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Abstract

L’articolo si suddivide in due parti e affronta il tema del Knowledge Building nel-
le organizzazioni. La prima parte esplora il concetto di organizzazione, in parti-
colare per quanto concerne quegli ambiti di condivisione, gestione e costruzio-
ne della conoscenza; vengono a tal proposito presentati alcuni spunti provenienti
dal Knowledge Management e dalle ricerche sulle Learning Organization.

La seconda parte presenta alcune dimensioni utili che possono essere pre-
se in considerazione nella progettazione di Knowledge Building Communities
in ambito organizzativo.

The paper focuses on the development of Knowledge Building Communities in
Organizations and aims to present some guide lines to design Learning organi-
zations based on Knowledge building, sharing and management. 

The first section of the article describe theoretical model about knowledge
management and Learning Organizations: literature offers many approaches to
this subject (es: Nonaka e Takeuchi’s SECI model or Pan e Scarbrough’s KM
model, which explain the three dimension of a ICT based organization: Infra-
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structure, Infostructure and Infoculture). Bereiter and Scardamalia, in educa-
tional field focused on twelve principles in building knowledge. The paper in-
tegrates these theoretical issue and applied to organizations a different cultural
and designing model. 

The second section presents some guidelines to develop Knowledge Build-
ing Communities in organization. Knowledge Building Communities can have
three kind of relation with organization: completely external (es: project team
outside from the organization), partially integrated (es: all the marketing de-
partments of a big company who work in a special task force for a specific proj-
ect) and completely integrated (when organization became a learning organiza-
tion based on Knowledge Building principles). 

In the last section, Engeström’s model is applied to explain how to decline
different organizational variables to implement KBC in organization, focusing
on people’s need analysis, knowledge objects, tools, artefacts and instruments
designing, rules and roles, and community.

1. Introduzione

Come spesso accade nella preparazione di un contributo per una rivista,
il ricercatore esplora in rete e nei database più diffusi i contributi scien-
tifici sull’argomento di cui si sta occupando.

L’inserimento di una combinazione di parole chiave, quali “Knowl-
edge Building”, “Design” e “Organization” darebbe tuttavia un magro
risultato: meno di una quarantina di risultati e solo una minima mancia-
ta di articoli vagamente vicini al tema. Contrariamente, l’uso di parole
quali “Knowledge Management” e “Learning Organization” produr-
rebbe risultati decisamente apprezzabili.

Questo, probabilmente, può essere spiegato da una differente at-
tenzione che istituzioni educative e formative danno al concetto di co-
noscenza, rispetto a quanto avviene nelle organizzazioni.

Detto diversamente, la scelta dei termini in ambito organizzativo è
leggermente differente e al posto del Knowledge Building si preferisce
usare Knowledge Management, oppure Learning Organization, o anco-
ra Idea Management. 

Salvo alcune differenze presentate nel corso di queste pagine, la so-
stanza varia poco, anche al di là dei termini. 

Come applicare, quindi, il Knowledge Building alle organizzazioni?

Le applicazioni / L. Vanin et al. / QWERTY 6, 2 (2011) 305-328
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Qual è il legame tra le Learning Organization di Senge (1990) e il Knowl-
edge Building? E dove si collocherebbe il Knowledge Management in
questo scenario di riflessioni?

Senza la presunzione di rispondere esaurientemente a queste do-
mande, che meriterebbero una trattazione a parte, in questo articolo
vengono delineate alcune linee guida per la progettazione di Knowledge
Building Communities in ambito organizzativo. Nel primo paragrafo
verranno introdotti alcuni aspetti teorici utili per individuare le coordi-
nate fondamentali entro cui collocare tale tipologia di progettazione.
Successivamente vengono esplorati alcuni punti chiave da prendere in
considerazione per le fasi di design e realizzazione della KBC.

2. Cosa intendiamo per “organizzazione”

Il termine organizzazione raccoglie in sé diversi elementi (Romano, in Ar-
gentero, Cortese & Piccardo, 2009, pp. 17-44) e ci permette di applicare
tale concetto a molti ambiti: aziende, industrie, società di servizi, Scuo-
la, Università, agenzie educative ecc. 

In buona sostanza, possiamo definire organizzazione qualsiasi strut-
tura umana in cui le persone collaborano per raggiungere determinati
obiettivi e, in modo continuativo e relativamente duraturo nel tempo, or-
ganizzano la propria attività professionale (Thompson, 1991), mediante
processi, strutture, regole e consuetudini condivise.

Ogni organizzazione consta di diverse dimensioni interne con diffe-
renti proporzioni: un’azienda che si occupa di materie prime presenta si-
curamente una combinazione differente da una società di pubblicità. 

Tuttavia, alcuni elementi possono essere riscontrati in tutte le orga-
nizzazioni, indipendentemente dal settore produttivo e dalla struttura
organizzativa, ed in linea generale, è quasi sempre possibile muoversi su
alcuni assi. Ad esempio, l’organizzazione può essere letta come intrec-
ciarsi di variabili che si riferiscono all’individuo, al gruppo o alla pro-
spettiva più ampia dell’organizzazione. È una semplificazione eccessiva,
ma pone già l’accento su quali possano essere i differenti approcci di stu-
dio e di ricerca.

Le griglie interpretative della realtà organizzativa abbondano in let-
teratura ma riconducono sempre al medesimo obiettivo: tentare di sem-

Knowledge Building nelle organizzazioni / QWERTY 6, 2 (2011) 305-328
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plificare una realtà complessa elaborando uno schema o un modello
semplificati, con lo scopo di prendere decisioni più rapidamente ed ef-
ficacemente, intervenire sulle criticità, elaborare strategie adatte al con-
testo ecc. 

