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INTRODUZIONE 

Provate a immaginare una riunione in Finlandia, 
nei primi anni Duemila. Attorno a un grande 
tavolo siedono i dirigenti dei principali operatori 
di telecomunicazioni, normalmente in accesa 
competizione tra loro, insieme ai rappresentanti 
dei canali televisivi nazionali, a un produttore 
di terminali, a integratori di tecnologie ICT e a 
funzionari pubblici. Parlano animatamente di 
un’idea che potrebbe aprire nuove prospettive di 
business per tutti. Invece di difendere ciascuno il 
proprio interesse, decidono di collaborare. Nasce 
così un progetto comune: un’innovazione sistemica 
che unisce reti, terminali, applicazioni e contenuti 
in un unico ecosistema. Nessuno avrebbe potuto 
realizzarla da solo; insieme, però, riescono a costruire 
un sistema complesso, fondato sull’interoperabilità 

Un modello ibrido di fiducia consente di generare valore nelle collaborazioni globali basate sulla conoscenza. Sulla base di 
ricerche multidisciplinari e dell’analisi di un caso di studio quinquennale (Blade.org), il lavoro mostra che né la fiducia sociale 
né quella impersonale, considerate singolarmente, risultano sufficienti nei contesti globali. Una collaborazione sostenibile 
emerge invece dalla combinazione sinergica di fiducia sociale e istituzionale, di fiducia cognitiva e affettiva, di atteggiamenti 
generalizzati e comportamenti specifici, insieme a meccanismi fondati su reputazione e azione. I risultati dimostrano che la 
fiducia può essere costruita e gestita intenzionalmente oltre i confini organizzativi e culturali, favorendo la condivisione della 
conoscenza, l’innovazione e la creazione di valore. Le implicazioni manageriali delineano pratiche e condizioni che permettono 
una collaborazione efficace e fondata sulla fiducia nei settori ad alta intensità di conoscenza.
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e sulle competenze di ciascuno. Gli ingegneri 
finlandesi imparano a fidarsi: parlano la stessa 
lingua, condividono un’identità professionale e una 
storia comune fatta di studi, esperienze e relazioni di 
lungo periodo.

Nello stesso periodo, in un altro angolo 
dell’economia finlandese, si svolge una scena simile. 
Nel settore forestale, i manager delle grandi aziende 
cartarie e i fornitori di macchinari si conoscono 
da sempre: hanno frequentato le stesse università, 
collaborato nella ricerca e partecipato alle stesse 
associazioni di categoria. Le imprese, pur concorrenti, 
si aprono reciprocamente le porte. I dirigenti visitano 
le fabbriche dei “rivali” per osservare i nuovi sviluppi 
e riportano poi nelle proprie aziende idee e soluzioni 
per migliorare processi e pratiche produttive.

Queste immagini raccontano un modo di fare 
impresa tipicamente finlandese, nato in un contesto 
sociale relativamente omogeneo, dove ingegneri 
e manager condividevano valori, linguaggi e un 
senso profondo di fiducia reciproca. La convinzione 
in un futuro comune favoriva la collaborazione e 
la circolazione del sapere. Dal punto di vista della 
Knowledge-Based View (KBV) dell’impresa (Argote 
et al., 2003; Grant, 1996; Kogut e Zander, 1992), la 
Finlandia rappresentava un ecosistema in cui le 
conoscenze si muovevano liberamente, permettendo 
alle aziende di innovare, co-creare e generare valore 
condiviso. La fiducia – generale e professionale 
– rendeva fluido lo scambio di informazioni e 
competenze, mentre il comportamento affidabile 
era la norma, socialmente regolata da reti dense e 
durature. Chi entrava nel settore imparava presto 
a equilibrare collaborazione e competizione. 
L’“ombra del futuro” – la consapevolezza che nuove 
opportunità potevano nascere solo restando parte 
del network – agiva come un potente incentivo 
alla cooperazione. A sostenere tutto questo, infine, 
c’erano istituzioni solide, come università e sistemi 
giuridici affidabili, che garantivano il terreno 
comune su cui la fiducia poteva crescere.

Oggi la collaborazione tra imprese avviene 
spesso in contesti molto diversi dalle società locali 
tradizionali, fondate su interazione faccia a faccia, 
somiglianza sociale e familiarità. La globalizzazione 

ha messo in discussione molti processi collaborativi 
consolidati, poiché ci sono meno tempo e 
occasioni per lo sviluppo incrementale della 
fiducia sociale e interpersonale, alimentata dal 
reciproco riconoscimento di competenze e buona 
volontà. La distanza sociale e fisica, così come la 
natura transitoria e virtuale delle relazioni nel 
business internazionale, riducono il tempo e lo 
spazio necessari affinché la fiducia interpersonale 
si sviluppi spontaneamente. Di conseguenza, 
nell’attuale contesto economico globale, imprese 
e individui fanno sempre più affidamento su 
una fiducia impersonale e istituzionale, basata 
su contratti, processi certificati e istituzioni 
rispettabili (Bachmann, 2006, 2011; Giddens, 1990; 
Luhmann, 1979; Shapiro, 1987; Zucker, 1986). I 
rapidi cambiamenti tecnologici e gli shock esogeni 
imprevisti hanno ulteriormente accelerato questo 
passaggio verso meccanismi di costruzione della 
fiducia più impersonali (Lumineau et al., 2023; 
Malhotra, 2020).

L’articolo affronta una sfida manageriale 
concreta: come creare fiducia che generi valore 
nella collaborazione globale in materia di 
conoscenza, laddove mancano meccanismi basati 
su un passato condiviso, somiglianze sociali e 
familiarità. Studi precedenti hanno mostrato che 
la fiducia è fondamentale per la collaborazione 
interorganizzativa knowledge-based (Dhanaraj et al., 
2004; Zaheer et al., 1998). Tuttavia, la co-creazione di 
conoscenza presenta requisiti specifici che possono 
risultare poco naturali in un contesto globale. 
Ispirandoci alla letteratura esistente e supportandoci 
con un caso di studio quinquennale, sosteniamo che 
la fiducia nella collaborazione globale in materia di 
conoscenza si configuri come un costrutto ibrido, 
che combina diversi elementi: fiducia interpersonale 
(tipica dei contesti locali) e impersonale (tipica dei 
contesti globali); fiducia generalizzata e fiducia 
specifica; fiducia cognitiva e fiducia affettiva; fiducia 
basata sulla reputazione e fiducia basata sull’azione.

Il documento si articola come segue. Anzitutto, 
presentiamo sinteticamente le principali prospettive 
psicologiche, sociologiche ed economiche sul 
concetto di fiducia, evidenziandone il ruolo e la 
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natura nelle organizzazioni. In seguito, formuliamo 
una serie di proposizioni utili a sviluppare un 
modello di riferimento per la creazione di fiducia 
orientata alla creazione di valore. Illustriamo 
quindi tale modello attraverso un caso emblematico 
di collaborazione knowledge-based tra una vasta 
comunità di imprese operanti nel mercato 
internazionale dei server informatici. Concludiamo 
con alcune implicazioni per la ricerca e la pratica.

LA FIDUCIA NELLA COLLABORAZIONE 
BASATA SULLA CONOSCENZA 

La knowledge-based view dell’impresa si fonda sul 
presupposto che la conoscenza rappresenti la 
principale fonte di competitività e che la natura 
della sua produzione abbia implicazioni rilevanti 
per la condivisione e l’utilizzo della conoscenza 
stessa. La conoscenza tacita è più difficile da 
trasferire rispetto a quella esplicita. Quest’ultima 
non è personalizzata né incorporata negli individui 
e richiede pertanto una minore comprensione 
contestuale e socializzazione; al contrario, il 
trasferimento della conoscenza tacita implica 
tipicamente un’interazione personale diretta (Argote 
et al., 2003; Nonaka e Takeuchi, 1995; Polanyi, 
1962; Szulanski, 2003; Uzzi, 1996; von Krogh et al., 
2000). Poiché individui e organizzazioni diverse 
possiedono conoscenze specialistiche sviluppate 
attraverso esperienze in contesti eterogenei, sono 
necessari tempo e spazio dedicati affinché le persone 
possano entrare in contatto e costruire fiducia 
interpersonale nelle relazioni di scambio (Blomqvist, 
1997; Miles et al., 2000, 2009).

