizzazione dovrebbe raccogliere
informazioni in tempo reale per sviluppare una c@enza profonda ed intuitiva del contesto, di

potenziali problemi e opportunita; considerare ieealternative di soluzione contemporaneamente;

Lo schema rappresentativo del modello di Emeryist T1960) & riportato nella Tabella 5 in Apperadic
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ricercare suggerimenti da tutti e coinvolgere ogersona interessata nella scelta, investendo
costantemente nella creazione di un rapporto dcfaded accordo; prendere decisioni ben integrate
tra loro e con I'orientamento strategico di fond@zienda deve assumere la connotazione di sistema
organico, dotandosi di una struttura non eccesswnformalizzata, dove € possibile ridefinire i
compiti individuali e sono forti le interazioni, modo tale da garantire prontezza nella conduzione
dei processi di problem solving di fronte a ragiainbiamenti (Costa e Gubitta, 2008).

Un ultimo aspetto relativo al rapporto con 'amleahe influenza considerevolmente la capacita
di problem solving di un’impresa, soprattutto imtasti incerti e turbolenti, e la realizzazione di
forme di collaborazione con singoli soggetti esternon altre organizzazioij non solo allo scopo
di ridurre l'incertezza generale ed aumentaredhibta delle condizioni in cui essa svolge la prap
attivita, ma anche per ottimizzare la risoluziomspkcifici problemi e lo sfruttamento di specifch
opportunita, grazie ad un piu ampio patrimonioanpetenze e ad una maggiore facilita di ottenere
consenso. Le collaborazioni con gli stakeholdeerestconsentono all'impresa di reperire sia
maggiori informazioni sul’ambiente sia risorseechei processi di problem solving coincidono

essenzialmente con abilitd e conoscenze.

1.4. La cooperazione nei processi decisionali e il joimgroblem solving

1.4.1. Ruolo delle relazioni nella knowledge creation elpeoblem solving

| fattori che influenzano la capacita di probleniveay di un’organizzazione sono numerosi, ma
sostanzialmente legati tra loro dal tema della soenza. Quest'ultima e diventata la risorsa chiave
per le attivitd produttive, e cosi anche per i psst di problem solving, gia da un paio di seali,
partire dalla rivoluzione industriale, con cui lanoscenza scientifica € divenuta autonoma. I
capitalismo moderno si fonda sulla cosiddetta esvaodella conoscenza e sulla sua natura
riproducibile, che rende conveniente investire 'apfirendimento. Il valore creato dall'impresa,
inteso come utilita per i soggetti economici, vignedotto dalla conoscenza e, nello specificovaeri
dall'ampliamento del bacino di usi delle conoscetizponibili e dal reinvestimento del profitto reell
creazione di nuove conoscenze. Il lavoro dei sdiggbe si adoperano per un’organizzazione é
principalmente di tipo cognitivo ed ha infatti corpemo risultato lo sviluppo di conoscenze
innovative, che possono fornire un'utilita diredtettoforma di informazione o comunicazione oppure
possono essere impiegate per trasformare la matémia e generare cosi indirettamente un’utilita.

Secondo Rullani (2004), la conoscenza come rigmesssenta alcune caratteristiche anomale, ossia la

15 Ne sono un esempio le gia citate politiche di ¢imgpe coalescing e le eventuali collaborazionéest poste in essere
dalle Corporate University.
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moltiplicabilita, la condivisibilita e la riflessita (alla strumentalita si somma la possibilita di
modificare gli obiettivi iniziali), che devono essesfruttate dall’'organizzazione, attraverso stnatine

e contesti adeguati, per garantire la sostenildiéprocesso di investimento nella propagazione e
nel rinnovamento della conoscenza.

Tardivo (2011) esplica il concetto di societa deltmoscenza, strettamente legato a quello di
economia della conoscenza, evidenziando I'impatt@ukst’'ultima su tutte le componenti del
contesto socio-economico. Il predominio della c@eoga comporta un cambiamento nel modo di
pensare e di agire dei consumatori e dei cittaidirgenerale, che richiedono e ricercano tutte le
informazioni necessarie per poter assumere le jrdecisioni (d’acquisto e non solo) in autonomia
ed essere a tutti gli effetti i protagonisti dedbgesso di creazione del valore. Contemporaneartente
imprese si allontanano da una logica individuaestie gerarchica; comprendendo il ruolo
fondamentale di reti e legami per diffondere lacsmenza attuale e per generarne di nuova, danno
vita a forme di interazione, scambio e alleanzgserpiu frequentemente e coinvolgendo una varieta
sempre piu ampia di soggetti.

Anche Tardivo (2011) osserva come all’interno detrijmonio complessivo di un’azienda
ricoprano oggi un ruolo predominante le risorsangibili, quali le conoscenze relative all’'ambiente
di riferimento, le competenze tecniche e gestionalcultura organizzativa, il sistema di relazioni
interne ed esterne. Tutti questi aspetti possoreresicondotti alla difesa ed allo sviluppo di un
insieme di conoscenze con un impatto sulle attprtzduttive, sulle strategie e sulla competitivita
dell'impresa, che sono garantiti ed alimentatielalterazioni tra attori organizzativi e dalle mdani
cooperative con gli stakeholder esterni. In alamfe, per alimentare un’innovazione continua, gual
fonte principale del vantaggio competitivo, I'impeedeve svolgere una duplice attivita di interagjon
interna ed esterna ai propri confini. La learnimgamization nasce e si sviluppa proprio attraverso
guesto processo dinamico e collettivo di produziaoadivisione e trasferimento della conoscenza,
grazie al quale il patrimonio e I'apprendimento ividuali si trasformano in patrimonio ed
apprendimento organizzativo e viceversa.

