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Introduzione

di Luigi Serio”

I saggi raccolti nella presente pubblicazione ruotano tutti intorno al tema
della conoscenza, innovazione e in generale del rapporto fra formazione e
competitivita delle imprese. La riflessione su formazione e competitivita delle
imprese ¢ molto sviluppata nella letteratura sul tema, muovendosi intorno a
quello che negli anni si ¢ andato consolidando come una sorta di postulato, e
cio¢ che la formazione genera valore e impatta positivamente sulla perform-
ance aziendale. Alla base di questo incrocio emerge la recente enfasi sui luo-
ghi e sui contesti di apprendimento e sulla considerazione che ambienti orga-
nizzativi in cui esiste una favorevole tensione alla formazione, nella sostanza,
sono piu attrattivi e piu performanti di quelli che, per principio o per inerzia,
ne stanno distanti. La riflessione proposta nel libro parte da questa considera-
zione, assume la relazione positiva fra formazione e performance e descrive in
maniera piu finalizzata la logica della creazione di un contesto favorevole
all’innovazione e alla formazione come chiave di sviluppo per la creazione di
valore. La ricostruzione originale che segue la dinamica del libro c¢i permette
alcune considerazioni che stanno in maniera significativa cambiando 1’ordine
dei fattori dei contesti formativi e di cui questa pubblicazione ne ¢ testimone
privilegiata.

La prima riflessione compete all’ambiente di apprendimento.

Siamo di fronte, in termini economici e sociali, a un momento di grande
mutamento sia in termini di modelli di business che di creazione di valore.
Questa dimensione ¢ spesso collegata al tema della globalizzazione, la cui
responsabilita non ¢ stato soltanto quella di dettare le nuove condizioni per
competere, ma nella sostanza ha messo in crisi i modelli di business tradizio-
nali non ancorati a concetti strutturati di creazione del valore. Oggi sempre piu
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la riflessione ritorna sul business perché il problema essenziale ¢ quello di
ricostruire un circolo virtuoso di creazione di valore e non soltanto di tensio-
ne all’efficienza, dimensione cui le pratiche manageriali negli ultimi anni
hanno dedicato grande attenzione attraverso la formazione in azienda.

Da questo punto di vista la ricerca di nuove discontinuita di business impo-
ne la necessita di superare la logica di formazione finalizzata su uno specifico
item, e favorisce 1’utilizzo della formazione come momento di verifica e in
parte di ridiscussione delle consuete modalita di lavoro. Interpretare questo
passaggio significa uscire dalla logica del singolo percorso formativo e privi-
legiare la creazione di un contesto favorevole all’innovazione, in cui business
¢ competenza si muovono sincroni verso 1’obiettivo comune. L’enfasi conti-
nua presente in tutti i capitoli su questa riflessione spiega la priorita che il
metodo SDI ha su questo binomio.

La seconda riflessione riguarda i destinatari.

Uno dei ritardi della formazione continua in Italia ¢ stato il presunto con-
flitto, lamentato generalmente dagli imprenditori, fra formazione e “retention”
dei lavoratori. Mentre nella grande impresa la formazione ¢ sempre stata con-
siderata una straordinaria leva di retention per i migliori talenti, nella piccola
impresa I’imprenditore 1’ha sempre vissuta in maniera minacciante, immagi-
nando che la formazione e in generale la maggiore qualificazione, dia al suo
“talento” I’opportunita di avere nuovi e migliori contatti di lavoro in contrasto
e in competizione con quello originario.

Da questo punto di vista, le riflessioni che emergono in questa pubblica-
zione sembrano descrivere una soluzione “morbida”, un compromesso inte-
ressante fra lavoratore e azienda, una sorta di continuum, di gioco a somma
positivo, in cui esiste una naturale convergenza — come dovrebbe essere — fra
gli interessi dell’azienda e quella degli individui/lavoratori. Un luogo naturale
di espressione “bilaterale”, cosi come nella filosofia dei Fondi interprofessio-
nali, sui cui il metodo si ¢ consolidato, in parte in maniera inconsapevole, ma
sempre con grande efficacia.

