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ABSTRACTA

I1 valore di un’azienda si misura sostanzialmente su tre asset: fisico (immobili,
macchinari, infrastrutture tecnologiche, etc.), finanziario (patrimonio, attivo circolante,
scorta dei beni, etc.) e umano (intellettuale, organizzazione, brand e relazionale). Se ¢
consuetudine conoscere i beni materiali e finanziari in quanto tangibili, non sempre si ¢ a
conoscenza o si adottano strumenti efficaci per la gestione del capitale umano, data la
sua natura intangibile e di non immediata valorizzazione economica. A tal proposito,
attingendo ad aspetti di tipo speculativo ed etico sociale, si € cercato di correlare
materiale e immateriale, indagando nel luogo deputato alla formazione aziendale — la
Corporate University — nelle sue diverse evoluzioni: Training Centre e Academy. Di qui
la nostra domanda di ricerca: quali sono gli indicatori che rendono efficace una
Corporate University, rendendola strategica nello sviluppo d’impresa? (Parte I)
Particolare attenzione ¢ stata posta al tema della Business Ethics, in particolare alla
corrispondenza tra valore del dipendente e valore dell’organizzazione: relazione sulla
quale si gioca la scommessa di compatibilita / rigetto tra la persona e azienda (Parte II).
Il metodo utilizzato nella nostra ricerca ¢ il campionamento teoretico (theoretical
sampling), che prevede un duplice approccio: bottom-up, che attraverso raccolta,
catalogazione e aggregazione dei dati giunge a delle evidenze — idee e concetti —
successivamente aggregati in categorie. L’approccio utente dal basso € poi stato
inquadrato e rafforzato in un fop-down, attraverso 1’adozione di un modello teoretico che
completa lo studio dei casi. Dopo aver analizzato i singoli casi secondo la logica del
with-in case, sono stati messi in sinossi, evidenziando i pattern vicini o distanti,
seguendo il metodo del cross case (Parte I1I). 1l risultato ¢ stato sorprendente: un output
di dieci indicatori (1. Visione, 2. Missione, 3. Valori, 4. Autonomia, 5. Gestione del
Talento, 6. Cultura, 7. Strumenti, 8. Popolazione, 9. Ricerca e Sviluppo, 10.
Misurabilita) e di dieci variabili (1. Approccio Formativo, 2. Gestione della Conoscenza,
3. DNA Valori, 4. Posizionamento della Struttura, 5. Gestione del Talento, 6. Stile di
Approccio, 7. Metodi e Tecniche, 8. Livello di Democratizzazione, 9. Progetti di
Partnership, 10. Strumenti di Misurazione) che ci consentono di riconoscere o di mettere

in piedi una Corporate University (Parte IV). A conclusione del lavoro, nelle
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implicazioni teoriche si evidenzia che nonostante i diversi studi su persona,
organizzazione e formazione aziendale, mancava uno strumento per la messa a punto di
Learning Organization in grado di operare in funzione strategica. Tra le altre
implicazioni, si evidenzia anche la necessita di poter meglio intercettare il valore,
indicatore chiave sul quale si gioca la scommessa di compatibilita / rigetto tra la persona
e ’organizzazione.

In appendice sono stati riportati i principali documenti citati nel nostro studio e costruiti
dal confronto con partner accademici e aziendali: si tratta delle interviste e dei corpora
estratti (Appendice I); del Formulario del progetto Innova (Appendice I1); della
presentazione fatta alle aziende del Talent Management Program (Appendice III) e nel

suo sviluppo nella Summer School USI FORS.

Parole chiave: Corporate University / etica d’impresa / organizzazione strategica / asset
intangibile / capitale umano / valori / persona e organizzazione / innovazione / vantaggio

competitivo / virtu / Social Corporate Responsability / Business Ethics
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PARTE 1

Introduzione al lavoro di ricerca

1. Formazione, leva strategica d’impresa

Lo sforzo costante che porto avanti — nel lavoro con le aziende, cosi come in sede di
ricerca — € quello di dimostrare come la formazione sia leva strategica dello sviluppo
d’impresa. Nonostante le minacce di quanti in azienda operano nel Finance (ossessionati
dal contenimento dei costi) e le tentazioni di quanti operano nel Commerciale
(ossessionati dagli obiettivi di vendita), che tendono spesso ad appiattire la formazione
sull’addestramento e sulle tecniche operative. O peggio ancora, di Responsabili del
Personale che tendono a ridurla passivamente all’ottenimento di crediti formativi,
all’adempimento degli obblighi sulla sicurezza, al mero rastrellamento dei finanziamenti
pubblici. Quindi, smarchiamo subito tre equivoci: la formazione non € un costo, ma un
investimento; non € mero addestramento, ma crescita integrale della persona; non ¢ un
atto formale (volto a contabilizzare crediti formativi come farebbe un ragioniere), ma
atto sostanziale che produce un beneficio durevole sia sui soggetti che sull'impresa.

Un salto di qualita ¢ reso possibile dall’esistenza di una visione d’impresa in cui la
formazione rappresenta il piu efficace strumento di trasformazione di persone e
organizzazione, considerata pertanto strategica'. E questo, attraverso una “discontinuita
formativa” capace di contaminare i saperi specialistici — le cosi dette abilita di mestiere —
con competenze trasversali incentrate sul fattore umano. Di qui la necessita di introdurre
“le arti” — secondo ’accezione classica del termine artes liberales’ — dove la filosofia,
soprattutto nei suoi versanti antropoogico ed etico, contestualizza e apre alla visione

d’impresa, la logica all’economia, la psicologia alla relazione, la dialettica alla

! Suthammanon L., Boonsong K., Rungmuang T., Akkakanjanasupar P., Designing strategic career
pathways: a competency-based approach to progression management in the educational context of a
Corporate University in Thailand, in Educational Administration Theory and Practice Journal 2024,
30, 5, pp. 489-504.