Psicologi, sociologi ed economisti hanno tutti 
sottolineato, dalle rispettive prospettive disciplinari, 
il ruolo della fiducia come efficace meccanismo 
facilitante nella gestione dell’incertezza, della 
vulnerabilità, della complessità, dell’asimmetria 
informativa e dei rischi connessi allo scambio. 
I ricercatori di orientamento psicologico si sono 
concentrati sull’individuo, analizzando le variazioni 
nella propensione umana alla fiducia (disposizione) e 
le caratteristiche che rendono una persona affidabile 

(Kramer, 1999; Lewis e Weigert, 1985; Mayer et al., 
1995; Rotter, 1967, 1971). A livello individuale, la 
propensione alla fiducia rappresenta al tempo stesso 
un tratto stabile e uno stato dinamico: essa è in parte 
ereditaria (Reimann et al., 2017) e in parte appresa fin 
dall’infanzia attraverso le esperienze che insegnano 
chi sia meritevole di fiducia (Erikson, 1963; Hardin, 
1992). La capacità di fidarsi e un generale ottimismo 
circa l’affidabilità altrui favoriscono interazioni 
sociali potenzialmente vantaggiose e migliorano i 
processi di apprendimento sull’affidabilità di persone 
e istituzioni (Hardin, 1992). Un atteggiamento di 
fiducia generalizzato e una visione positiva della 
natura umana accrescono la disponibilità dell’attore 
ad assumersi rischi e a impegnarsi socialmente (Cook 
et al., 2005; Rotter, 1967).

Per i sociologi, la fiducia è da tempo un tema 
centrale di ricerca (Blau, 1964; Luhmann, 1979; 
Schilke et al., 2023). L’analisi sociologica si concentra 
sul livello collettivo, interpretando l’attività 
economica come un fenomeno socialmente integrato 
(Granovetter, 1985). In questa prospettiva, la fiducia 
svolge un ruolo chiave nel sostenere gli scambi 
interpersonali e nel favorire il coordinamento 
all’interno dei collettivi, quali comunità e società 
(Bachmann, 2006; Fukuyama, 1995; Granovetter, 
1985; Luhmann, 1979; Portes, 1998; Zucker, 1986). 
La fiducia è inoltre considerata un antecedente 
della reciprocità (Hayashi et al., 1999) e dell’azione 
collettiva (Ostrom, 1998; Schilke et al., 2023). 
In economia, la fiducia è riconosciuta per la sua 
capacità di ridurre i costi di scambio e creare 
nuove opportunità. Secondo la teoria dei costi 
di transazione, la fiducia riduce i costi legati alla 
ricerca, alla negoziazione, alla contrattazione e al 
monitoraggio (Dyer e Chu, 2003, 2010). Inoltre, può 
accrescere i benefici dello scambio: la reputazione 
di affidabilità di un attore può, ad esempio, generare 
opportunità economiche (Axelrod, 1984; Blomqvist 
et al., 2002; Williamson, 1993). La governance 
formale, attraverso strumenti quali i contratti, 
è considerata un mezzo per mitigare possibili 
comportamenti opportunistici e funge da sostituto 
impersonale della fiducia basata sull’esperienza 
(Blomqvist et al., 2005; Dyer e Chu, 2000).
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La ricerca si è ampiamente interessata al ruolo 
e alla natura della fiducia interorganizzativa, ai 
suoi antecedenti, ai suoi effetti e al suo sviluppo 
(Seppänen et al., 2007). In questo articolo adottiamo 
la concettualizzazione proposta da Blomqvist (2002) 
e successivamente operazionalizzata da Seppänen 
(2008), che hanno analizzato il ruolo della fiducia 
nelle performance collaborative interaziendali 
da una prospettiva diadica. Definiamo pertanto 
l’affidabilità come l’aspettativa che un attore nutre 
circa la competenza, la buona volontà e l’identità 
delle persone e dell’organizzazione controparte. 
Rispetto alle concezioni seminali di affidabilità 
che enfatizzano la vulnerabilità, l’aspettativa e il 
rischio (Barney e Hansen, 1994; Meyerson et al., 
1996; Rousseau et al., 1998), la nostra definizione a) 
sottolinea la creazione di valore nella collaborazione 
basata sulla conoscenza introducendo l’aspettativa 
di competenza e b) incorpora fonti di fiducia 
interpersonali e organizzative.

Nella collaborazione basata sulla conoscenza, 
la competenza rilevante (conoscenze tecniche, 
abilità e know-how) rappresenta un antecedente 
essenziale della fiducia, poiché l’accesso a risorse 
e competenze complementari costituisce la 
motivazione primaria della cooperazione (Rousseau 
et al., 1998). I segnali di buona volontà – ossia la 
responsabilità morale e le intenzioni positive verso 
gli altri – sono necessari affinché la parte fiduciosa 
possa accettare il rischio e la vulnerabilità impliciti 
nella condivisione della conoscenza (Mayer et al., 
1995). L’identità, infine, si riferisce alla capacità di 
un attore di comprendere e utilizzare gli altri come 
riferimento (sull’autoreferenzialità, cfr. Luhmann, 
1979). A livello organizzativo, una forte identità si 
riflette nei valori e nella strategia aziendale. 
Queste diverse dimensioni dell’affidabilità 
– competenza, buona volontà e identità – 
sono considerate additive e adatte allo studio 
della fiducia sia a livello interpersonale sia 
interorganizzativo (Blomqvist, 2002; Seppänen, 
2008; Seppänen et al., 2007).

Nel paragrafo successivo discuteremo i diversi 
meccanismi di costruzione della fiducia nella 
collaborazione globale basata sulla conoscenza.

RIFERIMENTI DI FIDUCIA SOCIALE 
E IMPERSONALE NELLE RELAZIONI 
INTERORGANIZZATIVE

La fiducia interorganizzativa si compone di 
elementi di fiducia sociale, interpersonale e 
impersonale (Seppänen et al., 2007). Essa opera 
su più livelli di analisi: da un lato la fiducia 
impersonale, che il fiduciario ripone nell’altra 
organizzazione e nelle sue strutture e procedure; 
dall’altro la fiducia sociale, che si manifesta nelle 
relazioni interpersonali tra coloro che agiscono 
come mediatori delle relazioni interorganizzative 
(Currall e Inkpen, 2002).

La fiducia interpersonale è essenziale per la 
condivisione della conoscenza, poiché quest’ultima 
è di natura personale e il suo scambio espone gli 
attori a potenziali vulnerabilità. Affinché le persone 
siano disposte a condividere conoscenze personali 
di valore, è necessario che sviluppino aspettative 
positive nei confronti degli altri (Blomqvist e 
Cook, 2018). Allo stesso modo, per poter utilizzare 
efficacemente la conoscenza proveniente da altri, 
devono confidare nelle proprie capacità (Holste 
e Fields, 2010). Pertanto, la fiducia interpersonale 
rappresenta un elemento cruciale sia per la 
condivisione sia per l’utilizzo della conoscenza tacita 
(Becerra et al., 2008; Chowdhury, 2005; Holste e 
Fields, 2010).