Una terza riflessione riguarda i metodi.

Qui probabilmente si gioca il fattore di grande novita del metodo e della
riflessione contenuta nel libro.

La riflessione parte da un superamento delle forme tradizionali di forma-
zione e una esplorazione continua, in parte volutamente forzosa, di ricerca di
metodologie nuove e diverse. Questo per una serie di motivi.

In primo luogo perché in un contesto poco interessato strutturalmente a
processi formativi, quale quello della Sicilia dove opera prioritariamente 1’a-
zienda e sulla cui esperienza ¢ costruita la riflessione contenuta in questa pub-
blicazione, la novita metodologica incuriosisce e distingue rispetto a un offer-
ta formativa consolidata.
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In secondo luogo perché nella sostanza si tratta di una formazione “on
demand”, cio¢ totalmente costruita sulle esigenze dell’azienda non soltanto in
termini di contenuti, ma anche e soprattutto di fruizione. Il livello di flessibi-
lita delle iniziative proposte ¢ probabilmente unico nella sua ampiezza e nella
sua varieta. Il problema ¢ individuare il bisogno, poi verra trovata la soluzio-
ne piu efficace e meno onerosa per ’azienda.

In terzo luogo perché la soluzione blended proposta ¢ una ricetta interes-
sante, dove 1 metodi formativi vengono usati e adattati sulla base di un obiet-
tivo superiore espresso dall’azienda. Anche la riflessione sulla ricerca € orien-
tata su questa dimensione e sono funzionali a lavorare in una logica di soste-
gno alla competitivita dell’impresa.

In questo quadro ¢ interessante notare come il metodo SDI, ampiamente
descritto nella pubblicazione, ragiona e riflette su tutte le fasi del ciclo della
formazione, dedicando enfasi e cura alla fase di analisi dei bisogni e progetta-
zione ¢ lasciando sullo sfondo 1’innovazione metodologica in chiave erogati-
va. L'utilizzo di una metodologia blended nelle fasi a monte dell’erogazione
formativa risultano essere una novita interessante e un’area di grande poten-
zialita in prospettiva.

11 libro ¢ in parte un tentativo di razionalizzare, una sorta di punto di arri-
vo di un percorso “nato da un’esperienza maturata da SDI Soluzioni d’impre-
sa in circa 20 anni di rapporti e di collaborazione con organizzazioni sia micro
imprese che multinazionali”.

In realta esso si pone come un nuovo punto di partenza che rafforza i punti
di differenziazione sopra riportati.

Una prima area di riflessione riguarda I’ambiente di apprendimento che
oggi caratterizza I’impresa e 1’individuo, ma in futuro riguardera sempre di
piu il territorio, il tessuto connettivo e le reti. Su questa strada e su queste
dimensioni un investimento piti continuo in questa prospettiva aiuta il conte-
sto e le imprese che in esso operano e interpreta in maniera fedele lo sforzo sui
piani territoriali in cui I’azienda ¢ fortemente esposta.

La seconda riflessione riguarda i destinatari. In prima approssimazione
questa traiettoria si connette al tema della certificazione delle competenze,
individuata nel testo come una delle priorita nel prossimo futuro. In realta la
riflessione va oltre il tema della certificazione, immaginando in generale una
riconoscibilita e la costruzione di comunita professionali che si distinguono (e
quindi sono riconoscibili) e che sono attori di un contesto di apprendimento
che rompe i confini rigidi organizzativi e si connette in maniera aperta con il
suo sistema di riconoscimento. In questo senso un patrimonio da cui partire
sono i partecipanti ai corsi SDI che negli anni hanno interpretato e beneficia-
to della formazione secondo queste caratteristiche e che sono una naturale
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comunita professionale su cui attivare un processo di certificazione sostanzia-
le delle competenze conseguite, anche in forma reciproca.

La terza riflessione riguarda i metodi. Anche in questo caso sara importan-
te proseguire nella strada intrapresa che € quella di osservare e monitorare tutte
le innovazioni metodologiche e contemporaneamente riportarle in un fra-
mework condiviso, mantenendo la giusta tensione fra apprendimento come
obiettivo dell’iniziativa formativa e innovazione nelle tecniche e nei metodi
come fattori abilitanti.

