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AIF Associazione Italiana Formatori

«Professione formazione» ¢ il titolo ideale di questa collana oltreché del suo primo for-
tunato (per I’apprezzamento dei lettori) volume; cosi come accompagnare e contribuire
allo sviluppo della professione formazione ne rappresenta la mission, usando un termine
caro agli esperti di organizzazione.

Il formatore a cui ci riferiamo prevalentemente, e che I’ Aif rappresenta validamente, &
«I’esperto di apprendimento degli adulti che lavorano nelle organizzazioni». Popolazio-
ne oggi allo stesso tempo «consistente» ed «emergente», protagonista di una delle piu in-
teressanti esperienze nell’intero mondo dell’education. Consistente perché c’é gia una
solida professionalita fatta di sistemi multidisciplinari, di conoscenze, di metodologie e
strumenti, d’identita professionale positivamente vissuta, di funzione e ruolo diffusa-
mente riconosciuti come determinanti nel mondo del lavoro. Emergente perché il suo
sviluppo continua ad essere rapido e gia presenta nuove sfide: basti pensare da una parte
alla crucialita dell’aggiornamento permanente nelle ricche societa moderne caratterizza-
te da rapidissimo livello di cambiamento e dall’altra alla crucialita che I’istruzione, an-
che degli adulti, avra nella soluzione di problemi quali il progresso dei paesi oggi meno
economicamente progrediti, I’approccio alla gestione delle grandi migrazioni internazio-
nali, la conversione professionale e culturale di gruppi sociali.

Nella realta specialistico-professionale, cosi bella, viva, in sviluppo, della formazione e
dei formatori, si presenta in particolare la sfida della capacita di coniugare I’accumula-
zione progressiva di solido know how professionale con il dinamismo e la capacita d’in-
novazione: necessarie in ogni professione ma, in modo particolare, in quella del forma-
tore, che si fonda proprio sul dinamismo e sulle capacita d’innovazione dell’oggetto di
cui si occupa. Per la crescita tecnica della professione &, inoltre, importante la sfida del-
lo sviluppo trasmesso anche «per iscritto»; infatti la prassi della formazione € ovvia-
mente molto basata sulla «parola parlata»; cosicché, pero, si rischia spesso che vada
perduta la diffusione e il consolidamento di nuove esperienze, di nuovo saper fare, di
preziosi approfondimenti e sviluppi specifici. Tutto cid &€ molto importante anche per
potere impostare la formazione dei futuri formatori. A questo proposito non deve passa-
re inosservata la grande novita in campo universitario, forse la piu grossa per le pro-
spettive di base della formazione italiana: la comparsa dell’indirizzo di laurea in psico-
logia del lavoro e dell’organizzazione e il progetto dell’indirizzo di laurea in scienza
dell’educazione degli adulti. Cio sancisce I’importanza di un’esigenza riconosciuta nel-
la societa e nel mondo del lavoro; assicura, insieme ai gia molti tipi di studi esistenti,
nuove leve con I’ideale preparazione di base; garantisce la consistenza di una specializ-
zazione. Specializzazione che si esplica nell’area, piu famosa nelle organizzazioni e
nella tradizione dell’ Aif, della formazione manageriale; ma che riguarda gia oggi anche
tutto il mondo importantissimo dell’addestramento e della formazione professional spe-
cialistica e le specificita dei molti rilevanti settori del mondo del lavoro: si pensi per
esempio alla rivoluzione strutturale e culturale che avverra nei servizi, pubblici e priva-
ti, allo stesso aggiornamento degli insegnanti e dei formatori del sistema scolastico isti-
tuzionale, alla formazione informatica e tecnologica.

Pier Luigi Amietta
Responsabile collana AIF
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Introduzione

Questo non ¢ un libro sull’analisi transazionale.

E non & neanche un libro per psicologi.

Nelle pagine che seguono non viene illustrata la teoria dell’analisi transa-
zionale, che invece viene data per conosciuta, almeno nelle sue linee essenziali.
Per coloro che volessero approfondirla ulteriormente vi sono numerosi rimandi
in bibliografia che permettono di accontentare anche i palati piu raffinati.

Questo invece € un libro sulla formazione, destinato a formatori, che
spiega come realizzare una formazione sui comportamenti organizzativi in
modo efficace e serio utilizzando anche 1’analisi transazionale, unitamente
alle competenze classiche del progettista e del docente.

Ho sentito il desiderio di scrivere un libro di questo tipo perché con i col-
leghi di MIDA gia da parecchi anni utilizziamo, tra le altre, la teoria dell’ana-
lisi transazionale in una larga parte dei seminari aventi per obiettivo il cam-
biamento dei comportamenti organizzativi.

Praticamente sempre ne abbiamo tratto vantaggio. O, meglio, ne hanno
tratto vantaggio i nostri partecipanti e quindi, per riflesso, noi.