2 Approfondimenti sulle arti liberali: https://www.treccani.it/enciclopedia/arti-liberali_(Enciclopedia-
Italiana)/; Gilson E., La filosofia nel Medioevo, Milano 2019, pp. 198-199, p. 172.

10
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negoziazione. Una formazione integrale — che in quanto mette al centro I’'uomo — ¢
efficace per sua natura.

La formazione cosi intesa entra nella vita d’impresa con approccio sistemico®, andando
oltre le singole persone, i singoli problemi, il meccanicismo causa-effetto. Indagando
sulle relazioni tra questi elementi, abbracciando meccanismi piu complessi di causalita
circolare. Una formazione che in quanto aperta a non definite combinazioni, ha un forte
tratto di universalitd pur mantenendo la caratteristica di concretezza, essendo in grado di

mordere la realta e di lasciare traccia.

2. Formazione, Business Unit sistemica

Il secondo concetto che vogliamo smarcare ¢ quello di non considerare la formazione
come ancilla (serva) delle altre funzioni aziendali, ma elevare essa stessa a pari dignita —
e al tempo stesso di maggiore trasversalita — delle altre funzioni. Pertanto, parlare di
formazione all’interno di un’azienda significa riportarla sotto il cappello di una Business
Unit — autonoma e al tempo stesso sistemica — rispetto alle altre unita organizzative.
Strutturata e coordinata con esse, per politiche e obiettivi. E con la missione di generare
valore. Se possiamo parlare di management della formazione, possiamo allora affermare
che questa ¢ un fattore della produzione, al pari delle materie prime e degli strumenti che
occorro nella lavorazione. In grado, in ultima istanza, di generare denaro®.

Dunque, formazione come unita di business strategica nell’organizzazione d’impresa,
che per mantenere alto il proprio vantaggio competitivo dovra sempre confrontarsi con

processi efficienti e adottare strumenti efficaci. In una parola, fare dell’innovazione la

3 Approfondimenti su pensiero sistemico, approccio sistemico e teoria dei sistemi:

Senge P. M., The Fifth Discipline, Doubleday/Currency, 1990; Senge P. M., La quinta disciplina:
l'arte e la pratica dell'apprendimento organizzativo, 2019; Daft R., Organizzazione aziendale,
Apogeo, 2004; Fontana F., I/ sistema organizzativo aziendale, Franco Angeli, 2003; Golinelli G.M.,
L’approccio sistemico al governo dell impresa, Cedam, 2005; Thompson J., Organizations in action,
McGraw-Hill, 1967;
http://associazioneitalianaformatori.it/download/articoliln/2016/LN0216Macchioni.pdf; von
Bertalanffy L., General system theory. Development, applications, 1968; von Bertalanffy L., Teoria
generale dei sistemi, Mondadori, 2004.

4 Rimandiamo al padre del management: Drucker P., The practice of management, 1952.

11
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vera base competitiva, a supporto e sviluppo del core business dell’azienda. Di qui lo
sforzo a reinventarsi il management, costruendo un’organizzazione audace e visionaria,
in grado di aggregare e accrescere il capitale creativo, imponendosi come potente
catalizzatore dell’innovazione in azienda.

A dare forza al significato strategico della formazione e quindi all’introduzione di
modelli innovativi all’interno delle organizzazioni, lo ha dimostrato anche il Piano
Formativo INNO.VA (innovazione organizzativa di valore) di Fondimpresa, il piu
importante Fondo paritetico interprofessionale in Italia per la formazione continua dei
lavoratori®. Un osservatorio privilegiato — attraverso il quale ¢ stato possibile toccare con
mano le ricadute strategiche della formazione — costituito da un piano formativo di oltre
1232 ore, che ha coinvolto 158 dipendenti, provenienti da 23 diverse aziende, tutte
operanti in regione Veneto. Il presente lavoro che rafforza e completa quanto andremo a
vedere nei nostri tre casi di studio, parte da una «strutturata, specifica, organica e
accurata analisi della domanda e dei fabbisogni formativi» ¢ ha I’obiettivo di toccare le
criticita delle aziende coinvolte, attraverso I’individuazione di «target aziendali, aree di
valutazione, gap di produttivita, KPI e obiettivi formativi». Questo al fine di «favorire lo
sviluppo di skill distintive», nonché «migliorare la produttivita e la capacita competitiva
aziendale».® Sostanzialmente, le finalita del Piano Formativo INNO.VA sono due:
sostenere le imprese venete nel raggiungimento dei propri obiettivi strategici e affrontare
le sfide emergenti con un approccio pit competitivo sia sul piano economico che su
quello produttivo. Ora, dall’analisi dei fabbisogni strutturata in tre aree, si € evidenziata
una necessita di innovazione a livello organizzativo (ben il 51% delle imprese coinvolte),
di una maggiore qualificazione sia dei processi produttivi come dei prodotti stessi (con il
33% delle aziende), nonché I’orientamento ad aggredire mercati esteri (il 16%
necessitano di strumenti e strategie di internazionalizzazione). Questo ha consentito di
declinare la formazione — in chiave strategica e mirata — al rafforzamento delle

competenze del personale, manageriali e trasversali per sostenere i progetti di

3 11 piano formativo a cui facciamo riferimento & 1’avviso 3/18 di Confimpresa sulla competitivita
aziendale, di cui I’USI ¢ stato referente scientifico e didattico, nelle persone del Prof. Michael Gibbert
e del sottoscritto, e riportato integralmente in appendice II di questa ricerca.

¢ Appendice II, Piano formativo INNO.VA, Avviso 3/18 Competitivita, p. 6.

12
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innovazione dell’organizzazione; al miglioramento dei reparti di produzione,
ottimizzando I’impiego delle risorse e sviluppando nuovi layout industriali; allo sviluppo
delle competenze del personale per sostenere il radicamento e la crescita dell’azienda sui
mercati esteri.