La fiducia interpersonale è importante anche 
per l’evoluzione della fiducia tra organizzazioni, 
poiché le relazioni interaziendali si sviluppano 
spesso a partire da relazioni personali (Blomqvist, 
2005; Ring e Van de Ven, 1994; Schilke e Cook, 2013). 
Tuttavia, il rapporto tra fiducia interpersonale e 
fiducia interorganizzativa può funzionare anche in 
senso inverso. Quando gli individui che operano in 
contesti interaziendali riconoscono come affidabili i 
riferimenti di fiducia impersonale relativi a un’altra 
organizzazione, tale fiducia può trasferirsi alle 
relazioni interpersonali con i suoi rappresentanti.

I riferimenti di fiducia impersonale non 
si fondano sulle persone, bensì su prodotti, 
servizi, processi (Dyer e Chu, 2003), sulla cultura 
organizzativa (Dyer e Chu, 2010), su routine 
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consolidate (Zollo et al., 2002) e su pratiche 
istituzionalizzate (Zaheer e Zaheer, 2006). La fiducia 
impersonale si sviluppa quindi a partire da segnali di 
affidabilità provenienti da elementi sistemici invece 
che da interazioni dirette tra individui (Kosonen et 
al., 2010). Dyer e Chu (2000, p. 263) descrivono tale 
fiducia osservando che “l’orientamento alla fiducia 
che gli individui di un’azienda mantengono nei 
confronti di un partner commerciale non si basa 
su relazioni personali, ma piuttosto su una serie 
di processi e routine istituzionalizzate adottate 
dall’organizzazione partner”. In modo analogo, 
Luhmann (1979, p. 50) definisce la fiducia nel 
sistema come quella in cui il fiduciario “presuppone 
fondamentalmente che un sistema funzioni e ripone 
la sua fiducia in tale funzionamento, non nelle 
persone”.

Nel valutare l’affidabilità di una potenziale 
azienda partner, gli individui possono considerare 
una combinazione di riferimenti interpersonali e 
impersonali.

FIDUCIA COGNITIVA E AFFETTIVA NELLA 
COLLABORAZIONE BASATA SULLA CONOSCENZA

Le basi cognitive e affettive della fiducia sono 
ampiamente consolidate nella letteratura (Legood 
et al., 2023). I concetti di fiducia cognitiva e fiducia 
affettiva affondano le loro radici nella psicologia 
e riflettono componenti fondamentali del 
pensiero e dell’esperienza umana. La cognizione 
si riferisce a “tutti gli aspetti della conoscenza e 
della consapevolezza, compresi processi quali la 
percezione, il ragionamento e il giudizio” (APA, 2020).

La fiducia cognitiva si fonda su un 
ragionamento razionale e su evidenze osservabili 
di affidabilità (Lewis e Weigert, 1985). Nelle 
relazioni interaziendali, essa riflette la fiducia nella 
competenza della controparte, sostenendo una 
valutazione analitica positiva della sua affidabilità. 
Tale forma di fiducia può incidere sulle prestazioni 
collaborative, in particolare nei processi di 
condivisione della conoscenza (Henttonen et al., 
2020). In contesti di collaborazione basata sulla 

conoscenza, un elevato livello di fiducia cognitiva 
favorisce la ricerca attiva di conoscenze da parte di 
partner ritenuti affidabili e ne facilita lo scambio 
(Chowdhury, 2005; Holste e Fields, 2010). Quando 
i partner dimostrano reciprocamente fiducia 
cognitiva, sono più inclini a investire nella relazione 
e a utilizzare in modo efficace le conoscenze 
condivise.

La fiducia affettiva, invece, si fonda su valori 
personali e legami emotivi che uniscono gli 
individui e implica cura, attenzione e reciprocità 
(McAllister, 1995). È stato dimostrato che un 
affetto positivo favorisce un migliore scambio di 
informazioni, comportamenti extra-ruolo, strategie 
più cooperative e un rafforzamento complessivo 
della fiducia (Elfenbein, 2023). Inoltre, promuove 
la creatività, stimolando il pensiero divergente e la 
generazione di idee nuove e di valore (Chua et al., 
2012). La fiducia affettiva svolge un ruolo centrale 
nella condivisione della conoscenza, mentre la 
fiducia cognitiva risulta più rilevante nella sua 
applicazione (Holste e Fields, 2010).

Nelle relazioni interaziendali, gli individui 
possono attivare segnali di fiducia basati sia sulla 
cognizione sia sull’affettività quando valutano i 
riferimenti di fiducia sociale e impersonale. La fiducia 
cognitiva si fonda su motivazioni razionali, come 
la valutazione delle risorse di conoscenza e delle 
competenze complementari dell’impresa partner. 
Con il tempo, tuttavia, gli attori che imparano a 
conoscersi possono sviluppare relazioni basate 
sull’affetto, estendendo talvolta tale fiducia anche a 
riferimenti impersonali, come la cultura o il marchio 
dell’organizzazione partner.

La fiducia affettiva richiede generalmente 
più tempo per svilupparsi rispetto alla fiducia 
cognitiva (Lewicki e Bunker, 1995). Le basi della 
fiducia cognitiva risiedono nei ruoli formali, nei 
comportamenti prescritti e nell’“interesse personale 
illuminato”, mentre la fiducia affettiva si fonda su 
comportamenti extra-ruolo, su tratti personali e 
sulla cosiddetta “virtù delle relazioni” (McAllister, 
1995, p. 29; cfr. anche Kramer, 1999; Lewis e 
Weigert, 1985).
FIDUCIA GENERALIZZATA E FIDUCIA SPECIFICA 
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NELLE DIVERSE CULTURE

La tendenza generalizzata a fidarsi degli altri è in 
parte un tratto della personalità (Rotter, 1971), appreso 
attraverso esperienze di vita che rendono un individuo 
più o meno incline alla fiducia e che sviluppano 
una maggiore o minore capacità di affidarsi agli 
altri (Baer et al., 2018; Hardin, 2017; Reimann et al., 
2017; Van Lange, 2015). La natura e l’estensione della 
fiducia variano sensibilmente da una cultura all’altra 
(Dietz et al., 2010; Doney et al., 1997; Fukuyama, 1995; 
Huff e Kelley, 2003; Zaheer e Zaheer, 2006). Norme 
culturali, valori sociali e caratteristiche istituzionali 
influenzano profondamente la portata della fiducia e i 
comportamenti che ne derivano (Dietz et al., 2010; Dyer 
e Chu, 2010; Ferrin e Gillespie, 2010; Uslaner, 2010).

Un livello elevato di fiducia generalizzata 
è particolarmente diffuso nei paesi scandinavi 
(Rothstein e Stolle, 2003), dove le condizioni sociali 
e istituzionali sono storicamente favorevoli alla 
fiducia. In tali contesti, gli individui tendono a 
fidarsi anche di persone sconosciute e ad avviare 
nuove relazioni con un atteggiamento aperto e 
fiducioso. Questa propensione varia tuttavia in base 
alla personalità e alle esperienze di vita di ciascuno. 
Un elevato livello di fiducia generalizzata è stato 
associato a una maggiore equità nella distribuzione 
del reddito e a bassi livelli di corruzione percepita 
(Uslaner, 2010) e alla presenza di meccanismi 
istituzionali di costruzione della fiducia, come 
garanzie legali e strutture sociali affidabili (Parkhe, 
1998). Tale fiducia diffusa è preziosa poiché favorisce 
apertura verso nuove persone e situazioni (Hardin, 
2017; Van Lange, 2015). Al contrario, i livelli di 
fiducia generalizzata risultano significativamente 
inferiori in paesi come Turchia, Brasile e Cina 
(World Values Survey).

Le differenze nella natura della fiducia tra i 
vari paesi sono spesso ricondotte alle divergenze 
culturali, in particolare alla distinzione tra culture 
collettivistiche e individualistiche (Huff e Kelley, 
2005). Nelle culture collettivistiche, la fiducia e la 
lealtà si sviluppano spontaneamente tra i membri 
del gruppo, ma difficilmente si estendono agli 
estranei. In Russia, ad esempio, la fiducia si fonda 

prevalentemente su relazioni particolaristiche con 
individui specifici (Michailova e Husted, 2003). In 
Cina, la fiducia radicata in relazioni personali strette, 
affetto reciproco e scambio di opportunità (guanxi) 
si è rivelata più importante della fiducia impersonale 
basata su istituzioni formali (Buckley et al., 2006; 
Child, 2001; Child e Möllering, 2003).

