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Oggi le competenze esperte non sono dell’azienda
Nell’azienda metalmeccanica per cui lavoravo prima, c’è una persona “mitica”, l’Ange-
lo, che è considerato una persona insostituibile: lui è modellista, ma ha una competen-
za talmente vasta (che spazia nella progettazione, nella produzione, negli acquisti e an-
che nel marketing) che quando andò in pensione fu immediatamente ripreso come con-
sulente. “Non è possibile andare avanti senza di lui”: queste furono le parole dell’Am-
ministratore delegato (stesse parole che sento oggi, per un altro caso nell’azienda in cui
lavoro). Ma il problema non è solo del settore produttivo. 
Un amico, il Lele, è una colonna nella progettazione software in un’azienda di servizi
bancari. Sono anni che sta “saltellando” tra le maggiori società di quel mercato, perché
la sua competenza è tanto preziosa da “obbligare” i vari management a continuare a far-
si la guerra (a beneficio del suo stipendio) pur di assicurarselo nell’organico. E, per di-
mostrare che situazioni analoghe occorrono anche in altri settori, potrei citare un’altra
amica, la Paola, che ha ingaggiato un’altra guerra tra due dei maggiori gruppi editoria-
li italiani, disposti a tutto pur di accaparrarsi la migliore responsabile commerciale nel
settore “femminili” (per inciso, alla fine la Paola si è trovato triplicato lo stipendio nel-
l’arco di due mesi, rimanendo a lavorare dove era all’inizio).

Le competenze sono però un valore da salvaguardare
Tutte queste situazioni mi hanno sempre molto stupito e rallegrato. Sono sempre stato
contento, perché esse dimostravano che il valore delle persone (quando questo era ve-
ramente alto) usciva da regole prefissate per essere “ricompensato” per quello che vale-
va. Ma, contemporaneamente, mi sono sempre chiesto come fosse possibile che le or-
ganizzazioni non riuscissero ancora a risolvere un problema basilare in questa terza era
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cumentazione, potremo rendere disponibile anche ad
altri questa “facoltà”, magari non completamente ma
di sicuro sostanzialmente. Se poi lo stesso processo lo
facciamo coinvolgendo tutti gli “esperti” aziendali, lo
strumento replicherà tutte le best practice attive nell’or-
ganizzazione. Se, infine, prendiamo questa “griglia lo-
gica” (che, per inciso, è tecnicamente definibile come
“ontologia”) e la analizziamo e variamo rispetto agli obiet-
tivi e alla mission aziendale, ecco che avremo un doppio
risultato: da una parte, potremo fornire a tutto il perso-
nale (nelle modalità che decideremo) uno strumento che
gli dia possibilità di accedere alla documentazione azien-
dale (sapere) in maniera ragionata (saper fare) e finaliz-
zata all’obiettivo che desideriamo raggiunga, e dall’altra
avremo uno strumento di appropriazione delle compe-
tenze più preziose (almeno quelle intellettuali) e di di-
stribuzione di queste.

La verifica del sistema
A questa domanda, sia il Lorenzo sia mio zio rispose-
ro con un “sì, ma…”, dubitativo che una logica così
“banale” potesse poi avere un’applicazione concreta nel-
la realtà. Il mio passo successivo fu perciò quello di ras-

sicurare i novelli Tommaso. Con Lorenzo, vista la spe-
cializzazione della sua società (commercializza da anni
una soluzione di Knowledge management che utilizza
come riferimento ontologie di significato), decidemmo
di porre in atto il sistema nella sua struttura, per un pe-
riodo di tempo determinato, su un progetto specifico e
con il fine di verificare quale conoscenza fosse stata co-
involta, quanta prodotta e, soprattutto, che ruolo ebbe

