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1. DEFINIZIONE DEL PROBLEMA DI RICERCA E FINALITA’ DELLO STUDIO

Nell’attuale contesto economico-organizzativo, principali determinanti del vantaggio competiti-
VO per le organizzazioni sono le persone, che con le loro competenze possono - se ben gestite e
valorizzate - acquisire caratteristiche tali da diventare firm specific dell’organizzazione stessa
(Barney, 1996). Oggi il ciclo di vita delle competenze & sempre piu ristretto: le stesse infatti, di-
ventano presto obsolete e la capacita di aggiornarle e svilupparle in breve tempo e con qualita
risulta essa stessa una competenza strategica rilevante. L’attuale contesto organizzativo richiede
a tutti i livelli gerarchici, ma soprattutto a coloro che ricoprono ruoli di responsabilita, il posses-
so di specifiche competenze, tra cui la capacita di pensare in modo strategico, di comprendere
tempestivamente le modifiche degli scenari e reagire ai cambiamenti, saper decidere
nell’incertezza, saper negoziare e gestire conflitti, delegare, gestire team di lavoro. A tal propo-
sito Hamel e Prahalad (1995) affermano che coloro che guidano le organizzazioni (il
management) possono assicurare la continuita dell’impresa solo sviluppando e alimentando le
competenze distintive, ovvero quelle caratteristiche che differenziano la prestazione e la portano
a un livello superiore (Boyatzis, 1982). Gli stessi autori in un altro rilevante articolo hanno rile-
vato come la capacita dell'impresa di mantenere nel lungo termine la propria competitivita di-
penda da quanto i dirigenti siano disposti a rivedere continuamente i propri schemi manageriali
(Hamel e Prahalad, 1991) . Il tema su cosa produca comportamenti efficaci nello svolgimento
del ruolo manageriale si ¢ articolato un dibattito dai contenuti ormai “storici” e “classici” [Bar-
nard, 1938; Drucker, 1954; Sayles,1964; Mintzberg, 1973, 1975 e 1994; Quinn,1988]. Diversi
contributi presenti in letteratura propongono un modello di competenze che caratterizzi il
manager efficace, ma ad oggi non esiste un modello universalmente accettato. Un’ipotesi di
modello delle competenze applicabile a reali contesti lavorativi, & quello proposto da Fontana
(1994), il quale in linea con I’interpretazione del ruolo manageriale proposta da Katz (1955),
propone un modello disaggregato in quattro principali dimensioni: a. competenze tecnico-
professionali e gestionali; b. capacita comportamentali; c. capacita concettuali; d. capacita diret-
tive. All’interno di questo modello il peso che ciascuna competenza puo avere nel ruolo ricoper-
to dal manager varia soprattutto in funzione del contesto organizzativo e delle caratteristiche del
quadro competitivo. Oggi indubbiamente assumono sempre piu peso le competenze trasversali
(capacita comportamentali, concettuali e direttive) ovvero quelle conoscenze/abilita/risorse per-
sonali utili ai fini di un comportamento lavorativo e organizzativo efficace. La formazione, inte-
sa come intervento profondo e globale che provoca nel soggetto uno sviluppo nel cambiamento
intellettuale, fisico o morale (Goguelin, 1972), pud essere un efficace strumento per acquisire e
sviluppare tali competenze. Essa, infatti, tramite opportune metodologie didattiche, attiva pro-
cessi di apprendimento che, se ben gestiti, possono generare un cambiamento nei comportamen-

ti delle persone, determinando migliori performance lavorative e il raggiungimento degli obiet-



tivi. La consapevolezza che la formazione assume nell’attuale contesto un ruolo non solo priori-
tario, ma addirittura strategico, non si pud mettere in discussione (Quaglino, 2005). Ma cosi
come cambiano gli orizzonti di business, altrettanto devono evolvere gli strumenti di sviluppo
delle competenze. Nell’ultimo rapporto speciale 2008 sulla formazione manageriale pubblicato
dalla Harvard Business Review emerge la necessita di ripensare e offrire modalita e programmi
di formazione molto concreti e pragmatici in grado di indirizzare i partecipanti a un immediato
utilizzo di metodi, strumenti, applicazioni. L’esigenza formativa dei manager oggi é quella di un
life long learning, ovvero di una formazione continua, di alta qualita, facilmente fruibile, che
permetta all’individuo di aumentare costantemente le conoscenze e sviluppare nuovi comporta-
menti. Una formazione dunque poco costosa (che implichi, cioe, meno giornate d’aula e non ri-
chieda residenzialita), di tipo just in time e just enough, capace di veicolare contenuti che possa-
no essere immediatamente spesi nell’attivita lavorativa quotidiana ed erogata in funzione delle
esigenze, delle caratteristiche e carenze individuali (Marinensi, 2002). La formazione tradizio-
nale, con lezioni face to face in aula, non é capace di rispondere a questi bisogni (Ranieri,
2005). Cio ha determinato la nascita della Formazione a Distanza (FaD), in grado di sviluppare
nuove modalita di apprendimento e di svincolare | 'intervento didattico dai limiti posti dalla co-
presenza fisica (Calvani, Rotta, 2000). Lo sviluppo della FaD é stato profondamente influenzato
da quello dell’ICT(Information Communication and Technology) ed é possibile individuare tre
‘generazioni’ di formazione a distanza (Garrison, 1985; Nipper, 1989; Trentin, 1998, 1999). |
criteri su cui si differenziano le tre generazioni sono sostanzialmente il mezzo di comunicazione
e di diffusione utilizzato per distribuire i corsi, la tipologia di comunicazione che si instaura tra i
soggetti coinvolti nel processo di apprendimento, il livello di interattivita e la possibilita 0 meno
di svolgere attivita di tipo collaborativo (Marinensi, 2002). Oggi non si parla piu di FaD ma di
e-learning il cui termine si delinea sempre piu come l'insieme delle nuove opportunita metodo-
logiche e didattiche che le tecnologie telematiche e Internet permettono di sperimentare con una
particolare attenzione ai modelli aperti e flessibili da un lato e alla centralita del ruolo del di-
scente dall'altro (Calvani, Rotta, 2003). Con I’avvento dei personal computer e delle reti (in par-
ticolare di Internet) si introduce il termine di Formazione on line (FoL), la quale si fonda
sull’idea della comunicazione e dell'apprendimento come processi sociali. Diversi autori trova-
no nella formazione on line una valida risposta alle necessita delle organizzazioni. | benefici
principali riconosciuti e condivisi tra gli autori in letteratura all’e-learning, ed in particolare alla
FoL, sono la possibilita di abolire le barriere spaziali e temporali, la possibilita di personalizza-
re i percorsi prevedendo percorsi diversi per le varie singoli situazioni degli utenti e
I’opportunita di promuovere un apprendimento comunitario e cooperativo (Harasim, 1990 ,
1995; Palloff e Pratt, 1999; White e Weight, 1999). Non mancano pero contributi di autori che

