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ABSTRACT ITALIANO
La formazione sta reinterpretando il suo modo

di essere, superando lo schematismo della
formazione classica ed andando oltre il puro
aggiornamento di conoscenze. Vengono adot-
tate metodologie attive quali la partecipazione
e la facilitazione, che guidano il lavoro di grup-
po, le simulazioni e i gruppi di discussione. |l
risultato € il miglioramento dei processi di lavo-

ENGLISH ABSTRACT

The training is reinterpreting its way of being,
overcoming the classical scheme of training
and going beyond the mere updating of know-
ledge. Methodologies as the active participa-
tion and facilitation are adopted, which guide
team work, simulations and discussion groups.
The result is the improvement of the work pro-
cessing and of staff motivation.

CONTRIBUTO TEORICO

ro e della motivazione del personale.

1. L’apprendimento degli adulti: 1a leva per la crescita delle organizzazioni

Le dinamiche mondiali, dalla globalizzazione dei mercati alla globalizzazione della crisi, dalla
terziarizzazione all’esternalizzazione, dai sistemi interorganizzativi (reti esterne ed interne) alle
integrazioni aziendali (acquisizioni, fusioni, partecipazioni), dalla deregulation alla pervasivita
della tecnologia e del web 2.0, confermano e accentuano il passaggio dalla societa dell’informa-
zione all’economia dell’apprendimento. Infatti, queste dimensioni spingono le aziende ad aumen-
tare la propria capacita competitiva anche tramite strategie basate sull’apprendimento. Oltre ad
investire in nuovi business e in nuove tecnologie, le imprese puntano sulla capacita interna di svi-
luppare processi di apprendimento ricorrendo non semplicemente a strutture ad hoc, come gli
uffici studi od i laboratori di ricerca e sviluppo, o a societa di consulenza. Coinvolgono sempre di
piu le risorse professionali interne per determinare effetti positivi e innovare processi e prodotti,
valorizzando il patrimonio aziendale.

In questo processo di miglioramento e potenziamento delle competenze svolge una funzione fon-
damentale la formazione, poiché permette 1’accesso all’apprendimento durante l'intero ciclo di
vita e offre il diritto alla qualificazione e all’arricchimento professionale. E la palestra attraverso la
quale acquisire continuamente conoscenze, ma anche modi di pensare, modelli, capacita, motiva-
zioni.

2. Innovare le organizzazioni attraverso il coinvolgimento e la partecipazione

Quando si progetta e si organizza un’iniziativa di formazione e necessario definire se I'oggetto e il
Sapere, il Saper fare o il Saper essere. Nel caso si voglia agire sul Sapere, 1’obiettivo formativo sara
la trasmissione di conoscenze e di informazioni. Nel caso in cui, invece, si voglia intervenire sul
Saper fare I'obiettivo formativo si concentrera sullo sviluppo di competenze di tipo professionale.
Infine, se si intende lavorare sul Saper essere 1’obiettivo formativo sara operare sulle competenze
relazionali.

Questa distinzione deve essere aggiornata al fine di prevedere anche il Saper agire e il Voler agi-
re: Sapere, Saper fare e Saper essere sono fondamentali, ma e altrettanto rilevante essere in grado
di agire in diversi contesti in base alle situazioni che si presentano. Saper agire e Voler agire im-
plicano la capacita di attivazione e la volonta di mobilitazione delle competenze da parte degli
individui. Le persone devono essere in grado di agire e devono voler agire, coerentemente con le
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situazioni e i processi lavorativi in cui sono inseriti, attivando nel migliore dei modi il kit di cono-
scenze, competenze e capacita di cui sono in possesso e ottenendo un comportamento lavorativo
efficace.

In questo senso la valorizzazione dell’individuo non puo basarsi solo su metodi didattici tradizio-
nali o di tipo operativo e simulativo. Vanno messi a punto approcci e metodi che richiedono
un’integrazione tra accademia e bottega, tra teoria e pratica, ma che spostano soprattutto il focus
della formazione da un’impostazione top-down ad una bottom-up: nonostante la rilevanza del
ruolo del formatore e del committente nella definizione e gestione del percorso formativo, per la
crescita e lo sviluppo aziendale ¢ basilare il coinvolgimento e la partecipazione dei componenti di
un’organizzazione.