A titolo d’esempio, Hatch (1999) in un manuale fondamentale sulla
teoria dell’organizzazione delinea questi aspetti come: struttura fisica
(edifici, macchinari, strumenti ecc.), struttura sociale (relazioni, gruppi,
dipartimenti, interazioni, flussi di informazione ecc.), tecnologia (stru-
menti, macchinari, software ecc.) e cultura (consuetudini, rituali, arte-
fatti, valori, atteggiamenti ecc.). Tali dimensioni sono rappresentate nel-
la figura 1.

Provando ad applicare il modello della Hatch ad un contesto piutto-
sto noto ai lettori, ossia all’Università, possiamo individuare facilmente
ogni dimensione. La struttura fisica è rappresentata dagli edifici, dalle
aule, gli uffici, le strutture materiali che permettono alle persone di agi-
re, lavorare, apprendere, muoversi nell’Università. Una seconda pro-
spettiva è quella sociale, che concerne la rete di relazioni che vengono a
crearsi tra le persone che vivono in quegli spazi e da questo punto di vi-
sta la psicologia sociale e quella delle organizzazioni hanno molto da dir-
ci sui legami di potere, sullo status, sui ruoli, sulle aspettative, sui pre-
giudizi ecc. (Argentero et al., 2009). La struttura tecnologica, ampia-
mente connessa con gli aspetti materiali e tangibili dell’organizzazione è
rappresentata da tutti gli strumenti che permettono all’organizzazione di

Le applicazioni / L. Vanin et al. / QWERTY 6, 2 (2011) 305-328
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operare e agire per i propri scopi: computer, strumenti di vario tipo,
software, brevetti ecc. rientrano in questa dimensione. Infine, per per-
mettere a tutti di coordinarsi e agire secondo un senso condiviso, la di-
mensione culturale agisce come collante e come sistema di sincronismo
di molte dimensioni organizzative (Ouchi & Wilkins, 1985; Schein,
2000). Se ci rifacciamo al modello classico di Schein in Università po-
tremmo rintracciare gli artefatti (documenti, guide, circolari, scambi di
mail ecc.), i valori (il rispetto per la conoscenza, la collaborazione ecc.)
e gli assunti di base (il ruolo dell’Università nella costruzione di cono-
scenza, il valore della ricerca, l’importanza degli scambi internazionali
ecc.). La cultura organizzativa, soprattutto nelle organizzazioni che si
occupano di conoscenza (e l’Università rientra in questa categoria) ri-
porta in sé ulteriori sfaccettature, come sarà evidente nel § 4 di questo
contributo.

Tornando alla riflessione generale sulle organizzazioni, accanto alle
dimensioni individuate dalla Hatch si affiancano alcuni spunti più spe-
cifici rispetto alle organizzazioni in cui l’elemento della conoscenza ri-
veste un ruolo particolare e nelle quali l’accento si estende, non solo al-
la conoscenza in quanto tale, ma al processo di strutturazione del lavo-
ro, ai passaggi per l’elaborazione dell’informazione, alla produzione di
artefatti complessi e articolati che proprio nella conoscenza trovano la
propria realizzazione. In effetti, anche in una software house, o una web
agency, o in una casa editrice o, ancora, in Università, accanto alle quat-
tro dimensioni appena descritte ne troviamo una simbolica che emerge
radicalmente, passando da un livello implicito ad un livello esplicito: ci
riferiamo alla Conoscenza.

In un certo senso stiamo già facendo riferimento alle Learning Or-
ganizations di Senge (1990), intese come ambienti in cui esiste una stret-
ta connessione tra il successo dell’organizzazione e la capacità di ap-
prendere continuamente, in modo dinamico dalla propria esperienza
(Li, Brake, Champion, Fuller, Gabeland & Hatcher-Busch, 2009). Nel-
le Learning Organizations, come da definizione, viene fatto un ampio
uso della conoscenza, sia come strumento per raggiungere determinati
obiettivi, sia come prodotto per l’organizzazione stessa: processo di pro-
duzione della conoscenza e prodotto di tale processo spesso si fondono
in un una visione sistematica (Patrick & Dotsika, 2007).

Knowledge Building nelle organizzazioni / QWERTY 6, 2 (2011) 305-328
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Gli aspetti a cui abbiamo appena accennato, costituiscono la base su
cui riflettere e richiedono un’attenzione particolare a tre diverse azioni:
la costruzione, la condivisione e la gestione della conoscenza. Per quan-
to riguarda il primo aspetto, l’intero articolo si focalizza sul Knowledge
Building e pertanto conviene rimandarlo alle pagine seguenti. 

Per il concetto di condivisione, Patrick sottolinea il forte legame tra
lo sharing della conoscenza e la necessità che tale bisogno nasca dall’in-
terno dell’organizzazione, in una logica quasi bottom-up. S¯ndergaard,
Kerr, e Clegg (2007) evidenziano come la condivisione della conoscenza
sia strettamente connessa a due dimensioni: gli aspetti socio-tecnici del-
la struttura organizzativa, da un lato, e la leadership, la motivazione dei
partecipanti, la fiducia nell’organizzazione, dall’altro. 

Infine, per quanto riguarda il Knowledge Management (Wiig, 1993,
1997), da adesso semplicemente KM, ci troviamo di fronte ad un mo-
dello che dagli inizi degli anni Ottanta ad oggi ha suscitato un crescente
interesse per le sue applicazioni in molti ambiti organizzativi.