Di conseguenza, nelle culture collettivistiche, le 
relazioni interpersonali specifiche costituiscono la 
base dei rapporti commerciali e rappresentano un 
meccanismo essenziale di costruzione della fiducia 
interorganizzativa, come documentato in Cina 
(Boisot e Child, 1996; Child e Möllering, 2003; Huang 
et al., 2008; Jukka et al., 2017) e in Russia (Michailova 
e Worm, 2003). Nei paesi più individualistici – come 
Germania e Finlandia – prevalgono invece forme di 
fiducia generalizzata e meccanismi impersonali di 
costruzione della fiducia, che assumono un ruolo 
relativamente più importante nello sviluppo delle 
relazioni commerciali (Jukka et al., 2017; Lane, 1998; 
Lane e Bachmann, 1996).

LA FIDUCIA COME ATTEGGIAMENTO, DECISIONE 
E COMPORTAMENTO

Gran parte della letteratura sulla fiducia ne analizza 
lo sviluppo come un processo incrementale, che si 
consolida attraverso investimenti reciproci graduali 
(Lewicki e Bunker, 1995; Ring, 2000; Van de Ven, 
1976). In tale processo, la reputazione positiva degli 
attori rappresenta un indicatore di affidabilità e, 
all’interno di reti densamente interconnesse, può 
costituire un vantaggio competitivo, poiché le 
informazioni di reputazione favoriscono la creazione 
di nuove opportunità di business (Barney e Hansen, 
1994; Burt, 2000; Gulati, 1995).

Nella collaborazione globale basata sulla 
conoscenza, un atteggiamento fiducioso e una 
reputazione di affidabilità – sia a livello individuale 
sia organizzativo – possono diventare condizioni 
preliminari per l’avvio di relazioni di scambio e una 
fonte di performance aziendale (Burt e Knez, 1996; 
Kollock, 1994). Tuttavia, sebbene atteggiamento 
e reputazione rappresentino componenti 
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fondamentali della fiducia, diversi autori hanno 
evidenziato la necessità di un approccio più attivo 
e comportamentale (Adler, 2001; Child e Möllering, 
2003; Williams, 2007). Möllering (2006) e Li (2008) 
sostengono che la ricerca dovrebbe concentrarsi 
sul comportamento della fiducia, più che sui soli 
atteggiamenti (cfr. anche Dietz e den Hartog, 2005; 
McEvily e Tortoriello, 2010). Le azioni che esprimono 
fiducia e gli investimenti specifici nella relazione 
costituiscono segnali tangibili della volontà di un 
attore di fidarsi e di impegnarsi in uno scambio 
collaborativo (Axelrod, 1984; Barney e Hansen, 1994; 
Currall e Judge, 1995; Gillespie e Dietz, 2009; Lewis e 
Weigert, 1985; McEvily e Zaheer, 2006).

Un comportamento attivo di fiducia assume 
un’importanza ancora maggiore nei contesti globali 
e virtuali (Cohen e Fields, 2000; Cullen et al., 2000), 
poiché in tali ambienti i partecipanti non dispongono 
della familiarità, della somiglianza sociale né, spesso, 
del tempo e delle occasioni di interazione continua 
che caratterizzano lo sviluppo graduale della fiducia 
nei contesti locali (Jarvenpaa e Leidner, 1999; Kasper-
Fuehrer e Ashkanasy, 2001; Meyerson et al., 1996).

MODELLO PER LA COSTRUZIONE DI FIDUCIA 
ORIENTATA ALLA CREAZIONE DI VALORE

La presente analisi riguardo alla natura della fiducia, 
comprese le sue componenti principali, può essere 
sintetizzata in linea di massima come illustrato 
nella Tabella 1. Per la costruzione del nostro modello 
ibrido di fiducia interorganizzativa orientata alla 

creazione di valore, presentiamo quattro proposizioni 
che integrano gli elementi chiave della fiducia 
interpersonale e di quella interorganizzativa.

Forme di fiducia: interpersonale e impersonale
La fiducia interpersonale è essenziale per la 
condivisione e l’utilizzo di conoscenze personali, 
contribuendo alla creazione di valore nelle 
collaborazioni basate sulla conoscenza. Tuttavia, 
tale forma di fiducia risulta in parte inadeguata 
e spesso non riproducibile nei contesti di 
collaborazione globale. Nelle collaborazioni 
internazionali di tipo knowledge-based, gli individui 
che interagiscono possono non avere esperienze 
pregresse comuni o una visione condivisa del 
futuro; spesso operano a distanza o vengono 
trasferiti periodicamente in nuove sedi e ruoli. 
Di conseguenza, la fiducia interpersonale, 
da sola, risulta limitata e troppo fragile per 
sostenere la complessità delle interazioni globali 
basate sulla conoscenza, in cui non è possibile 
conoscere personalmente tutti gli attori coinvolti. 
Le organizzazioni dinamiche e globalmente 
interconnesse non possono quindi fare affidamento 
unicamente sulla fiducia interpersonale, ma 
necessitano di forme complementari di fiducia 
per facilitare la condivisione della conoscenza e lo 
scambio di competenze tra i propri membri.

Sosteniamo pertanto che, per generare valore, 
la fiducia interpersonale debba essere integrata e 
supportata da forme di fiducia impersonale, quali 
la fiducia nella strategia aziendale, nel marchio, nei 
contratti, nelle certificazioni, nei processi, nella cultura 
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TABELLA 1. CARATTERISTICHE IBRIDE DELLA FIDUCIA ORIENTATA ALLA CREAZIONE DI VALORE NELLE COLLABORAZIONI GLOBALI BASATE SULLA 
CONOSCENZA

Caratteristiche della fiducia
Forme di fiducia Sociale Impersonale Sociale e impersonale
Basi della fiducia Affettiva Cognitiva Basata sull’affettività e sulla cognizione
Fonti di fiducia Generalizzata Specifica Atteggiamento di fiducia generalizzato e 

comportamento di fiducia specifico
Sviluppo della fiducia Reputazionale Basata sull’azione Basata sulla reputazione e sull’azione



e nelle strutture organizzative (Blomqvist et al., 2005; 
Dyer e Chu, 2010; Shapiro, 1987; Zucker, 1986).

Proposizione 1: La fiducia sociale e quella 
impersonale, considerate singolarmente, risultano 
insufficienti, mentre la loro combinazione sinergica 
esercita un effetto positivo sulla collaborazione globale 
basata sulla conoscenza.

Basi della fiducia: cognitiva e affettiva
La fiducia cognitiva può essere definita come analitica 
e razionale, in quanto si fonda sulla valutazione della 
competenza, dell’esperienza professionale e del livello 
di conoscenza rilevante della controparte (Henttonen 
et al., 2020; Lewis e Weigert, 1985).

I manager che esprimono un’elevata fiducia 
affettiva nei confronti dei colleghi tendono a 
cooperare in modo più proattivo e produttivo, 
soprattutto in situazioni complesse caratterizzate 
da interdipendenza reciproca (McAllister, 1995). 
Tale forma di fiducia consente inoltre di sostenere la 
vulnerabilità personale che deriva dalla condivisione 
di conoscenze tacite o sensibili (Holste e Fields, 2010). 
La fiducia affettiva appare quindi particolarmente 
adatta a collaborazioni complesse, che richiedono 
motivazione intrinseca e scambio di conoscenze 
tacite (Chowdhury, 2005).