invece evidenziano i limiti dell’e-learning, categorizzati fondamentalmente in a. limiti legati alla



tecnologia b. limiti legati alle capacita personali e c. limiti riferiti alla scarsa interazione fisica.
Negli ultimi anni all’interno delle organizzazioni, si sono presentate esperienze di fallimento
dell’e-learning; cio, secondo molti autori, puo essere attribuito ad errati criteri di progettazione,
che devono differenziarsi da quelli utilizzati nella formazione in presenza. Secondo alcuni autori
qualungue sia il contenuto che un corso on-line deve veicolare, la progettazione dei materiali
didattici di cui il corso si compone dovrebbe essere realizzata secondo alcuni principi: la perso-
nalizzazione, I’interattivita, la modularita e la riusabilita. La nozione di modularita, ovvero la
scomponibilita dei percorsi e dei contenuti di apprendimento in unita riusabili e ricomponibili, &
una delle aree di studio piu recenti nell’ambito della vasta letteratura dell’e-learning (Fini, Van-
ni, 2004). E’ all’interno di questo contesto che nasce e si sviluppa il concetto di Learning Object
(di seguito: LO) o “‘oggetti di apprendimento’, concetto che ormai da qualche anno a questa par-
te ha riscosso un crescente interesse nel mondo dell’e-learning. La struttura e le caratteristiche
proprio dei LO inducono diversi autori ad affermare che questi ‘oggetti’ i LO possono offrire
una valida risposta alle esigenze della formazione aziendale (Brandsford e al., 1999). La mag-
gior parte dei contributi e dei casi di applicazioni sui sistemi LO presenti in letteratura, si sono
concentrati primariamente sugli attributi tecnologici, sugli standard, e sulle questioni relative al-
la costruzione del sistema come per esempio i livelli di specificita e I'assicurazione di interope-
rabilita (Wiley, 1998; Singh, 2000). Poco presenti sono invece studi sugli aspetti relativi a com-
prendere I’efficacia 0 meno dei LO nei processi di apprendimento (Lamb, 2003). E’ oramai da
qualche anno che gli studiosi e ricercatori sulla formazione a distanza dibattono animatamente
circa la possibilita di utilizzare i LO come tecnologia per I’apprendimento. Tre sono le principa-
li posizioni che delineate in letteratura: 1. coloro fermamente convinti che i LO rappresentano il
futuro della formazione e che progressivamente sostituiranno la tradizionale unita di apprendi-
mento; 2. coloro che sostengono che il modello dei LO é in realta una tecnologia vuota; ed infi-
ne 3. coloro che, anche se non del tutto convinti, riconoscono tuttavia I’utilita dei LO a rendere
la formazione piu vicina alle esigenze degli individui e delle organizzazioni.

E’ all’interno di questo dibattito letterario che si inserisce il presente studio, che si pone come
obiettivo finale quello di valutare I’efficacia che le nuove tecnologie informatiche multimediali
hanno nei processi di apprendimento finalizzati allo sviluppo di competenze manageriali.

A tal fine la ricerca si é avvalorata dello studio di un caso reale di intervento formativo multi-
mediale realizzato con il modello dei LO, sperimentato all’interno della Wind Telecomunica-
zione SPA, per sviluppare le competenze manageriali della popolazione dirigenziale.

L’obiettivo della ricerca é stato quello di comprendere I’impatto che questo intervento formativo
multimediale ha avuto sui dirigenti cercando di rilevare il livello di interesse mostrato, le loro

impressioni sull’utilizzo dei LO, i benefici e criticita riscontrate in questo utilizzo, e indagare



sulle motivazioni che possono indurre forme di resistenza all’utilizzo di questo modello forma-
tivo.
Lo studio in sintesi, ha cercato di rispondere alle seguenti domande di ricerca:

- Quale ¢ stato il livello di interesse che I'intervento formativo multimediale ha suscitato nei

dirigenti?

- Quali benefici e criticita sono state riscontrate nell’utilizzo dei LO?

- Quali fattori hanno determinato forme di resistenza all’utilizzo del modello formativo pro-

posto?
I contributi che il presente studio intende offrire sono:

1. arricchire la letteratura di riferimento di uno studio realizzato con una metodologia di tipo
qualitativo. Molti autori infatti (Quaglino, Bianco, Ronco, 1996; Boldizzoni, Nacamulli,
2004) evidenziano I’assoluta dominanza in letteratura, di ricerche finalizzate a valutare
Ilimpatto della formazione in azienda, basate su approcci tipicamente quantitativi (test
pre/post, questionari, scale di reazione, indicatori ecc.), al fine di ottenere una valutazione
‘scientifica’ dei risultati della formazione e I’ambizione a costruire metodologie universali-
stiche. Questo approccio perd tende a trascurare il significato attribuito dagli attori
all’evento formativo e I’impatto che esso ha su percezioni e visioni del ruolo e della realta
(Boldizzoni, Nacamulli, 2004);

2. arricchire la letteratura con lo studio di un ulteriore modello di utilizzo dei LO all’interno
della formazione manageriale;

3. offrire all’Azienda un contributo che permetta di valutare le implicazioni manageriali otte-

nute dal progetto formativo proposto.

2. METODOLOGIA

Al fine di rilevare il livello di percezione che i dirigenti hanno avuto sul progetto formativo
multimediale vissuto, e stata scelta una metodologia d’indagine di tipo qualitativo.
L’impostazione data alla presente ricerca si € basata su quanto la letteratura di riferimento (Cor-
betta, 1999) indica essere le peculiarita dell’approccio qualitativo, diverso da quello di tipo
quantitativo. Il rapporto tra la parte teorica e quello di ricerca ‘on field’ é stato aperto e interat-
tivo. Infatti, a differenza della metodologia quantitativa, in quella qualitativa si ha una perdita di
importanza dell’elaborazione teorica e della conseguente riflessione sulla letteratura, perché vi-
sta dal ricercatore come un possibile condizionamento che potrebbe inibirgli la capacita di com-
prendere il soggetto studiato. Dunque nel presente lavoro non sono state precostituite ipotesi e
lo studio ha seguito un approccio induttivo: la teoria é stata “scoperta nel corso dell’indagine”.