Tutto questo lo ha raccontato bene anche Gary Hamel, uno dei business thinker piu
influenti del momento, nel suo intervento al World Business Forum di Milano,
nell’edizione tutta dedicata al tema del talento: «Ho scritto un libro che si chiama The
Core Competence, ma oggi dovrei scrivere sull’incompetenza che le aziende sentono di
avere. Nel mondo di tutto € veloce, siamo sommersi da informazioni, e il 94% dei CEO
afferma che la propria impresa non sia in grado di innovare, malgrado lo ritenga
prioritario. Le organizzazioni non riescono ad affrontare il cambiamento e tutte le grandi
societa di consulenza lo confermano: il change management in modalita top down non
funziona piu». Ribadendo una visione umanistica e sistemica alla base del processo di
innovazione delle imprese, Hamel afferma che «non sono le persone che fanno fatica a
cambiare, sono le organizzazioni: quando il potere ¢ nelle mani di pochi e si cerca di
applicare le loro idee di cambiamento, di certo non si riesce ad arrivare in basso. Sono
gli uomini ad avere passione, non le organizzazioni, ed ¢ sulle persone che sono in prima
linea che bisogna puntare, mentre in genere non sono formate per innovare € non sono
coinvolte nelle decisioni. Non stupisce che il livello di engagement del personale oggi
sia ai minimi: solo il 15%, a livello mondiale, si dichiara motivato» ®.

Facciamo un passo in avanti nella nostra argomentazione. La formazione trasmette e
consolida competenze, ovvero tutto cid — in termini di servizi o prodotti offerti sul
mercato — che un’azienda riesce a fare bene, attraverso la giusta combinazione di risorse

e abilita. Cio va sotto il nome di “competenza di base”, in quanto riesce a sviluppare

7 Appendice 11, Piano formativo INNO.VA, Avviso 3/18 Competitivita, pp. 43-44.

8 Hamel G., in Intervento al World Business Forum, Milano, 9-30 ottobre 2019;
https://www.wobi.com/wbf-milano/; https://www.digital4.biz/executive/innovation-
management/gary-hamel-imprese-bloccate-dalla-burocrazia/;
https://www.affaritaliani.it/economia/world-business-forum-a-milano-l-anno-dei-super-minds-
634155.html?refresh_ce. 1l libro a cui fa riferimento ¢ lo scritto a due mani: Prahalad C.K., Hamel G.,
The Core Competence of the Corporation, 1993. Inoltre, tra le sue pubblicazioni segnaliamo due
pietre miliari della letteratura manageriale: The Future of Management, 2007 e What Matters Now,
2011.

13
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un’attivita stabile che € core per 1’azienda e che garantisce un prodotto riconosciuto e
valorizzato dal mercato’.

In un contesto molto competitivo — che vede scendere in campo sempre piu aziende, con
un’offerta di prodotto pitt ampia, a fronte di segmenti di mercato piu piccoli e margini
ridotti — ¢ fondamentale introdurre delle “competenze distintive”, quelle che fanno la
differenza rispetto alle altre aziende e che ne costituisce (appunto) il vantaggio
competitivo.

Il modello che va prendendo forma punta a creare un nuovo spazio di competizione, pit
che ad una concorrenza diretta con gli altri attori del mercato. E questo, attraverso
I’introduzione di competenze-chiave, in grado di acquisire tecnologie (resources),
competenze di base (capabilities) e quote di mercato (strategies)."

Questo con I’obiettivo a lungo termine di lanciare lo sguardo oltre un business specifico,
rafforzando il “sentimento di comunita” e il senso di “fedelta all’integrita delle
competenze core”, che fanno la cifra distintiva dell’azienda''. Fedelta, sentimento,
integrita... ma cos’ha a che fare tutto questo con organizzazioni che hanno come finalita
il profitto? Che c’entrano le virti umane — perché di questo stiamo parlano — con il fare i
soldi? Forse ¢’¢ qualche connessione tra i valori della persona e le “virtu” di questa, e

quelli espressi accanto alla vision e mission delle aziende?

3. Dalla formazione alle Corporate University

Entriamo nel vivo della nostra riflessione e tocchiamo il terzo concetto: quello delle

diverse forme attraverso cui le aziende strutturano le unita deputate alla formazione.

% La “competenza di base” trova un’ampia letteratura a supporto e tra i diversi studiosi che I’hanno
concettualizzata, ci limitiamo a citare Alexander Ljungqvist, che gia nel 2007 parlava di tre attributi:
competenze, capacita e risorse. Vedi: https://pages.stern.nyu.edu/~aljungqv/;
https://www.hhs.se/en/houseoffinance/about/people/people-container/alexander-ljungqvist/;
https://www.ifn.se/en/researchers/affiliated-researchers/alexander-ljungqvist/.

10 Cfr. Da Silva M., Santos R. N., Dos Santos Cavalcante R., Corporate University as a talent
management strategy, 2023, Caderno de Anais Home.

' Cfr. C. K. Prahalad, Gary Hamel, ibidem.

14
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Dalla nostra indagine nella letteratura d’impresa (attraverso documenti pubblici o ad uso
interno all’organizzazione), dalle conversazioni fatte con imprenditori, top management
e consulenti, emerge un universo variegato, complesso e tutt’altro che scontato sul come
¢ organizzata la formazione.

Negli ultimi anni abbiamo assistito ad un’espansione della domanda formativa sempre
piu alta. Domanda che in termini quantitativi corrisponde ad un maggior numero di ore
erogate, sia in presenza che on-line. Oltre che, sul piano qualitativo, ad un aumento della
capacita creativa e progettuale. Per dirla in altre parole, se un tempo bastavano pochi
corsi e sui saperi di base, oggi il contesto competitivo € una accresciuta consapevolezza
aziendale esige un’offerta formativa pit ampia e distintiva per sviluppare competenze
diversificate.