Le riflessioni su economia e societa della conosg@saltano la conoscenza come fattore critico
di successo di un’azienda e il knowledge managernente attivita fondamentale per la sua
sopravvivenza; mettono in luce la centralita nelaowledge creation delle relazioni sia
intraorganizzative sia tra organizzazione e atsterni e, conseguentemente, I'importanza per il
knowledge management di creare e mantenere strueneontesti idonei ad instaurare, alimentare e
sfruttare appieno dette relazioni.

| temi della knowledge creation e del knowledge aggment sono stati affrontati dagli studiosi

secondo diverse prospettive, tra le quali naturatmenche quella relazionale. Nelllambito di
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guest'ultima e stato sviluppato il network apprgacie concepisce la societa come un sistema si
individui, gruppi e organizzazioni uniti da unaisedi relazioni. Le relazioni sociali sono la fonte
principale dei fenomeni di apprendimento e, infdtéfficacia del network &€ fondamentale per
I'accesso a conoscenze esistenti e per la creadionmve. Le attivita di trasferimento di una rism
intangibile come la conoscenza, che tra I'altroesatterizza di regola per la sua natura tacithjede

che la relazione sia connotata da un forte livdilonterazione ed & proprio grazie a processi di
learning by interacting che aumentano sia le cépacinterpretazione ed assimilazione sia quelle d
variazione e generazione di conoscenze. Profih4280ottolinea in particolare il ruolo delle relaazi
spontanee, che non necessariamente seguono lerstridrmali di autorita e/o comunicazione
dellorganizzazione, osservando come i canali mfr sono spesso quelli che favoriscono
maggiormente la condivisione e la diffusione di @sgenze, anche creando una ridondanza nei
meccanismi di interazione utile allo scambio domfazioni scarsamente codificabili ed articolabili.
Inoltre, una funzione estremamente significativeleigami che sorgono spontaneamente € quella di
creare un codice di comunicazione o linguaggio coesal che risulta indispensabile per raggiungere
il consenso sull'interpretazione dei problemi e piizzare il patrimonio di conoscenze in maniera
coordinata per sviluppare una soluzione comune.

Un altro approccio all’analisi di knowledge creatie knowledge management in prospettiva
relazionale é quello della community of practiceoR, che evidenzia ulteriormente il ruolo
preponderante della conversazione e dell'interazitia le persone per l'apprendimento e la
produzione di conoscenza. Il concetto di comuniifgratica e stato introdotto per la prima volta nel
1991 da Lave e Wenger e si concretizza nellimpegmoune di piu soggetti in una determinata
pratica, di cui e condiviso il significato in temndi interpretazione delle circostanze e di maédali
azione. Secondo gli autori del modello, la conosaema origine dall'interazione degli attori nel
particolare contesto socio-culturale rappreserdatta comunita di pratica, che si forma grazie alla
condivisione di esperienze ed attivita. Pertaritprocesso di apprendimento avviene attraverso lo
svolgimento di determinati compiti in interaziorena@ltri soggetti e, come esposto anche da Gabriell
(2006), € questa attivita comune a costituireghlme sociale tra i soggetti coinvolti. | membrildel
comunita sono persone esposte ad uno stesso peoblequindi, unite nella ricerca comune di una
soluzione, che si sviluppa nella pratica e nelladbasione informale delle proprie esperienze e
conoscenze, che in questo modo vengo valorizzétasterite in tutta la comunita. Una proprieta
importante di queste aggregazioni informali & ksdibilita dei loro confini, che ne permette la
modifica nel tempo attraverso l'ingresso di nuovmbri che apportano nuove prospettive, idee,
conoscenze, alimentando l'interazione, I'apprenditme cosi anche I'innovazione.

Il network approach e la comunita di pratica esprimmchiaramente il potere delle relazioni nei
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processi di problem solving di un’organizzaziondée cdovrebbe quindi creare e sviluppare
costantemente una rete collaborativa di attoririmteed esterni, mediante la progettazione
organizzativa, l'organizzazione del lavoro, iniaat di formazione, tecnologie. In particolare,
I'efficacia del network discende dalla creazioneda mantenimento di un insieme di risorse
connettive, relative a modalita di comunicaziongjdtica e sistemi di auto-regolazione e governance
dei rapporti (Rullani 2011).

Oltre a fornire un impulso allapprendimento orgamditivo e quindi alla valorizzazione e
all’'accrescimento del patrimonio di conoscenzenitdee e non), alimentare un sistema efficace di
rapporti intra- e inter-organizzativi influenza gon@mente tutti i fattori che hanno un impattolaul
capacita di problem solving di un’organizzaziondatti, la collaborazione di piu soggetti consente
di superare in parte i limiti posti dalla raziomalidi rafforzare le competenze generalmente peili
la risoluzione dei problemi, di ottenere maggi@moscenze specifiche per affrontare una determinata
situazione, di aumentare i livelli di motivazionedieconsenso delle persone coinvolte, di ridurre
I'incertezza ambientale, di cogliere un maggior eoondi problemi ed opportunita.

E evidente come il joint problem solving, sostendiégli opportuni meccanismi di interazione,
coordinamento e controllo, sia piu efficace rispettmodalita di risoluzione dei problemi che non
prevedono il coinvolgimento e la collaborazionauda rete di soggetti; per cui I'impresa dovrebbe
supportare la creazione di numerose relazionirénabo in particolare i legami di tipo informalegch
garantiscono maggiore flessibilita, motivazionejdigisione ed apprendimertfo

In ultima analisi, la capacita di problem solvirigid’organizzazione é strettamente legata al suo
capitale umano o, piu precisamente, al suo capittdettuale, composto da conoscenze, relazioni,
capacita organizzative (Favotto, 2007). | singtibrinterni ed esterni all'impresa sono portattiri
esperienza e conoscenza, che puo essere ultertermerresciuta ed arricchita grazie ad una loro
interazione, per essere poi assimilata dall'azienddiante I'apprendimento organizzativo. Profili
(2004) descrive appunto la conoscenza organizzatwae insieme dicompetenze individuali e
principi organizzativi attraverso i quali le relami tra individui, gruppi € membri di un networkso
strutturate e coordinate’sottolineando I'utilita e I'importanza per I'imgsa di investire e supportare
i legami tra le persone per adottare una strategigint problem solving e migliorare cosi

costantemente i risultati nelle fasi di identifiza®e e risoluzione dei problemi.