Il KM poggia in estrema sintesi su tre fondamenti. In primo luogo,
l’informazione, nella forma di documenti, bozze preparatorie, linee gui-
da procedurali ecc. L’informazione poggia a sua volta sui dati e ne rap-
presenta per molti versi la sintesi e la rielaborazione discorsiva. Ad un li-
vello superiore è possibile collocare la conoscenza, intesa come sintesi
dell’esperienza, della rielaborazione della memoria organizzativa e come
interconnessione tra le persone, i processi e le informazioni.

Sintetizzare i principi del KM è piuttosto difficile: l’evoluzione del
modello si è declinata in molte sfaccettature che confluiscono spesso in
altri ambiti connessi con la qualità totale, la gestione degli obiettivi, i si-
stemi informativi e, in generale, l’ICT. Ci soffermeremo, tuttavia, su un
aspetto particolarmente utile per comprendere meglio la dimensione
progettuale del KM nel paragrafo successivo.

3. Organizzazione e Knowledge Building Community

Definita la tipologia di organizzazione e alcuni riferimenti teorici che
ruotano attorno a tale concetto, è possibile entrare nel merito delle co-
munità che costruiscono conoscenza e, in particolare, definire il rappor-
to tra organizzazione e KBC. 

Le applicazioni / L. Vanin et al. / QWERTY 6, 2 (2011) 305-328



311

Rinviando agli altri contributi presenti in questo numero della rivi-
sta (ad esempio, Cucchiara & Wegerif e Impedovo, Sansone & Schwartz
in questo numero) riguardanti i principi teorici e metodologici del
Knowledge Building, ci soffermiamo sulla collocazione della KBC nel-
l’organizzazione.

A seconda degli scopi e degli obiettivi organizzativi il legame tra le
due entità può essere sintetizzato secondo tre principali modalità.

La prima situazione, probabilmente meno frequente delle altre (fi-
gura 2), si presenta quando la KBC è completamente esterna all’orga-
nizzazione, non in termini fisici, ma per quanto concerne le funzioni e
l’interazione con l’organizzazione nel suo complesso. Tale combinazio-
ne può presentarsi, ad esempio, nel caso di KBC trasversali, gruppo di
sviluppo e ricerca a cui partecipano diverse entità organizzative, ma il
cui prodotto viene poi riportato all’interno. Immaginiamo ad esempio la
partecipazione di alcuni dipendenti a processi formativi esterni o a pro-
getti di sviluppo che avvengono in contesti estranei all’organizzazione.

Quanto viene prodotto dalla KBC deve necessariamente essere co-
municato all’organizzazione stessa, filtrato, rielaborato, condiviso e ac-
cettato dai suoi membri. In tali situazioni possono emergere non solo
aspetti produttivi particolarmente interessanti, ma anche conflitti e resi-
stenze.

La seconda combinazione (figura 3) avviene quando la KBC non è
completamente esterna rispetto all’organizzazione e una sua parte, più o
meno rilevante, coincide con alcune strutture dell’organizzazione stessa. 

Knowledge Building nelle organizzazioni / QWERTY 6, 2 (2011) 305-328
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Questa seconda combinazione avviene quando determinati settori orga-
nizzativi partecipano a progetti interni di costruzione di conoscenza, an-
che con l’apporto di elementi consulenziali o collaborativi esterni. Un
esempio potrebbe essere la divisione marketing di diverse sedi della stes-
sa azienda che partecipa ad un progetto di elaborazione di nuove strate-
gie condivise.

Restano attive eventuali resistenze tra strutture interne all’organiz-
zazione non direttamente coinvolte nell’operazione, ma la selezione de-
gli stakeholder e scelte oculate dal punto di vista politico possono ri-
durne gli effetti.

Infine, la terza situazione si realizza quando la KBC si delinea come
esigenza interna e profonda dell’organizzazione e risulta essere una vera
e propria comunità di pratiche (Fabbri, 2007; Lave & Wenger, 2006;
Wenger, 2006) che si pone come obiettivo la costruzione di conoscenza
(figura 4).

Le applicazioni / L. Vanin et al. / QWERTY 6, 2 (2011) 305-328
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Come si può facilmente intuire, questo tipo di combinazione rappre-
senta la forma ideale dell’integrazione di una KBC nell’organizzazione e
si delinea come la soluzione più adatta per limitare eventuali contrasti e
garantire una partecipazione attiva di tutti i soggetti coinvolti.

Da un punto di vista strettamente teorico (come del resto lo sono
queste modellizzazioni esemplificative), l’estensione della KBC all’inte-
ra organizzazione rappresenta la perfetta definizione della Learning Or-
ganization, come già indicato sopra.

4. Dal Knowledge Management alle KBC

Dal punto di vista progettuale, è importante rilevare che quanto finora
esposto ha trovato ampia riflessione teorica nell’ambito del Knowledge
Management, i cui principi trovano concreta applicazione anche nelle
KBC.

Il primo modello che getta luce sulle dinamiche di gestione e co-
struzione della conoscenza è quello proposto da Pan e Scarbrough
(1999). Secondo gli autori, alla base dei sistemi socio-tecnici (Cartelli,
2007) che operano nel campo della conoscenza troviamo l’infrastruttu-
ra, intesa come la struttura organizzativa e tecnologica che permette con-
cretamente l’interazione tra i soggetti coinvolti e rappresenta la base fi-
sica (sia in termini di hardware che di software), oltre che virtuale, del-
l’intera struttura. Come indicato altrove (Vanin, 2006), nell’infrastruttu-
ra possiamo ritrovare quella che gli autori definiscono “architettura del-
la conoscenza”, ossia l’insieme dei documenti e delle entità che rappre-
sentano la memoria dell’organizzazione.