Rispetto al rapporto generale tra ricercatore e ambiente studiato, in linea con I’approccio natu-



ralistico, il ruolo del ricercatore nel presente studio é stato quello di semplice osservatore della
realta, astenendosi da qualsiasi manipolazione, interferenza o disturbo nei confronti della realta
stessa. Lo studio é stato condotto sviluppando con le persone intervistate un’interazione psico-
logica basata il piu possibile su una relazione di immedesimazione empatica, al fine di riuscire a
comprendere la realta sociale ‘con gli occhi dei soggetti studiati’. Questa prospettiva di immer-
sione psicologica con il soggetto studiato, che non lascia ovviamente il ricercatore indifferente o
neutrale, rappresenta una delle principali criticita del metodo qualitativo perché ovviamente ri-
duce I’oggettivita della ricerca stessa. 1l soggetto, dunque nel corso della ricerca ha assunto un
ruolo attivo e non passivo come contrariamente accade nella ricerca quantitativa. In coerenza
con I’approccio qualitativo e a quanto fin qui detto, lo studio ha applicato un disegno di ricerca
destrutturato, aperto e modellato nel corso della rilevazione. Il campione scelto € rappresentati-
vo a livello di aree organizzative dell’intera popolazione dirigenziale. La scelta del campione
non é stata fatta secondo un criterio legato alla numerosita, ma legata alla comprensione del fe-
nomeno. | soggetti su cui ¢ stata condotta I’indagine sono stati scelti sulla base di quanto emerso
dalla reportistica di tracciamento emessa dalla piattaforma e-learning utilizzata per I’erogazione
del percorso formativo.

| dati e le informazioni utili al raggiungimento dell’obiettivo del presente studio sono stati rile-
vati utilizzando 3 strumenti:

- analisi documentale fornita dalla stessa Azienda;

- documentazione di utilizzo del modello formativo elaborata dalla piattaforma;

- interviste semi-strutturate, condotte con il supporto di un questionario con domande aperte, de-
finite a priori al fine di garantire all’indagine I’approfondimento dei temi rilevanti, ma che han-
no lasciato all’intervistato ampia liberta di espressione.

Le interviste ai dirigenti, effettuate a distanza di circa tre mesi dal termine del percorso, sono
state realizzate ad alcuni referenti della funzione Formazione e Sviluppo dell’Azienda. Le do-
mande fatta durante I’intervista hanno voluto indagare 3 aspetti principali:

= livello di interesse del dirigente verso il modello formativo

= Denefici e criticita nell’utilizzo del LO

= fattori che hanno determinato forme di resistenza nei confronti del modello formativo pro-
posto.

L’analisi e la presentazione finale dei dati é stata svolta secondo una prospettiva interpretativa e

narrativa.



3. CONTESTO D’ANALISI: WIND TELECOMUNICAZIONI SPA

3.1 Identita, valori mission e strategia

Wind Telecomunicazioni SPA nasce nel 1997 come partnership tra Enel, France Telecom e
Deutsche Telekom (uscita dal gruppo di comando dopo pochi mesi), in un momento storico del
mercato delle telecomunicazioni molto complesso, in quanto nel settore del fisso si rileva ancora
una stringente regolamentazione con la presenza dominante di Telecom Italia, mentre nel mobi-
le gia si registra la presenza di due attori principali (Tim e Omnitel — Vodafone) grazie ad un si-
stema normativo meno rigido. Nel 2005 Enel decide di cedere Wind al magnate egiziano delle
telecomunicazioni Naguib Sawiris, socio di maggioranza della Weather Investment (societa fi-
nanziaria), il quale ad oggi controlla la Wind servendosi di due societa create “ad hoc” per
I’implementazione dell’acquisizione: Wind Acquisition Holding Finance SpA e Wind Acquisi-
tion Finance SpA.

Wind Telecomunicazioni S.p.A. e le sue controllate operano prevalentemente in Italia, nel setto-
re delle comunicazioni fisse e mobili, rispettivamente con i marchi “INFOSTRADA” e
“WIND?”, e nel settore dei servizi Internet attraverso le controllate ITnet S.r.l. e Italia OnLine
S.r.l. con il marchio “LIBERO”. Al 2008 Wind si conferma come terzo gestore di telefonia mo-
bile, primo operatore alternativo a Telecom Italia nella telefonia fissa e al primo posto tra i por-
tali Internet. L’Azienda inoltre rappresenta il terzo operatore per I’accesso in banda larga (broa-
dband).

Wind nasce con la mission di essere un operatore integrato di telecomunicazioni che basa il pro-
prio posizionamento competitivo sull’innovazione tecnologica e di servizio, sulla competitivita
nel rapporto prezzo/prestazioni, nell’attenzione alle esigenze del cliente, sulla chiarezza e tra-
sparenza delle proposte commerciali ed infine sul pieno coinvolgimento delle persone che vi la-
vorano. | principali valori dell’ Azienda sono:

- superare I’esistente, cambiare le regole tradizionali delle telecomunicazioni per creare nuovi
spazi di mercato;

- essere un sistema, garantire con la migliore tecnologia un accesso integrato alla comunicazio-
ne per le persone e le organizzazioni;

- privilegiare I’essere umano, valorizzare la creativita, costruendo le modalita di comunicazione
pit semplici e appropriate per ognuno.

Dal 2005 Wind ha cambiato azionista e cid ha comportato profondi cambiamenti nell’azienda,
in particolare nella propria identita, nell’assetto organizzativo e operativo, nelle strategie e nel
modo di affrontare le sfide in un mercato sempre piu competitivo. Nella seconda meta del 2007
Wind ha avviato un’importante riflessione sulla propria identita, proponendosi di ridefinire la
propria missione e un set di valori e principi aderenti all’attuale realta aziendale che le persone

possano percepire come propri e condividere pienamente. A livello strategico Wind ha focaliz-



zato la sua attenzione sul cliente e i suoi bisogni, guidando e indirizzando su questo I’impegno

di tutte le persone e I’impiego delle tecnologie. In particolare con I’obiettivo di migliorare la

propria performance economica, sono state individuate le seguenti priorita strategiche e operati-

ve:

= promuovere la qualita dei prodotti e soprattutto la soddisfazione dei clienti, valorizzando la
customer experience

= incrementare la capacita della rete, per soddisfare la crescita del mercato

= gestire le sfide del contesto regolamentare

= mantenere I’enfasi sulle performance, sulla formazione e sviluppo, favorendo la motivazione
delle persone che vi lavorano.

Tali obiettivi strategici si intendono raggiungere tramite una gestione ancora piu efficace del bu-

siness, una sempre piu efficiente struttura operativa e soprattutto una sempre piu diffusa cultura

orientata al business e ai clienti. Uno dei principali impegni su cui I’Azienda si sta orientando si

basa sulla consapevolezza e convinzione che una gestione trasparente delle relazioni con gli sta-

keholder, in un’ottica di reciproco vantaggio e di consolidamento positivo delle relazioni stesse,

sia fondamentale non solo per limitare i rischi ma per accrescere lo sviluppo e la competitivita.