6 Nella Tabella 6 in Appendice & riportato uno schgmoposto da Gabrielli (2006) che mette in relagid grado di
informalita delle aggregazioni di soggetti con sgibilita di apprendimento.
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1.4.2. Relazioni di collaborazione interorganizzative

Sempre piu frequentemente le imprese ripensamvdestrategie e il loro business, riconoscendo
l'impossibilita di agire in completa autonomia in ambiente di riferimento estremamente complesso
e variabile, che, come suggerito dal modello di BneeTrist, dovrebbe essere governato da forme di
collaborazione che rafforzino le capacita dellgsla organizzazioni di gestire I'incertezza e di fa
fronte a problemi ed opportunita. Le tendenze ifiluge sono proprio la maggiore interazione e la
creazione di reti cooperative tra aziende, chealiano il processo di apprendimento, in tutte & su
fasi di valorizzazione, diffusione e creazione dnascenza, accrescendo le capacita di problem
solving e favorendo linnovazione continua, ormadispensabile per il mantenimento di un
vantaggio competitivo nel contesto di concorreni@ba@e e rapido progresso nelle tecnologie
dellinformazione. Nell'economia attuale, la propeme allinnovazione €& un requisito
imprescindibile per la sopravvivenza dellimpreshe quindi a livello strategico-organizzativo non
si trova piu a dover risolvere semplicemente tié-aff tra differenziazione e leadership di costo,
la correlazione positiva tra innovazione e netwagkiporta alla nascita di alleanze e reti
interorganizzative (Denicolai e Cioccarelli, 200B¢. imprese devono sviluppare accanto al proprio
patrimonio di core competence, ossia di competelgintive generalmente legate a prodotti 0
servizi chiave, anche delle capacita dinamiche,coamesse all’offerta o alle tecnologie produttive,
ma alla modifica veloce della propria strutturaedledproprie routine al’emergere di nuovi scenari
competitivi e opportunita di mercato (Schilling ezd, 2013). La creazione di un network
interorganizzativo e funzionale alla formazionejdesto tipo di competenze, in quanto supporta una
propulsione costante al cambiamento e un’innovazimm occasionale, ma continua e sistematica.
Per tutti questi motivi, come afferma Daft (2004) organizzazioni sono viste sempre meno come
entita autonome in competizione tra loro e sempie gome team che producono valore
congiuntamente, affrontando insieme e con maggffieacia problemi ed opportunita.

Le relazioni interorganizzative sono definite coftussi, transazioni e collegamenti di durata
variabile tra due o piu organizzazioni (Daft, 2084)on sono piu concepite come una mera necessita
per la costruzione di una stabilita ambientale rilpeperimento di input produttivi, ma piuttosto
come legami reciprocamente vantaggiosi per le isgoeinvolte, in grado di ampliare notevolmente
le conoscenze e, in generale, di favorire la stessia degli elementi utili per i processi di praoble
solving. L’approccio dei network collaborativi sopgpta la teoria della dipendenza dalle risorse,

secondo la quale il successo di un’azienda demviadipendenza ed autonorfijee pertanto cresce

17 Secondo la teoria della dipendenza dalle risdesaziende cercano di ottenere il maggior gradoodirollo possibile
sulle risorse critiche e di minimizzare la diperzbeda attori esterni. A tale scopo possono essessirm atto due tipi
di strategie: le strategie per le risorse, che gussoncretizzarsi ad esempio in acquisizioni dgofuscon fornitori o
nellimpiego di consigli d’amministrazione conca#in e le strategie di potere, che portano ad wremento
nell’esercizio di potere sui fornitori (Daft, 2004)

39



la tendenza delle organizzazioni a cooperare [aresnaggiormente concorrenziali e condividere

risorse scarse.

1.4.3. Relazioni cliente-fornitore

La relazione principale in cui sono coinvolte lepmase a livello di generazione della propria
offerta & quella tra buyer e supplier, in cui uréazla (supplier) fornisce ad un’altra (buyer) ueaes
di input impiegati nelle successive attivita pratkgt Questa relazione generica puo essere dexlinat
in diverse forme di collaborazione interorganizazatinelle quali si riscontrano pertanto le sue
peculiarita fondamentali.

Parallelamente ai cambiamenti delle tecniche dilpzane nel corso del tempo, si € assistito ad
un’evoluzione nel rapporto tra cliente e forniterenoltre, la natura di quest’ultimo é strettangent
legata allo specifico contesto nazionale in cuv@luppa, sebbene in letteratura siano stati candot
svariati tentativi di individuazione di un insierdebest practice da poter attuare su scala globale
(zZirpoli e Caputo, 2002). In particolare, mentrepassato il concetto di relazione veniva ricondotto
alla pura negoziazione, con una posizione attiVltadquirente ed una passiva del fornitore, oggi si
riconosce una visione piu ampia, determinata datlacomitanza di piu fattori rispetto al solo
contratto formale e in cui entrambe le parti sottivexn Di conseguenza, il gruppo IMP — Industrial
Marketing and Purchasifha proposto un approccio interattivo all’analisi chpporto buyer-seller,
basato su quattro variabili influenti, ovvero ibpesso di interazione e i suoi elementi, i pareatip
I'ambiente e I'atmosferd. Una delle osservazioni piu significative di questodello & che una
relazione di lungo periodo diviene di routine, cartpndo un’istituzionalizzazione delle aspettative
e dei modelli di comportamento, ossia un consoliglaim di tutti gli aspetti relativi all’adattamento
tra i partner e delle pratiche operative.

Considerando le relazioni clienti-fornitori in umaospettiva allargata, la loro gestione, che
coincide con quella della catena di approvvigionaimesi inserisce in un contesto di rete ed e
pertanto indirizzata all’ottimizzazione della caaetel valore.