Dalla lettura del testo il lettore trovera alcune conferme, alcune cose gia
note ma organizzate in maniera tale da risultare organiche e figlie di un ragio-
namento comune. In quanto tale un testo utile per i professionisti del manage-
ment a cui questo libro ¢ sostanzialmente rivolto ¢ al mondo della formazione
continua, di cui ne costituisce una sorta di tributo.

12
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Premessa

di Massimo Plescia, Monica Mandala

Un volume che intende divulgare un modello operativo di formazione
manageriale fondato sull’ideale di superamento della dicotomia locale/globa-
le nell’ambito del lavoro dirigenziale. L’applicazione di un metodo formativo
con i dirigenti piu che unico, definibile “univoco” si evince dai contributi pre-
sentati e dall’impianto organizzativo implementato nel piano formativo
“Creare Valore = Gestire Conoscenza”.

L’approccio alla ricerca di un modello di formazione innovativo ha origine
nella scelta metodologica effettuata dagli autori, caratterizzata da una impo-
stazione “ecologica” dell’agire finalizzata a mettere in luce la relazione tra la
persona e [’ambiente professionale.

La professione del dirigente/manager, nei differenti contributi, viene intesa
nell’integrazione tra gli stimoli forniti dal setting lavorativo e le caratteristiche
proprie del professionista. Questo tipo di approccio accessibile a diversificati
contesti organizzativi si pone oggi come una opportunita di approfondimento
e studio epistemologico della professione del dirigente/manager, i cui stru-
menti di lavoro vanno ricercati nella valorizzazione delle proprie conoscenze,
nella condivisione e nella gestione delle stesse come valore in grado di gene-
rare capitale sociale.

Il libro deriva dalla volonta di SDI Soluzioni d’Impresa s.r.l. di approfon-
dire le basi scientifiche del Metodo SDI®, messo a punto in tanti anni di atti-
vita in azienda. Il contributo di chi, in questo lungo tempo ha affiancato SDI
nella sua crescita, ¢ stato fondamentale. Nasce cosi sia la collaborazione con
la Facolta di Scienze della Formazione (Cattedra di Psicologia di Comunita)
dell’Universita di Palermo che quella con esperti e professionisti di tutta Italia.

11 gruppo che ha contribuito alla nascita del volume ¢ la rappresentazione
stessa del Metodo SDI® che attiva specifici team multidisciplinari, basati sia
sulle competenze dei singoli che sulla condivisione di conoscenza e valori.

La prima parte del libro prende spunto dai principi emanati nell’anno euro-
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peo della creativita e dell’innovazione, per consolidare la considerazione che
la leva piu importante per la creazione di valore ¢ la gestione della conoscen-
za. | capitoli che formano la prima parte del volume approfondiscono, pertan-
to, le caratteristiche e gli approcci teorici alla creazione del valore e della
conoscenza, focalizzando I’attenzione sui processi sottesi alla gestione della
formazione manageriale nel conteso italiano. Le parole chiave “formazione
intervento”, “innovazione” ed “empowerment” sono protagoniste indiscusse
del Metodo SDI® e ne costituiscono i contorni e le basi metodologiche. E cosi
che le nuove metodologie formative (multimediali e multisensoriali) trovano
la loro applicazione nel Metodo SDI® di cui il piano formativo “Creare Valore
= QGestire Conoscenza”, finanziato da Fondirigenti, ne ¢ la positiva sperimen-
tazione sul campo.

