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L.a formazione in organizzazione
Claudio G. Cortese, Paola Gatti

Gli attuali contesti di lavoro sono caratterizzati da un continuo cambia-
mento in cui le uniche costanti sono quelle dell’incertezza, dell’accele-
 razione e della turbolenza: ogni sapere consolidato & esposto a un’ob-
solescenza sempre piti rapida e la vita professionale si confronta con la
necessita di apprendere sempre (London, 2011).

A fronte di questo quadro, 'importanza strategica della formazione,
che costituisce I'oggetto di riflessione di questo capitolo, risulta note-
volmente incrementata.

A partire da un’analisi dei concetti di formazione, apprendimento e
competenza, verranno individuati i protagonisti di qualunque azione
formativa: il discente e il formatore. Verranno poi descritti i passaggi
che qualificano ogni processo formativo, i principali metodi di lavoro
e alcune modalita di organizzazione della formazione. In conclusione,
si presenteranno alcune linee di sviluppo della disciplina (Pautoforma-
zione, la gamification e il seamless learning), unitamente a una riflessio-
ne sul contributo degli studi pit recenti nel campo delle neuroscienze.

Che cos'eé la formazione

La difficolta che si incontra nell’offrire una definizione di formazione
¢ ben espressa da Quaglino, che la ritiene una disciplina “se non d1 in-
certa identita, sicuramente di molteplice e complessa ide?nuﬁcazmne”
(2005, p. 175), e da Lipari, che ne parla come di un “variegato campo
di saperi, culture e pratiche professionali” (2002, p. 10). Impegnarsi in
questo tentativo & tuttavia fondamentale, in quanto “la questione di co-
me la formazione viene definita [...] ha implicazioni critiche su come
viene concettualizzata e praticata” (Millward, 2005, p. 82). Le definizio-
ni classiche ne evidenziano aspetti diversi, considerandola:
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dura formale che un’azienda gtihzza per faC%hta‘rel Abpren.
m la. proce urf; che il comportamento rlsulfaqte conttibuisca all; =
ﬂlmer_‘to, Cdoellc mete e degli obiettivi dell’azienda stessa (MCGehee,
izzazione ' ‘
1979, cit. in Mayo, DuBots, 19_87’ P ?)’ o i |
«i] processo di acquisizione di abilita, concetti o atteggiamenti che
- lifx?; a una migliore prestazione in una situazione on-the-jol
Ort:
stein, 1980, p. 230); 5
E(G 0,1 dttivitE; di sviluppo delle risorse umane [...] co]leg.ata.al miglio.
U:Ill:nto di abilita, al come fare le cose [...] che contribuisce diret.
ra ) - ¢ dire
ramente ¢ indirettamente al benessere € al successo degli individyj e
delle organizzazioni” (Goad, 1982, pp. 9-10).

Queste citazioni evocano la presenza di una relaz.ione ﬁnaliz.z.ata tra
formazione e organizzazione, che sembra porre la prima al servizio del-
la seconda. Vi & perd anche chi ha voluto presentare l immagine di una
formazione pill a misura di individuo, nella convinzione che “ogni ri-
duzione della formazione all’organizzazione € una rinuncia alla sua pi
nobile vocazione di promozione del cambiamento personale” (Quagli-
no, 2005, p. 173). -

In questo senso, Quaglino (tbzdem) descrive tre approcci alla forma-
zione, 'ultimo dei quali chiama in causa il legame tra formazione e indi-
viduo: la formazione per le competenze (o anche per1’organizzazione), in
una prospettiva di gestione e sviluppo delle risorse umane; la formazio-
ne per il cambiamento (o anche i organizzazione) in una prospettiva di
consolidamento evolutivo della relazione tra individuo e organizzazione;
!a formazione per lo sviluppo personale (o anche oltre I’organizzazione)
In una prospettiva di crescita e autonomia del soggetto.

_ Tralevarie definizioni esiste in ogni caso un’inconfutabile trasversa-
lita: quella dell apprendimento. Una definizione che ribadisce in modo
netto tale primato ¢ stata offerta dallo stesso Quaglino: “La formazione€
ﬁzizgzsoﬂeiiﬁ\g, il suo obie,ttivo & l’a.pprendjmento: l’attivaz;(;f;j’
Per questa,ragione risﬁier}to el qpp.refldnner'lto (2001, po- 275 fon:
dimento ai ten 4 ,11’ a lmprescmdlblle dedicare un breve appro

t dellapprendimento e delle competenze.