dell’industrializzazione, cioè come accaparrarsi la com-
petenza delle persone e non subire inermi il ricatto del
mercato del lavoro. Poi iniziai ad affrontare professio-
nalmente l’argomento della gestione della conoscenza
ed ebbi l’opportunità di entrare in contatto con una se-
rie di persone, in particolare il Lorenzo, che è titolare
di una società software specializzata nel settore, e mio
zio, “anziano” nella direzione del personale e oggi una
delle massime autorità nazionali nel campo della clas-
sificazione delle competenze. A loro posi una doman-
da e ricevetti una risposta, in due tempi.
La domanda: “Se riesco a ‘isolare’ la conoscenza nelle
organizzazioni, renderla non solo misurabile ma anche
relazionabile alle persone e alle attività, è possibile non
solo gestire questa, ma anche trasferire alla struttura tut-
te le competenze a essa collegate?”.

Come riversare 
le competenze dalle persone all’azienda?
Alla base della domanda sta un metodo molto sempli-
ce. Nelle organizzazioni moderne la competenza risie-
de nella testa delle persone, mentre la conoscenza è pre-
valentemente localizzata nella massa di documentazio-
ne, archivi digitali, comu-
nicazioni personali che tali
individui continuano a pro-
durre quotidianamente. Se
perciò da una parte ho uno
strumento che mi permet-
te di raccogliere tutto que-
sto patrimonio cognitivo e
dall’altra metto in opera un
sistema capace di “leggerlo
con competenza”, non ho for-
se trovato il modo per ge-
stire sia la conoscenza, sia
le competenze necessarie
per la mia organizzazione?
Il sistema funziona pres-
sappoco così. Normalmen-
te l’esperto è quello capace
di avere una visione molto
più ampia rispetto alla sua
competenza specifica e perciò di sintetizzare informa-
zioni da ambiti diversi, per produrre un risultato (un
documento, un’azione o anche un semplice consi-
glio/decisione) tanto originale quanto economicamen-
te valido (in termini di risparmio o di fatturato, ciò di-
pende dalla sua funzione). Se isoliamo tale “visione”, se
cristallizziamo tale logica riflessiva e operativa e la tra-
sferiamo a uno strumento di classificazione della do-
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Fig. 1: in questo schema appare, su una scala temporale, il bilancio cognitivo del processo; questa visualiz-
zazione, confrontata con l’attività svolta realmente dalle persone, serve a comprendere i nodi cruciali del
processo.
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ciascuna persona attiva, chi aveva svolto la funzione d’e-
sperto, chi aveva dimostrato carenze di competenza,
ecc. Lui mi fornì i dati (estrapolati automaticamente
dalla base documentale riferibile al progetto) e io li ana-
lizzai (senza conoscere né l’argomento trattato, né le
persone coinvolte). Il risultato fu, a dire di Lorenzo,
“strabiliante”, in quanto non solo fu visualizzata la co-
noscenza coinvolta nel processo (Fig. 1), ma anche quan-
to fu l’apporto del singolo rispetto sia alle aspettative
del management, sia rispetto alle altre persone coinvolte
(Fig. 2) e addirittura il ruolo che ciascuno svolse nel pro-
cesso (Fig. 3). In pratica, il sistema confermò quanto
già potevano essere delle “impressioni” e soprattutto in-
dicò, con precisione e in maniera automatica, non solo
i ruoli ottimali del personale rispetto alle competenze
richieste, ma anche i gap formativi e le conoscenze im-
plicite attivate, elementi, questi, di basilare interesse
per un’ottimale gestione del personale. Con lo zio, in-
vece, il processo di convincimento fu più “concettuale”.
Se le competenze sono un insieme di conoscenze, abi-
lità e comportamenti, gestirle tramite un sistema di clas-
sificazione è molto limitante, per due motivi: innanzi
tutto, qualsiasi classificazione non permetterà mai una
definizione puntuale delle singole competenze cardine
di un’organizzazione (e proprio in queste caratteristi-
che peculiari sta spesso il vantaggio competitivo per es-
sa) e, soprattutto, nessun sistema simile sarà in grado
di mantenersi aggiornato rispetto ai mutamenti fisiolo-
gici del mercato e delle competenze stesse. Al contra-
rio, sulla base delle informazioni sulle competenze (e
anzi, sfruttando il fatto che queste debbono essere for-
zatamente generali) è possibile utilizzare un sistema che
(anch’esso indipendente rispetto alle peculiarità del-
l’organizzazione) sappia misurare quanto gli individui,
nelle loro funzioni e nella struttura, abbiano saputo agi-
re e contribuire per raggiungere gli obiettivi che gli era-
no stati dati, utilizzando la propria competenza. 
Ecco perciò che i due sistemi si possono integrare, di-
venendo il primo il logico strumento per una gestione
strutturale della organizzazione e il secondo il corretto
strumento per verificare, affinare e amministrare tale
struttura di competenze per il fine aziendale.