La seconda parte del volume rende applicativo il Metodo SDI® e I’impian-
to teorico-metodologico esposto nella prima parte e, allo stesso tempo rispon-
de alle esigenze, sempre piu attuali nell’ambito della formazione manageriale,
di fare “analisi della domanda” e di predisporre un sistema scientifico in grado
di poter facilitare una mappatura del fabbisogno formativo della classe diri-
gente privata in Sicilia. Il piano di ricerca descritto in questa parte del volume
contribuisce a rendere esaustivo il sistema operativo implementato dal piano
formativo territoriale “Creare Valore = Gestire Conoscenza”, passando in ras-
segna ’analisi delle procedure di ricerca e le scelte metodologiche effettuate
in linea con il metodo dell’action research.
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1. La conoscenza come valore

di Massimo Plescia

1. I fattori chiave della creativita e dell’innovazione

Il fattore chiave del successo e dell’innovazione risiede nel concetto di
“apprendimento permanente”, considerato al contempo un elemento determi-
nante per lo sviluppo delle competenze personali, sociali, professionali e
imprenditoriali, e per il benessere dell’individuo e della collettivita. I1 2009 ¢
stato proclamato dall’Unione Europea “Anno europeo della creativita e del-
I’innovazione” con I’obiettivo generale di sostenere gli Stati membri nella pro-
mozione della creativita proprio attraverso I’apprendimento permanente (De-
cisione n. 1350/2008/CE).

Dal 2009 I’Europa in linea con il principio di sviluppo della “societa della
conoscenza”, orienta gli individui verso 1’acquisizione di capacita di adatta-
mento e di risorse proiettate al cambiamento. Le capacita di innovazione
richieste sono strettamente legate alla creativita in quanto caratteristica perso-
nale, ed una efficace valorizzazione della stessa ¢ possibile solo quando ¢ dif-
fusa largamente a livello comunitario. La strategia da adottare affinché cio
avvenga fa riferimento all’apprendimento permanente, cosi come emanato
dagli obiettivi strategici previsti nel 2010 (COM 2008/C 86/01).

Al secondo comma dell’art. 2 della Decisione del Parlamento e del Consi-
glio n. 1350/2008/CE vengono indicati i fattori che si ritiene possano contri-
buire a stimolare la creativita e la capacita d’innovazione:

a) creare un ambiente propizio all’innovazione e all’adattabilita in un mondo
in rapida evoluzione; ¢ opportuno tener conto di tutte le forme d’innova-
zione, compresa 1’innovazione sul piano sociale e imprenditoriale;

b) sottolineare 1’apertura alla diversita culturale quale mezzo per favorire la
comunicazione interculturale e promuovere legami piu stretti tra le parti,
cosi come con le scuole e con le universita;

¢) stimolare la sensibilita estetica, lo sviluppo emozionale, il pensiero creati-
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d)

g)

h)

3

vo e I’intuizione in tutti i bambini fin dalla tenera eta, anche nelle attivita
prescolastiche;

sensibilizzare all’importanza della creativita, dell’innovazione e dello spi-
rito imprenditoriale sia per lo sviluppo personale che per la crescita econo-
mica e 1’occupazione, ¢ favorire una mentalitd imprenditoriale, in partico-
lare fra i giovani, attraverso la cooperazione con il mondo dell’impresa;
promuovere nel campo della matematica, delle scienze e delle tecnologie
I’insegnamento di competenze sia di base che avanzate favorevoli all’inno-
vazione tecnologica;

sollecitare I’apertura al cambiamento, alla creativita e alla capacita di riso-
luzione dei problemi in quanto competenze favorevoli all’innovazione e
applicabili ai piu disparati contesti professionali e sociali;

aprire ulteriormente 1’accesso a varie forme di espressione creativa sia
lungo D’intero percorso scolastico, sia attraverso attivitd non formali e
informali destinate ai giovani;

sensibilizzare il pubblico, sia all’interno che all’esterno del mercato del
lavoro, sull’importanza della creativita, della conoscenza e della flessibilita
ai fini di un’esistenza prospera ed appagante in un’epoca segnata da rapidi
progressi tecnologici e da una sostenuta integrazione globale, nonché offti-
re alle persone i mezzi per migliorare le loro prospettive di carriera in tutti
i settori in cui la creativita e la capacita di innovazione svolgono un ruolo
importante;

promuovere il design quale attivita creativa che contribuisce significativa-
mente all’innovazione, nonché le capacita di gestione dell’innovazione e
della progettazione, ivi comprese nozioni di base in materia di protezione
della proprieta intellettuale;

sviluppare la creativitd e la capacita di innovazione nelle organizzazioni
private e pubbliche attraverso la formazione, e incoraggiarle a utilizzare al
meglio le capacita creative sia dei lavoratori sia dei clienti (Decisione n.
1350/2008/CE).

