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4 Oggi si usa l'espressione
“le 4 A del made in ltaly” per
indicare i suoi settori indu-
striali principali: Alimentare,
Abbigliamento, Arredamen-
to e Automazione indu-
striale.

- Pagine Mida -

[~ M Planning della formazione

m Delivery della formazione

del processo

O ——<cstione)
\__del processo )

M Valutazione dei risultati

L M Risorse della Formazione

" M Rete degli attori

. Siste.ma. m Livello di condivisione
di relazioni

| M Rapporti di influenza

9 ‘\ [~ W Conoscenza dell’azienda
Identita
L ) | M Sense - making

La metodologia di ricerca

L'indagine si ¢ concentrata su uno dei segmenti piu vivi
dell’economia italiana: le aziende del made in Italy, che si
sono ritagliate un posto di rispetto nella competizione globale
e sono una fonte primaria di ricchezza e occupazione per il
Paese®.

Per avere un universo di aziende il pitt possibile omogeneo,
la ricerca ha selezionato circa 300 imprese con caratteristiche
precise:

operanti nel settore food (alimenti, bevande e semilavorati
alimentari) o moda (abbigliamento, tessile, calzature e ac-
cessori)

con piu di 200 addetti (sotto questa soglia il sistema HR e
della formazione interna cambia radicalmente)

presenti nel Nord-Ovest, Nord-Est e Centro.

Lo strumento principale di indagine e stato un questionario,
distribuito a tutte le aziende del campione e costituito da oltre
100 domande a risposta chiusa.

I risultati ottenuti
In sintesi le conclusioni cui la ricerca e giunta hanno dimo-
strato che:

esiste una relazione fra innovazione e formazione (il siste-
ma formativo di un’impresa puo generare vantaggi sul pia-
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no dell’innovazione e viceversa)

le aziende innovative tendono a concentrarsi su alcuni spe-
cifici aspetti del sistema formativo (che si traducono in pra-
tiche di successo)

esistono in generale pratiche di successo nella gestione del-
la formazione (reperibili sul campo e nella letteratura spe-
cializzata) di cui le pratiche formative connesse all’innova-
zione sono un sottoinsieme.

Per arrivare a questi risultati sono state messe a confronto le
caratteristiche dell'innovazione e le caratteristiche del sistema
formativo rilevate sul campo. Il quadro che ne & emerso e il
seguente:

a) Le aziende innovative hanno complessivamente un
migliore sistema formativo

11 dato di fondo emerso dalla ricerca, non scontato come suo
esito, € che esiste un rapporto effettivo fra qualita del siste-
ma formativo e livello di innovazione, chiamato in statistica
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correlazione. Questo rapporto esprime un fatto essenziale: al
crescere delle prestazioni in campo formativo cresce anche il
livello di innovazione dell'impresa e viceversa.

In che senso il sistema formativo delle aziende innovative e
“migliore” o ha “maggiore qualita”? L'innovazione porta ad
avere un sistema formativo con prestazioni superiori, misu-
rate sui 25 indicatori (i parametri indicati nello schema pre-
cedente e riconducibili alle 9 dimensioni della formazione):
nella maggior parte dei casi (tranne che per gli indicatori rela-
tivi a “Risorse” e “Influenza” e in parte a “Rete degli attori”) i
punteggi ottenuti dalle imprese innovative sono pit alti.

b) Le aziende innovative curano meglio la gestione del
processo formativo

Se entriamo nel merito della relazione fra innovazione e for-
mazione, emerge chiaramente che la prima ¢ associata a una
superiore capacita di management della formazione, descrivi-
bile come:

“capacita di planning”

(I'insieme di attivita di impostazione della formazione: dia-
gnosi delle esigenze, costruzione del piano formativo, defini-
zione dell’ offerta)

“capacita di delivery”

(la fase di realizzazione degli interventi formativi attraverso
tre attivita successive: progettazione macro e di dettaglio, or-
ganizzazione operativa e docenza)

“capacita di monitoraggio”

(I'insieme di attivita di valutazione che consentono di valutare
successo, efficacia e soddisfazione degli interventi formativi e
in generale il livello di prestazione del sistema formativo).

Le aziende pit1 innovative conoscono a fondo tutti i “fonda-
mentali” di gestione dellintero processo formativo, nessuno
escluso (tranne I'organizzazione operativa).

c) Le aziende innovative non spendono di piu in for-
mazione

Per fare della formazione una leva di innovazione e vice-
versa, non c’e bisogno di investire pitt e meglio degli altri:
I'efficacia del training aziendale non sembra dipendere dalla
quantita di interventi, dall’efficienza economica, dalla dispo-
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nibilita di mezzi e risorse.