Una volta sviluppata, tuttavia, la fiducia affettiva 
tende a persistere anche in assenza di basi cognitive 
solide o di una “buona ragione” per continuare a 
fidarsi (McAllister, 1995; Wicks et al., 1999). Pertanto, 
pur avendo un forte potenziale nel favorire la 
collaborazione e la condivisione di conoscenze tacite, 
la fiducia affettiva comporta anche maggiori rischi se 
non è bilanciata da una fiducia cognitiva, di natura 
analitica e valutativa, soprattutto nei contesti globali 
di collaborazione basata sulla conoscenza.

Riteniamo che fiducia cognitiva e fiducia 
affettiva costituiscano componenti complementari 
e fondamentali per la creazione di valore nella 
collaborazione globale knowledge-based (Griffith, 2002). 
La valutazione cognitiva dell’affidabilità dell’altro 
attore – in termini di competenza, buona volontà e 
identità – fornisce le basi per una fiducia razionale e 
informata. La fiducia affettiva, invece, assume un ruolo 

centrale nei processi di conoscenza che comportano 
elevata vulnerabilità personale, motivazione 
intrinseca, creatività e interazioni personalizzate 
fondate sullo scambio di conoscenze tacite.

Proposizione 2: La fiducia affettiva e quella cognitiva, 
considerate singolarmente, risultano insufficienti, 
mentre la loro combinazione sinergica esercita un 
effetto positivo sulla collaborazione globale basata 
sulla conoscenza.

Le fonti della fiducia: generalizzata e specifica
La fiducia generalizzata può costituire una fonte 
di creazione di valore nell’interazione globale delle 
conoscenze, poiché consente di accedere a risorse e 
conoscenze non ridondanti attraverso legami deboli 
– ossia relazioni con attori nuovi e distanti, anziché 
con membri della propria rete ristretta (Burt, 1992; 
Granovetter, 1973, 1985; Nahapiet e Ghoshal, 1998). 
Tale atteggiamento è fondamentale anche per l’avvio 
di nuove relazioni: i benefici derivanti da una cultura 
della fiducia si applicano tanto agli individui quanto 
alle organizzazioni.

Da una prospettiva economica, individui e 
imprese con atteggiamenti di fiducia generalizzata 
e capacità di costruire fiducia possono beneficiare 
di costi di transazione ridotti e di maggiori vantaggi 
di transazione, grazie alla loro disponibilità a 
collaborare con partner strategici complementari 
(Blomqvist et al., 2002). Gli esperimenti di teoria dei 
giochi confermano che un approccio inizialmente 
cooperativo tende a ripagare nel lungo periodo 
(Axelrod, 1984). In questo senso, la fiducia 
generalizzata rappresenta un prerequisito cognitivo 
e relazionale che funge da euristica di valutazione, 
permettendo agli attori di riconoscere e interpretare 
proattivamente le opportunità di collaborazione.

Sulla scena globale, tuttavia, la fiducia 
generalizzata può essere rischiosa. La capacità di 
fidarsi è appresa socialmente, quindi la fiducia 
generalizzata può dare i suoi frutti in un contesto di 
alta fiducia, ma non necessariamente in uno di bassa 
fiducia (Cook et al., 2005). Pertanto, un atteggiamento 
di fiducia generalizzata da solo non è sufficiente per 
la creazione di valore.
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Allo stesso modo, la fiducia specifica – tipica 
di contesti come Cina e Russia, in cui ci si fida 
esclusivamente di individui specifici – non garantisce 
valore nella collaborazione globale basata sulla 
conoscenza (Fukuyama, 1995; Li, 2008; Michailova 
e Hutchings, 2006). In primo luogo, limitare la 
fiducia ai membri del proprio gruppo o a soggetti 
socialmente simili può far perdere accesso a 
conoscenze uniche e non ridondanti, indispensabili 
nei contesti globali di scambio. In secondo luogo, tale 
chiusura relazionale può generare un uso inefficiente 
delle risorse, ostacolando crescita, innovazione e 
rinnovamento organizzativo (Fukuyama, 1995; Kern, 
1998; Uzzi e Spiro, 2005). In terzo luogo, motivazioni 
e comportamenti di individui e organizzazioni 
variano in base alla situazione e al contesto (Rocha 
e Ghoshal, 2006), per cui l’affidabilità – intesa come 
capacità e buona volontà – non può essere data per 
scontata nel tempo.

Ne consegue che il comportamento fiduciario 
effettivo – ossia le decisioni e le azioni che implicano 
l’assunzione di rischi, come la condivisione di 
informazioni sensibili – deve sempre essere specifico 
rispetto alla situazione, al compito e all’oggetto della 
fiducia (Blomqvist, 2002; Hardin, 2002; Lewicki et 
al., 1998). In assenza di tale orientamento specifico, 
la fiducia generalizzata può condurre a una 
sopravvalutazione o sottovalutazione dell’affidabilità 
del partner (sui processi che combinano 
atteggiamento e comportamento fiduciario, cfr. Dietz 
e den Hartog, 2006; McEvily et al., 2003).).

Proposizione 3: La fiducia generalizzata e quella 
specifica, considerate singolarmente, risultano 
insufficienti, mentre la loro combinazione sinergica 
esercita un effetto positivo sulla collaborazione globale 
basata sulla conoscenza.

Sviluppo della fiducia: reputazione e azione 
La reputazione assume un ruolo sempre più 
centrale nelle reti globali basate sulla tecnologia, 
dove le informazioni sulle prestazioni vengono 
diffuse e condivise con rapidità a livello mondiale 
(Cairncross, 2000). Una reputazione di affidabilità 
contribuisce a ridurre i costi di transazione 

– in particolare quelli legati alla ricerca e al 
monitoraggio – e crea nuove opportunità di 
business. Nelle attività di ricerca e sviluppo e 
nei processi di standardizzazione, ad esempio, 
essa favorisce un’interazione più aperta nella 
condivisione della conoscenza e nella definizione di 
standard tecnologici comuni (Blomqvist et al., 2007; 
Ritala et al., 2009).

Nei contesti di collaborazione globale basata 
sulla conoscenza, tuttavia, la fiducia non può 
basarsi esclusivamente su un’evoluzione graduale 
e reattiva. È spesso necessaria una forma di “fiducia 
rapida”, costruita in tempi brevi attraverso azioni 
concrete e interazioni mirate (Blomqvist, 2002, 
2005; Meyerson et al., 1996). In ambienti virtuali e 
dinamici, come quelli delle reti digitali globali, la 
fiducia può emergere e consolidarsi anche senza una 
storia condivisa, ma grazie a una combinazione di 
reputazione consolidata e comportamenti osservabili 
(Blomqvist e Cook, 2018; Jarvenpaa e Leidner, 1999). 
Un esempio emblematico proviene dalla Silicon 
Valley, dove la fiducia si fonda meno su relazioni 
pregresse e più su reputazione professionale e 
prestazioni recenti (Cohen e Fields, 2000; Kenney, 
2000). Questa forma di fiducia basata sull’azione è 
aperta agli estranei e può estendersi con efficacia 
anche a culture, persone e contesti eterogenei, 
favorendo lo scambio di nuove idee.

Nel contesto aziendale contemporaneo, 
caratterizzato da tempi accelerati e opportunità 
di business effimere, non sempre esiste lo spazio 
necessario per un’evoluzione incrementale della 
fiducia interorganizzativa o per l’attivazione di 
meccanismi formali, come la contrattazione. In 
tali situazioni, la capacità di costruire rapidamente 
fiducia – anche come forma di investimento rischioso 
(Bachmann, 2006; Luhmann, 1979) – può generare 
vantaggi competitivi e opportunità redditizie 
(Blomqvist, 2002, 2005).