3.2 Il ruolo della formazione manageriale nello sviluppo delle competenze distintive

In Wind la formazione ha sempre ricoperto un ruolo strategico e soprattutto negli ultimi anni
I’Azienda ha fatto grandi investimenti su questo strumento e sulla sperimentazione di formule
metodologiche innovative. In coerenza con i cambiamenti che piu in generale hanno riguardato
I’organizzazione, I’anno 2007 ha rappresentato un momento di profondo cambiamento anche
per i temi relativi allo sviluppo delle persone che vi lavorano. Sono state realizzate una serie di
azioni volte a massimizzare il contributo di ognuno, a migliorare la comunicazione interna e a
rendere I’ambiente di lavoro sempre piu stimolante e rispondente alle esigenze dei propri dipen-
denti. La profonda rivisitazione dei processi organizzativi interni all’azienda, dovuti alla com-
plessita crescente dello scenario delle telecomunicazioni e alla contemporanea realta di un nuo-
Vo azionista hanno richiesto e stanno tuttora richiedendo uno sforzo di attenta analisi dei
processi formativi, nonché la necessita di focalizzare maggiormente la formazione su tematiche
e aree particolari. La politica formativa a livello manageriale in particolare, si & focalizzata nella
realizzazione di piani formazione finalizzati allo sviluppo delle competenze distintive per il suc-
cesso del Gruppo. In coerenza con i valori aziendali e gli obiettivi strategici, Wind ha individua-
to un modello di competenze distintive determinanti per il suo successo e la sua identita, tra-

sversali a tutta la popolazione e su cui € stata allineata la politica di gestione e sviluppo delle



risorse umane. Il modello prevede quattro cluster comportamentali, i quali sono oggetto della
valutazione della performance e punto di riferimento per le politiche formative aziendali.
I cluster che formano il modello sono:

— Accountability: capacita d’iniziativa nel prendere decisioni e nell’agire anche discostan-

dosi dalle prassi organizzative, sapersi prender in carico le responsabilita;

— Change Management: capacita di anticipare, gestire i cambiamenti e I’innovazione;

—  Effectiveness: capacita di pianificare, monitorare e rendere evidente il modo di operare;

— Leading: capacita di guidare e motivare persone o gruppi al raggiungimento degli obiet-

tivi.

L’esigenza di un veloce allineamento alla strategia aziendale, ha portato nel 2007 una rivisita-
zione della politica formativa aziendale, volta a realizzare una formazione piu orientata al futu-
ro, con uno sguardo prospettico e finalizzata a soddisfare fabbisogni piu di tipo organizzativo e
collettivi, legati al cambiamento. In particolare, é stato avviato un percorso di formazione ma-
nageriale che ha coinvolto quadri e dirigenti del gruppo, finalizzato allo sviluppo
dell’ Accountability. Questo termine negli ultimi anni & sempre piu discusso e citato nella lette-
ratura nazionale ed internazionale (Edwards, Hulme, 1996; Gray, Owen, Adams, 1996; Grando-
ri, 2001) e richiama almeno due accezioni o componenti fondamentali: 1. da un lato il dar conto
all’esterno e in particolare al complesso degli stakeholder, in modo esaustivo e comprensibile,
del corretto utilizzo delle risorse e della produzione di risultati in linea con gli scopi istituziona-
li; 2. dall’altro, I’esigenza di introdurre logiche e meccanismi di maggiore responsabilizzazione
interna alle aziende e alle reti di aziende relativamente all’impiego di tali risorse e alla produ-
zione dei correlati risultati.
Wind ha declinato il valore dell’ Accountability come la capacita delle persone di a. andare oltre
le proprie responsabilita di ruolo e assumere I’iniziativa per migliorare efficacia ed efficienza
(Innovazione) b. farsi carico degli obiettivi dell’azienda e prendere I’iniziativa per contribuire in
modo attivo ai risultati (Imprenditorialita), c. tener conto dei vincoli e agire con misura (Consa-

pevolezza organizzativa).

3.3 Il progetto formativo multimediale

Al fine di fornire al management le motivazioni e gli strumenti necessari per diffondere in a-
zienda la cultura della personal Accountability, € stato avviato nel 2006 un programma di for-
mazione. Esercitando in pieno la propria Accountability e spingendo in modo sistematico i pro-
pri collaboratori a fare lo stesso, il management diventera il primo strumento di educazione e di
influenza sulla cultura aziendale. Per Wind questo € un obiettivo che rappresenta una condizione

indispensabile per il raggiungimento dei risultati di business. Il progetto & iniziato con un inter-
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vento di formazione in presenza in cui tutto il management di Wind (dirigenti e quadri) é stato
coinvolto in un programma formativo di 2 giornate d’aula piu 1 giornata di follow-up svolta a
distanza di circa 3 mesi. In quest’ultima giornata di follow-up, durante la fase di raccolta delle
considerazioni e feedback dei partecipanti, &€ emerso il bisogno di voler approfondire le temati-
che legate al tema dell’ Accountability ed in particolare di acquisire strumenti e modelli trasferi-
bili nelle dinamiche lavorative quotidiane. In risposta a questa esigenza espressa dal
management, nasce il progetto formativo on-line Windpills, sviluppato su piattaforma e-learning
Moodle e progettato utilizzando la metodologia digitale delle pillole formative. La sperimenta-
zione del modello formativo ha coinvolto solamente una parte della popolazione aziendale, con
I’obiettivo pero di replicare I’esperienza formativa su tutta la popolazione aziendale. La popola-
zione coinvolta € composta da 138 Dirigenti, con eta media di 44 anni e proveniente da diverse
aree organizzative. Il 37% dall’area commerciale, 1’8% rispettivamente dall’area Finanza e Ceo
& Top Management, il 5% rispettivamente dall’area Risorse Umane e Relazioni Istituzionali, il
3% dall’area Affari Legali, il 2% rispettivamente dall’area Acquisti e Ricerca & Sviluppo, infi-
ne I’1% dall’area ICT, Qualita e Approvvigionamenti e Asset Corporate Governance.

Il percorso formativo multimediale, iniziato a fine marzo e terminato a fine luglio 2008, é stato
erogato con una somministrazione settimanale di 3 pillole, per un totale di 60 pillole in circa 20
settimane. Ciascun partecipante ogni settimana ha ricevuto dalla Direzione Risorse Umane
un’alert sul suo indirizzo e-mail: un messaggio che invitava I’utente ad accedere alla piattafor-

ma (tramite proprie credenziali) e ha fruire di uno specifico pacchetto di 3 pillole.