Quanto detto trova riscontro dapprima nella internalizzazione dei centri di formazione
dentro le aziende, cosa che un tempo veniva solitamente demandata a consulenti esterni.
Fino all’evoluzione del tradizionale Ufficio Formazione in vere e proprie Business Unit
che vanno, a seconda della loro grandezza e complessita, dai Training Centre alle
Academy fino alle Corporate University. Un salto in avanti che obbliga a ripensare la
formazione in termini di misurabilita, processo e orientamento strategico, fatto gia
teorizzato dalla letteratura, ma non ancora declinato in pratica di impresa.'?
Concretamente questo significa integrare il modello tradizionale di formazione —
costituito dalle fasi di anamnesi (dove vengono raccolti, classificati e organizzati i
fabbisogni formativi), di diagnosi (che valuta la progettazione piu efficace in vista dai
comportamenti desiderati) e di prognosi (ovvero di previsione degli effetti a fronte
dell’erogazione) — con strumenti tecnologici in grado di ritenere, processare e analizzare
il dato. Un passaggio indispensabile che introduce in un terreno tutto antropologico (in
quanto ha a che fare per sua natura con le scienze umane e sociali) logiche matematiche
legate a metriche di quantificazione, verificabilita e predittivita del dato. Di qui la
possibilita di valutare non solo 1’efficacia dell’azione formativa sulla persona, ma anche

di cogliere il legame tra apprendimento individuale e cambiamento organizzativo.

12 Cfr. Quaglino G. P., Fare formazione. I fondamenti della formazione e i nuovi traguardi, 2005.
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Alla luce di quanto detto, ¢ evidente che parlare di formazione tout court ¢ riduttivo, se
non inserendola nel contesto pit ampio e organico di gestione del talento. Quello che ¢
oramai realta in aziende lungimiranti e con visione. Siamo dunque nel cuore della nostra

riflessione.

4. Inquadramento teorico del lavoro di ricerca

Prima di approcciare piu da vicino la ricerca, diamo un inquadramento teorico al nostro
lavoro. La famiglia identificata nella nostra indagine ¢ quella della Learning
Organization con rimandi ai temi di innovazione, persona e organizzazione. Per quanto
riguarda le caratteristiche che contraddistinguono una Corporate University, tra I’ampia
letteratura ad oggi disponibile si € preso come riferimento la pubblicazione di Jeanne
Meister, consulente aziendale esperta in sviluppo organizzativo e trasferimento di

competenze'?. Nonché articoli di pitl recente pubblicazione — di volta in volta qui citati'*

13 Meister J., Corporate University, Lessons in building a world-class work force, in Association for
Talent Development's, ATD 2014 State of the Industry; cfr. anche Vance D, - Meister J., The business
of learning: how to manage corporate training to improve your bottom line, 2007: si tratta dei primi
contributi di Jeanne Meister sulla progettazione e I'implementazione di Corporate University, con un
focus sull'ottimizzazione del valore aziendale attraverso la formazione

14 Per le pubblicazioni, si rimanda anche a: Allen M., - Swisher H.P., The Corporate University,
Blueprint 2013; questo libro fa riferimento al lavoro di Jeanne Meister e offre una visione dettagliata
sulle Corporate University, inclusi 1 modelli di progettazione e le migliori pratiche. Pershing J.R.,
Spense J.W., Corporate Universities: drivers of the Learning Organization, 2011 esplora il concetto
di Corporate University come motore per l'apprendimento organizzativo. Woolley D.R., Designing
the digital University: reinventing the Academy for the digital age, 2017 descrive come le Corporate
University possono adattarsi all'era digitale, incorporando tecnologie innovative e approcci di
apprendimento online.

Allen M., Fong A.L., The Corporate University handbook: designing, managing, and growing a
successful program, 2011 offre una guida pratica sulla creazione e la gestione di una Corporate
University di successo. Pease G., Beresford B., Walker L., Developing human capital: using analytics
to plan and optimize your learning and development investments, 2018: un approccio alle Corporate
Academy basato sui dati, per valutarne I'efficacia e pianificare gli investimenti per lo sviluppo del
capitale umano. Conner M.L., G. Clawson J.G., Building a learning culture: strategy, technology, and
practice, 2004 ¢ un approfondimento delle teorie di Jeanne Meister su come le Corporate University
possono contribuire a creare una cultura di apprendimento all'interno delle organizzazioni. Kinley N.,
Ben-Hur S., Talent intelligence: what you need to know to identify and measure talent, 2013 offre
degli strumenti su come le Corporate University possono intercettare e misurare il talento all'interno
delle organizzazioni.
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— che riprendono e ampliano le sue teorie, alla luce di rilevazioni fatte in altri contesti
organizzativi. Mentre al fine di poter distinguere il livello di sofisticatezza delle strutture
formative presenti nelle aziende, nello specifico la trasformazione del modello
organizzativo da Training Centre a Corporate University, si € preso in prestito la
parabola evolutiva delle Learning Organization nella pubblicazione di Giuseppe
Cappiello e Giulia Pedrini, dove vengono applicate tassonomie e modelli teorici su un
campione di Corporate University italiane'®. Alla base della evoluzione delle Learning
Organization ¢’€ un tema di Open Innovation (anche se lo riprenderemo piu avanti, si
guardi la recente letteratura a riguardo'®) relativo non solo all’introduzione di flussi di
conoscenza dall’esterno, ma anche agli effetti che questa “contaminazione” produce.
Ovvero alla capacita di «ricombinare e riconfigurare le risorse e le strutture
organizzative man mano che I'impresa cresce e mentre i mercati e le tecnologie
cambiano». Un «processo di orchestrazione» che prende il nome di dynamic capabilities
che prevede si I’impiego di risorse finanziarie (spostamento di denaro), ma anche e
pricipalmente di beni immateriali (spostamento di talenti). '’

La combinazione di questi due modelli ha un duplice obbiettivo: identificare i parametri
(o se vogliamo, gli indicatori) che rendono efficace una Corporate University (questo, al
di I1a dei nomi pit 0 meno enfatici che le aziende assegnano alle proprie strutture
formative). E comprendere (per addizione o sottrazione) gli elementi che
contraddistinguono una Learning Organization.

