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UMANE

La formazione rappresenta una delle piu importanti atfivita svolte dalle
organizzazioni a sostegno dello sviluppo delle persone al lavoro, ma froppo
spesso i suoi risulfati appaiono motto limitati e poco apprezzabili. Visualizzare
alcune delle principali cause dei “fallimenti” delle attivita formafive puo
rappresentare un passo in avanti al fine di prevenire e/o gestire le
problematiche piu insidiose nascoste in questa affivita scientifico-professionale.

a letteratura sulla formazione € oggi sconfi-
nata, eppure guasi mai chi opera professio-
nalmente nella formazione degli adulti ha
espresso in modo critico e autocritico delle
considerazioni strutturate sulle difficolta che siincon-
trano nello svolgimento del proprio "mestiere”. E" an-
che difficile reperire articoli o saggi in cui l'autore ha
espresso osservazioni critiche su cid che ha visto fa-
re e che ha vissuto in prima persona nei diversi luo-
ghi in cui si esercita I'attivitd professionale.
Una delle cause principali dei fallimenti formativi ri-
siede nel fatto che alla *formazione” - alle sue possi-
bilita di cambiare le persone rendendole, in qualche
misura, “migliori” - non ci crede guasi nessuno! Gli
stessi manager delle risorse umane e, spesso, i re-
sponsabili della formazione & sviluppo, semibrano nu-
trire un larvato scetticismo sulla ufilite operativa di
inviare alle sessioni di formazione | propri colleghi.
Ma, soprattutto, non ci credono le persone, coloro
che dovrebbero essere i clienti diretti, | primi fruitori
della formazione: non €, dunque, una convinzione
generalmente presente nella nostra cultura. Tanto &
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vero che cio che da sempre si senfe ri-
petere & che partecipare ad un corso
di formazione ha senso perché “si
stacca” per un po’ dal lavore operativo,
perché “si conoscono aliri colleghi’,
perché “cf si riposa” dallo stress quoti-
diano, e cosi via... Le cause specifiche
di tale disaffezione sono numerose: una
fra tutte € la diffidenza verso “colui che
parla”, le parole, le dichiarazioni, | pro-
getti o infendimenti: una diffidenza pro-
fonda alla quale ¢i ha abituato la
pessima gestione della cosa pubblica,
dello Stato e della politica nel corso dei
decenni. Dato che in un‘aula di forma-
zione si puo solo, sostanzialmente, svi-
luppare idee e sperimentare nuove
abilitd personali in nuce attraverso il
dialogo, tale forma di diffidenza recide
alla base la possibilita di edificare qual-
cosa di buono.

Vi sono, pero, tante altre cause pil spe-
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cifiche: il livello culturale generalmente
contenuto delle persone, la tendenza al
fatalismo, al pensare in fermini di caso
e fortuna - € preferibile giocare al lotto,
fentare | videopoker, o rivolgersi alla car-
fomante, piuttosto che impegnarsi in un
percorso evolutivo e realizzativo perso-
nale... - la diffidenza verso tutto cid che
puo awvicinarsi alla dimensione psico-
logica, I'esempio pessimo del funziona-
mento dei grandi sistemi sociali di base
(Istruzione, sanitd, sicurezza, giustizia), la
limitatissima cultura e prafica merito-
cratica diffusa nel mondo del lavoro,
quel caraftere mediterraneo che se in-
duce le persone verso uno stile di vita
socializzante, € anche troppo spesso
banalizzante e superficiale, 'idea che
“siamo fatti cosl...” e che cambiare sia
praticamente impossibile (sopratiutto
se si ha una certa etd) e, per conclu-
dere questa lista che & solo esemplifi-
cativa, |'esempio operativo che |l
mondo del lavoro manifesta in modo
eclatante: la formazione si fa, ma si pud
anche non fare...

E nulla cambia, non succede nulla di
grave! La formazione si fa quando si ha
tempo, quando ¢i sono le risorse, o
semplicemente quando capita che nel
ruolo di responsabile dello sviluppo HR
siede qualcuno che “ci crede”, che *ha
voglia® di impegnarsi in tal senso. Alfri-
menti, molto semplicemente, non si fa.
oppure si inferrompe senza motivazioni.
E non cambia nulla. Si diffonde quindi -
a ragione - il convincimento che ['im-
presa non crede alla formazione, la
pubblica amministrazione ancora
meno.

Chiungue abbia alle spalle qualche
centinaio di giornate di formazione in
aula ha visto programmi di formazione
(e di coaching) inferrompersi allim-
provviso perché & cambiato il direttore
del personale, perché il nuovo ammini-
strafore delegato decide di puniare sul
rinnovamento del “parco macchine’,
piuttosto che sullo sviluppo della men-
fedopera... Ecco, allora, emergere una
delle tante forme patologiche del “fare
formazione”: la formazione intermit-
tente, episodica, casuale.