In questo ambito le metodologie partecipative possono essere un interessante punto di riferimen-
to. Si tratta di strumenti che stimolano processi di interazione e confronto fra i partecipanti, utiliz-
zando percorsi strutturati e tecniche di visualizzazione che aiutano a organizzare, razionalizzare e
comunicare le idee. Queste metodologie possono essere utilizzate per guidare il lavoro di gruppo,
le simulazioni e i gruppi di discussione. Inoltre, stimolano la creativita, la riflessione e la conte-
stualizzazione di piani di intervento articolati in problemi, strategie, soluzioni.

I1 punto di partenza di un processo formativo bottom-up e individuare progetti che le organizza-
zioni ritengono di dover elaborare ed implementare per individuare innovazioni significative nel
prodotto, nel processo, nell’organizzazione e per poter migliorare la motivazione del personale. Il
secondo passaggio e coinvolgere attivamente i dipendenti, in quanto “esperti” e portatori d’inte-
ressi sia rispetto ai problemi che alle possibili soluzioni, rivolgendo loro iniziative di formazione
specifiche. L’esperienza diretta dei partecipanti consente di identificare le basi per elaborare e ge-
stire, in maniera condivisa, soluzioni, idee e azioni. Infatti, questo tipo di esperienze ha evidenzia-
to che e possibile raggiungere innovazioni particolarmente significative e sostenibili nel tempo
tramite un approccio bottom-up che valorizza le conoscenze, le competenze e le capacita degli
individui e coinvolge attivamente i dipendenti nella ricerca delle criticita e nell’individuazione
delle possibili soluzioni. Le imprese realizzano percorsi di sviluppo del capitale umano che inte-
grano approcci teorici e metodologie attive, ricorrendo contemporaneamente alla formazione
d’aula e alla formazione attiva, all’accademia e alla bottega.

La formazione sta reinterpretando il suo modo di essere, superando lo schematismo dell'imposta-
zione classica, evitando l’approccio accademico ed eccessivamente teorico e andando oltre il puro
aggiornamento di conoscenze. La formazione diventa sempre di piu capacita di allenare le perso-
ne e sempre meno capacita di plasmare, perché gli individui sono in possesso di un patrimonio
personale che va valorizzato e utilizzato.

3. Le metodologie partecipative nella formazione

Le metodologie partecipative sono utilizzate prevalentemente per la pianificazione urbana e lo
sviluppo territoriale, per la progettazione e la gestione del cambiamento organizzativo, per 1'ela-
borazione e la gestione di piani e programmi con ampie partnership. Sempre di pitt vengono
adottate anche in progetti di sviluppo organizzativo e in esperienze di formazione, che hanno co-
me obiettivo principale quello di trasferire ai partecipanti i modelli e gli strumenti per operare
quotidianamente, dalla comunicazione all’organizzazione, dal marketing al commerciale, dalle
strategie alla gestione del personale.

L’intervento formativo € impostato bilanciando aspetti teorici e pratici: ricorrendo alle lezioni per
trasferire ai partecipanti le conoscenze e gli strumenti specifici dell’area tematica di intervento e
alle discussioni, simulazioni, esercitazioni, esemplificazioni e casi concreti per affrontare la di-
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mensione operativa. Gli strumenti della didattica adottati sono soprattutto le metodologie attive:
nei lavori di gruppo e nei gruppi di discussione i partecipanti, guidati dal docente, realizzano
analisi ragionate al fine di evidenziare le dimensioni specifiche del focus di intervento. In partico-
lare, il lavoro di gruppo guidato utilizzando le metodologie partecipative valorizza gli apporti
individuali facendo emergere le competenze professionali, sociali e relazionali; inoltre, viene pro-
dotto un risultato comune, generando anche creativita, efficienza ed efficacia. Attraverso l'intera-
zione e il coinvolgimento dei partecipanti vengono elaborati documenti con particolare riferimen-
to ai problemi, agli obiettivi, alle soluzioni: si tratta quindi di output tangibili e utilizzabili dall’a-
zienda nell’ambito del focus prescelto.

4. 11 processo di formazione attraverso la facilitazione

In un processo formativo guidato con metodologie partecipative € necessario partire dall’analisi
dei problemi presenti nell’organizzazione o in una funzione o processo di lavoro e individuare gli
obiettivi da perseguire e gli strumenti utili per superare i problemi. In particolare un formatore-
facilitatore guida il lavoro di gruppo, in base ad una gerarchia di priorita, nella definizione e sche-
matizzazione di:

problemi generali e organizzativi riscontrati, legati naturalmente al focus di intervento scelto;
obiettivi futuri da perseguire per migliorare la situazione attuale e superare i problemi;

strumenti sviluppati dai singoli gruppi in quanto possibili soluzioni.