Ad un secondo livello, troviamo l’infostruttura, ossia l’impianto for-
male di norme, consuetudini e significati condivisi che regolano lo scam-
bio delle informazioni con riferimento ai “percorsi” dell’informazione,
in particolare l’accesso, il processamento e l’erogazione della stessa, sen-
za scordare le strutture materiali deputate a tali attività (ad esempio, i
passaggi delle pratiche tra i diversi soggetti). 

Infine, queste due componenti si integrano con l’infocultura, che rap-
presenta lo scenario in cui la condivisione della conoscenza e la costruzio-
ne di senso gettano le proprie radici, lo sfondo in cui vengono definite le
dinamiche di condivisione delle informazioni e della conoscenza. Nel-

Knowledge Building nelle organizzazioni / QWERTY 6, 2 (2011) 305-328
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l’infocultura riscontriamo l’insieme di pratiche, norme, percezioni e com-
portamenti organizzativi che regolano e legittimano lo scambio di infor-
mazioni, incluse le micro-comunità di scambio (ad esempio, la rete costi-
tuita dagli uffici amministrativi) e le pratiche tra queste condivise.

Nel modello di Pan e Scarbrough (1999), questi tre elementi sono
rappresentati da aree concentriche, in cui il passaggio dall’infrastruttura,
all’infostruttura sino all’infocultura determina un progressivo passaggio
da fattori prevalentemente tecnici (specifici dell’infrastruttura) a compo-
nenti socio-culturali (rappresentati dall’infocultura, in Vanin, 2006). 

Nella progettazione di una KBC in ambito organizzativo un’attenta
analisi di questi elementi permette una più rapida integrazione con l’or-
ganizzazione e riduce i rischi più sopra esposti. 

Un secondo modello piuttosto diffuso nel KM è il SECI Model di
Nonaka e Takeuchi (1995) che definisce il ruolo della conoscenza tacita
ed esplicita in una Learning Organization e delinea quattro fasi per la
costruzione della conoscenza: Socializzazione (condivisione della cono-
scenza tacita e consolidamento di quella esplicita); Esternalizzazione
(sviluppo dei concetti, creazione di nuove idee); Combinazione (inte-
grazione di diversi aspetti della conoscenza esplicita con la conoscenza
tacita); Internalizzazione (applicazione dei risultati alla pratica e inte-
grazione della conoscenza esplicita con le conoscenze di base dell’indi-
viduo).

Terremo in considerazione questi due modelli nella riflessione con-
clusiva sulle implicazioni metodologiche della realizzazione di KBC in
ambito organizzativo.

5. Conoscenza, tecnologia e formazione

Il ruolo della conoscenza nelle organizzazioni è indubbiamente centrale:
tramite la gestione e lo sviluppo della conoscenza, un’organizzazione
può tenere traccia della propria crescita e proiettarsi sull’elaborazione di
soluzioni innovative per il futuro.

Tale conoscenza, tuttavia, molto spesso viene riprodotta, sviluppata
e gestita tramite la formazione e sono tutto sommato numericamente
meno significative le organizzazioni dotate di un vero e proprio sistema
di Knowledge Management esplicito.
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La maggior parte delle organizzazioni che non adottano strategie di
Knowledge Management sottovalutano e danno poca importanza al
concetto di “apprendimento organizzativo” (Senge, 1990): all’esigenza
di una performance di livello superiore da parte dei propri dipendenti
rispondono con la formazione, sviluppando una relazione del tipo for-
mazione=corsi. 

Tale approccio è spesso dettato dalla formazione specifica che coloro
che hanno responsabilità organizzative hanno ricevuto prima di ricoprire
quel ruolo, ossia il modello trasmissivo: un’autorità (il docente) propone
dei contenuti alla classe, nella migliore delle ipotesi tramite Powerpoint.
L’applicazione di tale modello alla formazione aziendale implicherebbe che
il contenuto formativo sia semplicemente mettere i membri dell’organizza-
zione in grado di comprendere cosa devono fare nel loro lavoro e, conse-
guentemente, il ruolo della tecnologia in tale approccio si limita a presen-
tazioni con Powerpoint o software analoghi, sviluppare sistemi per l’ap-
prendimento online, inserire corsi in piattaforme web ecc. Si tratta, per-
tanto, di attività limitate alla trasmissione di qualche forma di contenuto.

Tale approccio è indubbiamente limitato per diversi aspetti.
Un primo ordine di considerazioni riguarda il concetto di formazio-

ne in quanto tale. In una prospettiva ontogenetica non formiamo i bam-
bini piccoli ma lasciamo che essi imparino spontaneamente, sperimen-
tando di volta in volta le cose nuove, con l’aiuto e il supporto da parte
di un genitore quando occorre.

Il limite di un approccio simile applicato agli ambiti organizzativi e
alla formazione degli adulti è evidente: non è possibile lasciare liberi i
membri di un’organizzazione di esplorare liberamente i diversi aspetti
dell’organizzazione, alla ricerca di soluzioni specifiche o individuando
quali sono i compiti e le attività che preferiscono. Tuttavia, la concezio-
ne di una trasmissione spontanea della conoscenza che l’approccio aper-
to porta con sé va tenuto in considerazione: la conoscenza viene tra-
smessa e sviluppata attraverso l’azione e l’esplorazione, condotta colla-
borando con consulenti in modalità “just in time”, ossia basandosi sulle
istanze che di volta in volta emergono.