Il lavoro di Jeanne Meister si ¢ concentrato in modo significativo sulla promozione e lo

sviluppo delle Corporate University. La prospettiva offerta nelle sue ricerche —

15 Cappiello G., Pedrini G., Le Corporate University Italiane, 11 Mulino, 2, 2013.

16 Asalla L.K., Karsen M., Bandur A., Prabowo E. H., Putri M.R., The influence of knowledge
management systems in Corporate University in triggering knowledge innovation in higher education:
a case study approach, in 2023 International Conference on Information Management and
Technology (ICIMTech), Malang, Indonesia, 2023, pp. 644-64; Andriushchenko, K.,Liezina, A.,
Kuchai, O., Petukhova, H., Corporate University as a business accelerator in the field of education, in
World 2022, 3, pp. 657-67; Setiawati R., Sutisna A., Saefudin, Y.S., Analisis systematic literatur
review: Corporate University sebagai strategi dalam Meningkatkan kompetensi pegawai, in Jurnal
Pendidikan Ekonomi Undiksha, 2023, 15, 2; Aji, D.P., Perancangan mice kai Corpoarate University
bandung degan penderkatan arsitektur hijau, Doctoral dissertation, Universitas Mercu Buana Jakarta,
2024.

17 Bogers M., Chesbrough H., Heaton S., Teece D.J., Strategic management of open innovation: a
dynamic capabilities perspective, in California Management Review, 2019, 62, 1, pp.77-94.
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accompagnata anche da linee guida pratiche per la loro creazione e gestione — tocca

alcune caratteristiche che ne fanno la cifra distintiva:

Carattere strategico. Le Corporate University rivestono un ruolo fondamentale
nell'organizzazione, in quanto promuovono tra i dipendenti I'acquisizione di
competenze avanzate, favorendone la crescita e la flessibilita dell'organizzazione
stessa. In una parola, aumentandone il carattere di innovazione e competitivita.
Allineamento base - vertice. Le Corporate University non si limitano a fare
formazione, ma hanno il compito di allineare i collaboratori agli obiettivi
dell’azienda; come anche, di far comprendere a chi amministra un’azienda il
potenziale dei suoi collaboratori e le leve da attivare per trasformare
I’organizzazione.

Personalizzazione. Formazione e percorsi di crescita devono essere pensati al
servizio della persona, attraverso una didattica dedicata, temi funzionali alla
crescita dei collaboratori e impiego di tecnologie che semplificano e velocizzano
la gestione dei saperi.

Coinvolgimento. Coinvolgere attivamente i dipendenti ¢ garanzia di
interiorizzazione di Mission, Vision € Valori trasmessi dall’azienda attraverso la
Corporate University. Ma anche di partecipazione attiva e condivisione di
conoscenze ed esperienze con tutti i collaboratori.

Valutazione dell’impatto. 11 tema dell’impatto sulle prestazioni dei discenti e
della misurabilita della formazione ¢ fortemente innovativo, in quanto riconosce
a questa funzione la dignita di una Unita Organizzativa a tutti gli effetti, con

investimenti da un lato e risultati attesi dall’altro e 1 dovuti correttivi.

Prima di introdurre I’indagine empirica — con il dettaglio degli indicatori adottati (che

poi saranno le variabili nella nostra indagine qualitativa) e relativo rimando al loro

inquadramento teorico — si € ritenuto opportuno tracciare un modus operandi attraverso

un focus su alcuni termini concettuali che ricorreranno spesso nel nostro lavoro e che

sono trasversali alla nostra ricerca.
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a. Conoscibilita degli asset aziendali. Quanti ricevono un mandato di Merger and
Acquisitions o svolgono attivita di valorizzazione delle imprese o pitu semplicemente
sono chiamati a valutare progetti di startup sanno bene che un’azienda si misura
sostanzialmente su tre asset: fisico (immobili, macchinari, infrastrutture tecnologiche,
etc.), finanziario (patrimonio, attivo circolante, scorta dei beni, etc.) e umano
(intellettuale, organizzazione e relazionale). In merito a quest’ultimo asset, «il capitale
intellettuale di un'organizzazione ¢ la somma totale del suo capitale umano, capitale
strutturale e capitale relazionale. Queste risorse costituiscono una fonte di vantaggio
competitivo e distinguono le prestazioni di un'organizzazione dall'altra. Avere il
controllo sul capitale intellettuale consente un'efficace condivisione delle conoscenze, da
un lato, e il miglioramento della relazione con i clienti dall'altro»'®. Indipendente dalle
dimensioni, dal settore in cui operano e dalla localizzazione delle aziende, esse vengono
misurate sostanzialmente su due asset: quello tangibile e quello intangibile. Ora, se ¢
consuetudine conoscere i beni materiali e finanziari in quanto tangibili, non sempre si ¢ a
conoscenza o si adottano strumenti efficaci per la gestione del capitale umano, data la

sua natura intangibile e di non immediata valorizzazione economica.

b. KPI degli asset intangibili. Da questa esigenza nasce la necessita di trovare non solo
uno strumento e un metodo di misurazione, ma ancor prima un indicatore da adottare.
Tra i tanti key performance indicator che girano attorno alla persona, alle sue
performance sul lavoro, alla sua produttivita, al numero di ore di formazione ricevute,
..."% tutti argomenti sui quali ¢’¢ una sterminata letteratura e la messa in pratica in
azienda di altrettanti strumenti di misurazione, possiamo risalire all’indicatore primo — al
prerequisito — che determina a monte il fattore di successo o insuccesso di una persona
all’interno dell’organizzazione? Evidentemente ci troviamo di fronte un cambiamento di

paradigma di non poco conto. Non solo nel metodo, ma anche nell’oggetto indagato, in

18 Malgorzata A., Minarova M., Role of learning organization in building consumer confidence, in
Journal of Business Ethics, E+M Ekonomie a Management, 2014,17,1, p.62-72.

