
... ma poiché è essenziale 
innestare il più possibile la 
formazione nelle situazioni 
reali, si va sempre di più 
verso T'action learning". 

Il nodo cruciale non è però 
tecnico: formazione è anzi-
tutto rapporto con maestri, 
che insegnano un modo di-
verso e più adeguato di rap-
portarsi alla realtà. 

Fondamen ta l e è l'analisi 
dei bisogni di formazione: 
gli obiettivi aziendali devo-
no esse re chiari, coerenti 
con i bisogni degli individui 
e con la realtà organizzati-
va, raggiungibili. 

coinvolgimento dei discenti, creatività di 
pensiero e minor "va lu ta t iv i tà" della situa-
zione d ' apprend imento . 
A cavallo tra il sapere ed il saper fare tro-
viamo la discussione dei casi con le possibi-
li varianti (autocasi, " inc iden t s " . . . ) che si 
basa su esempi reali tratt i dalla realtà e risi-
stemati in m o d o ordinato , per consentire ai 
partecipanti di cominciare ad immedesimarsi 
nelle situazioni, coinvolgersi t ra loro e con 
il docente, esercitare la capacità di analisi: 
è un metodo, quest 'u l t imo, che viene ormai 
utilizzato anche in molte situazioni univer-
sitarie, assecondando un processo di pro-
gressiva " a t t i v a z i o n e " dei metodi didattici 
per molti aspetti impor ta to dai contesti an-
glosassoni. 
Decisamente orientato all'acquisizione di ca-
pacità è il cosiddetto " ro le -p lay ing" , basato 
sulla teoria dei giochi e sul desiderio delle 
persone di recitare un ruolo anche teatrale 
nella realtà: sulla base di un canovaccio, 
ognuno interpreta un ruolo preso dalla realtà 
organizzativa, sper imentando e sviluppan-
do " i n l a b o r a t o r i o " le sue capaci tà di rap-
portars i , di a rgomentare , di prendere deci-
sioni e così via. 
E sulle s trade del gioco degli adult i si collo-
ca anche il "bus iness g a m e " , nel quale di-
versi at tori a f f r o n t a n o decisioni aziendali 
simulate da so f tware proget tat i apposi ta-
mente, sperimentando anche le emozioni de-
rivanti dalle prese di decisioni in realtà a-
ziendali con le conseguenze concrete . 
Se però la formazione dev'essere sempre più 
coincidente con la real tà , e svi luppare an-
che gli a t teggiamenti nei conf ron t i delle si-
tuazioni , occorre innestar la il più possibile 
nelle situazioni reali: da questo nasce [ ' " ac -
t ion l ea rn ing" , vale a dire la metodologia 
di apprendimento di gruppo attraverso la so-
luzione di problemi reali, metodologicamen-
te guidata e a l ternata a moment i di prepa-
razione e fo rmaz ione metodologica . 
Solo un accenno infine, nell 'era della mul-
t imediali tà e delle au tos t rade in format iche , 
al " c o m p u t e r based t r a i n i n g " , che merite-
rebbe da solo un esame specifico per essere 
capi to ed a f f r o n t a t o nel giusto m o d o : ap-
plicabile in linea di mass ima più a l l ' adde-
s t ramento che alla fo rmaz ione vera e pro-
pria, consente un'elevata omogeneità nell'e-

rogazione, un " r i s p a r m i o " sui docenti ed 
una possibilità di raggiungere numeri quasi 
illimitati di discenti. 
Alla fine di questa carrellata, vale comun-
que la pena r icordare che, quale che sia il 
metodo, formazione è innanzitutto rapporto 
con " m a e s t r i " , cioè con persone che inse-
gnano un m o d o diverso e più adeguato di 
rappor tars i alla realtà rispetto a quello che 
ognuno sarebbe capace di sviluppare da 
solo. 

Spostandosi dal p iano del metodo a quello 
del processo, r icordo ciò che dicevo all 'ini-
zio, cioè che la formazione è un processo 
cont inuo con moment i privilegiati: da que-
sto punto di vista, ogni momento è in se stes-
so un processo, le cui fasi principali vanno 
seguite con professional i tà ed at tenzione. 
Le fasi principali sono quelle dell'analisi dei 
bisogni, della proget tazione, del l 'a t tuazio-
ne e della verifica dei risultati: in queste di-
verse fasi, i soggetti coinvolti si r appor t ano 
tra loro attraverso complesse dinamiche che 
spesso decidono del l 'eff icacia dell 'azione 
fo rmat iva . 
Il " c o m m i t t e n t e " , cioè colui che f inanzia 
l 'azione, la sponsorizza e beneficia dei risul-
tati , si r appo r t a con il f o rma to re (interno o 
esterno), che ha il compi to di interpretare 
i bisogni e t ras formar l i in proget to eff ica-
ce; terminale e soggetto al t empo stesso, si 
col locano poi i par tecipant i , coloro che so-
no chiamat i a vivere in pr ima persona que-
s t ' az ione di cambiamen to della realtà orga-
nizzativa. 
Fase più impor tan te è l 'analisi dei bisogni, 
azione strategica per eccellenza: in questa fa-
se occorre capire se il s in tomo individuato, 
por ta to re della necessità di un cambiamen-
to, può t rovare una r isposta, e quale, nel-
l ' az ione fo rmat iva , o se la r isposta risiede 
in altre iniziative organizzative ed impren-
ditoriali . La bon tà di questa fase si misura 
se si è riusciti a definire obiettivi didattici 
chiari, coerenti con la situazione organizza-
tiva, coerenti con i bisogni degli individui 
e raggiungibili con la fo rmaz ione : si deve 
cioè definire in quale diversa si tuazione si 
dov ranno t rovare i par tecipant i al termine 
della attività fo rmat iva , che risponda ai bi-
sogni intuiti al l ' inizio. 