Un secondo ordine di considerazioni riguarda il concetto di corso.
L’approccio legato ai corsi deriva direttamente dalla tradizione scolasti-
ca: nella scuola il tempo e le risorse sono limitate e gli insegnanti devo-
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no tenere traccia dei risultati e dei crediti accumulati dagli studenti. Tut-
tavia nelle organizzazioni tale schema non è necessario e l’offerta legata
ai semplici corsi sembrerebbe essere dettata dalla mancanza di alterna-
tive o di altri modelli validi. 

L’alternativa a tale modello preconfezionato della formazione a ca-
talogo è quello che Schank definisce “just-in-time learning”, ovvero un
sistema di supporto che escluda la necessità di interrompere il lavoro in-
dividuale di fronte ad un problema o un ostacolo e che fornisca la con-
sulenza necessaria in tempo reale.

Il ruolo della tecnologia in tale sistema è centrale e permette di se-
guire due strade: la prima riguarda la possibilità di interrompere le atti-
vità simulate, non quelle reali, ovvero di fare in modo che la formazione
realizzi degli spazi di simulazione reale dei problemi, permettendo con-
tinui aggiustamenti e correzioni. La seconda strada concerne la memo-
ria organizzativa e riguarda proprio il Knowledge Management, ovvero
la gestione razionale delle esperienze e dell’expertise individuale in un
sistema organizzato, in grado di presentare soluzioni immediate a pro-
blemi concreti. Lo scopo del KM è pertanto quello di elaborare sistemi
in grado di organizzare, recuperare e presentare le storie e le soluzioni
del passato in modo naturale e immediato.

Un ultimo ordine di considerazioni riguarda la necessità di offrire ri-
sposte concrete a problemi reali e solo a quelli che emergono diretta-
mente dalle persone. La formazione tradizionale commette l’errore di
fornire risposte preconfezionate anche a problemi che non sono diretta-
mente e immediatamente percepiti dai discenti e spesso le organizzazio-
ni iterano tale errore.

Il vero ruolo della tecnologia nella costruzione della conoscenza in
una organizzazione non consiste solamente nel raccontare qualcosa di
preconfezionato, ma riguarda l’elaborazione, la registrazione e il recu-
pero delle storie e delle esperienze organizzative. A questo corpus di co-
noscenza deve essere dato un senso, associato agli obiettivi, alle strate-
gie organizzative e ai processi dell’organizzazione. 

Gli sviluppi recenti della tecnologia e la progressiva integrazione
della tecnologia nella nostra vita quotidiana permetterà un uso sempre
più efficiente ed efficace della conoscenza, elaborando strategie e pro-
cessi in grado di fornire risposte in tempo reale ad esigenze concrete.
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6. Linee guida per la progettazione di KBC
in ambito organizzativo

Le premesse più sopra descritte ci hanno permesso di individuare alcu-
ni aspetti da non sottovalutare relativamente all’integrazione e realiz-
zazione di sistemi organizzativi fortemente centrati sulla conoscenza.

Entriamo ora nel merito della progettazione e successiva realizza-
zione della KBC, ispirandoci direttamente al triangolo di Engeström
(1999) e riadattandone le dimensioni agli aspetti organizzativi della
KBC. Come è noto, stiamo muovendoci nel modello teorico dell’Activ-
ity Theory per il quale rinviamo a testi più specifici e per una cui pre-
sentazione generale può essere utile fare riferimento ai contributi di
D’Aprile, Mannarini & Simons e Loperfido, Ligorio & Cole in questo
numero speciale. 

Del modello di Engeström sfrutteremo la completezza e semplicità
di applicazione a diversi ambiti organizzativi, grazie all’individuazione
di alcuni elementi costitutivi: soggetto e oggetto dell’azione, artefatti, re-
gole, comunità e organizzazione del lavoro (Engeström, 1999).

La gamma di elementi presi in considerazione non è del tutto esau-
stiva e l’ampliamento di tale elenco varia a seconda della tipologia di or-
ganizzazione, dal ruolo giocato dalla conoscenza (anche nei termini più
sopra indicati come infrastruttura, infostruttura e infocultura), dalle pre-
gresse esperienze di Knowledge Sharing e Knowledge Building e dal set-
tore di attività.

6.1. Analisi della domanda e dei bisogni organizzativi

La prima dimensione da affrontare riguarda le persone che prendono
parte al progetto e in questo caso, la progettazione coinvolge fonda-
mentalmente l’analisi della domanda e dei bisogni (Fraccaroli, 1998;
Quaglino, 2005). 

Con l’analisi della domanda, facciamo riferimento alla rilettura delle
esigenze più profonde che spingono l’organizzazione a realizzare una
KBC. Il processo di progettazione, infatti, deve essere preceduto da
un’attenta analisi di quali sono le aspettative e le motivazioni del mana-
gement, quali i risultati attesi e gli obiettivi a cui il progetto nel suo com-
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plesso mira a rispondere. Accanto a spinte di tendenza e di moda, la rea-
lizzazione di KBC in ambito organizzativo comporta costi, investimenti e
processi molto lunghi, che possono influire sensibilmente su molte di-
mensioni organizzative. Gli scopi reali dell’organizzazione devono essere
presi in considerazione proprio per evitare che la KBC sia una risposta
operativa a bisogni differenti e che la soluzione possa risiedere altrove.