19 Alerasoul S.A., Afeltra G., Hakala H., Minelli E., Strozzi F., Organizational learning, learning
organization, and learning orientation: an integrative review and framework, in Human Resource
Management Review, Greenwich 32, 3, Sept. 2022.
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quanto qui non si tratta di sottoporre ad assessment solo la persona, ma ancor prima
I’organizzazione dove quella persona dovra collaborare. Ed allineare i criteri di ricerca di
quest’ultima sulle caratteristiche dell’organizzazione. Non a caso in molte aziende si
parla di «sistema di credenze e comprensioni» condivise tra i loro membri e che
«determina in gran parte le loro azioni reciproche». Di una variabile interna — chiamata
«cultura organizzativa» — che € «caratteristica distintiva e unica di ogni

organizzazione». Un valore complesso che fa sintesi di un insieme di «presupposti,
rituali e cerimonie, pratiche manageriali e valori condivisi». In grado addirittura di fare
la differenza tra «le organizzazioni di successo da quelle fallite», costituendone un

autentico «vantaggio competitivo rispetto ad altre organizzazioni».*’

c. Valore, indicatore identitario di persona e organizzazione. E da queste considerazioni
che proviamo a formulare con piu precisione la nostra domanda di ricerca: ¢ possibile
eleggere il valore — della persona e dell’organizzazione — a indicatore di questo asset
intangibile d’impresa? Considerare il valore come il patrimonio genetico sul quale si
gioca la scommessa di compatibilita / rigetto tra la persona e organizzazione? Sono
piuttosto recenti — e per questo anche poco approfonditi — gli studi che dimostrano come
le «virtt organizzative» siano un argomento chiave per comprendere le aziende di
successo, in quanto capaci di influenzare 1’intera organizzazione e fare la differenza con
le altre imprese. Mettere al centro 1’etica organizzativa significa anteporre la «forza del
carattere della virtu» a quella dei «modelli di business moralmente carenti» utilizzati e
rigorosamente «incentrati nel solo perseguimento del profitto».?! Mettere al centro I’etica
organizzativa significa anche creare un ambiente familiare e a misura d’uomo, volto a

promuovere attraverso una «leadership affettiva» un modello organizzativo in grado di

20 Mitrovic S., Grubic N.L., Milisavljevic S., Melovic B., Babinkova, Z., Manager’s assessment of
organizational culture, in Journal of Business Ethics, E+M Ekonomie a Management, 2014,17, 3,
pp-35-49.

21 Bvert R.E., Payne G.T., Moore C.B., McLeod M.S., Top Management team characteristics and
organizational virtue orientation: an empirical examination of IPO Firms, in Business Ethics
Quarterly, 2018, 28, 4, pp. 427-461.
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accrescere e trasmettere i valori morali. In quanto, sono proprio gli «affetti attivi» — piu
che il ruolo di leadership in sé — ad accrescere la nostra «capacita di azione morale».*?
Una volta stabilito che valore ¢ la dimensione etica — (che si manifesta nell’agire) fatta di
credenze (sfera cognitiva), sentimenti (emotiva) e azioni (comportamentale) —, per dare
una risposta alla nostra domanda di ricerca si € indagato nel luogo deputato alla custodia
e all’accrescimento del capitale umano, nelle sue diverse evoluzioni in azienda: Training

Centre, Academy e Corporate University.

d. Indagine esplorativa. Nella parte piu esplorativa del nostro lavoro, si ¢ scelto di
indagare su quanto la letteratura di impresa dice delle Corporate University, € si scoprira
che esse nascono spesso da criticita aziendali, da minacce sul mercato. Ed ¢ raccogliendo
queste sfide che nascono i centri di formazione, che negli anni sono evoluti in scuole e
accademie. Fino alle Corporate University, rivestendo il ruolo di motore
dell’innovazione che per sua natura passa sempre per I’open innovation. Ovvero quel
processo attraverso il quale le aziende «combinano idee interne ed esterne in piattaforme,
architetture e sistemi utilizzati», al fine di individuare nuovi mercati ed accrescere
internamente il contenuto di innovazione.*> Un processo dove i «flussi di conoscenza»
non sono piu semplicemente «gestiti in modo mirato attraverso i confini
dell'organizzazione», ma pervadono I’intero ecosistema coinvolgendo «modelli di
business, la logica della creazione e acquisizione di valorey, trascendendo
dinamicamente i propri confini organizzativi.**

Nella seconda parte della nostra ricerca, indagando sul tema valore si ¢ voluta fare una
scelta marcatamente umanistica. Abbiamo approcciato letture di business ethics, con

evidenti richiami alla filosofia e alla teologia, come anche alle radici giudaico-cristiane

22 Munro 1., Thanem T., The ethics of affective leadership: organizing good encounters without
leaders, in Business Ethics Quarterly, 2018, 28, 1, p.51-69; cfr. Koehn D., Some modest proposals for
improving business ethics from primarily an Aristotelian perspective, in Journal of Human

Values, 2024, 30,1, 3, pp. 8-51.

23 Bogers M., Chesbrough H., Moedas C., Open Innovation: research, practices, and policies in
California Management Review, 60, 2, February 2018, pp. 5-16.

24 cfr. anche Chesbrough H., Open innovation: the new imperative for creating profiting from
technology, HBS Press, 2003.
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della nostra cultura (anche d’impresa), arrivando a definire concetti quali persona e
corpo (sociale).”