Il contraltare ancora negativo della for-
mazione episodica & costituito dalla for

Gome, quando e erc
la formazione non funziona

Cause e rimedi per una formazione
utile e sostenibile

mazione inutile, composta da quell‘insieme di attivitc
che sono avviate per obbligo (ad esempio: per ob-
bligo contrattuale) ma che in realtd non si avrebbe
alcuna intenzione di effettuare.

In tali casi non & raro trovarsi con aule di partecipanti
demotivati acul la convocazione al “corso” & giunfa
senza preawiso e che non sono stati nemmeno in-
trodoftti alla sessione di formazione dai loro respon-
sabili diretti o dal Servizio di Formazione & Sviluppo
aziendale.

Aule stracolme di persone, spesso organizate all’ul-
fimo momento e nelle settimane di fine anno - per
ché “la formazione va erogata entro questo anno
solare!” - stanno a festimoniare la frefta e I'approssi-
mazione con le quali si € giunti a pianificare la ses-
sione.

A fronte di casi esemplari come questi appena citati
- ma si potrebbe continuare citandone decine di alfri
- la gia citata sconfinata letteratura sulla formazione
delle risorse umane ha un limite e presenta un pro-
blema di fondo: essa trasmette ai lettori un‘imma-
gine fondamentalmente parziale delle pratiche
formative, evidenziandone soltanio gli aspetii belli,
positivi e “di successo’, come se ogni corso di forma-
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zione, ogni progetto di education, ogni iter di coun-
seling & coaching marciasse frionfante sulla proprio
strada, alieno da qualungue genere di possibile in-
fralcio. Nella realtc & cosa del tutfo diversa, come sa
bene chi si occupa professionalmente di forma-
zione.

In fermini operativi, il quesito centrale &: quali sono le
principali cause del limitato impatto, del malfunzio-
namento, e, addirittura, della tendenziale irrilevanza
ed inutilita di molte delle attivita di formazione, collo-
cate nel contesto della gestione e sviluppo delle ri-
sorse umane? Le domande derivabili da questa
iniziale considerazione potrebbero essere molte
altre: (a) & davvero utile inviare “chiunque” in forma-
zione, oppure con certe tipologie umane & talmente
limitata la speranza di un miglioramento che non
vale 'impegno? (b) Come si pud selezionare ade-
guatamente I'offerta formativa tra le mille che giun-
gono sulle scrivanie dei direttori delle risorse umane
e dei responsablili della formazione? (c) Perché in de-
ferminate situazioni organizzative qualunque infer-
vento di formazione e addestramento, anche |l
migliore, non produce risultati?

Al fine di proporre, in modo sintetico, un quadro, una
mappa delle possibili risposte a tali quesiti si pud sud-
dividere il fattore casuale in alcuni, grandi aree: una
prima causa del malfunzionamento di una iniziativa
formativa sta nei docenti, nei formatori e nell’'appa-
rato che ruota intorno a cosforo (analisti delle neces-
sita di training, progettisti di formazione, e tutor). Tra
futte queste figure spicca, sia per il ruolo complesso
che dovrebbe agire, sia per |'evidente assunzione di
responsabilitd, colui che conduce [ attivita formativa,
la persona che “entra in aula”.

Ecco dllora emergere I'importanza di riflettere sugli
stili disfunzionali di docenza, stili che possono sem-
plificativamente essere declinati secondo le logiche
autoritarie, lassiste, collusive, narcisistiche, “di vendita”
e banalizzanti. Troppo spesso sono convocati come
docenti in aula soggetti che "sanno tenere” il gruppo
come se si avesse bisogno di un domatore di belve
da gestire, o formatori-guitti che “se la cavano co-
mungue”, manipolando le situazioni e uscendone
“da vincenti”.

La seconda area da esaminare copre gli aspetti
della cultura organizzativa, della tipologia delle ri-
sorse umane, della “storia” dell‘organizzazione (com-
presa la storia delle aftivitad di formazione gid
effettuate). e si collega al criterio della utilit - o “utilita
percepita” - dell'iniziativa formativa. La formazione
degli adulti ha speranza di essere utile ed utilizzabile
solo se da parte dei partecipanti si genera una
chiara visione di inferesse conoscitivo & utilita ope-
rativa circa gli argomenti trattati. Ne consegue che
in froppi casi la formazione, essendo decisa altrove
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e da altri rispetto a coloro che ne frui-
scono, nasce debole e monca, priva di
qguel substrato motivazionale che é fon-
damentale al fine di attivare nelle per-
sone un iniziale awvio di pensiero
autocritico e di desiderio di migliora-
mento.