4, LE PILLOLE FORMATIVE

4.1 Definizione e struttura

Una pillola formativa € un percorso didattico molto breve (della durata massima di 15 minuti)
erogato in modalita multimediale, fortemente strutturato, capace di affrontare in modo completo
e rigoroso un argomento formativo finalizzato a sviluppare una specifica competenza (Amicuc-
ci, 2004). Le pillole formative nascono all’interno di un’area ancora poco esplorata dalla lettera-
tura che si trova a confine tra la formazione e I’informazione/comunicazione digitale, indicata di
recente con il neologismo info-learn (Eletti, 2004). Troviamo in quest’area, sviluppatasi in
America verso la meta degli anni Novanta del secolo scorso, enciclopedie fatte di pillole info-
formative, manuali interattivi, schemi e procedure auto esplicanti, mobile-learning, e altri stru-
menti espressi in linguaggio naturale. E’ un’area di particolare interesse perché si trovano le ri-
sposte alle esigenze di formazione e di informazione circoscritte e/o localizzate: non si tratta né
di “corsi’ né di ‘percorsi’ formativi, ma di ‘atomi di conoscenza’ disponibili su richiesta nel

momento e nel luogo in cui servono. Ogni pillola si compone di una serie di LO che ne danno
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immediatamente la consistenza sia informativa che formativa. 11 modello sperimentato in Wind

si compone di 60 pillole, ciascuna delle quali

affronta un tema specifico legato

all’ Accountability. Le pillole sono state organizzate in tre ambiti: self, team e company (tab.1).

Cluster SELF

Una selezione di 20 pillole per
la crescita personale: motiva-
Obiettivi zione, autostima e life long le-
arning, competenze di comuni-
cazione, organizzazione,

TEAM

Una selezione di 20 pillole
per vivere il team, compren-
derne le dinamiche e svilup-
pare le competenze di
leadership.

COMPANY

Una selezione di 20 pillo-
le per sviluppare metodi e
strumenti di lavoro e con-
dividere i valori fonda-
mentali di un’azienda re-

gestione delle emozioni. sponsabile.

Tab 1. Cluster raccolta pillole e rispettive finalita

Ogni pillola formativa si compone di 6 LO, ciascuno auto consistente, interoperatibile e combi-
nabile, la cui durata va da un minimo di 30 secondi ad un massimo di 2 minuti. I LO all’interno
di una pillola vengono scelti ed inseriti secondo 4 criteri ben definiti, fondamentali per garantire
un’efficace apprendimento del discente. Tali criteri determinano 4 aree all’interno di una pillola:
- I’area situazionale, comprende LO il cui fine & quello di creare un aggancio con I’esperienza
concreta del discente;

- I’area teorica, comprende LO finalizzati a fornire conoscenze di base e favorire lo sviluppo
delle competenze relative all’argomento trattato;

- I’area di edutainment, in cui vengono inseriti LO che offrono spunti per riflettere, per esercita-
re la creativita e stimolare nuove visioni sui temi trattati;

- I’area di rinforzo dell’apprendimento, dove i LO hanno I’obiettivo di fornire al partecipante
strumenti per monitorare e valutare il livello di apprendimento dopo aver fruito della pillola
formativa.

All’interno dell’area situazionale troviamo cartoon oppure fiction televisiva e in alcuni casi fu-
metti, che rappresentano situazioni negative e positive tipiche del comportamento organizzati-
vo, con debriefing finale; nell’area teorica troviamo minilezioni multimediali (tutorial), brevi
filmati flash a guida vocale, con testi e simboli per il rinforzo dell'apprendimento e della memo-
rizzazione; I’area di edutainment & costituita invece da un gioco didattico, uno stimolo d’arte e
consigli di lettura; ed infine I’area di rinforzo dell’apprendimento prevede un test interattivo di
dieci domande per il rinforzo dell'apprendimento, che riprendono i concetti piu importanti della

pillola. Concluso il mini test, compare il decalogo di sintesi generale.
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4.2 1 Learning Object

Il modello delle pillole formative si basa sostanzialmente su un utilizzo innovativo e diverso dei
LO. 1l concetto di LO nasce nei primi anni '90 in America, da un’intelligente intuizione di Wa-
yne Hodgins. Dare una definizione di LO non e facile in quanto pur essendone la letteratura
molto ricca, manca una definizione universalmente accettata (Wiley,2000; IEEE, 2001). In ge-
nerale possiamo definire un LO come un’ unita di conoscenza auto consistente, in formato digi-
tale, con un obiettivo didattico ben definito, di dimensioni ridotte, usabile e riusabile, facilmente
reperibile tramite apposite descrizioni o metadati (Fini, Vanni, 2004; Alvino, Fini, Sarti, 2005).
La struttura interna di un LO e composta da un obiettivo di apprendimento, da un contenuto di-
dattico, esercitazioni e prove di valutazione (Heins e Himes, 2002; Epsilon, 2003). Oltre alla
struttura interna, un materiale didattico on line puo definirsi un LO se risponde alle seguenti ca-
ratteristiche:

- obiettivo formativo: un LO & un oggetto didattico, non solamente una porzione di contenuto. Il
suo scopo é quello di offrire una formazione finalizzata a migliorare le conoscenze di chi lo uti-
lizza;

- dimensione ridotta: un LO fornisce formazione su un’unita di conoscenza relativamente pic-
cola;

- riusabilita: un LO puo essere utilizzato in piu situazioni formative, in pit luoghi e a distanza
di tempo (per garantire questa caratteristica & fondamentale che i LO siano descritti e costruiti
mediante standard internazionali);

- auto consistenza: il concetto o risorsa formative che esprime un LO deve essere autonoma e
autosufficiente rispetto ad altri LO;

- reperibilita: un LO deve essere facilmente reperibile. Questa e direttamente correlata
all’efficace descrizione del LO, ottenuta tramite metadati.

| Learning Object inoltre hanno altri due requisiti che li rendono molto efficaci nel rispondere
alle effettive esigenze dei discenti: essi sono facilmente trasferibili e combinabili tra loro. Al-
cuni autori, sintetizzano in uno slogan molto diffuso in America, i vantaggi che i LO possono
offrire a chi apprende: “Just in time, just enough, just for you". Just in time: con i tempi frene-
tici di oggi c'é bisogno di risorse a cui si accede con facilita, con immediatezza; Just enough:
solo quello che serve. Non sempre le esigenze di chi apprende richiedono un corso completo;
Just for you, cioé modellato sui diversi stili cognitivi dei discenti.

La letteratura di riferimento, considera due possibili modalita di applicazione dei LO:

- tramite repository, una sorta di database nel quale vengono memorizzati i LO completi 0 solo i
loro metadati;

- tramite piattaforme integrate: i LO vengono inseriti all’interno di sistemi software complessi,

specificatamente creati per la gestione integrale della formazione in rete.
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Diversi sono ancora oggi gli interrogativi e le critiche aperte sulla progettazione dei LO. | temi
piu dibattuti riguardano:

- la granularita, ovvero il livello minimo di grandezza di un LO. Quali devono essere le dimen-
sioni di un LO? Alcuni autori ritengono piu efficaci LO con granularita alta, che entrano facil-
mente in combinazione con altri. Ma quando la granularita si fa troppo alta il LO si rischia di
perdere la sua efficacia. La durata di un LO prevista nel modello formativo sperimentato in
Wind va da un minimo di 30 secondi ad un massimo di due minuti;

- Iutilita o meno di utilizzare i LO come tecnologie per I’apprendimento;

- I’utilizzo dei LO come best practice per tutte le situazioni e-learning.