Con l’analisi dei bisogni, d’altra parte, si entra nel merito di una se-
rie di questioni direttamente legate ai partecipanti, alle loro precedenti
esperienze in materia di partecipazione a progetti di Knowledge Build-
ing. La domanda chiave da porsi in fase di progettazione è la seguente:
esistono particolari bisogni formativi a cui rispondere per mettere tutti i
partecipanti nelle condizioni di contribuire efficacemente alla KBC? In
termini di preparazione e orientamento iniziali (Hoffman, 2002; Kurch-
ner-Hawkins, 2003; Moshinskie, 2003), quale sarà il profilo dei parteci-
panti (Vanin, Castelli & Brambilla, 2007)? A quale famiglia di bisogni ri-
sponderà la KBC? A quale livello (organizzativo, di gruppo, individua-
le ecc.) di bisogni agirà la KBC? Dal punto di vista motivazionale, quali
saranno le motivazioni che i partecipanti troveranno per prendere parte
alla KBC? Quanto saranno necessari incentivi esterni?

6.2. Partecipazione e partecipanti

La dimensione umana della KBC rappresenta un elemento fondante del
modello indagato in questo contributo. Affrontare questo aspetto signi-
fica confrontare le richieste che provengono dall’organizzazione (nei ter-
mini di quanto più sopra indicato come “domanda”) con il profilo delle
persone coinvolte, anche in termini di gap tra questi due poli (Battistel-
li, Majer & Odoardi, 1997). 

Più l’organizzazione presa in esame è complessa e articolata dal pun-
to di vista strutturale, più le diverse prospettive e istanze organizzative
possono essere divergenti o sollevare problematiche che, nelle fasi suc-
cessive possono riversarsi sull’efficacia della KBC.

Nella fase di progettazione, pertanto, è necessario porsi alcune do-
mande chiave relative al modello di partecipazione che ci si attende dal-
la KBC e, conseguentemente, sulle possibili reazioni di coloro che par-
teciperanno al progetto.
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Per il primo aspetto, è necessario individuare alcune variabili cen-
trali quali: 

– Scopi dell’interazione.
– Frequenza degli scambi.
– Sistemi di feedback e sviluppo delle idee.
– Modalità di interazione/partecipazione (sincrona, asincrona, online,

in presenza ecc.).

Per il secondo aspetto, concentrandoci sui processi di elaborazione, con-
divisione e comunicazione che verranno attivati dai partecipanti, è pos-
sibile individuare differenti percorsi e processi comunicativi che dipen-
dono dalla direzione e dai soggetti coinvolti. 

Romano e Vecchio sintetizzano (Romano & Vecchio, 2011, pp. 45-75)
in modo chiaro tali dimensioni, in particolare:

1. Partecipanti: chi sono, che ruoli ricoprono, che status rivestono ecc.
2. Finalità: per quali motivi devono comunicare tra loro? Con quale

frequenza?
3. Strumenti: con quali mezzi comunicano?

A tali elementi possiamo aggiungere anche la direzione di tale comuni-
cazione (interno  esterno, esterno  interno, interno  interno, ester-
no  esterno), la presenza di circuiti circolari che richiedono una conti-
nua rielaborazione dell’informazione, la funzione di tale comunicazione
(processo, relazione oppure prodotto finale) e, naturalmente i legami di
potere instaurati in tale processo comunicativo.

6.3. Oggetti della conoscenza: prodotti e processi

Questa dimensione concerne gli artefatti della KBC, il materiale che
viene scambiato dai partecipanti in termini di informazione, documen-
tazione e, più in generale, di conoscenza. 

Possiamo indubbiamente considerare due tipologie di oggetti della
conoscenza: da un lato artefatti che potremmo definire “procedurali”,
ossia risultati intermedi che vengono rielaborati nelle fasi successive e,
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dall’altro, prodotti finiti intesi come risultato più o meno strutturato del-
la KBC1.

Come descritto altrove (Vanin & Cacciamani, 2009), tali prodotti
possono essere tranquillamente definiti knowledge object, intendendo in
senso più ampio tutto ciò che viene prodotto nel processo di condivi-
sione e co-costruzione della conoscenza (documenti, interpretazioni,
modelli, strumenti ecc.).

Durante la progettazione della KBC è necessario, pertanto, definire
preliminarmente, almeno in linea di massima, le diverse forme che la co-
noscenza potrà assumere nelle fasi successive.

Le implicazioni di tale scelta ricadono direttamente sulle tipologie
di strumenti che verranno utilizzati, sulle scelte metodologiche, sui cri-
teri di analisi e valutazione dei risultati, sui flussi di comunicazione, di
condivisione e sviluppo della conoscenza e sull’uso che verrà fatto di ta-
li oggetti nello scenario più ampio di Knowledge Management organiz-
zativo. 

6.4. Strumenti e tecnologie

Gli sviluppi attuali delle tecnologie e degli strumenti interattivi con-
sentono ai progettisti di una KBC una scelta piuttosto ricca di soluzioni
e l’opportunità di integrare differenti modalità di interazione tra i parte-
cipanti (Ligorio, Cacciamani & Cesareni, 2006): le scelte metodologiche
in tal senso mettono in campo differenti livelli di coinvolgimento, parte-
cipazione, tempi di interazione, conoscenze e competenze richieste.

Senza entrare nel merito di tutte le opportunità offerte ai progettisti
e rinviando a testi più specifici (Bonaiuti, 2006; Kahn, 2004; Ranieri,
2005), è sufficiente fare riferimento alle opzioni e strumenti, spesso gra-
tuiti e di immediato utilizzo, offerte dal web di ultima generazione.