Considerando poi che ogni atfivita di
gestione e di sviluppo delle risorse
umane, per essere efficace, deve risul-
fare credibile e autenticamente voluta,
si devono prendere in considerazione
faluni micro-fattori che possono agevo-
lare oppure inibire la partecipazione
delle persone alle sessioni formative.Tali
micro-fattori sono, ad esempio, le mo-
dalita con le quali i partecipanti sono
convocdti all'iniziativa, il messaggio che
giunge loro dai superiori, il posiziona-
mento della formazione nel percorso
professionale di ciascuno e il senso che
la partecipazione ad un “corso” pud as-
sumere agli occhi del singolo soggetto.
Ma vi sono anche dei fattori esterni che
non possono essere faciuti, primo fra
tutti i eriteri con i quali I'organizzazione
sceglie | formatori.

Si potrebbe supporre che la generale
scarsita di occasioni di lavoro collegata
al periodo di crisi socio-economica
possa favorire, finalmente, coloro che
lavorano meglio e con maggiore etica
professionale. Non & cos.

E" proprio nei momenti difficili che emer-
gono le condofte patologiche e per-
verse pil pesanti: detfo in alfre parole,
gli arrembaggi alle diligenze, le *propo-
ste indecenti”, le collusioni pit odiose, |l
rendersi disponibili a fare di tutfo e di
pid, pur di lavorare... ancora oggi si
senfono responsabili  delle risorse
umane, direttori e amministratori dele-
gati affermare con sicurezza che il mer
cafo fard giustizia e riconoscerd
automaticamente chi merita e chi non
merita. Un'idea forse traslata da coloro
che auspicano il cosiddetto "mercato li-
bero” nelle borse mondiali. Ma quale
mercato si pud intravedere nell’ambito
dei servizi di consulenza alle imprese e
alle pubbliche amministrazioni? L'unico
mercato che funziona davvero bene in
ltalia € quello della corruzione e della
concussione. | dati che sono annual-
mente prodotti dalla Corte dei Confi
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posizionano I'lfalia sempre pit in basso
nella classifica mondiale della corru-
zione (ai primissimi posti sono collocati
paesi virtuosi come Nuova Zelanda ed
Australia, Danimarca, Svezia, Finlandia
e Paesi Bassi). Che il mercafo fosse di-
ventatfo il nuovo “fotem” della nostra so-
cietd inizioi a rendermene conto
quando i giovani psicologi che mi chie-
devano un colloquio di orientamento
post-lauream e che incontravo con
vero piacere (fin verso la metd degli
Anni Novanta), cominciarono a pormi
quesiti inconsueti.

Invece di chiedere quale genere di per-
corso di studio e di approfondimento
era consigliabile intraprendere, disqui-
sendo di scuole di pensiero e di autori,
iniziarono a pormi la fatidica domanda:
Come va il mercato? Dunque, il mondo
in cui oggi viviamo non sembra essere
una realta particolarmente favorevole
adlla formazione - alla formazione
“seria”, quella vissuta in scienza & co-
scienza.Ma é troppo comodo ricercare
la responsabilita di tutfo cid sempre e
solo all’esterno del gruppo professio-
nale di appartenenza - un punto di
vista che si potrebbe definire visione
corporativa della professione -. Tutto
sommato il lavoro del formatore € un
mestiere Nnuovo, ancora giovane: per-
ché corre oggi questi (e tanti altri)

grandi rischi? Perché continua ad essere ferra di con-
quista di chiunque voglia "entrare in aula” e “lanciare
una esercitazione”? Perché non vi € un serio con-
fronto tra scuole ed indirizzi teorico-metodologici di-
versi, tra visioni differenti delle dinamiche del
cambiamento e dell’apprendimento che stanno alla
base del mestiere di formatore? E, infine, perché la
formazione da scienza & professione & diventata un
pacchetto, un prodotto da vendere, un bene di con-
sumo da “somministrare” alle persone passando
spesso sopra la loro festa, con occhio attento e sen-
sibile ai soli bisogni del committente?

Con questi inferrogativi, oltre o nonostante essi, e se
si mantiene salda una visione positiva dell’'essere
umano e delle sue possibilitd di auto motivazione e
di apprendimento e di autosviluppo, & importante
come professionisti nell’ambito HR esplorare ap-
procci e logiche che sostengono la realizzazione di
una formazione sana e sostenibile, che conscia dei
propri limiti, contribuisca al futuro delle persone, e
delle organizzazioni in cui esse vivono, in modo tena-
cemente costruttivo e flessibilmente autocritico.
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