I primo step consiste nell’identificare e analizzare i problemi nell'ambito del quale si sta interve-
nendo; il formatore in questo caso svolge il ruolo di facilitatore aiutando i partecipanti a far emer-
gere i problemi (relativi ad aspetti organizzativi, strategici, comunicativi, progettuali, commercia-
li). L’obiettivo di questa fase e creare una mappa delle varie problematiche, definendo una scala
di priorita o urgenza. Il secondo step consiste nel focalizzare gli obiettivi che possono portare a
superare i problemi: in questa fase e indispensabile che i partecipanti valorizzino la loro esperien-
za ed esprimano fantasia ed intelligenza proprio perché e necessario individuare soluzioni valide
per il contesto di appartenenza. Il terzo step é identificare gli strumenti: i partecipanti devono in-
dicare quali azioni si possono intraprendere affinché siano superati i problemi riscontrati e rag-
giunti gli obiettivi di miglioramento. In questo step e fondamentale il ruolo del formatore-
facilitatore che deve illustrare preventivamente le specificita di possibili situazioni, presentando-
ne i punti di forza e di debolezza. In relazione a queste informazioni i partecipanti devono a loro
volta scegliere i possibili strumenti ed esplicitare i criteri di scelta.

Il facilitatore e un po” come l’artigiano che operava nelle botteghe rinascimentali: segue i suoi al-
lievi guidandoli nel loro percorso di crescita, consapevole che potranno andare incontro all’errore
e che sara necessario procedere per aggiustamenti progressivi.

Questo tipo di processo consente di rafforzare il senso di appartenenza, il consenso, 1’identita. Le
esperienze formative realizzate, infatti, evidenziano come attraverso questa metodologia & possi-
bile conoscere colleghi, in alcuni casi sconosciuti, ed impararne gli interessi e le competenze. Inol-
tre, in tali esperienze solitamente si sviluppa una maggiore attenzione alle esigenze degli altri,
una capacita di intervento collettiva ed un orientamento a lavorare in gruppo. Il risultato ¢ un
progetto, elaborato dal gruppo, composto di analisi dei problemi, individuazione degli obiettivi e
sviluppo di una strategia d’azione. Attraverso tale approccio viene legittimata soprattutto la capa-
cita di espressione degli individui in termini di creativita e innovazione. Anziché rivolgersi a so-
cieta di consulenza o ad istituti di ricerca, le aziende valorizzano i contributi degli individui e dei
gruppi e legittimano l'innovazione interna, puntando su un approccio bottom-up.
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5. Questione di metodo

Quando si progetta un intervento formativo si parte da un approccio di riferimento che deve es-
sere naturalmente verificato rispetto a specifici fabbisogni di formazione. Per quanto un progetto
formativo possa essere innovativo e creativo deve essere elaborato e tarato analizzando la situa-
zione delle specifiche organizzazioni in cui si interviene. Soprattutto nel caso di progetti di forma-
zione, in cui sono utilizzate le metodologie partecipative ed e prevista una ricaduta organizzativa,
e fondamentale analizzare il contesto aziendale, le strategie, 1’assetto organizzativo, il sistema
professionale, i punti di forza e di debolezza. L’analisi del fabbisogno va, inoltre, sviluppata defi-
nendo un patto formativo con il committente dell’iniziativa: oltre a rilevare gli obiettivi aziendali
¢ indispensabile prospettare le ricadute dell’iniziativa e la necessita di un impegno concreto
dell’organizzazione nel coinvolgimento dei suoi dipendenti. E altrettanto importante che il forma-
tore sensibilizzi il committente sui possibili effetti attesi e non attesi. Infatti, realizzare un’iniziati-
va di formazione che ha un impatto organizzativo significa anche produrre effetti sulla motiva-
zione dei dipendenti e sulle dinamiche interne.

In un intervento di questo tipo e, inoltre, necessario andare piu a fondo, direttamente sul campo,
vedere chi si ha di fronte e considerare le specificita individuali. I partecipanti sono sempre diver-
si ed ogni volta e necessario ritarare l'intervento, se si vuol garantire veramente un apprendimen-
to efficace. L'orientamento alle persone e la capacita di ascolto consentono di cogliere le caratteri-
stiche e i bisogni reali degli individui coinvolti nei processi di apprendimento, integrando in que-
sto modo la classica ed indispensabile raccolta preliminare delle informazioni. Il punto chiave e
rispettare I’altro e andargli incontro, valorizzandone il kit di conoscenze, competenze e capacita e
facilitandone la sua utilizzazione. Cosi come avveniva alcune centinaia di anni fa nelle botteghe il
formatore-facilitatore supporta i suoi allievi, guidandoli in un percorso fatto di scelte e quindi an-
che di errori. Questa e la meta-competenza fondamentale del trainer, indispensabile cosi come le
competenze professionali.