Molti studi hanno dimostrato che il coinvolgimerdei fornitori in attivita di co-design ha un
impatto positivo sullo sviluppo di nuovi prodottj per lungo tempo, il modello di partnership
giapponese € stato considerato il migliore perplementazione di questa relazione cooperativa.
Questo modello, descritto da Lamming (2003) cduréemulazione strategica delle compagnie di
successo giapponesitpnsiste in una forma di collaborazione non paatan cui il buyer riveste il
ruolo di partner senior, controllando la relazioad,fornitore quello di partner junior; questgpape

8 IMP & un gruppo internazionale di ricercatori w@msitari.
211 modello interattivo IMP per le relazioni buysupplier é raffigurato nella Tabella 7 in Appendice
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una formula vincente, ma allo stesso tempo limitetiimpossibilita di raggiungere la ricchezza
derivante da un contributo tra pari.

Attraverso il modello della subfornitura snell@ititori acquisiscono uno status paritario rispetto
ai clienti; infatti questa struttura di relazioneencretizza tra attori con pari poteri nella syaghain,
che agiscono seguendo una logica realmente codlabay con lo scopo di ottimizzare I'offerta al
cliente finale in termini di servizio e qualita g@iodotti, minimizzando i costi totali. Come osserv
Lamming (2003), il rapporto cliente-fornitore assuoosi la configurazione di una “quasi impresa”,
dotata di propri obiettivi, struttura organizzativalltura e meccanismi di comunicazione, e deve
essere gestito secondo una precisa strategiaatiope, delineata in considerazione della rete di
organizzazioni in cui I'impresa desidera operareundi, valutando i fattori geografici, storici,
commerciali e tecnici. La relazione segue pertamo sviluppo pianificato, sulla base ad esempio
della prospettiva di vita utile, dei limiti pratidelle prestazioni e delle possibilita di miglioramo.

Per definire le strategie di diversificazione diionpresa, comprese le decisioni di outsourcing di
determinate attivita, viene fatto riferimento apeospettiva resource-based, secondo la quale il
vantaggio competitivo deriva dal possesso o, perfmmndalla disponibilita di risorse caratterizzate
da una serie di qualita, ossia la rarita, la norefta imitabilita e la non sostituibilita, tra tuali
rivestono un’importanza crescente le risorse intalhgome la conoscenza e le capacita dinamiche
(Becker e Zirpoli, 2003). Oggi la maggior parteleerganizzazioni, soprattutto quelle che realipzan
prodotti complessi, devono rivolgersi a fornitosterni per poter accedere a tutte le conoscenze
necessarie alla conduzione delle attivita ed gitaggimento della propria mission, che sono appunto
connotate da gradi sempre piu elevati di speciatimne ed eterogeneita. Pertanto, i confini
dell'azienda diventano piu permeabili e i proceksicerca e sviluppo vengono condotti in maniera
congiunta, collaborando anche con attori sui dualpresa non esercita un controllo gerarchico, in
una logica che si avvicina progressivamente a guill’'open innovation (Zirpoli, 2010). La scelta
di esternalizzare certi processi ha un impatt@giaosti che sulla base di conoscenze e competenze
stabilendo la loro allocazione e quella delle oppdta di apprendimento lungo la supply chain. Di
conseguenza, emerge il bisogno di integrare e owara un insieme di conoscenze maggiormente
disperse e frammentate, che viene soddisfattogimmzazioni in grado di qualificarsi come systems
integrator, fondendo la molteplicita di risorsenoscenze e capacita interne ed esterne.

Naturalmente, I'esternalizzazione e la sua gestil@ierminano sia dei benefici che dei potenziali
svantaggi. In particolare, accanto al vantaggiosfdittare sinergicamente asset complementari
detenuti da soggetti diversi, I'innovazione digtita comporta il problema dell’appropriabilita dei
risultati, per cui un’organizzazione puo raggiureger modo piu efficace ed efficiente una soluzione

ad un certo problema, ma tendenzialmente deveirgpauesto successo con coloro che hanno
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contribuito ad ottenerlo. Inoltre, se da un latocépacita di integrare i sistemi dovrebbe essere
coltivata ed accresciuta per ottimizzare la netwonlovation, dall’altro sussistono una serie dilnis
connessi ad un’eccessiva focalizzazione su di gssdi, lo svuotamento delle conoscenze (ibidem).
Quest'ultimo dipende da una concentrazione es@usilMla conoscenza architetturale, a discapito di
guella specifica che viene completamente acquisilitesterno dell'impresa, e causa l'incapacita di
valutare correttamente la qualita delle offertedalie supporto tecnico ed operativo ai fornitori, d
migliorare gli input ottenuti ed eventualmente diogurli in-house. Un altro rischio legato
all'esternalizzazione prende il nome di “trappoddi@ modularita” e dipende dalla decentralizzazione
delle attivita derivante dall’approccio modulareglée in modo indipendente da attori diversi, che s
trovano quindi in difficolta nel caso di modificiell’architettura integrale.

In particolare dall’analisi delle aziende che rzzdino prodotti complessi emergono due criteri da
seqguire per stabilire se svolgere una determintigta in-house o in outsourcing. Le imprese
dovrebbero sviluppare al proprio interno conosceraigilita che hanno un impatto diretto sui ridulta
della propria offerta o che hanno un alto livellioirterdipendenza con tecnologie e competenze
chiave che concorrono a determinare questa perfar@a