Non tutti all’interno della nostra Societa di consulenza sono sostenitori
convinti dell’analisi transazionale: alcuni si, altri invece la guardano con un
minimo di scetticismo, lo stesso che qualche volta vedo anche negli occhi di
alcuni clienti o colleghi formatori di altre Societa, che preferiscono quindi uti-
lizzare in tema di comunicazione teorie di riferimento differenti (ad esempio
la Teoria Sistemica).

Credo che questo sia comunque un vantaggio. Un po’ di (italico) indivi-
dualismo puo comunque essere un elemento di ricchezza.

Ecco dunque spiegato il motivo ispiratore di questo libro: condividere le
nostre esperienze con i colleghi formatori, aziendali e non, con la dichiarata
duplice speranza di persuadere qualcuno di loro sull’utilita e la forza di que-
sto approccio teorico e di dare un contributo a chi, gia convinto, vuole avere
qualche idea progettuale in pit.



Quindi abbiamo scritto un manuale:

teorico-pratico. Teorico perché vi sono parecchie considerazioni metodo-
logiche, pratico perché parliamo di come in concreto realizzare dei semi-
nari, gestire le esercitazioni, ecc.;

destinato a formatori. Vi sono descritte le modalita utilizzabili per realiz-
zare seminari di formazione, per gestire la relazione d’aula e, piu in gene-
rale, per impostare un programma formativo. Ne consegue che chi ha gia
una profonda preparazione in psicologia e non si occupa di formazione
rischia di annoiarsi perché non vengono sviluppati i temi teorici della psi-
cologia o dell’analisi transazionale. Quindi, a chi cerca approfondimenti di
psicologia, consiglio di non proseguire nella lettura, ma di regalare il libro
a qualche formatore;

per gli interessati a progettare seminari di comportamento organizzati-
vo. Tutto il libro ¢ infatti consacrato a questa specifica area tra le varie in
cui ¢ utilizzabile I’analisi transazionale. Ad esempio: non parliamo di coa-
ching (contesto in cui invece 1’ AT & molto utile: forse scriveremo in futuro
un altro libro su questo tema), né parliamo di colloquio di selezione, ecc.

Abbiamo anche cercato di fare un’opera a piu voci: la parte metodologica

I’ho scritta io, perché mi sento decisamente pill portato sui temi della proget-
tazione e della metodologia, i capitoli di approfondimento sono invece stati
scritti da Giovanna Dezza, Marina Farina, Pier Paolo Peretti Griva, Marco
Poggi, Ivo Setton e Alessandra Vesi, colleghi che in MIDA hanno approfondi-
to esperienze molto interessanti su specifici aspetti. Spero quindi che il lettore
ci scusera per gli inevitabili salti stilistici, piccolo prezzo da pagare in cambio
di una maggior ampiezza di opinioni e di approcci.

Maurizio Castagna
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1. La formazione comportamentale:
aspetti generali

1.1. Vari tipi di formazione e loro caratteristiche

La formazione all’interno delle organizzazioni puo porsi vari tipi di obiet-
tivi didattici, tra loro collocabili in una sorta di gerarchia di complessita.

Al primo livello, quello piu semplice, troviamo gli obiettivi appartenenti
all’area cognitiva, gli obiettivi inerenti le conoscenze di nozioni e di concet-
ti. Essi sono perseguibili con metodologie abbastanza tradizionali (lezioni,
esercitazioni, quiz, ecc.), possono essere misurati con ragionevole precisione
(mediante questionari di inizio e di fine corso) e possono essere raggiunti con
tempi d’aula piuttosto contenuti. Non solo: utilizzando in modo appropriato i
supporti resi disponibili dall’informatica e dal web, si possono realizzare per-
corsi didattici misti altamente efficaci ed efficienti.

Al secondo livello troviamo obiettivi inerenti le capacita motorie e fisi-
che, tipiche delle discipline sportive e, per quanto riguarda le organizzazioni
di lavoro, tipiche dell’addestramento che si svolge in fabbrica e nei centri di
formazione professionali per I’apprendimento dell’uso dei vari attrezzi ed
utensili. Si tratta dell’area un tempo chiamata addestramento e che oggi, con
lo sviluppo delle tecnologie produttive automatizzate o addirittura robotizza-
te, tende a costituire una porzione ridottissima dell’attivita di formazione.
Ormai la formazione professionale richiede capacita e destrezze fisiche
modeste, mentre sempre maggiore e pill massiccia ¢ la necessita di fornire ai
discenti delle competenze intellettuali raffinate ed ampie. Resta comunque il
fatto che per il perseguimento di obiettivi formativi appartenenti alla categoria
“capacita motorie” non sussistono problemi metodologici cospicui: le tecni-
che d’aula sono consolidate e comprendono lezioni ed esercitazioni pratiche
tra loro alternate. La misura dei risultati, rispetto agli obiettivi di conoscenza,
¢ un po’ piu problematica perché non ci si puo limitare ad un semplice que-
stionario, ma bisogna ricorrere a delle prove pratiche la cui valutazione, come
si sa, presenta forti discrezionalita da parte del “giudice”, ma comunque puo
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essere fatta. Il problema cruciale in questi casi non sta dunque nelle metodo-
logie, ma nel tempo: per I’apprendimento di capacita motorie esso diventa un
elemento importante perché solo mediante la ripetizione e 1’esercizio si riesce
a consolidare un livello minimo di competenza.