Come affermato nella proposta di decisione del parlamento europeo e del

consiglio relativa all’Anno europeo della creativita e dell’innovazione (2009)
“I’economia moderna, puntando sul valore aggiunto ottenuto grazie ad un
impiego piu adeguato delle conoscenze e su una rapida innovazione, presup-
pone il potenziamento delle capacita creative di base dell’individuo e della
collettivita (...)” (COM(2008) 159 def.).

In particolare si legge che il territorio italiano come “spazio naturale” di

creativita e innovazione quale ¢ da secoli, si prefigge di valorizzare come Stato
membro dell’UE azioni, progetti e sperimentazioni che, provenienti in manie-
ra preferenziale dal mondo dell’istruzione e della formazione, e in stretto lega-
me con il territorio, siano portatrici di nuove idee e di nuovi modelli organiz-
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zativi, anche in un’ottica di sviluppo ecosostenibile (Expo 2015). Nello stesso
documento si evidenzia che 1’anno della creativita e dell’innovazione, € un’oc-
casione di osservazione delle molteplici e piu diversificate soluzioni creative e
innovative che nelle varie parti d’Italia, nei settori educativi, sociali, economi-
ci e produttivi si sono attuati o sono in corso di realizzazione. L’ obiettivo pri-
mario ¢ di far emergere 1’identita italiana dal confronto e dalla relazione con
quella europea, rendendo visibile il ruolo della creativita e dell’innovazione
nello sviluppo delle identita locali privilegiando la tradizione e 1’originalita.
L’intento ¢ di mostrare le soluzioni di eccellenza cogliendone gli aspetti di non
episodicita, di stretto legame e ricaduta territoriale e sociale, nonché di forma-
zione lungo tutto 1’arco della vita.

E ovvio che tutto questo non & esente da vincoli che limitano il progresso
dell’iniziativa europea; il richiamo all’istruzione, alla cultura e al pensiero
innovativo, che presuppongono un legame fra mondo dell’istruzione e delle
imprese, nonché la particolare attenzione alla ricerca, possono essere conside-
rati ad oggi aspetti che limitano 1’evolversi dello sviluppo delle “energie crea-
tive” (Buccafusco, 2009).

L’Italia, infatti, dal confronto con i paesi industrializzati pud dirsi in estre-
mo ritardo evolutivo, dovuto all’adozione di modelli organizzativi orientati ad
ottenere tassi di produttivita elevata da forza lavoro a basso livello di istruzio-
ne. Dunque, piuttosto che investire in sviluppo e ricerca, I’idea ¢ quella di ridur-
re il costo del lavoro (Gallino, 2003). A ci0 si aggiunge un mal funzionamento
del sistema istituzionale nell’incontro tra domanda e offerta di lavoro e un defi-
cit della formazione professionale e on the job (Contini, Trivellato, 2005).

2. I mutamenti di sistema: I’economia della conoscenza

L’arena competitiva post-industriale pone nuove sfide alle quali bisogna
rispondere con modelli organizzativi adeguati. Nel nuovo millennio la risorsa
che viene a mancare ¢ la conoscenza e questo va di pari passo con la crescen-
te capacita delle imprese di competere sui costi, neutralizzando nel breve ter-
mine qualsiasi vantaggio basato su risorse non knowledge-based.

Si assiste ad un cambiamento nel sistema competitivo in cui i vantaggi di
costo sono sempre meno distintivi. La competizione ¢ sempre piu spostata su
fattori immateriali: innovazione ed “economia della conoscenza” e si gioca
sulla capacita di ripensare il processo di creazione del valore.

Si punta sull’innovazione del business, intendendo con questo la capacita
di pensare continuamente i modelli con cui si produce valore e reddito. Cio
implica il saper ripensare strategicamente tutti gli elementi di un modello e
non solo la parte piu “oggettuale”: il prodotto e la tecnologia.
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