1.4.4. Vantaggi e pratiche di gestione della collaborazetra organizzazioni

Schilling e 1zzo (2013) elencano dettagliatament#otivi che spingono le imprese a creare tra
loro delle relazioni collaborative, indicando, elt@ll’accesso a risorse e competenze necessaxie all
proprie attivita con maggiore rapidita rispettowadloro sviluppo in-house, anche la riduzione dei
vincoli determinati da investimenti di capitale egtl oneri finanziari, parallela allaumento della
flessibilitd. Infatti, la singola azienda puo demmel di focalizzarsi su una specifica area di
specializzazione e di collaborare con organizzasjpecializzate in altri ambiti, per operare al treeg
in un contesto di rapidi cambiamenti tecnologieicui i brevi cicli di vita dei prodotti e la velba
di trasformazione dei mercati causano presto I'mseenza delle competenze. Quindi, la
cooperazione con organizzazioni diverse consentandchpresa di coltivare un patrimonio piu
ristretto di competenze distintive, che viene peaggiormente valorizzato grazie allo sfruttamento
non solo all'interno dei confini aziendali ma neltero network, e di accrescere le capacita dinhenic
fondamentali per l'adattamento ai mutamenti ambientinoltre, i vantaggi di un network
collaborativo comprendono l'opportunita di apprendnto attraverso sia il trasferimento di
conoscenze tra partner sia lo sviluppo comune ovaweonoscenza, la condivisione di costi e rischi
associati allinnovazione e/o all'ingresso in nuavercati e il sostegno di uno standard condiviso,
cosi da evitare una competizione distruttiva tra @werie di standard concorrenti e tra loro

incompatibili. Daft (2004) afferma che, nello sceaazontemporaneo, la collaborazione rappresenta
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la fonte primaria per il raggiungimento degli obigtessenziali per ogni organizzazione, ovvero per
il costante miglioramento di innovazione, capaditproblem solving e performance in generale.

Il modello collaborativo per la risoluzione dei ptemi si fonda sulla fiducia e sulla capacita di
gestione del conflitto, che deve essere accettagitipamente fino ad un certo livello, poiché
incoraggia nuove idee e guida al cambiamento héede invece delle politiche di intervento quando
minaccia I'equita nei benefici ottenuti dalle sifgy@rganizzazioni che partecipano alla rete. Per
evitare I'insorgere di comportamenti opportunistatie minerebbero la cooperazione impedendo il
conseguimento dei vantaggi del joint problem salyinisogna garantire infatti una distribuzione
bilanciata del valore aggiunto di rete a ciascumim® di essa in funzione del contributo fornitaall
collaborazione. Secondo Denicolai e CioccarelliO@0 gli aspetti della rete che devono essere
controllati attraverso le pratiche di network magragnt sono: i nodi, ovvero aziende, istituzioni,
professionisti componenti la rete, tutti portatdripropri interessi e valori; i contributi di ris® e
competenze apportati; il valore aggiunto di retewli beneficiano tutti i membri; la struttura e |
meccanismi interorganizzativi; 'ambiente di rifeento, nonché feedback e stimoli da esso
provenienti. Sulla base di questi fattori, le phpati pratiche di gestione della rete comprendono
I'analisi dei rischi e dei benefici di una collabarone interorganizzativa, la selezione dei partiaer
scelta della forma di collaborazione piu opportuaareazione ed il mantenimento di un rapporto di
fiducia, la progettazione di unita di rete, la défione della leadership di rete, delle routineeé d
sistemi informativi interorganizzativi, il monitaggio e la valutazione delle performance del network

Tutte queste attivita sono finalizzate nel loro ptesso ad assicurare il coordinamento e
'apprendimento interorganizzativo, come fondameguer un’efficace cooperazione nei processi
decisionali e, nell'ottica della singola aziendasgono essere sintetizzate nelle politiche di seelt
di controllo dei partner. Come sostenuto da Sciglie 1zzo (2013), la selezione dei soggetti con i
guali collaborare deve basarsi su una valutaziorm®mpatibilita sia sul piano delle risorse sia su
guello della strategia. La compatibilita delle remsussiste quando il potenziale partner detiete d
risorse necessarie, o perlomeno utili, per lo gytudi un determinato progetto. La maggior parte
delle collaborazioni nasce dal bisogno di ottemeagerie, strumenti o0 competenze non posseduti e
ha quindi come risultato una combinazione di rie@@mplementari, ma talvolta la cooperazione puo
essere spinta dalla volonta di conseguire econdingigala o di aumentare il proprio potere di mercat
per cui la scelta dei partner ricade su impresgokBeono apportare risorse supplementari. Il réquis
della compatibilita strategica € invece soddisfgtiando gli obiettivi e gli stili imprenditorialiedyli
attori coinvolti nella collaborazione sono allineato significa che i vari fini aziendali non davo
essere necessariamente coincidenti, ma il loreegammento non deve né minacciare la cooperazione

né danneggiare le singole imprese nella rete.
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Schilling e 1zzo individuano altri tre aspetti daafizzare per la selezione dei partner, relativi
all'impatto della collaborazione sul contesto, aybsizione competitiva dell'impresa e sulla caggaci
di realizzare il proprio intento strategico. Nelttdglio devono essere considerati: I'impatto su
minacce e opportunita dellambiente, facendo mfemto alle cinque forze descritte da Pdfter
limpatto su punti di forza e di debolezza dell&zia, che risulta evidentemente positivo quando la
collaborazione porta ad una valorizzazione e/oradasescita delle competenze interne e fornisce un
valido supporto nel fronteggiare e superare léctgt I'impatto sull’orientamento strategico, iase
a cui la decisione di cooperare con soggetti eisteianto piu conveniente quanto piu consente
all’organizzazione di reperire risorse e capaocgagolmare il gap tra la sua posizione attualesaal
intento strategico.

Per quanto riguarda il controllo dei partner, unaoria strategia di governance della
collaborazione dovrebbe prevedere innanzituttddausa di un contratto, che renda chiari diritti e
obblighi di tutti i membri del network e consentaidorrere anche per vie legali di fronte a viotad
da parte di un attore. Precisamente, gli elemeatitrattuali piu importanti comprendono: il
contributo che deve essere fornito da ciascun niedla rete, il grado di controllo sul network che
puo essere esercitato da ogni membro, le modalitarapi di distribuzione del valore aggiunto di
rete, ossia dei risultati prodotti dalla collabooae, gli strumenti di valutazione dell’avanzamento
delle attivita, i modi di scioglimento del rapparte tecniche per il controllo delle azioni dei i
partner. In particolare, le pratiche di network @gement legate al monitoraggio dei singoli nodi
della rete e volte a smascherare possibili computai opportunistici dovrebbero fondarsi su
meccanismi trasparenti e flessibili.