Per quanto concerne la progettazione, le domande chiave da porsi
sono indubbiamente connesse con le disponibilità materiali di tali stru-
menti, le questioni di budget a disposizione (soprattutto per quanto con-
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cerne la crescita e la necessità di adattamento dei costi alla numerosità
dei partecipanti), la tempistica di attivazione richiesta e il know-how già
presente nell’organizzazione per la gestione e sviluppo di tali strumenti.

6.5. Relazioni tra i partecipanti e ruolo della Community

La Community, soprattutto come entità simbolica, rappresenta il centro
della KBC. Per community, possiamo intendere “un’aggregazione di
persone che interagiscono in merito ad un interesse condiviso, in cui l’in-
terazione è almeno in parte sostenuta e/o mediata dalla tecnologia e gui-
data da alcuni protocolli o norme” (Porter, 2004). 

Nelle KBC in ambito organizzativo tale definizione mette in rilievo
due fondamentali aspetti. Da un lato, come in tutti i contesti in cui lo
scambio, lo sviluppo e la gestione delle idee rappresentano il fulcro vi-
tale dell’organizzazione, riveste una particolare importanza la parteci-
pazione, la presenza e interazione online (Garrison & Cleveland-Innes,
2005; Hrastinski, 2008, 2009; Kanuka, Rourke & Laflamme 2007; Offir,
Lev & Bezalel, 2008; Vanin & Castelli, 2009). In questi termini, la pro-
gettazione deve mirare alla realizzazione di un sistema di supporto in
grado di favorire l’accesso, la socializzazione, l’interazione, la partecipa-
zione e la condivisione delle esperienze e della conoscenza di tutti i par-
tecipanti, coinvolgendo anche coloro che risultano più restii all’uso del-
le nuove tecnologie.

Dall’altro lato, in ambito organizzativo, ci si può avvalere di un mo-
dello particolarmente diffuso, ossia la comunità di pratiche (Fabbri,
2007; Lave & Wenger, 2006; Wenger, 2006; Wenger, McDermott & Sny-
der, 2007), intese come un gruppo di persone che condividono un inte-
resse o una passione per qualcosa e che in base a questo interesse inte-
ragiscono con una certa regolarità per migliorare il proprio modo di agi-
re, la conoscenza di quel determinato fenomeno e le competenze nella
sua gestione. 

Dal punto di vista progettuale, le domande chiave da porsi concer-
nono le relazioni che si instaureranno nella KBC, il rapporto tra queste
e gli strumenti usati, i differenti status dei partecipanti e la relazione tra
lo status online e quello organizzativo, le strategie di moderazione, ani-
mazione, amministrazione e, in generale, di crescita della KBC.
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6.6. Integrazione e regole

Un elemento fondante di tutte le community online (Kim, 2000; Koh,
Kim, Butler & Bock, 2007) è la necessità di sviluppare regole e consue-
tudini condivise per la gestione degli scambi tra i partecipanti: come nel-
la vita reale, anche le comunità online sviluppano norme, cicli di vita,
consuetudini, ritmi, rituali, processi condivisi con lo scopo di regolare la
propria attività (Christie et al., 2007; De Souzaa & Preeceb, 2004). 

In ambito organizzativo questo aspetto si può scontrare con le stesse
dimensioni provenienti dalla realtà organizzativa oppure rappresentare
una risorsa importante per sviluppare pratiche organizzative più efficaci.

In fase di progettazione, è necessario prevedere le diverse fasi di svi-
luppo degli aspetti più materiali della KBC (costruzione degli ambienti,
sviluppo dei percorsi comunicativi, suddivisione delle aree, sviluppo di
spazi riservati ecc.) e, ancora più importante, integrare tale elaborazione
con gli aspetti culturali, sociali, relazionali e identitari della realtà orga-
nizzativa (Bodega, 1996; Ouchi & Wilkins, 1985; Schein, 2000).

Particolare attenzione verrà poi posta al modo di affrontare le pro-
blematiche di confine tra l’organizzazione reale e la KBC, in particolare
per quanto concerne eventuali sovrapposizioni, conflitti, risorse, inte-
grazione e mediazione tra i diversi interessi, i processi di comunicazione
interni alla KBC e, ovviamente, dalla KBC all’esterno.

6.7. Attività e processi

Una KBC sviluppata in ambito organizzativo nasce con lo scopo di
costruire e condividere conoscenza, e durante la fase di progettazione
può essere utile tenere in considerazione quanto sopra indicato in meri-
to al modello proposto da Pan e Scarbrough (1999).

Ad un ulteriore livello, è necessario prevedere la tipologia e la qua-
lità delle attività proposte (Bonaiuti, 2006; Kahn, 2004; Ranieri, 2005), i
processi informativi e comunicativi che saranno all’origine della cono-
scenza stessa e, successivamente, alla condivisione con il resto dell’orga-
nizzazione.

In altri termini, in fase progettuale ci si chiede quale tipo di struttu-
ra verrà sviluppata a supporto delle attività della KBC, quale natura do-
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vranno avere le informazioni scambiate e con quale tipo di flusso verrà
condivisa tale conoscenza, con particolare attenzione a quanto descritto
all’inizio in merito alle sovrapposizioni tra organizzazione e KBC. 