4.3 Approcci teorici di base al modello

L’innovazione del modello formativo sperimentato in Wind risiede nell’aver applicato ai LO il
modello dell’Emotional Learning. L’Emotional Learning affonda le sue radici nell’approccio
dell’ “intelligenza emotiva”, i cui teorici sulla base di alcuni studi, ritengono che esista una rela-
zione tra le emozioni e I’apprendimento ed inoltre, che le emozioni possono agevolare il proces-
so dell’apprendere (LeDoux , Boyatzis , Goleman ). Sulla base di questo forte ruolo delle emo-
zioni nel processo di apprendimento, si enfatizza I’utilizzo dei video-giochi e le fiction, le
simulazioni e l'utilizzo degli agenti intelligenti nel processo formativo). Un altro approccio teo-
rico molto vicino a quello dell’intelligenza emotiva e su cui si basano le pillole & quello delle
‘intelligenze multiple’ secondo cui ogni persona é dotata di almeno otto intelligenze diverse e
tutte vanno valorizzate nel processo di apprendimento (Gardner, 1994). | teorici di questo ap-
proccio affermano che le persone non apprendono con le stesse forme di intelligenza: c’é chi u-
tilizza piu quella di tipo linguistico-verbale e chi invece apprende meglio tramite I’intelligenza
ritmico-musicale. Questo spiega I’importanza di progettare corsi che comprendano tutte le for-
me di intelligenza.

La base teorica delle pillole formative fa riferimento anche ad un altro approccio molto diffuso
nella letteratura dell’apprendimento degli adulti, quello dell’andragogia, secondo cui quando si
progettano corsi di apprendimento per adulti devono essere considerate queste quattro caratteri-
stiche: 1. gli adulti hanno un concetto di sé essenzialmente autonomo; 2. gli adulti entrano in
un’attivita di formazione con un bagaglio esperienziale che va valorizzato e reso partecipe del
processo di apprendimento; 3. gli adulti sono disposti ad imparare cio che hanno bisogno di sa-
pere e di saper fare per far fronte efficacemente alle situazioni della loro vita reale; 4.
I’orientamento ad apprendere dell’adulto é centrato sui problemi e non organizzato per materie
(Knowles, 1984). La progettazione delle pillole formative infine, si fonda su quanto affermato

dai sostenitori dell’approccio costruttivista, i quali sottolineano che il processo di apprendimen-
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to per essere efficace deve essere costruito attorno al soggetto che apprende (learning centred).
Rilevante € la costruzione dell’ambiente di apprendimento che deve favorire la costruzione di
conoscenza e non la sua semplice riproduzione; mostrare la complessita delle situazioni reali
nell’affrontare casi di studio e dare ampio spazio all’esemplificazione pratica dei concetti teorici
che vengono affrontati; favorire la riflessione e stimolare il ragionamento, presentando molte-
plici punti di vista e rappresentazioni multiple della realta; stimolare la costruzione cooperativa

della conoscenza attraverso la collaborazione con altri (Dewey, 1953)

5. DEFINIZIONE DEL CAMPIONE D’INDAGINE
La definizione del campione d’indagine ¢ stato definito sulla base delle informazioni ottenute
dalla reportistica emessa dalla piattaforma e-learning. Al fine di conseguire gli obiettivi di ricer-
ca, lo studio proseguira somministrando interviste semi-strutturate ai campione scelti secondo i
seguenti criteri:

a) persone che non hanno mai effettuato I’accesso in piattaforma (numerosita del cam-
pione pari a 7 dirigenti);

b) persone che hanno frequentato il percorso fino alla 5 settimana visionando da 1 a 18
pillole formative (numerosita pari a 6 dirigenti)

c) persone che hanno frequentato pit 0 meno I’intero percorso visionando da 20 a 60

pillole (numerosita pari a 2 dirigenti).

6. RISULTATI DELLA RICERCA

6.1 Analisi della reportistica finale

La piattaforma e-learning utilizzata per I’erogazione dell’intervento formativo ha permesso il
tracciamento di tutte le attivita svolte dal discente. La reportistica ottenuta contiene per ciascun
partecipante (utente), informazioni e dati relativi al numero di pillole viste, numero di accessi
effettuati e il tempo totale di permanenza in piattaforma. Cliccando sul nome di ciascun utente &
possibile accedere alla vista di dettaglio delle pillole viste/non viste, del numero di oggetti visti
e il tempo di permanenza su ciascuna pillola. Cliccando sul nome della pillola si accede alla vi-
sta di dettaglio degli oggetti visti dall’utente, il tempo di permanenza sull’oggetto ed il numero
di accessi.

L’ analisi dei dati rileva che il 62% della popolazione € entrata in piattaforma almeno una volta,
mentre il 38 % non ha avuto alcun accesso. Un’analisi pit approfondita del campione che é en-
trato in piattaforma almeno una volta, mostra una forte disomogeneita di risposta dei partecipan-

ti al percorso formativo proposto. L’ impatto iniziale dell’iniziativa formativa € stato ben perce-
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pito e apprezzato da gran parte della popolazione, ma nel corso del tempo (dopo circa cinque
settimane) gli ingressi al portale sono diminuiti progressivamente.

Rispetto al numero di pillole viste, emerge che il 57% ha fruito da 1 a 18 pillole frequentando il
percorso fino alla quinta settimana, mentre il 5% ha visto da 20 a 60 pillole frequentando piu o
meno tutto il percorso. Le pillole formative maggiormente viste rientrano nel cluster Self (62%),
seguito da quello Team (23%) ed infine quello Company (17%). La sezione piu ‘frequentata’ &
stata quella situazionale, infatti il cartoon e la fiction sono stati gli oggetti di apprendimento piu
visti (21%), seguiti dal gioco didattico (15%) e dalla lezione multimediale (14%).

6.2 INTERVISTE

» Livello di interesse dei dirigenti rispetto all’intervento formativo proposto.

L’analisi dei dati emersi dal report di fruizione della piattaforma fornisce indicazioni interessan-
ti sul livello di interesse dei dirigenti nei confronti del progetto formativo Windpills. | dati infatti
mostrano che sostanzialmente la maggior parte della popolazione dirigenziale , ha dimostrato di
aver avuto un buon livello di interesse.

Il report rivela che circa il 62% delle persone ha avuto almeno un accesso in piattaforma, anche
se poi una parte di esso ha abbandonato il percorso intorno alla quinta settimana, fruendo fino
ad un massimo di 18 pillole. La motivazione data da queste persone nell’ambito delle interviste
perd, non & legata allo scarso interesse, quanto piuttosto alla scarsa disponibilita di tempo. La
stessa motivazione ha indotto il 38% dei dirigenti a non accedere mai in piattaforma. Le eviden-

ze emerse da questa prima analisi verranno approfondite piu avanti.