Un ultimo aspetto da considerare rilevante nelktigee di una rete collaborativa emerge dalla
ricerca condotta da Denicolai e Cioccarelli surdcampione di sessantacinque imprese, appartenenti
a diversi settori ma tutte con un marcato orientgmeall'innovazione, che avvalora due ipotesi
particolarmente significative: oltre a confermaimpulso positivo fornito da alleanze e network
interorganizzativi alla dinamicita delle competemiatia singola impresa, dimostra che lo sviluppo
delle dynamic capability € maggiormente favoritongéwork creati in funzione di singoli progetti
specifici piu che da collaborazioni stabili e otege al lungo periodo.

In sintesi, un’organizzazione che punti ad un riramento e ad un miglioramento dei processi di
problem solving continui, deve mantenere una prejpge costante alla collaborazione
interorganizzativa, dando vita a numerose reteldizioni, ciascuna creata per uno specifico progett

di cambiamento, e attuando delle buone pratichyestione, soprattutto con riferimento alla selezion

2011 modello delle cinque forze di Porter & uno dstfumenti maggiormente utilizzati dalle imprese panalisi del loro
ambiente esterno e prevede la valutazione deldidklrivalita competitiva del settore, del poteantrattuale di clienti e
fornitori, della minaccia di prodotti sostitutividd nuovi entranti nel mercato.
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dei nodi del network, alla definizione dei sistanformativi interaziendali e all’analisi dei risati

della rete.

1.4.5. Forme di collaborazione interorganizzative

La scelta di due o piu organizzazioni di formara partnership pud avere molteplici finalita e
quindi comportare il coinvolgimento dei soggettaitivita di joint problem solving nell’ambito dall
produzione, dei servizi ai clienti, del marketirgc. Gli attori possono decidere tra varie forme di
collaborazione, delle quali le principali sono lkginza strategica, la joint-venture, il licensing,
I'outsourcing e I'organizzazione di ricerca.

Le alleanze strategiche possono essere di tipoalerminformale e consistono in accordi volti
ad esempio alla realizzazione di un nuovo prodotlfaccesso ad un nuovo mercato. Nello specifico,
guesta tipologia di collaborazione permette alfsia impresa di accedere a competenze critiche
che non possiede e che sono necessarie per unficgpemgetto, di valorizzare le proprie capacita
distintive fornendo il proprio contributo nei pr@se di altre organizzazioni oppure di combinare le
proprie abilita e conoscenze con quelle del/ddingamer uno sviluppo congiunto. In quest’ultimo
caso, l'alleanza mira ad un’integrazione di risoeseompetenze complementari appartenenti ad
aziende diverse, che unendo i loro patrimoni songrado, per esempio, di creare un prodotto
innovativo. Invece, nei casi riportati in precedena assiste ad un trasferimento di competenze tra
partner e alla generazione di nuove conoscenzeegila collaborazione di tutti i membri
dell'alleanza. Un particolare tipo di alleanza tgaca formale € rappresentato dalla joint-venture,
che implica generalmente la costituzione di untargiuridicamente separata, nella quale le imprese
coinvolte nella collaborazione fanno confluire opri investimenti di capitale.

Con 'elaborazione di un accordo contrattualeatising, i soggetti della collaborazione possono
rivestire il ruolo di licensee (licenziatari) odiasor (concedenti una licenza). Il licensor costarial
licensee i diritti d’'uso di una sua proprieta itetbale, ottenendo solitamente in cambio una tgyal
Normalmente I'obiettivo del licenziatario e I'ottiemento rapido di risorse o competenze necessarie
per lo sviluppo di una o piu attivita, spesso asgocad una riduzione dei costi e dei rischi legati
all'innovazione, mentre la concessione della ligepermette al licensor di diffondere il proprio
standard tecnologico piu velocemente e in piu nigrdo@itando la volonta dei concorrenti di dare
origine a tecnologie alternative. Un altro vantaggiportante del licensing consiste nelle posséili
di apprendimento e generazione di nuove conosagmzparte del licensee, che diviene sempre piu
consapevole ed esperto della tecnologia in licgmaaie all’'uso continuato nel tempo.

L’outsourcing prevede il trasferimento di deterntipaocessi di un’impresa ad uno o piu soggetti

esterni, che dispongono di strutture, risorse eciégp maggiori per la loro realizzazione. Una forma
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diffusa di outsourcing € il contratto di produzigiwbe ha come beneficio principale per I'impresa
che esternalizza le attivita la possibilita di cemttare I'attenzione e di specializzarsi in undiet
competenze chiave, sulle quali costruire il propaataggio competitivo. Questa valorizzazione del
patrimonio conoscitivo rimane pero circoscritta’aatjanizzazione, che rinuncia tra [l'altro
all'internalizzazione di competenze esterne e guaddun apprendimento piu eterogeneo. Tuttavia,
allo stesso tempo, questo tipo di collaborazionesente una maggiore capacita di reazione ai
mutamenti ambientali e, per I'organizzazione chelge i processi in outsourcing, un notevole
sfruttamento delle proprie conoscenze, che nemeatarun ulteriore accrescimento.

Infine, le organizzazioni di ricerca vengono igtiéuper la collaborazione in attivita di ricerca e
sviluppo e, pertanto, con lo scopo primario di almare la knowledge creation. Queste forme di
cooperazione possono configurarsi ad esempio cestEi@zioni di imprenditori, consorzi di ricerca

universitari, Corporate University.

1.4.6. Relazioni di collaborazione con soggetti non orgarati

Ormai da molti anni le imprese hanno appreso I'iga dell'ascolto dei propri pubblici, tra i
qguali quello principale dei clienti, in precedercacepito come monitoraggio di bisogni, interessi,
opinioni e valori e poi come dialogo costruttivdjecdovrebbe essere attivato gia nei processi
aziendali di ideazione e produzione e quindi shtotinelle fasi di identificazione e risoluzione dei
problemi.