La fiducia basata sull’azione risulta quindi 
cruciale nelle collaborazioni globali knowledge-
based, in cui la reputazione può essere rapidamente 
compromessa se le parti non reagiscono 
tempestivamente a conflitti o situazioni di rischio. 
Perché la fiducia produca valore, il soggetto che la 

BLOMQVIST · MICHAILOVA · SNOW

60	 OTTOBRE-DICEMBRE 2025  e&&m



SCIENCE

concede deve valutare attivamente e analiticamente 
l’affidabilità dell’altro, tenendo conto delle sue 
dimensioni costitutive: competenza, buona volontà e 
identità (Blomqvist, 2002; Seppänen, 2008). In questo 
senso, la capacità degli attori di costruire fiducia in 
modo proattivo e tempestivo integra e rafforza la loro 
reputazione di affidabilità. 

Proposizione 4: La fiducia basata sulla reputazione 
e quella basata sull’esperienza, considerate 
singolarmente, sono insufficienti, mentre la loro 
combinazione sinergica esercita un effetto positivo 
sulla collaborazione globale basata sulla conoscenza.

Le nostre proposte sono sintetizzate nella Figura 
1, che presenta il modello di riferimento per la 
costruzione di fiducia orientata alla creazione 
di valore nelle collaborazioni internazionali 
basate sulla conoscenza. Il riquadro “Antecedenti” 
illustra le caratteristiche e le risorse che individui 
e organizzazioni devono apportare alla relazione 
collaborativa affinché essa risulti efficace. Il 
riquadro “Dinamiche relazionali” descrive 
invece come i comportamenti interpersonali e 

interorganizzativi possano integrarsi e combinarsi 
nel conduzione dei progetti collaborativi. Infine, 
il riquadro “Risultati” evidenzia i principali 
benefici che derivano alle organizzazioni capaci di 
sviluppare una solida competenza collaborativa, 
in particolare nei settori ad alta intensità di 
conoscenza.  

A seguire, presentiamo il caso di Blade.org, che 
illustra come la fiducia sociale e interorganizzativa 
possa svilupparsi all’interno di una comunità 
collaborativa internazionale di imprese.

DINAMICHE DI FIDUCIA IN BLADE.ORG

Il caso di Blade.org, una comunità collaborativa di 
imprese che ha operato nel mercato internazionale 
dei server informatici, illustra in modo efficace come 
si sviluppa la fiducia nelle collaborazioni globali 
basate sulla conoscenza. Fondata nel 2006 da IBM 
insieme ad altre sette aziende per supportare la 
piattaforma IBM BladeCenter (Fjeldstad et al., 2012; 
Snow et al., 2011), Blade.org era nata dall’intuizione 
di IBM di non sviluppare autonomamente prodotti 
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FIGURA 1. MODELLO DI RIFERIMENTO PER LA COSTRUZIONE DI FIDUCIA ORIENTATA ALLA CREAZIONE DI VALORE

ANTECEDENTI
Livello individuale

• competenza tecnica
• valori e capacità collaborative
• buona volontà (responsabilità morale e 

intenzioni positive verso gli altri)
• identità (capacità di comprendere e 

utilizzare gli altri come punto di 
riferimento)

• integrità
Livello organizzativo

• reputazione dell’impresa
• buona volontà
• esperienza pregressa di collaborazione

DINAMICHE RELAZIONALI
Interpersonali

• investimenti e iniziative a supporto dei 
mediatori delle relazioni 
interorganizzative (boundary spanners)

• utilizzo congiunto di forme di fiducia 
sociale e impersonale

• uso combinato di fiducia cognitiva ed 
emotiva

• impiego di fonti di fiducia  generalizzate 
e specifiche

• sviluppo di fiducia attiva, basata su 
reputazione ed esperienza, per 
rafforzare le relazioni collaborative

Interorganizzative
• selezione e formazione delle persone 

incaricate di svolgere ruoli di 
collaborazione

• predisposizione di meccanismi di 
supporto (strumentazioni di prova, siti 
web, luoghi fisici e virtuali di incontro, 
attività di team building, ecc.)

RISULTATI

• collaborazione efficace e ad alto 
impatto basata sulla conoscenza

• aumento delle opportunità di business
• rafforzamento della capacità 

collaborativa



e servizi (“soluzioni”), ma di creare una comunità di 
imprese complementari disposte a collaborare per 
accelerare lo sviluppo e la commercializzazione di 
soluzioni basate sulla tecnologia blade.

IBM e le altre aziende fondatrici avevano 
inizialmente invitato 27 imprese attive nel 
mercato dei server informatici ad aderire alla 
nuova comunità. Queste prime adesioni avevano 
innescato rapidamente un effetto moltiplicatore: le 
imprese coinvolte avevano promosso a loro volta 
l’ingresso di ulteriori organizzazioni, portando 
il numero dei membri a 70 e garantendo così la 
presenza delle competenze specialistiche necessarie 
allo sviluppo di soluzioni complete per il mercato 
blade. In una fase successiva, diverse aziende 
avevano coinvolto anche i propri principali clienti, 
facendo crescere la comunità fino a superare le 200 
imprese associate.

Blade.org era strutturata in nove comitati 
tecnici, composti da volontari provenienti dalle 
imprese associate, dedicati a funzioni quali 
tecnologia, architettura delle soluzioni, conformità 
e interoperabilità, gestione dell’alimentazione 
e del raffreddamento, oltre ad altre aree di 
specializzazione. Poiché le soluzioni sviluppate 
erano in genere prodotti complessi, costosi e ad alta 
intensità di conoscenza, questi comitati svolgevano 
un ruolo di supporto tecnico e progettuale alle 
imprese associate nei loro progetti di innovazione. 
Ogni impresa era libera di proporre un progetto 
di co-sviluppo a una o più aziende del network, e 
la maggior parte delle iniziative veniva realizzata 
da gruppi di 2–4 aziende. Un ufficio centrale 
forniva infrastrutture, servizi amministrativi e 
iniziative strategiche per coordinare e ampliare la 
comunità. Questi servizi si rivelarono fondamentali 
per costruire una fiducia impersonale, capace 
di sostenere la collaborazione globale nella 
condivisione della conoscenza. Nei primi 18 mesi di 
attività, le imprese di Blade.org avevano sviluppato 
oltre 60 soluzioni, a testimonianza dell’efficacia 
complessiva di questo modello collaborativo.

A livello interpersonale, la fiducia emergeva 
attraverso le interazioni ripetute nei comitati tecnici 
e nei gruppi di progetto. Tutti i rappresentanti 

delle imprese associate – i cosiddetti Blade 
people – avevano aderito volontariamente alla 
comunità, spinti dal proprio interesse e dalla 
propensione alla collaborazione. La struttura dei 
comitati favoriva interazioni frequenti e orientate 
ai compiti, che permettevano ai partecipanti di 
valutare reciprocamente competenza e affidabilità. 
Con il tempo, tali interazioni alimentavano una 
fiducia interpersonale fondata sulla percezione di 
competenza, buona volontà e integrità (Mayer et 
al., 1995). Le relazioni interpersonali fungevano 
anche da canali di condivisione della conoscenza e 
da base per la fiducia interorganizzativa nei progetti 
di innovazione. Con l’accumularsi delle esperienze 
collaborative di successo, le imprese svilupparono 
una reputazione di affidabilità, che agiva come 
meccanismo di salvaguardia contro l’opportunismo, 
rafforzando la credibilità del processo di 
collaborazione. Questa dinamica evidenziava il ruolo 
complementare dei meccanismi interpersonali e 
organizzativi nel sostenere la fiducia e nel favorire la 
cooperazione.