» Punti di forza e criticita riscontrate nell’utilizzo del modello formativo multimediale.

In generale, il modello delle pillole formative é stato considerato ben rispondente alle esigenze
di apprendimento dei partecipanti perché esse riescono a trasferire conoscenze e competenze in
modo rapido ed efficace, permettendo di ottimizzare la gestione personale del tempo. Molto ap-
prezzato I’aspetto friendly, interattivo e creativo con cui si presenta la piattaforma. Gran parte
delle persone intervistate ha affermato di aver trovato molto efficace ai fini del processo di ap-
prendimento la visione e I’utilizzo dei Learning Object; a conferma di quanto gia mostrato dal
report, molto apprezzati sono stati la fiction, i cartoon e i giochi didattici.

In particolare, la rappresentazione di situazioni negative e positive riportate dalla fiction su un
determinato contenuto didattico, é stato considerato molto efficace per comprendere in cosa e

come cambiare alcuni comportamenti quotidiani.
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Cio che inoltre ha reso i Learning Object particolarmente apprezzati € il fatto che essi permetto-
no di accedere velocemente all’informazione di cui si ha bisogno in un determinato momento e
aiutano a focalizzare I’attenzione su quel tema.

Un altro punto di forza del modello, é la possibilita che offre di personalizzare e autogestire il
percorso formativo.

L’auto consistenza didattica propria dei Learning Objects e delle pillole formative ¢ stata consi-
derata un vantaggio. Le pillole formative pero non sono state esenti da riflessioni critiche e pro-
poste di miglioramento. Una delle criticita maggiormente evidenziate nelle interviste riguarda
la granularita di alcuni Learning Object, ovvero il livello minimo di grandezza, che secondo al-
cuni partecipanti dovrebbe essere piu breve di quello che attualmente gia €. | Learning Object
meno graditi sono stati i consigli di lettura e gli stimoli d’arte, perché considerati un po’ troppo
monotoni e poco interattivi. Rispetto alla progettazione dell’intervento formativo, molti parte-
cipanti hanno suggerito di snellire I’intensita del percorso in termini di durata complessiva e in
termini di numerosita delle pillole. Meno quantita di pillole in minor tempo.

Sono emerse inoltre nell’ambito delle interviste, interessanti proposte su come potrebbe essere
migliorato il modello delle pillole formative per renderlo piu efficace e vicino alle esigenze de-
gli individui.

Un miglioramento a livello tecnologico importante da introdurre secondo alcuni partecipanti ri-
guarda la funzionalita di ‘download’. Non poter scaricare una pillola e visionarla in modalita
off-line, limita le sue potenzialita formative perché non permette di poterne fruire anche nei
luoghi privi di collegamento internet. Risposte contrastanti si sono avute rispetto al tema se &
piu efficace 0 meno visualizzare le pillole insieme ad altri colleghi per confrontarsi. Un limite
del modello, secondo il parere di alcuni, sta nel fatto di non prevedere strumenti per promuovere
I’apprendimento collaborativo, suggerendo I’utilita di inserire nel modello qualche strumento di
comunicazione sincrona (chat, forum) che permetta di poter condividere e confrontare con gli
altri partecipanti idee, problemi e spunti di riflessione che emergono durante il processo di ap-
prendimento.

Divergente il parere di altri partecipanti secondo cui invece I’esperienza formativa delle pillole
formative va vissuta individualmente.

Nell’ambito delle interviste sono emersi inoltre, interessanti spunti di riflessione sulle modalita
di utilizzo delle pillole formative. Le pillole, secondo alcuni, pur essendo didatticamente molto
efficaci, vanno utilizzate ad integrazione di corsi in aula, per rafforzare determinati concetti.
Un’altra proposta interessante & quella di utilizzare le pillole formative all’interno di piani for-

mativi del personale, integrati con il sistema di valutazione.
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» Cambiamenti comportamentali percepiti dai partecipanti al termine del percorso for-
mativo.
Dalle interviste condotte a coloro che hanno fruito del piu alto numero di pillole, & emerso che
in termini comportamentali un cambiamento é avvenuto soprattutto dal punto di vista relaziona-
le. Le pillole hanno aiutato a prendere maggiore consapevolezza di alcuni comportamenti errati
che spesso si assumono nel rapporto con gli altri ed in particolare con i propri collaboratori. Il
percorso inoltre, & stato utile per individuare quali comportamenti sono piu adatti a specifiche
situazioni. Cosi come gia riportato precedentemente, i partecipanti hanno confermato che la
parte della pillola che ha avuto maggior impatto sul cambiamento del comportamento € stata la

fiction.

» Fattori che hanno determinato forme di resistenza all’utilizzo del modello formativo
proposto.
Nonostante il condiviso interesse sul tema e sulle finalita formative, il 38% dei dirigenti non ha
mai avuto un accesso in piattaforma. La motivazione piu diffusa emersa durante le interviste, &
legata al fattore tempo. Altri invece hanno spiegato che la difficolta piu grande che hanno in-
contrato & stata quella di riuscire a trovare I’ambiente adatto per formarsi. Il contesto lavorativo
non € ritenuto idoneo perché troppo intenso di elementi di disturbo e distrazione che non per-
mettono di mantenere quel livello di concentrazione e attenzione necessario per apprendere.
Qualcuno ha dichiarato, che alla formazione on-line preferisce quella in aula tradizionale.
Un’altra interessante riflessione € quella rilasciata da alcune persone che oltre a giustificare la
loro non ‘partecipazione’ con motivi legati alla scarsita di tempo, hanno espresso titubanza
sull’utilizzo della mail come mezzo di comunicazione tra la funzione Formazione Human Re-
sources e i partecipanti. Una proposta interessante in tal senso, potrebbe essere quella di eroga-

re il percorso formativo non tramite una piattaforma e-learning ma tramite I’intranet aziendale.