Nella societa postmoderna, connotata come socadta donoscenza, il consumatore cambia
notevolmente, da un lato rafforzando la propriasepevolezza nel momento della catena del valore
a lui propriamente dedicato, dall’altro divenendosoggetto attivo nella rete di propagazione della
conoscenza e, quindi, nella fase di produzionevdkire. || consumo comincia da una pervasiva
ricerca di informazioni, relative non solo alle g@iti funzioni d’'uso dei beni, ma anche e soprattut
al loro significato in termini di possibilita di gsessione personale. Rullani (2004) osserva come og
la componente materiale di un bene riveste un’itgpaa marginale, mentre il suo valore dipende
per lo piu da elementi immateriali, quali il sign#to, I'esperienza, il servizio, in perfetta coera
con I'affermarsi dell’economia della conoscenzarilevanza di questi aspetti stimola il consumatore
a superare la passivita del proprio ruolo, pemilefiun sistema simbolico e attribuire egli stegso
senso alle merci. Nel consumo dei prodotti, il riiéericorre alla propria conoscenza in modo da
renderlo un’esperienza cognitiva coinvolgente evehte. Pertanto, non si limita piu a soddisfare i
propri bisogni mediante il possesso, ma vuole afége la propria capacita creativa contribuendo alla

realizzazione di cido che successivamente consueneoacorrera a definire la sua identita all'interno
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della societa (Stigliano, 2011). Questo fenomeremge il nome di prosumerisite provoca un
forte cambiamento nelle dinamiche del processoréazione del valore, per cui il confine tra
produzione e consumo diventa sempre piu labile.

L’attivita svolta dal prosumer viene descritta darresi (2004) non come produzione classica,
ma piuttosto come elaborazione di nuove concezaanodi di pensare le merci, di nuove modalita
di uso e consumo. Questa considerazione sottofinesamente la centralita della conoscenza e la
valenza cognitiva del lavoro, in quanto la produogia@li valore deriva in primis dalla propagazione
della conoscenza ad un numero crescente di usgarhporta per ognuno di essi la creazione di un
valore addizionale. Come sostiene Rullani (200éd§0homia della conoscenza sposta l'attenzione
dal processo di produzione, basato sul consume delterie prime, al processo di propagazione, che
si fonda sulla realizzazione di reti per la diffusé di cio che le persone sanno e sanno fare.tLe re
permettono di moltiplicare gli usi ed il valore detonoscenza, favorendo la comunicazione e la
condivisione e consentendo a piu persone ed implidagorare insieme. Chiaramente, la creazione
e la crescita delle reti sono decisive nella moditiel ruolo di consumatori e soggetti non orgaatizz
nel processo produttivo, poiché gli attori posserituppare una propria intelligenza sul piano dei
significati, della tecnologia e delle relazionitimgendo a economie di specializzazione e di seala,
diventano responsabili del governo e dell’auto-tagione dei rapporti attivati nella produzione & ne
consumo (Rullani, 2011). Inoltre, grazie al progeesed alla pervasivita delle tecnologie
dell'informazione, la diffusione della conoscena#pavvenire addirittura in maniera globale ed
istantanea, rendendo possibile la divisione dariae il coinvolgimento in processi di joint proivie
solving di un numero estremamente ampio e variegjadtiori autonomi. L’apporto dei consumatori
e, in generale, degli stakeholder alla realizzazidei prodotti e alla risoluzione dei problemi puo
essere sempre piu sostanziale e determinante,&laaleti di relazioni, ora potenziate dal web 2.0,
non si limitano a fornire I'accesso alle conoscealteli e a moltiplicarne gli usi, ma alimentano la
creativita e supportano lo sviluppo di idee innoxa&atabilitano le intelligenze soggettive che, gfte
collettivamente, generano forme originali di intgghza produttiva (ibidem).

Oggi le organizzazioni ricercano nuove forme ededspze per acquisire e sviluppare
conoscenze sfruttando i meccanismi della retenmen considerazione il desiderio e la capacita di
clienti e di altri soggetti esterni di prenderetpaattivamente ai propri processi; di conseguelaza,
maggior parte dei prodotti e delle soluzioni sdnfoutto di numerosi contributi, provenienti anche

da non professionisti, da gruppi di soggetti nagaaizzati e, nel complesso, dal crowd. Pierre Lévy

21 Nel 1980 il futurologo Alvin Toffler inserisce nslio libroThe Third Wave! termine prosumer, come unione delle
parole producer (o professional) e consumer, pattificare un consumatore attivo non solo nell& fdisconsumo, ma
anche in quelle di ideazione, produzione e disaitme dell’offerta di un’impresa. Pertanto il praserismo esprime il
processo di fusione e confusione dei ruoli di pttme e consumatore, evidenziando la volonta distuiémo di
prendere parte in maniera creativa nelle attivitapttive e di problem solving di un’organizzazione

47



(1995), il primo autore a parlare di crowd wisdafierma I'impossibilita di limitare la conoscenza
ed il suo movimento a gruppi di specialisti, coesahdo ogni forma di conoscenza come fonte
primaria di valore. Ogni individuo possiede deltegrie conoscenze ed abilita, che sommate a quelle
di tutte le altre persone nel mondo formano I'iat@atrimonio conoscitivo dell’'umanita, ovvero
l'intelligenza collettiva (o crowd wisdom). Si ttatdi un’intelligenza universalmente distribuithgc

si arricchisce costantemente, grazie a una mahome efficace di conoscenze appartenenti ai singol
e coordinate in tempo reale. Anche Surowiecki (20@2bnosce il valore della crowd wisdom
osservando che una soluzione ha successo quandgesdzeun vasto gruppo di soggetti, piuttosto
che da un singolo genio isolato. Infatti, nellevété di decision making si riscontra che € maggior

e piu efficace lintelligenza di una collettivitdmposta da attori con caratteristiche e competenze
diverse rispetto a quella dei singoli individui fucllanti che ne fanno parte.