Al terzo livello di difficolta troviamo gli obiettivi inerenti le capacita logi-
co-razionali di affrontare e risolvere problemi di varia complessita.
Quest’area rappresenta la porzione quantitativamente pit significativa dell’at-
tuale formazione che si svolge all’interno delle organizzazioni di lavoro, giac-
ché ha per obiettivo proprio I’incremento delle competenze dei partecipanti di
svolgere con efficacia il loro lavoro intellettuale. Anzi, spesso gli obiettivi di
conoscenza, visti nel primo livello, sono solo propedeutici ad un apprendi-
mento pit “alto” che comprende le conoscenze, ma che si concentra sulle
capacita di svolgere con successo attivita piu complesse. Tanto per fare degli
esempi, appartengono a quest’area le competenze che vanno dal saper fare il
budget, alla realizzazione di un piano di marketing, al dimensionamento degli
organici, alla valutazione di un investimento o di un’intera attivita economica,
ecc.

La didattica utilizzabile in questi casi comprende delle lezioni, delle eser-
citazioni pratiche, ma soprattutto & da privilegiare il metodo dei casi, cosi
adeguato nel prospettare ai partecipanti situazioni analoghe a quelle che si
troveranno ad affrontare sul posto di lavoro. La misurabilita dell’efficacia del-
la formazione per obiettivi inerenti le capacita intellettuali complesse ¢ abba-
stanza problematica e si riduce alla possibilita di sottoporre, ad inizio e fine
corso, dei quiz contenenti problemi simili a quelli oggetto della didattica. Il
tempo d’aula, infine, & ulteriormente superiore a quello delle categorie di
obiettivi precedenti.

Al quarto livello di questa immaginaria gerarchia di complessita troviamo
infine gli obiettivi appartenenti all’area dei comportamenti interpersonali.
Stiamo parlando, per fare degli esempi, dei comportamenti relativi al rapporto
capo-collaboratore, delle capacita relazionali richieste ad un venditore, delle
competenze comportamentali richieste ad una commessa, delle capacita di
condurre riunioni efficaci o di saper gestire un discorso davanti ad un grande
pubblico, ecc. Come si puo notare, sono competenze complesse, sia perché
includono anche delle capacita intellettuali raffinate, ma anche e soprattutto
perché interessano le capacita sociali delle persone, tanto difficili da identifi-
care, descrivere, insegnare e modificare. D’altra parte ¢ ormai sempre piu
chiaro che le competenze sociali e relazionali sono una delle componenti irri-
nunciabili dell’efficacia nelle organizzazioni e quindi diventa sempre piu
importante che la formazione riesca a dare un contributo significativo proprio
su questo versante.

Le metodologie didattiche per gli obiettivi inerenti i comportamenti inter-
personali sono soprattutto quelle “attive”: role playing, autocasi, esercitazioni
esperienziali, discussioni di casi filmati, ecc. La misurabilita dei risultati ¢
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quanto mai problematica, vista I’impossibilita di verificare con oggettivita il
cambiamento dei comportamenti sul lavoro dei partecipanti: si deve quindi
ricorrere a misure indirette, basate soprattutto su questionari dati ai parteci-
panti (o a loro “osservatori”), nei quali si chiede un giudizio soggettivo circa i
cambiamenti che il partecipante ha introdotto nei propri comportamenti.

Un ulteriore fattore di problematicita ¢ costituito dal tempo, soprattutto in
questo periodo storico in cui i tempi destinati alla formazione sono sempre
piu ristretti e le richieste di risultati tangibili e misurabili sempre pil pressan-
ti. Ma la modifica dei comportamenti richiede per sua natura disponibilita di
tempo significative, sia per rendersi conto di quali siano i comportamenti da
introdurre, sia per poterli sperimentare e per potersene appropriare.

1.2. | comportamenti organizzativi e le loro origini

Naturalmente la difficolta ad insegnare nuovi comportamenti agli adulti
nelle organizzazioni di lavoro non risiede pero solo nella scarsita di tempo:
ben maggiori sono le difficolta che derivano dai coinvolgimenti psicologici
che la modifica dei comportamenti suscita.