Un volo d’aquila che esplorando i territori legati all’azione dell’'uomo (etica) e ai luoghi
dove egli opera (impresa), fissa dei precisi punti di atterraggio: degli schemi concettuali
che ci torneranno utili nell’ultima parte del nostro lavoro, nella costruzione degli

strumenti.

e. Indagine empirica: tabella e criteri individuati nei casi di studio. Dopo aver chiarito
che il nostro campo di interesse ¢ tra gli asset intangibili dell’azienda, nello specifico il
capitale umano. E dopo aver identificato il valore come tratto distintivo sia della persona
che dell’organizzazione, il primo caso di studio va ad indagare nel luogo deputato alla
custodia e alla trasmissione di questi valori: la Corporate University. Ponendoci subito
una domanda: puo una Learning Organization che gestisce Capitale Umano essere
considerata un asset strategico d’impresa? Questo in termini non solo di trasferimento di
competenze, quanto piuttosto di allineamento e trasmissione dei valori aziendali a quelli
della persona? Inoltre, quali sono gli elementi — gli indicatori — che contribuiscono a
rendere competitiva — quindi strategica — una Corporate University e fare la differenza
con un Training Department? E quanto tra questi indicatori il valore ¢ annoverato e
considerato?

Per fare questo abbiamo preso in esame aziende che operano in aree geografiche diverse
e in settori merceologici diversi, € messo a confronto le loro scuole di formazione:
Pianoforte Academy, Vision Group Academy, Menarini Group Corporate Train
Department. 11 design di ricerca messo a punto per la collezione, la classificazione e
I’analisi dei dati nell’indagine sulle Corporate University utilizza metodi e procedure di
natura qualitativa. L’intero corpus dei dati processati ¢ stato attinto attraverso strumenti
tipici di indagine etnografica (interviste, focus group, osservazione partecipante) oltre

che da documenti interni ad uso aziendale. L’ output dei risultati ¢ stato aggregato in

25 Sovak K., Spiritual capital and giftedness: subsidiarity in business in rethinking subsidiarity:
multidisciplinary reflections on the catholic social tradition, 2024, pp.197-205; Gasda E., The
Catholic Church's point of view on priority of labor over capital, in American Journal of Economics
and Sociology 83.1, 2024, pp. 283-292; Melé D., The Humanistic Person-centered Company, 2024.
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dieci frame work messi in sinossi tra loro, ciascuno dei quali composto da un indicatore
influenzato da variabili mosse dalla ricorrenza di concetti o parole ridondanti.
In merito all’inquadramento teorico, ricordiamo per punti quanto abbiamo detto in
precedenza:
e la famiglia identificata nella nostra indagine ¢ quella della Learning
Organization con rimandi ai temi di innovazione, persona e organizzazione
e abbiamo definito le caratteristiche che contraddistinguono una Corporate
University ispirandoci (e facendo sintesi) alla pubblicazione di Jeanne Meister e
delle piu recenti pubblicazioni che riprendono e approfondiscono 1’autrice
e al fine di poter distinguere e quindi classificare le strutture formative presenti
nelle aziende, si € preso in prestito la parabola evolutiva delle Learning
Organization nella pubblicazione di Giuseppe Cappiello e Giulia Pedrini, dove
vengono applicate tassonomie e modelli teorici su un campione di Corporate
University italiane
e il lavoro finale ¢ stato poi integrato e affinato con articoli e pubblicazioni piu
recenti e che riprendono temi e parole chiave della nostra ricerca
Pertanto, affinché una Learning Organization possa essere definita performante e quindi
strategica, sono stati eletti i seguenti indicatori: 1. Visione, 2. Missione, 3. Valori, 4.
Autonomia, 5. Gestione del Talento, 6. Cultura, 7. Strumenti, 8. Popolazione, 9. Ricerca
e Sviluppo, 10. Misurabilita.
A ciascun indicatore sono state abbinate le seguenti variabili: 1. Approccio Formativo, 2.
Gestione della Conoscenza, 3. DNA Valori, 4. Posizionamento della Struttura, 5.
Gestione del Talento, 6. Stile di Approccio, 7. Metodi e Tecniche, 8. Livello di
Democratizzazione, 9. Progetti di Partnership, 10. Strumenti di Misurazione.
Nel rimandare piu avanti una trattazione approfondita, in questa sede ci preme anticipare
un risultato degno di evidenza: in tutti e tre i casi, con un indice di ricorrenza di 1 0 2 su
un totale di 4, quando si parla di valori ¢ (quasi) del tutto assente una loro rilevazione o
mappatura, sia nelle persone che nell’organizzazione. Ne consegue I’impossibilita
(dovuta chiaramente alla non necessita) di fare un match di compatibilita tra valori

azienda e valore dipendente.
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Questo dato che rafforza la nostra domanda di ricerca viene confermato anche nel
secondo caso di studio: il Programma Innova, il Piano formativo che ha coinvolto
manager di primo livello e loro collaboratori nelle aree di produzione, logistica, acquisti,
commerciale, amministrazione e finanza, ITC e HR. Per un totale di 158 persone.
Consorziando venti aziende che operano tutte sullo stesso territorio, ma eterogenee per
anno di fondazione, dimensioni e settori di produzione. Anche se il contesto di
rilevazione era diverso rispetto al caso precedente, in quanto il nostro obiettivo era la
rilevazione dei fabbisogni formativi e la rispettiva progettazione dei corsi, il punto di
arrivo ¢ stato lo stesso. Dall’analisi dei pattern aggregati per ambiti di intervento —
internazionalizzazione dei mercati, processi di produzione e innovazione organizzativa —,
si evince con chiarezza che le competenze specialistiche, per quanto prerequisito
importante, non stanno al primo posto. E I’innovazione organizzativa (delle risorse
umane, per dirla meglio) a farla da padrone. Una visione sistemica d’impresa dove
persona (Human Resource), processi (Organization) e tecnologia (Information and
Communications Technology) vengono impiegati di pari passo nel disegno di
un’organizzazione piu efficiente e pitt competitiva, in quanto attrae (valori) e fa crescere

il talento (talent management).

f. Profilazione degli strumenti: il Talent Management Program. Siamo arrivati a questo
punto della nostra ricerca avendo seguito la classica metodologia delle scienze sociali
vedere, giudicare, agire. Dopo aver visto quali sono i problemi legati alla misurazione di
asset intangibili come il capitale umano, aver maturato un giudizio sulla necessita di un
cambio di paradigma identificando un indicatore — il valore — a monte del processo di
selezione e formazione del talento, tocca ora agire attraverso la profilazione di uno
strumento atto alla gestione del capitale umano.

