
Il giovane infatti è tendenzialmente motivato 
(qualche esempio ci por terebbe a contesta-
re questa affermazione) , è in grado di pro-
durre specifica concentrazione essendo que-
sto il suo unico compito, e possiede una fles-
sibilità naturale nei conf ront i del l 'appren-
dimento: l ' adul to viceversa crede di sapere 
già (diceva una scrittrice famosa: «raramente 
l ' u o m o apprende ciò che già crede di sape-
re»), ha altre responsabil i tà e presenta una 
anagraf ica rigidità verso l ' apprend imento . 
P ropr io per questo, le teorie del l 'apprendi-
mento hanno sottolineato che l 'approccio al-
la formazione degli adulti nell ' impresa deve 
fondamen ta lmen te privilegiare un taglio 
pragmat ico ed esperienziale: si suole a que-
sto propos i to citare il cosiddetto " m o d e l l o 
di K o l b " , studioso del Massachussets Insti-
tute of Technology, che presenta in f o r m a 
ciclica il percorso che porta all 'apprendimen-
to concreto, pa r t endo dal l 'esperienza, svi-
l uppando poi osservazioni e riflessioni, di-
rigendosi ancora verso la concettualizzazione 
as t ra t ta , per arr ivare inf ine alla sperimen-
tazione att iva, il tu t to in un ciclo cont inuo . 
D o p o queste lunghe premesse, è oppo r tuno 
comunque cominciare a definire precisamen-
te cos 'è la fo rmazione , secondo una defini-
zione generalmente accet ta ta: è l ' insieme di 
azioni e di interventi finalizzati a cambiare 
conoscenze, capaci tà ed a t teggiament i , in 
una logica crescente che va dal l 'oggetto me-
no impegnat ivo, le conoscenze, f ino al più 
p r o f o n d o , gli a t teggiament i , il tu t to natu-
ra lmente contestual izzato nel sistema orga-
nizzativo. E n t r i a m o c o m u n q u e più specifi-
camente nei tre diversi piani: 
le conoscenze ( " s a p e r e " ) sono fatt i e teorie 
che cost i tuiscono un bagaglio i n fo rma t ivo 
necessario per comprendere un da to ord ine 
di problemi e si tuazioni; 
le capacità ( " sape r f a r e " ) sono ciò che con-
sente di a f f r o n t a r e un p rob lema , di elabo-
rare a l ternat ive, di scegliere, di realizzare 
linee di azione, r i cor rendo a schemi flessi-
bili di conoscenze ed esperienze; 
gli atteggiamenti ( " s ape r essere") sono ipo-
tesi di valore che de t e rminano l ' approcc io 
verso oggetti , persone, problemi , concet t i , 
s i tuazioni (per esempio a t t egg iamento ver-
so il l avoro , verso la vita in genere, verso 
l ' ambien te . . . ) . 

Come si può constatare, la scala degli obiet-
tivi di cambiamento è di complessità crescen-
te, e sopra t tu t to richiede di utilizzare meto-
dologie didattiche mirate a ciascuno di essi. 
P r ima di addentrarci in queste ultime, vor-
rei precisare due aspetti che a t tengono in 
particolare alla differenza tra addestramento 
e fo rmaz ione ed al p roblema del cambia-
mento . 
Addes t ramento è rendere capace ( " d e s t r o " 
dal latino) una persona di eseguire determi-
nati compiti in un momento immediatamen-
te successivo, ed opera perciò sul breve 
termine; fo rmaz ione invece dà la " f o r m a " 
mentale per a f f r o n t a r e i problemi, e perciò 
si concentra sul medio e lungo termine, co-
s t i tuendo così, a volte, pretesto per essere 
utilizzata con una certa diffidenza, come più 
avanti preciserò. 
Il p rob lema del cambiamen to invece è ciò 
che rende più evidente la distanza tra ciò che 
so e so fa re e ciò che è necessario che sap-
pia e sappia fare : da questo pun to di vista 
la necessità di fo rmaz ione " s c a t t a " in mo-
menti tipici, q u a n d o ci sono cambiament i 
important i , come riprogettazioni organizza-
tive, evoluzioni del business o dei valori, ma 
più in generale r imane - come sopra accen-
na to - una necessità cos tante di f ron te al 
processo cont inuo del cambiamento, magari 
con moment i nei quali si palesa con più 
evidenza. 

Tornando ai metodi didattici, essi vanno dal-
la tradizionale lezione fino ai cosiddetti "me-
todi oltre l ' a u l a " , in una scala crescente che 
consente di intervenire ai diversi livelli pre-
cedentemente evidenziati . 
Al livello del " s a p e r e " si colloca ovviamente 
la lezione, f o r m a t radizionale e conosciu ta , 
me todo tendenzialmente " p a s s i v o " ma che 
consente di t rasmet te re in m o d o omogeneo 
molti contenut i in poco t empo a parecchie 
persone: essa può essere corre t ta - per te-
ner con to delle oggettive d i f f ico l tà a tenere 
desta l ' a t tenz ione - con l 'uti l izzo di sup-
porti audiovisivi efficaci, con animazione da 
par te del docente , con una preparaz ione il 
più possibile ef f icace . 
Il lavoro di g r u p p o si colloca anch ' esso al 
livello del sapere, ma con una comunicazio-
ne a più vie, consen tendo par tec ipazione e 

L a formazione è l'insieme 
di azioni e interventi per 
cambiare conoscenze (sa-
pere), capacità (saper fare) 
e atteggiamenti (saper es-
sere) in un contesto orga-
nizzativo. 

I metodi didattici interven-
g o n o d i f f e r e n t e m e n t e a 
questi tre livelli: si va dalla 
lezione ai casi, al bus iness 
game , ... 