L’obiettivo del formatore, dunque, deve essere quello di coniugare 1’obiettivo istituzionale con un
obiettivo di contestualizzazione e di efficacia: da un lato, gli obiettivi formativi classici, come il
trasferimento di conoscenze e lo sviluppo di competenze e capacita, dall’altro, 1’obiettivo di conte-
stualizzazione dell’intervento, raccogliendo indicazioni che provengono dai partecipanti per mi-
rare ancora di piu l'iniziativa. Il patto d’aula in questo senso serve a capire quali sono le aspettati-
ve ma anche i contesti dai quali provengono gli individui, integrando 1’obiettivo formativo defini-
to con il committente con le indicazioni dei partecipanti.

Inoltre, in un intervento formativo innovativo il rapporto con I’aula e indispensabile per conosce-
re e motivare le persone. L'utilizzo di metodologie attive cosi come di tecniche basate sull'uso
delle domande motivano gli individui, incentivandoli ad esprimersi. Il coinvolgimento attivo dei
destinatari e determinante per la riuscita del progetto di formazione che ha come principale
obiettivo la produzione di un output utilizzabile in azienda. Ancora una volta c’e I'esigenza di
andare incontro all’altro e cercare di capire chi si ha davanti. Il formatore deve, inoltre, individua-
re i silenzi, che spesso nascondono delle perplessita, e tirarli fuori. Deve essere in grado di perce-
pire se ¢’¢ un problema o un’opinione critica rispetto ad un tema, cosi come deve avere la capacita
di far emergere e gestire eventuali dissensi. Svolge quindi un ruolo molto delicato, poiché deve
cercare di ascoltare sempre, di motivare tutti in egual modo, di coinvolgere i piu silenziosi e resi-
stenti, di attivare comportamenti e azioni propositive.
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6. Prospettive per il futuro

La formazione si innova quanto piu riesce a promuovere percorsi di sviluppo del capitale umano
che integrano accademia e bottega: ¢ necessario puntare sul trasferimento di conoscenze e sullo
sviluppo di competenze, ma soprattutto sulla capacita dei lavoratori di saperle e volerle utilizza-
re.

Le esperienze di formazione realizzate attraverso le metodologie partecipative possono essere
analizzate per comprendere quali aspetti utilizzare per avviare azioni di innovazione, anche in
altri contesti organizzativi. Queste esperienze possono costituire best practices da esaminare per
impostare altri progetti formativi in altri settori. L’obiettivo deve essere, infatti, di condividere le
esperienze e sviluppare ipotesi di miglioramento, soprattutto se sono esempi di buone pratiche.
In particolare progetti simili possono avere, innanzi tutto, la caratteristica della riproducibilita: e
possibile cioe replicare l'intervento formativo come risposta a problemi analoghi che si presenta-
no nello stesso contesto di lavoro. Questi progetti possono essere, inoltre, trasferibili: & possibile
cioe riprodurre l'intervento formativo in quanto risposta a problemi di diverso tipo ed in contesti
differenti. Infine, e possibile che abbiano la caratteristica della sostenibilita: alla fine dell’interven-
to formativo i benefici dovrebbero permanere e sopravvivere nel tempo. La formazione si innova
tramite 1'utilizzo di metodologie attive e partecipative. Allo stesso tempo capitalizza i risultati
delle esperienze migliori, se queste sono caratterizzate da riproducibilita, trasferibilita, sostenibili-
ta.

Questa ¢ una sfida per le organizzazioni: il futuro dipendera dalla capacita di migliorare i proces-
si lavorativi, di individuare le soluzioni che supportano i cambiamenti di approccio al mercato e
dei modelli formativi, di essere flessibili e motivati in contesti sempre diversi. Una sfida che puo
essere affrontata se si punta sulla costruzione di percorsi comuni di crescita che valorizzano espe-
rienze fondate sulla partecipazione e co-progettazione. L'ambiente economico e sociale in cui vi-
viamo si modifica sempre piu e quindi le aziende cosi come gli individui dovranno incrementare
la capacita di ascolto, 'apertura mentale, la consapevolezza di sé e degli altri, promuovendo in-
novazione e creativita attraverso un approccio bottom-up, che integra accademia e bottega.
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