Il caso Blade.org è un esempio di come 
la fiducia possa essere coltivata e mantenuta 
intenzionalmente all’interno di una comunità 
internazionale distribuita e composta da più 
imprese. Il passaggio dalla fiducia interpersonale 
a quella interorganizzativa non è stato frutto del 
caso, ma il risultato di scelte progettuali consapevoli 
operate a diversi livelli – individuale, organizzativo 
e comunitario. La combinazione tra fiducia 
generalizzata e fiducia specifica ha contribuito 
a costruire una reputazione di affidabilità, 
favorendo una collaborazione attiva e duratura. 
Le collaborazioni knowledge-based di successo si 
fondano su individui competenti e affidabili, su 
organizzazioni dotate di una solida reputazione e una 
comprovata esperienza di cooperazione efficace, e su 
meccanismi di supporto che permettono alla fiducia 
di svilupparsi in modo organico, anche in assenza di 
un controllo gerarchico.

A livello individuale, la fiducia è stata rafforzata 
da competenza tecnica, adesione a norme esplicite 
e a standard etici e professionali, nonché dalla 
percezione di un’autentica attenzione al benessere 
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e al sostegno reciproco. Questi elementi hanno 
consolidato le dimensioni della capacità, della 
benevolenza, dell’integrità e dell’identità, che 
costituiscono la base dell’affidabilità. A livello 
organizzativo, la fiducia è maturata grazie alla 
complementarità delle risorse tra le imprese 
partecipanti e alla reputazione di collaborazione 
equa e di successo costruita nel tempo. A livello 
comunitario, essa si è fondata su meccanismi 
formali pensati per facilitare la collaborazione e 
ridurre i rischi di comportamento opportunistico, 
come comitati strutturati, progetti congiunti e 
processi trasparenti di valutazione reciproca. 
La chiarezza dei ruoli, la definizione delle 
responsabilità e la corretta attuazione dei 
compiti hanno aumentato la prevedibilità dei 
comportamenti, favorendo la cosiddetta “fiducia 
rapida”. Parallelamente, norme condivise e 
valori comuni hanno sostenuto la costruzione 
di un’identità collettiva, alimentando fiducia 
relazionale, sicurezza psicologica e coesione del 
gruppo. Il comportamento reciproco e adattivo 
dei partecipanti ha contribuito a rafforzare 
cicli virtuosi di affidabilità, consolidando 
progressivamente i legami tra le organizzazioni.

Queste strutture e pratiche di costruzione 
della fiducia hanno migliorato la qualità della 
collaborazione, rendendo gli individui più 
propensi ad assumersi rischi e a condividere in 
modo proattivo conoscenze tacite e informazioni 
riservate. A livello di comunità, tutto ciò ha portato 
a una maggiore velocità nei cicli di innovazione e 
commercializzazione, confermando come la fiducia 
possa agire da motore di valore nelle reti globali 
basate sulla conoscenza.

CONCLUSIONI E IMPLICAZIONI PER LA RICERCA 
E LA PRATICA

In questo studio abbiamo integrato prospettive 
multidisciplinari sulla fiducia, con l’obiettivo 
di proporre un approccio più olistico alla sua 
comprensione nelle collaborazioni globali basate 
sulla conoscenza. Abbiamo concettualizzato 

la fiducia come un costrutto articolato nelle 
dimensioni di competenza, buona volontà 
e identità, considerate complementari nel 
determinare l’affidabilità necessaria per generare 
valore. Abbiamo quindi sostenuto l’esistenza di 
una forma ibrida di fiducia capace di creare valore 
nelle collaborazioni knowledge-based e formulato 
diverse proposizioni per descriverne la natura 
complementare e interattiva.

Abbiamo mostrato che la fiducia interpersonale 
e quella impersonale, se considerate singolarmente, 
non sono sufficienti a creare valore nelle 
collaborazioni globali basate sulla conoscenza. 
L’interazione diretta tra individui è indispensabile 
per la condivisione tacita della conoscenza e per la co-
creazione di nuove idee; tuttavia, solo quando questa 
dimensione relazionale si integra con strutture e 
processi di fiducia impersonale, la combinazione 
delle due forme diventa realmente efficace nel 
sostenere relazioni collaborative globali.

La fiducia generatrice di valore emerge inoltre 
dall’equilibrio tra una fiducia generalizzata, 
che promuove apertura e disponibilità verso 
nuove opportunità, e una fiducia specifica, 
che consente una valutazione razionale dei 
rischi e degli impegni prima di assumere 
posizioni potenzialmente vulnerabili. Questa 
complementarità permette di bilanciare fiducia 
e prudenza, riducendo i rischi tipici delle 
collaborazioni internazionali knowledge-based. 
Allo stesso modo, la fiducia affettiva e quella 
cognitiva devono coesistere per garantire una 
condivisione efficace della conoscenza e un suo 
utilizzo concreto. La prima favorisce l’apertura 
e la disponibilità a collaborare, poiché si fonda 
sulla percezione di buona volontà e orientamento 
relazionale; la seconda si basa su una valutazione 
analitica della competenza altrui, essenziale per 
applicare la conoscenza scambiata.

Infine, nelle collaborazioni globali basate sulla 
conoscenza, la reputazione costituisce una risorsa 
strategica e una fonte di creazione di valore. Essa 
favorisce l’emergere di nuove opportunità e si 
traduce in vantaggio competitivo attraverso azioni 
che consolidano la credibilità degli attori coinvolti.
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CONTRIBUTO ACCADEMICO

La nostra discussione concettuale contribuisce 
ad ampliare la ricerca sulla fiducia nei campi 
della gestione della conoscenza e del commercio 
internazionale, entrambi interessati alla creazione 
di valore attraverso forme di collaborazione 
globale knowledge-based. Il contributo principale di 
questo studio consiste nell’integrare prospettive 
teoriche eterogenee sulla natura e sulle dinamiche 
della fiducia in un modello ibrido applicabile 
alla collaborazione globale nella gestione della 
conoscenza. L’approccio proposto evidenzia come 
la creazione di valore in tali contesti non debba 
essere intesa secondo una logica “o-o”, ma come un 
processo “sia-sia”, in cui elementi apparentemente 
contrapposti – come la fiducia interpersonale e 
quella impersonale, o quella cognitiva e affettiva 
– coesistono e si rafforzano reciprocamente. Tale 
prospettiva si rivela particolarmente utile per 
comprendere e gestire le tensioni insite nelle 
relazioni interaziendali complesse che caratterizzano 
l’economia globale.

È importante sottolineare che il modello di 
riferimento elaborato si applica in modo specifico 
alle situazioni che implicano collaborazione, più che 
cooperazione. Nelle relazioni tra imprese, infatti, 
esiste una distinzione sostanziale tra i due concetti 
(Miles et al., 2005). La cooperazione implica lavorare 
insieme per il raggiungimento di un obiettivo 
comune, generalmente attraverso la negoziazione 
e l’attuazione di soluzioni già note, dove ciascuna 
parte persegue i propri interessi e si attende 
benefici proporzionati al contributo fornito. La 
collaborazione, invece, si fonda su una logica diversa: 
consiste nel lavorare insieme per creare soluzioni che 
ancora non esistono. Come dimostra il caso Blade.
org, i partner di un progetto di innovazione mettono 
in comune competenze e conoscenze complementari 
per sviluppare soluzioni nuove e commercialmente 
valide. Gli obiettivi e i risultati specifici non possono 
essere negoziati in anticipo, poiché le parti non 
sanno con esattezza dove condurranno i loro sforzi 
congiunti. Nei settori ad alta intensità di conoscenza, 
dove prodotti e servizi sono complessi e in continua 

evoluzione, la collaborazione rappresenta dunque 
una necessità strategica, non una semplice opzione 
organizzativa.

IMPLICAZIONI PRATICHE

Sulla base del modello di riferimento proposto 
per la creazione di fiducia interorganizzativa 
generatrice di valore, emergono diversi aspetti 
che i manager dovrebbero considerare prima di 
impegnarsi in una collaborazione globale basata 
sulla conoscenza. Quando instaurano nuove 
relazioni, è importante che i manager riconoscano 
che i partner provenienti da contesti culturali e 
istituzionali differenti possono avere atteggiamenti 
diversi nei confronti della fiducia: alcuni più 
aperti e generalizzati, altri orientati a fidarsi solo 
di persone conosciute o appartenenti alla propria 
rete di relazioni. In questo senso, un atteggiamento 
aperto verso nuovi interlocutori, combinato con 
comportamenti di fiducia specifici e mirati, può 
offrire maggiori opportunità di collaborazione e 
risultati migliori.