Sulla base del valore attribuito alla wisdom ofvedo nell’ultimo decennio si & affermato un
particolare modello di distributed problem solvitefinito come “crowdsourcing”. Questo approccio
evolve dalla considerazione privilegiata dell’itigggnza propria di una moltitudine di individui con
conoscenze diverse rispetto a quella di un uniquerés, per avvalersi concretamente delle
competenze di gruppi di soggetti non professiorisibn organizzati, quali ad esempio i consumatori.
Il crowdsourcing si fonda infatti su di un meccandsdi contribuzione collettiva alla realizzazione
di una soluzione ad un dato problema (Stigliand,1220che permette di conseguire dei vantaggi
analoghi a quelli ottenibili attraverso le collahpioni interorganizzative. Allo stesso tempo, qoest
modello consente di ovviare ad alcuni degli svagitéigici delle collaborazioni tra imprese; infatti
di osservazione, interazione e partecipazione,quriare ad acquisire le competenze apportate e
sviluppate dalle persone coinvolte, contribuirelé@ssa a questo processo creativo, favorire un equo
bilanciamento tra conoscenze architetturali e $jgbei — limitando la probabilita di incorrere nei
rischi dello svuotamento delle conoscenze e dedlapbla della modularita (par. 1.4.3.). Inoltre —
come notato in precedenza (par. 1.4.4.) — l'isimoe di un rapporto specifico per un determinato
progetto e funzionale al miglioramento delle caggadinamiche.

Le riflessioni sull’intelligenza collettiva e sudimergere di un modello di risoluzione dei problemi
come il crowdsourcing evidenziano nuovamente iesamento della concezione del decisore unico
che ambisce alla perfezione nella scelta, che \8esstuita da quella del joint o distributed pexil
solving per la ricerca di una soluzione accettalidl@bham (2008) individua tre fattori attualmente
dominanti nei processi di risoluzione dei probleasisia la distribuzione (o ripartizione), la plisal
e la collaborazione, che determinano la possibdita i problemi emergano e vengano affrontati

praticamente ovunque, cosi come anche le soluzibeisono testate e confrontate con altre idee e
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fatte confluire nel patrimonio globale di conosca@epme beni comuni. Queste dinamiche spingono
ad osservare non piu solo la singola organizzazitakintera societa come un contenitore dei fifiut
dove si muovono casualmente soggetti, problemiuzsmi.

L’impresa che si inserisce in questo contesto autbig caotico, in cui le competenze sono
distribuite in maniera disparata e tutti possormmife un valido contributo ai processi di problem
solving, dovrebbe configurare generalmente la pacgiruttura e la sua intera rete di relazionirime
ed esterne come un’anarchia organizzata. Queksuggerimento di Knudsen, Stieglitz e Yi (2012),
che estendono il garbage can model per analizzare de differenti abilita e conoscenze delle
persone influenzano le performance di un’organizweez Gli autori osservano ['utilita dei contributi
di soggetti dotati di conoscenze generiche, clegrel applicabili ad un’ampia gamma di problemi,
possono essere sfruttate dall'impresa favorendmordinamento spontaneo degli attori e lasciando
che siano le singole persone ad individuare lagituine in cui possono ricoprire efficacemente un
ruolo di solutorf?.

Il crowdsourcing chiama le persone a parteciparergattivita di problem solving mediante una
open call; combina cosi gli aspetti principali degpprocci alla knowledge creation, ossia la
concezione della societa come reti di relazionppeodel network approach, a cui si somma una
predilezione per i legami informali, e lo sviluppo una comunita di pratica, i cui membri sono
accomunati dalla volonta di risolvere uno stessblema e, collaborando a questo scopo, diffondono
ed alimentano la conoscenza. In generale, influmzstivamente sulle variabili determinanti le
capacita di problem solving e costituisce un casblematico di struttura decisionale flessibile, che

integra i contributi spontanei di attori non orgaaditi, ma abili portatori di interesse.

22 Solo per la risoluzione di problemi che richieddiso di competenze fortemente specializzate elimegganizzare
il processo in modo piu rigido e burocratico, fad@imtervenire direttamente chi possiede le conuseappropriate ed
e in grado cosi di elaborare una soluzione in terlptivamente rapidi (Knudsen, Stieglitz e Yi, 2D1Tuttavia, se le
competenze non sono possedute dall'azienda, ilvolgimento di un esperto di professione estern@esso molto
costoso e pud rivelarsi un'opzione ancora validsiceramente piu economica, I'auto-selezione dggstii nell’attivita
di problem solving, in quanto tenderanno a parteipndividui che, pur non essendo professiongdtengono le
conoscenze tecniche richieste.
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2. IL CROWDSOURCING

2.1. Le origini del crowdsourcing

2.1.1. Nascita del crowdsourcing

Howe (2010) fa risalire il primissimo esempio dowdsourcing al 1714, quando il governo
britannico indette un concorso sull'ideazione dimado per stabilire la longitudine di un veliero
durante le navigazioni, offrendo una ricompens2@D00 sterline a chiunque fosse riuscito ad
elaborare una soluzione. La Royal Navy e i piu dracienziati, tra i quali Isaac Newton, avevano
fallito nel tentativo di sviluppare uno strumentpeace di calcolare la longitudine e fu un ebarlsta
nome John Harrison ad ideare un orologio in gradefféttuare questa misurazione con grande
precisione anche durante i viaggi in mare apertasiQun soggetto che non aveva ricevuto alcuna
formazione specifica nel campo vinse il premio ettando il primo modello di cronometro marino,
un’efficace soluzione al problema del governo Ibniao, raggiunta sottoponendolo ad un pubblico
estremamente ampio e con le competenze piu varie.

Il termine “crowdsourcing” & stato coniato propda Jeff Howe in un articolo intitolafthe Rise
of Crowdsourcinge pubblicato sulla rivist&Vired nell’edizione di giugno 2006. Howe unisce le
parole *“crowd”, ossia folla/gente comune, e “soogf] inteso come affidamento o
approvvigionamento, per descrivere I'atto compidéoun’impresa o da un’istituzione consistente
nell'esternalizzare un’attivita, normalmente effietta dai propri membri, ad una rete di persone non
legate tra loro da vincoli organizzativi e solitartee estranee I'una all’altra. Come riportato da
Brabham (2008