Da questo punto di vista i comportamenti interpersonali che noi attuiamo
sono di origine molto differente ed hanno significati psicologici altrettanto
differenti. Tanto per semplificare, possiamo collocarli agli estremi di un
immaginario continuum.

Da un lato esistono i comportamenti interpersonali costituiti da azioni che
poniamo in essere non per bisogni psicologici profondi, non per veicolare
emozioni, ma pill semplicemente per abitudine pitt 0 meno radicata nel tem-
po. Ad esempio, la maggior parte dei rituali sociali e la maggior parte delle
regole del galateo rientrano in questa categoria di comportamenti: azioni che
poniamo in essere in modo automatico, semplicemente perché in passato cosi
ci ¢ stato insegnato e perché cosi fa la maggioranza delle persone. Rientrano
in questa categoria anche molti altri comportamenti interpersonali che ognuno
di noi ha appreso, magari per semplice imitazione di quanto visto nel contesto
sociale circostante, quali ad esempio i linguaggi aziendali, i gerghi professio-
nali, il darsi del tu o del lei, I’abbigliamento, la puntualita, ecc.

Su un estremo opposto vi sono invece i comportamenti che, al di la di
come li abbiamo appresi, affondano le loro radici in bisogni psicologici per-
sonali molto forti e che costituiscono una vera e propria manifestazione di
dati strutturali delle nostra personalita.

Quindi, forse sara facile modificare il mio modo di comportarmi in ascen-
sore quando mi trovo a contatto con estranei, ma potrebbe essere molto, mol-
to difficile modificare la mia reazione nel medesimo ascensore se essa ¢ cau-
sata non da automatismi ed abitudini esclusivamente sociali, ma da una
profonda fobia per gli spazi chiusi. Oppure, forse sara facile modificare la
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mia abitudine aziendale a chiamare le persone di sesso femminile col nome di
battesimo (anziché col cognome, come faccio con gli uomini) e a dare loro
del tu, se questo comportamento deriva da quanto ho appreso nelle mia prece-
dente esperienza lavorativa, ma la stessa modifica potrebbe essere molto piul
problematica se ¢ causata anche (o solo) da una profonda misoginia e da un
radicato atteggiamento svalutativo verso tutto il genere femminile.

Inutile dire che ho provato a tratteggiare solo gli estremi di un immagina-
rio continuo, che la stragrande maggioranza dei nostri comportamenti si situa
in posizione intermedia e che in ogni caso i comportamenti agiti derivano da
un inestricabile intreccio tra abitudini apprese e bisogni interni che quelle abi-
tudini soddisfano.

Ma, continuando per un momento a semplificare, anche per quanto riguar-
da i comportamenti attuati per semplice abitudine occorre fare qualche precisa-
zione, perché le abitudini e gli automatismi hanno anche un’eta e, di conse-
guenza, una loro maggiore o minore rigidita. E, infatti, ovvio che se io, ultra-
cinquantenne, ho acquisito un certo automatismo sociale quando ero alle mie
prime esperienze professionali e che se ho continuato ad attuare quell’automa-
tismo per 15 o 20 anni, magari col plauso delle persone importanti e significa-
tive che mi hanno via via accompagnato nella mia vita lavorativa, quel com-
portamento risultera radicato in me in modo particolarmente forte. Se invece il
medesimo automatismo una persona di 28 anni I’ha appreso due anni fa ed ora
si trova ad operare in un’azienda differente che richiede comportamenti diffe-
renti, le possibilita di cambiamento sono decisamente maggiori.

Dunque, riepilogando e semplificando, possiamo individuare tre tipi di
comportamenti organizzativi aventi valenze ben differenti per chi si occupa di
formazione:

a) comportamenti appresi in tempi recenti, basati su abitudini non collegate a
bisogni psicologici profondi,

b) comportamenti appresi in tempi ormai lontani (parecchi anni), basati su
abitudini originariamente non collegate a bisogni psicologici profondi, ma
che, a causa della loro continua ripetizione e del loro rinforzo, ormai si
sono consolidati in modo significativo e tendono ad appartenere al reperto-
rio comportamentale personale,

c) comportamenti che, indipendentemente da come sono stati appresi, affon-
dano le loro radici in bisogni psicologici profondi della persona.

Va notato che il medesimo comportamento pud appartenere ad una diffe-
rente categoria a seconda dell’individuo, della sua storia, delle sue caratteri-
stiche, ecc.

Evidentemente un’iniziativa formativa puo avere una buona probabilita di
successo quando si trova ad agire su comportamenti organizzativi di tipo a),
puo avere modeste probabilita di successo per i comportamenti di tipo b), e
rischia di essere quasi del tutto inutile per comportamenti di tipo c).
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