7. DISCUSSIONI E CONCLUSIONI

Il passaggio dall’economia industriale all’era postindustriale, la turbolenza dei mercati e la ne-
cessita di innovazione continua costringono le aziende ad adottare forme sempre piu flessibili di
organizzazione e strutture piatte. Le carriere cosi come la gerarchia tendono a scomparire € as-
sumono sempre maggiore rilievo le figure dei knowledge worker, dei lavoratori della conoscen-
za che si confrontano con I’obsolescenza dei saperi e la necessita di aggiornamento continuo.
All’interno di questi contesti organizzativi, il ciclo di vita delle competenze & sempre piu breve:

esse diventano presto obsolete e la capacita di aggiornarle e svilupparle continuamente risulta
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essa stessa una competenza strategica rilevante. Particolarmente coinvolti in questo processo di
cambiamento e sviluppo continuo delle competenze sono coloro che guidano le organizzazioni
da cui dipende la capacita dell’impresa di mantenere nel lungo termine la propria competitivita.
Le organizzazioni oggi chiedono ai manager di cambiare e sviluppare in maniera flessibile e du-
ratura sia le competenze tecniche, legate piu alla sfera del sapere, che quelle ‘trasversali’ (dette
anche soft skill), legate alla sfera del saper fare e del saper essere. Fondamentali diventano nei
contesti organizzativi attuali, la capacita di pensare in modo strategico, di comprendere tempe-
stivamente le modifiche degli scenari e reagire ai cambiamenti, di saper decidere
nell’incertezza, saper negoziare e gestire conflitti, delegare, gestire team di lavoro. Le compe-
tenze ‘soft’ sono considerate strategiche dalle aziende, in quanto, essendo legate ai comporta-
menti individuali, diventano determinanti ai fini del raggiungimento degli obiettivi aziendali.
Tra le competenze manageriali alle quali negli ultimi anni le organizzazioni pongono una parti-
colare attenzione vi € quella della personal accountability, che pone il focus sul senso di re-
sponsabilita delle persone in azienda. In particolare, essa mira a responsabilizzare le persone al
raggiungimento dei risultati aziendali. Assolvere semplicemente i compiti collegati al proprio
ruolo non basta piu, € necessario un coinvolgimento e un impegno piu profondo ed esteso. La
formazione, essendo un’esperienza di apprendimento, pud essere un efficace strumento per ac-
quisire e sviluppare tali competenze. Nel contesto economico-organizzativo attuale essa non pud
piu essere considerata un evento eccezionale da spendere in occasioni e momenti particolari,
ma piuttosto deve essere vista come una necessita che riguarda tutta la vita lavorativa. 1l focus si
sposta dunque dai “corsi’ ai ‘percorsi’ e dalla formazione ‘una tantum’ alla formazione continua,
lifelong learning. Il tipo di formazione di cui oggi il mondo aziendale avverte la necessita, ha
dunque, delle caratteristiche ben precise: si tratta di una formazione continua, di alta qualita, fa-
cilmente fruibile, che permetta all’individuo di aumentare costantemente le conoscenze e svi-
luppare nuovi comportamenti. Una formazione poco costosa (che implichi, ciog, meno giornate
d’aula e non richieda residenzialitd), di tipo just in time e just enough, capace di veicolare con-
tenuti che possano essere immediatamente spesi nell’attivita lavorativa quotidiana ed erogata in
funzione delle esigenze, delle caratteristiche e carenze individuali. Alla difficolta delle metodo-
logie tradizionali di offrire adeguate risposte a tali esigenze, sta rispondendo I’e-learning, in par-
ticolare quello di seconda generazione, il quale permette di superare i vincoli spazio-temporali e
contemporaneamente favorire la creazione di materiali didattici piu vicini alle esigenze dei sog-
getti destinatari oltre che offrire la possibilita di articolare il percorso formativo secondo le ne-
cessita dei discenti. Questi vantaggi sono stati effettivamente riscontrati e confermati dai diri-
genti intervistati nell’ambito dell’indagine condotta nel presente lavoro di ricerca. Il problema
su cui ancora restano dubbi e incertezze & comprendere sotto quali condizioni essa pud effetti-

vamente garantire apprezzabili livelli qualitativi ai processi di apprendimento. La progettazio-
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ne dei corsi on-line segua logiche differenti da quelle utilizzate per la formazione in presenza.
Cosi come indicato da molti autori in letteratura i contenuti didattici devono essere trasferiti e
realizzati secondo criteri di personalizzazione, interattivita, modularita e riusabilita.

La tecnologia dei Learning Objects, per la loro natura che € insita nelle caratteristiche e nella
struttura, pu0 essere considerata una ‘metodologia’ efficace per trasferire contenuti didattici
nell’ambito di ambienti formativi on-line, perche risponde alle esigenze dei manager di una
formazione leggera, rapida e personalizzata. Non tutti gli autori pero concordano su questo pun-
to, in quanto sostengono che il modello dei LO ¢ in realta una tecnologia vuota, una ‘moda’ fi-
glia della e-economy che ha come unico obiettivo la condivisione di materiale didattico in
Internet e non presenta alcuna valenza pedagogica (Fini, Vanni, 2004). Sebbene la letteratura
sia carente di studi finalizzati a spiegare I’effettivo impatto che questa tecnologia pud avere nel
processo di apprendimento, il presente lavoro ha cercato di colmare questo gap. In effetti, il mo-
dello delle pillole formative sperimentate in Wind, rappresenta una possibile risposta alle criti-
che poste dagli autori piu scettici, in quanto esso applica ai LO I’approccio dell’Emotional Le-
arning, un modello teorico ampliamente riconosciuto nella letteratura di riferimento.

| risultati ottenuti dallo studio rilevano che in linea generale il modello formativo sperimentato
ha avuto implicazioni manageriali positive pur non essendo esente da limiti e possibilita di mi-
glioramento.

Il modello delle pillole formative in sostanza consente di riflettere sull’utilita di ri-esplorare il
rapporto tra apprendimento, 1T ed emozionalita nella formazione degli adulti. Un rapporto che
considera le leve cognitive, esperienziali ed emozionali come particolarmente efficaci per attiva-
re processi di apprendimento virtuali. Una delle criticita piu diffuse e rilevanti riscontrate nel
modello analizzato nel presente studio, € legata all’assenza di strumenti che promuovono
I’apprendimento collaborativo (es. forum, chat, wiki). La presenza di tali strumenti di comuni-
cazione sincrona e asincrona puo facilitare il superamento di uno dei limiti principali dell’e-
learning, ovvero la mancanza di interazione diretta tra gli individui, che pud causare nei discenti
isolamento e disorientamento (Schoot et al., 2003).

Lo studio d’indagine condotto, pur rilevando diversi punti di forza, non & esente da limiti e pro-
spettive di ricerca. Uno dei limiti principali € legato alla metodologia utilizzata, la quale per sua
natura non permette di fare generalizzazioni dai risultati ottenuti dall’indagine. Inoltre trattando-
si di un unico caso di studio non replicato in altri contesti non ci permette di confrontare i risul-
tati del modello formativo analizzato. La mancanza di dati quantitativi &€ un altro forte limite di
questo studio che rende il lavoro basato esclusivamente su percezioni individuali. Per questo ci
proponiamo di proseguire il presente studio utilizzando quali indicatori di performance le valu-
tazioni del personale per valutare I’effettivo impatto che il percorso formativo ha avuto sui diri-

genti. Un altro limite del presente studio & di non aver considerato nell’analisi le percezioni da
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parte dei collaboratori di eventuali cambiamenti osservati nei comportamenti del proprio capo.
Infine ci proponiamo di replicare nel tempo il presente studio per evidenziare possibili miglio-

ramenti nella pianificazione e struttura dell’intervento formativo.
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