6.8. Risultati attesi e valutazione del processo

Lo scopo ultimo della KBC (al di là di quanto più sopra emerso relati-
vamente all’analisi dei bisogni e della domanda) è il raggiungimento di
determinati obiettivi organizzativi e tali risultati devono essere in
qualche modo previsti nella fase di progettazione, per almeno due ordi-
ni di ragioni: innanzitutto, la determinazione dei risultati attesi determi-
na e dirige il lavoro di realizzazione della KBC (Cacciamani, 2008; Kahn,
2004; Vanin & Didoni, 2009). In tal senso, la continua attenzione alla
performance e al ROI (Return On Investment, in Boccolini & Perich,
2004) permette di monitorare e tenere sotto controllo alcune variabili
anche di tipo economico e strutturale, indirizzando la realizzazione, con-
duzione e sviluppo della KBC.

In secondo luogo, la valutazione del processo di elaborazione della
conoscenza permette di controllare quegli aspetti che all’inizio dell’arti-
colo abbiamo riferito come fondamentali per l’integrazione della KBC
con l’organizzazione in senso più ampio.

7. Riflessioni conclusive

L’articolo si è focalizzato sulle dimensioni organizzative delle KBC e
sulle linee guida progettuali per l’implementazione di una KBC in am-
bito organizzativo. 

Siamo partiti dall’esplorazione delle dimensioni classiche dell’orga-
nizzazione per individuare all’interno delle Learning Organizations (os-
sia strutture organizzative in cui la conoscenza è un bene primario e la
costruzione della conoscenza è un processo fondamentale, al pari degli
altri processi produttivi) quelle dimensioni che meglio interpretano le
aree chiave per la progettazione e realizzazione di una KBC. Tali di-
mensioni sono ampiamente definite in letteratura in diversi ambiti di ri-
cerca: a titolo d’esempio abbiamo citato il modello delle Learning Or-
ganizations di Senge (1990), gli approcci socio-tecnici che fanno riferi-
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mento al Knowledge Sharing (Patrick & Dotsika, 2007) e al Knowledge
Management (Wiig, 1993, 1997), il SECI Model di Nonaka e Takeuchi
(1995), il modello di Pan e Scarbrough (1999, ripreso anche in Vanin,
2006), introducendo successivamente il concetto di Knowledge Build-
ing Community (per il quale rinviamo ai testi di Bereiter e Scardamalia
e agli altri contributi presenti in questo numero speciale).

Soffermandoci sugli aspetti salienti della KBC in ambito organizza-
tivo, abbiamo individuato alcune possibili collocazioni della KBC ri-
spetto all’organizzazione stessa che può essere esterna (quando la KBC
non è integrata nell’organizzazione), parzialmente integrata (quando so-
lo alcuni elementi della KBC appartengono alla struttura organizzativa)
e totalmente integrata (quando la KBC appartiene a pieno titolo alla
struttura organizzativa e ne copre una parte considerevole). Abbiamo
inoltre individuato nella terza soluzione l’opzione ottimale, in quanto la
perfetta integrazione di una KBC nella struttura organizzativa corri-
sponde al massimo sviluppo della Learning Organization, in cui la co-
struzione e gestione della conoscenza è un processo pervasivo e integra-
to a tutti i livelli dell’organizzazione. Le altre soluzioni, all’opposto, spin-
gono gli sviluppatori e i progettisti ad uno sforzo maggiore, utile per pre-
vedere taluni aspetti di integrazione che possono generare conflitti tra
gli aspetti strutturali dell’organizzazione e la KBC, spesso ostacoli rile-
vanti per l’efficacia e riuscita del progetto.

Nella seconda parte abbiamo esplorato alcune linee guida per la
progettazione della KBC, ripercorrendo alcune variabili fondamentali
da prevedere per garantire la massima partecipazione e il contributo di
tutti i soggetti che prendono parte alla Community. Abbiamo adottato il
triangolo di Engeström (1999) per esplorare quali sono le principali va-
riabili da prendere in considerazione in fase di progettazione di una
KBC in ambito organizzativo. Il primo passaggio è stato quello di pre-
vedere una precisa e attenta analisi della domanda e dei bisogni che rien-
tra nell’ottica dell’integrazione di cui abbiamo parlato più sopra. Ad un
secondo livello che corrisponde all’analisi delle principali famiglie e ca-
tegorie di partecipanti, ci si concentra sull’interazione, sulle finalità de-
gli scambi tra i partecipanti e sugli strumenti adottati. Successivamente
la progettazione si può concentrare sui prodotti e processi di costruzio-
ne della conoscenza, entrando nello specifico delle forme e strutture che
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tale conoscenza potrà assumere e, in seconda battuta, sugli strumenti e
le tecnologie adottate per facilitare tali scambi tra i partecipanti. Una
quinta dimensione da considerare in fase di progettazione riguarda il
ruolo e gli sviluppi della KBC, in particolare per quanto riguarda le re-
lazioni tra i partecipanti e tra la KBC e la struttura organizzativa in sen-
so più ampio. In questa direzione altri due aspetti sono fondamentali, os-
sia l’elaborazione di processi strutturati e attività specifiche da un lato e
la definizione di regole e processi di integrazione delle diverse attività
dall’altro. Infine, già in fase di progettazione è emersa l’importanza di
elaborare un processo di valutazione in itinere ben strutturato e inte-
grato con altri aspetti organizzativi, con gli obiettivi di più alto livello e
con le strategie organizzative di più ampio respiro (si veda anche il con-
tributo di Cucchiara, Vanin & Van Aalst, in questo numero).

Come si può osservare sono aspetti di una certa importanza, la cui
previsione in fase progettuale è fondamentale per raggiungere la com-
pleta integrazione tra KBC e organizzazione di cui abbiamo più volte
parlato e che può rappresentare una variabile essenziale per la riuscita,
per la crescita e la sopravvivenza della KBC stessa.
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