Nella gestione delle relazioni interaziendali, 
fiducia interpersonale e fiducia impersonale sono 
entrambe fondamentali. È essenziale condividere 
informazioni su prodotti, processi e strategie, 
ma anche investire nella costruzione di relazioni 
personali di fiducia. I manager più esperti dedicano 
tempo a questo obiettivo, perché conoscere le 
persone chiave che operano all’interfaccia tra le 
organizzazioni consente di ottenere informazioni 
preziose, favorisce la negoziazione di accordi 
reciprocamente vantaggiosi e facilita la risoluzione 
di eventuali conflitti. Quando sorge una controversia, 
infatti, è spesso più rapido, economico ed efficace 
affrontarla direttamente tra persone fidate piuttosto 
che ricorrere a strumenti legali.

La collaborazione basata sulla conoscenza 
richiede sia fiducia cognitiva sia fiducia affettiva. Per 
utilizzare la conoscenza altrui, le persone devono 
poter contare su una base razionale di fiducia nelle 
competenze, nelle informazioni e nei giudizi dei 
propri interlocutori. Per condividere le proprie 
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conoscenze specialistiche, invece, è necessario 
che le persone si sentano sicure e valorizzate, 
all’interno di un clima di rispetto e riconoscimento 
reciproco. Un atteggiamento positivo consente 
inoltre di interpretare la diversità come una risorsa 
complementare, piuttosto che come un ostacolo, 
migliorando così la qualità della collaborazione e la 
gestione dei conflitti.

Le aziende che investono nella costruzione 
di fiducia interpersonale e impersonale possono 
sviluppare una reputazione di affidabilità, che 
costituisce un vantaggio competitivo nei settori 
ad alta intensità di conoscenza. Tuttavia, tale 
reputazione deve essere sostenuta da comportamenti 
coerenti e da pratiche organizzative affidabili, 
affinché la percezione di fiducia si traduca in risultati 
concreti. Per migliorare la capacità di un’impresa di 
collaborare efficacemente a livello globale, è utile 
concentrare l’attenzione su tre aree chiave:

1.	 le persone coinvolte nella collaborazione con 
partner esterni;

2.	 il contesto organizzativo e culturale in cui la 
collaborazione si sviluppa;

3.	 i meccanismi di supporto che facilitano le attività 
interpersonali e interorganizzative.

I migliori collaboratori tendono ad auto-selezionarsi 
per questi ruoli: sono persone che amano lavorare 
in team, non temono di mostrarsi vulnerabili o di 
assumersi rischi, hanno una reputazione di integrità 
e un percorso professionale solido, e traggono 
soddisfazione dal creare valore insieme ad altri 
individui competenti. Questi collaboratori sono 
intrinsecamente motivati, e la loro motivazione 
deriva dal piacere di collaborare più che dagli 
incentivi esterni. Nella comunità Blade.org, ad 
esempio, i Blade people si offrivano volontariamente 
per rappresentare le proprie aziende nei progetti di 
innovazione.

Affinché la collaborazione sia efficace, 
è necessario creare ambienti di lavoro che 
consentano ai partner di operare in modo efficiente 
e di costruire relazioni di fiducia. In Blade.org, le 
riunioni si svolgevano in modalità diverse – di 

persona, virtualmente o presso le sedi delle imprese 
partecipanti – e molti team di progetto avevano 
sviluppato piattaforme digitali dedicate, complete 
di chat room e strumenti di monitoraggio delle 
decisioni. I team godevano di ampia autonomia 
decisionale e si organizzavano in modo flessibile, 
anche attraverso attività di team building e 
momenti informali di conoscenza reciproca. In 
breve, i collaboratori avevano bisogno sia di uno 
spazio fisico sia di uno spazio relazionale in cui 
sentirsi parte di una comunità. In queste condizioni, 
potevano impegnarsi pienamente nelle attività 
comuni, con un livello minimo di controllo 
gerarchico.

Quando la collaborazione attraversa i confini 
di più organizzazioni, è necessario disporre di 
una piattaforma di supporto che ne faciliti il 
funzionamento. La filosofia di Blade.org era 
proprio quella di offrire un ambiente favorevole ai 
progetti di innovazione, senza ricorrere a una rigida 
gerarchia gestionale. Le imprese associate erano 
libere di avviare i propri progetti, ma responsabili 
di reperire risorse e finanziamenti. L’organizzazione 
metteva a disposizione comitati tecnici di supporto, 
un portale comunitario per la condivisione e 
l’archiviazione delle soluzioni sviluppate, e 
un ufficio centrale che coordinava le iniziative 
strategiche a livello di rete.

In conclusione, la fiducia ibrida orientata 
alla creazione di valore può essere costruita 
quando individui e organizzazioni riflettono 
consapevolmente sui propri atteggiamenti, 
convinzioni e comportamenti fiduciari in un 
contesto globale. A livello aziendale, essa si 
sviluppa quando responsabili strategici, di sviluppo 
e delle risorse umane collaborano alla creazione 
di processi di valutazione e rafforzamento della 
fiducia organizzativa. La fiducia che crea valore 
nasce da una cultura condivisa e da valori comuni, 
che possono essere promossi attraverso la selezione 
del personale, la formazione manageriale e 
l’adozione di modelli di ruolo positivi all’interno 
dell’organizzazione.

Infine, le imprese possono potenziare le 
competenze dei propri collaboratori organizzando 
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seminari e programmi di apprendimento su 
temi culturali, strategici e legali legati alla 
collaborazione internazionale. In questo modo, 
né la collaborazione in sé né le organizzazioni 
coinvolte risultano svantaggiate. Le aziende che 

sviluppano meccanismi effi caci di costruzione 
della fi ducia nelle collaborazioni globali basate 
sulla conoscenza saranno meglio preparate ad avere 
successo nell’attuale economia globale dinamica, 
interdipendente e orientata alla conoscenza.

MANAGERIAL IMPACT FACTOR

•	 integrare	fi	ducia	interpersonale	e	impersonale: unire relazioni 
tra persone e meccanismi formali (contratti, processi, certifi cazioni, 
cultura, strategia) per sostenere la collaborazione globale basata sulla 
conoscenza;

•	 combinare	fi	ducia	cognitiva	e	fi	ducia	aff	ettiva: valutare 
competenza e conoscenze rilevanti e, insieme, coltivare legami fondati 
su cura, attenzione e reciprocità per favorire la condivisione della 
conoscenza tacita;

•	 bilanciare	fi	ducia	generalizzata	e	fi	ducia	specifi	ca: mantenere 
apertura verso nuovi partner e, al tempo stesso, valutare rischi e impegni 
in modo analitico rispetto a situazione, compito e oggetto della fi ducia;

•	 agire	sulla	reputazione	con	coerenza: tradurre la reputazione 
di affi  dabilità in risultati attraverso azioni coerenti, trasparenti e 
tempestive nelle relazioni interorganizzative;

•	 selezionare	e	formare	persone	motivate	alla	collaborazione:  
privilegiare soggetti che si auto-selezionano, con integrità, competenza 
tecnica e propensione a lavorare in team; sostenere tali qualità con 
selezione del personale e formazione manageriale.

•	 attivare	meccanismi	di	supporto	alla	collaborazione: creare 
comitati tecnici, piattaforme e portali comunitari, defi nire ruoli e 
responsabilità, dare autonomia decisionale e predisporre spazi fi sici e 
relazionali per lavorare con minima gerarchia.
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