Le conseguenze positive
In conclusione, debbo dire che tutti e tre uscimmo con
soddisfazione dalla discussione, benché (devo ammet-
terlo) non ebbi alcun commento alla mia nota esplica-
tiva finale. Mutatis mutandis, dissi che la situazione
odierna è equiparabile a quella dei navigatori dei tem-
pi antichi. Prima che Archimede scoprisse la forza di
galleggiamento dei corpi, le navi esistevano già, e anzi
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popolavano i mari con grande soddisfazione dei com-
mercianti e dei guerrieri. Parimenti, oggi le organizza-
zioni si basano sulla conoscenza e le competenze delle
persone, benché nessuno abbia trovato ancora il modo
di comprendere le logiche per cui questi elementi si in-
seriscono nell’operatività. 
Così “osai” dire che l’oggetto del nostro discutere era
proprio questo, la scoperta di questa logica, con in più
lo strumento che potesse fornire al management un si-
stema per gestire questo capitale attualmente intangi-
bile. Non so se fu per il paragone un po’ ardito o per
una scarsa corrispondenza dei casi, ma i miei due in-
terlocutori non mi diedero la soddisfazione che mi aspet-
tavo.
Certo è che, per un’altra ragione, rischiai alla fine di
trovarmi anche un po’ scontento. Se questo sistema vie-
ne applicato su larga scala, in effetti contribuisce a ri-
durre di molto i benefici economici dei miei tre amici

citati in principio: nessuno di loro potrà continuare a
“far valere” la propria competenza, così, senza che la
loro azienda non riesca a carpirne il più. 
Non dubito che, perché ciò possa essere fatto in maniera
soddisfacente, dovrà sussistere contemporaneamente
un sistema di compensazione (tipico, per altro, in qual-
siasi processo di Knowledge management), che sicura-
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Fig. 2: in questo schema appare la qualità della conoscenza attivata da un
individuo e dall’intero gruppo di persone rispetto al processo; questa vi-
sualizzazione, combinata con analisi anche più puntuali ristrette a singo-
li fasi di processo, serve a comprendere la qualità dell’apporto cognitivo
di ciascuno, evidenziando carenze formative (come in questo caso) o ca-
pacità superiori all’aspettato (esperto).
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Fig. 3: in questo schema si visualizza il risultato di comporta-
mento cognitivo degli individui nel processo, potendo indivi-
duare sia chi ha svolto un ruolo assai superiore a quanto previ-
sto (indice di competenza), sia chi ha avuto un comportamento
inverso, indice di mancanza di competenza rispetto al previsto.
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mente saprà in parte soddisfare le pretese economiche
dei miei amici. Ma chi dice loro che, dopo, se vorranno
continuare a guadagnare così tanto, dovranno anche col-
tivare, accrescere e investire loro stessi sulla loro com-
petenza (a rischio contrario di venir esclusi dal merca-
to)? Meglio non dirglielo, almeno non io, visto che non
desidero perdere così la loro amicizia, questa sì sempre
preziosa.
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