Non c¢’é dubbio che esista una soglia quantitativa di investi-
menti e volumi al di sotto della quale la formazione diventa
marginale. Posto che fissare esattamente e in modo gene-
ralizzato questo limite € molto difficile se non impossibile
(e questa ricerca infatti non e riuscita ad appurarlo), supe-
rarlo non da un vantaggio apprezzabile dal punto di vista
dell’innovazione. Questo risultato & emerso per entrambi i
parametri considerati:

“risorse finanziarie”
(il budget della formazione)

“risorse tecnico-organizzative”

(i mezzi tecnici e tecnologici a disposizione e il personale che
internamente ha la competenza professionale e la responsabi-
lita organizzativa di gestire il sistema formativo, il cosiddetto
“team della formazione”).

d) Le aziende innovative sviluppano meglio le relazio-
ni con gli attori interni, ma non riconoscono maggiore
peso organizzativo alla formazione

Un’altra caratteristica fondamentale dei sistemi formativi e
l'insieme di rapporti di scambio che la formazione intrattiene
con il resto dell’azienda (dimensione relazionale). L'innova-
zione e risultata connessa parzialmente con questo aspetto.
Nelle imprese innovative:

la “rete di attori”

e piu sviluppata, cioe piti ampia e diversificata per quanto ri-
guarda i soggetti interni di vario tipo coinvolti nella gestione
della formazione (chi & un “tecnico” della formazione: esperti,
docenti e progettisti interni; chi ne ¢ il “cliente interno”: ma-
nagement di linea, strutture e direzioni; chi esprime la vision
aziendale: vertice, direzione del personale; chi e destinatario
della formazione: singole persone, gruppi di lavoro, famiglie
professionali, ecc.)

il “livello di condivisione”

che e una misura dell'intensita degli scambi fra attori interni
(grado di partecipazione e coinvolgimento attivo nella gestio-
ne della formazione), & pitt alto
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“l'influenza organizzativa”

di chi gestisce la formazione non é significativamente diversa
o maggiore (le modalita con cui il sistema formativo influen-
za le altre componenti dell’azienda e allo stesso tempo ne e
influenzato); il livello di visibilita, credibilita e peso organiz-
zativo del team che gestisce la formazione ¢ comparabile con
quello delle altre aziende.

e) Le aziende innovative hanno una maggiore cono-
scenza dell’azienda

La comprensione viva e approfondita delle logiche di funzio-
namento e di business della propria azienda e una condizione
necessaria per realizzare una “buona” formazione (dimensio-
ne di identita). Se si considera il rapporto con I'innovazione,
questo e vero per due delle tre tipologie di conoscenza consi-
derate. Le aziende innovative curano di piu:

la “conoscenza del sistema-azienda”

(comprensione delle logiche di funzionamento e azione della
Funzione HR e delle altre funzioni aziendali, conoscenza delle
caratteristiche dei dipendenti)

la “conoscenza narrativa”

(¢ una forma complementare di comprensione dell’azienda,
focalizzata sul ricordo del passato e sull'immaginazione del
futuro, meno razionale e quasi mai formalizzata, piti emozio-
nale e fantasiosa, basata sul racconto e incentrata, come tutte
le narrazioni, su personaggi ed eroi, episodi ed esempi, inse-
gnamenti).

Le aziende innovative non sono piu avanzate delle altre
per quanto riguarda l'attenzione alla “conoscenza del bu-
siness” da parte di chi gestisce la formazione; si tratta di
una conoscenza che include gli aspetti strategici (posizio-
namento dell’azienda, competitor e struttura del mercato,
piani di sviluppo del business, ecc.), la gestione del business
(caratteristiche generali dei prodotti, processi di sviluppo
del prodotto, processo produttivo, processi di distribuzio-
ne e commercializzazione, ecc.) e le caratteristiche tecniche
e operative del business (procedure, normative di settore,
passaggi operativi, ecc.).

f) Le aziende innovative elaborano meglio il significa-
to della formazione
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Il sense-making € definibile come la capacita dell'impresa di ela-
borare una rappresentazione d’'insieme della formazione, di darle
significato e valore in modo consapevole.

E" emerso chiaramente che nelle aziende innovative questo pro-
cesso simbolico & meglio sviluppato, per i due aspetti considerati:

“finalita della formazione”
(consapevolezza del risultato aziendale conseguibile)

"importanza della formazione”
(consapevolezza del valore complessivo).

Nelle imprese innovative c’e pitt consapevolezza degli sco-
pi della formazione, maggiore capacita di rappresentarli e di
sceglierli fra:

a) finalita di reazione (la formazione serve per rispondere a
pressioni esterne del mercato, per ottemperare a obblighi di
legge, per ridurre in generale rischi e minacce)

b) finalita di mantenimento (la formazione serve a mantene-
re il sistema aziendale in uno stato di equilibrio, attraverso
un’attenta manutenzione dell’organizzazione nel suo com-
plesso)

c) finalita di sviluppo (la formazione serve a supportare o
generare cambiamento organizzativo, sviluppo del busi-
ness, crescita delle persone).

Nelle imprese innovative c¢’e anche una maggiore consapevo-
lezza dell'importanza della formazione e un grado piu alto
di coerenza fra il “dichiarato” e I'”agito”, come appare chiaro
dall’analisi di alcuni comportamenti del vertice, del manage-
ment, del personale nel suo insieme, scelti fra quelli pit esem-
plificativi dell’atteggiamento verso la formazione.
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