L’apprendimento in eta adulta

I termine
ne apprendim ” . , Lette
Pacquisizione d ento” fa riferimento al “processo che permet

' comportamenti, conoscenze, abilita e atteggiament
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(Boyd) 1980, p- 101),.consentendo agli individyj
opE rsonale, professionale e sociale.
Contribuendo a fondare il tema dell’apprendimento jq et
Knowles si & concentrato sulla “specie trascurata” (1973 Zt;)aillﬂ Py
ccente adulto e ha proposto un approccio di tipo mzdrag,ozz.'co radi ill
nente differente da\que]lo “pedagogico” con cui viene descr,itti I’C -
prendimento nell’eta dello sviluppo. Secondo Knowles gli adulti: h

o sono disponibili ad apprendere se cid consente loro di far fronte eff
cacemente alle sfide della vita reale, per cui il formatore deve aiutarc-:
i discenti a prendere coscienza delle applicazioni di cio che si trova-
no a itmparare;

s sono diversi gli uni dagli altri, per cui le strategie d’insegnamento van-
no differenziate in funzione delle loro caratteristiche;

m siritengono responsabili delle proprie decisioni, per cui vanno trattati
come persone capaci di gestirsi in modo autonomo,

m hanno un’esperienza, per cui sono essi stessi risorse per il proprio e
altrui apprendimento.

un miglior adattamen,.

E poi Kolb a sviluppare ulteriormente il tema dell’apprendimento
dall'esperienza. A suo parere “I'apprendimento ¢ il processo per cui
la conoscenza & creata attraverso la trasformazione dell’esperienza”
(1984, p. 38) mediante un ciclo suddiviso in quattro stadi: 'esperienza
concreta (ovvero “coinvolgersi in un’attivita”), Uosservazione riflessiva
(“pensare a cosa si & fatto da molte prospettive”), la concettualizzazio-
ne astratta (“produrre teorie in grado di spiegare cid che & accaduto”)
e la sperimentazione attiva (“provare ad agire di nuovo in base alle teo-
rie elaborate”). R

L’ultimo ventennio ha visto emergere differenti modelli di analisi czel
processi di apprendimento definiti da “nuove parole” (Cortese, ?OOJ):
il lifelong learning, o apprendimento continuo, che si interessa di corPe
rendere permanente I’apprendimento nel corso della vita; 11 reﬂeé:ﬁ:
learning, o apprendimento riflessivo, che ponel accento sul tenclll =
tiappropriazione dei contenuti di apprendimento € C'leu aPPfCSI;ore;mti_
apprendere”; il transformative learning © app're.n.dnnc’nto “:; Jere per
vo, che chiama in causa gli aspetti taciti € impliciti dell’appr
Integrarli in un percorso di cambiamento.
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Le competenze

Ancorché le competenze rappresentino 11 “campo d"azmne” d{ qualun‘-
que processo di apprendimento (Quaglino, 1999), & solo con il contri.
buto di McClelland (1973) — “Testing for competence ra!:her thatll for
‘intelligence’” — che questo concetto si afferma come descrittore dei fat.
tori alla base di un’efficace prestazione lavorativa.

Spencer e Spencer, allievi di McClelland, hanno definito le compe-
tenze come “una caratteristica intrinseca individuale che & causalmente
collegata a una performance efficace o superiore in una mansione o in
una situazione, e che & misurata sulla base di un criterio prestabilito” ;’
(Spencer, Spencer, 1993, p. 30), individuando una possibile articolazio-
ne in cinque componenti: #otivazioni (spinte interiori che inducono ad |
agire per il conseguimento di determinati obiettivi), #7a¢¢7 (disposizioni |
a comportarsi o a reagire in un determinato modo), zzmagine di sé (at- ’
teggiamenti e valori personali), conoscenza di discipline o argomenti spe-
cifici (contenuti professionali indispensabili per svolgere un’attivits) e
skills (capacita di eseguire un compito intellettivo o fisico). |

Piccardo e Ferreri (1995) ritengono preferibili le classificazioni di
tipo “ecologico-concreto”, piti utili per le organizzazioni che progetta-
no attivita di formazione. Tra queste citiamo quella di Quaglino (1999, |
2005), .che tiprende il modello ksa (Knowledge, Skill and Ability/Aptr-
tude) di matrice anglosassone, distinguendo tra conoscenze (sapere gene- |
rzvale, tecnico-specialistico e organizzativo), capacita (abilita logico-strate- |
giche, mterpe,rsqr}ali ¢ gestionali, connesse allo svolgimento dell’attivita

di lavo-ro eall .utlhzzo delle conoscenze) e qualita (doti personali di tipo
s o)l el (D1 i 50
cialistiche (di “mcstielr):”frgf 11 ase (di c1ttad1nanza”). e tecnico-spe-
(prestare attenzione, perce ir"1 amoipctenze trasversali: diagnosticare ]
zionarsi (riconosceré sée l’alitre, rapprgsentam, SECIDASIATS ecc), rela-

0, ascoltare, comunicare, cooperare ecc.)

e affrontare (assumersi responsabilits o
i sabilita, proget ’Iniziativa !
decidere ecc.). » progettare, prendere ’iniz : ,

Gli attori della formazione

Consapevoli di operare ung forte s
scelto di presentare cinque delle
a1 processi di formazione in orga

emplificazione della realtd, abbiamo
n?oltephm figure che contribuiscono '
Nizzazione: il formatore, il consulen-
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