Il Talent Management Program ¢ stato disegnato attraverso 1’impiego di metodi
etnografici (percorso qualitativo) e analisi computazionale (percorso quantitativo). E
parte da un presupposto: considerare I’organizzazione aziendale come un unicum, un
corpo con tante membra, al pari del corpo umano. Fatto di valori, di emozioni e di

comportamenti. Quindi, con una sua valenza etica.
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Appropriandosi di categorie concettuali della filosofia aristotelico-tomista, della
letteratura giudaico-cristiana e della sociologia d’impresa, si ¢ giunti alla definizione di
corpo inteso come persona, come organismo sociale, come un insieme di valori
(corpora) che persona e azienda portano dentro di sé. E dunque I’identificazione, la
combinazione e la compatibilita di questi valori che costituiscono il patrimonio genetico
del singolo corpo. Sia esso persona, sia esso azienda. Il Talent Management Program si
profila pertanto come uno strumento efficace in termini di predittivita — attraverso un
effetto mirroring, di consapevolezza a persona e organizzazione — del grado di identita e
quindi delle rispettive compatibilita del patrimonio genetico.

L’ impatto di un simile strumento sul turnover del personale, sui costi (in termini di
energia, di tempo e di denaro), sul clima e sulla produttivita sul proprio posto di lavoro
sono evidenti. E questo in tutte le fasi del suo ciclo di vita in azienda. Lavorare a monte
sulle probabilita di successo o di insuccesso di un dipendente significa identificare gia in
fase di candidatura la presenza di prerequisiti per il suo ingresso. Conoscere la scala di
valori durante le fasi di assessment e i momenti formativi che seguiranno significa
accrescere il suo talento, aprendogli percorsi di carriera anche su ruoli diversi,
mettendolo in grado a sua volta di trasmettere a risorse junior il proprio bagaglio. Fino al
momento di uscita dall’azienda, dove potra essere agevolato sul reinserimento in altre
strutture attraverso la riqualificazione del suo ruolo che ha come punto di forza proprio
la consapevolezza del proprio talento.

Come si ¢ visto, il Talent Management Program non ¢ un gestionale di risorse umane
tout-court. Ma uno strumento che genera processi virtuosi e che ha dietro una filosofia e
dei valori. In questo senso, possiamo parlare di agire efico — o per meglio dire — di uno

strumento creato seguendo buone pratiche e principi eticamente percorribili.
g. Rimandi in appendice. A fine lavoro sono stati riportati in appendice i principali

documenti citati nel nostro studio, nati dal confronto con partner aziendali e dalla

elaborazione in aula durante i lavori delle Summer School. Di seguito elencati:
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APPENDICE I

Interviste, Academy, asset strategico d’'impresa

APPENDICE II

Raccolta dei corpora

APPENDICE III
USI - Job Select, INN.O.VA. Innovazione Organizzativa di Valore, Avviso 3/2018 Piano

formativo Fondimpresa, Padova 2018

APPENDICE 1V
USI - Top Image - Accademia del Retail, Talent Management Program. Lo strumento

per ingaggiare, far crescere, ritenere talenti nel ciclo di impresa, Milano 2018
APPENDICE V

Talent Management Program & Company’s Values The tool to engage, grow and retain

talent in the Company applying Ethnographic Methods, Lugano 2019
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PARTE II

Indagine esplorativa
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PARTE II

Indagine esplorativa

La nostra domanda di ricerca tocca due questioni: quella di eleggere il valore — della
persona e dell’organizzazione — a indicatore di un asset intangibile. E di conseguenza
intercettarlo e darne un tratto di evidenza e di una qualche tangibilita. La seconda
domanda riguarda il luogo dove il valore ¢ custodito, coltivato e trasmesso. E di
conseguenza indagare nel variegato mondo delle Corporate University, sul loro ruolo ma
ancor di piu sulla presenza di standard di efficacia e se tra questi il valore ¢ annoverato.
In questa parte piu esplorativa del nostro lavoro, si ¢ scelto di indagare su quanto la
letteratura di impresa dice sulle Corporate University, ricordando da quali sfide nascono,
il ruolo che oggi rivestono soprattutto sul piano dell’innovazione, la forma e la modalita
con cui esse si muovono e anche le loro criticita.

Mentre nell’indagine sul tema valore si € voluta fare una scelta marcatamente
umanistica, ricorrendo a letture di business ethics, con evidenti richiami alla filosofia e
alla teologia, come anche alle radici giudaico-cristiane della nostra cultura (anche
d’impresa), arrivando a definire concetti quali persona e corpo (sociale).

Un volo d’aquila che pero fissa dei precisi punti di atterraggio: degli schemi concettuali
che ci torneranno utili nell’ultima parte del nostro lavoro, nella costruzione degli

strumenti.

1. Esplorazione intorno alle Corporate University

a. Gli scenari

La letteratura offre ampi approfondimenti sul tema della Corporate University. Molti dei
quali partono da studi di settore che soprattutto in Italia hanno conosciuto una notevole

proliferazione, vista la crescita di aziende che negli ultimi anni si sono dotate di
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Learning Organization. Se infatti il primato per la presenza di Academy spetta agli Stati
Uniti, in Europa sono Francia e Germania i paesi ad essersi dotati per primi di queste
strutture, sia pur con vocazioni diverse. In Francia, trasversale e manageriale anche in
termini di contenuti. In Germania piu verticalizzata e afferente direttamente ai vertici
aziendali. L’Italia, che resta ben posizionata per numero ed efficienza di Corporate
University, sconta qualche problema di gioventu. In quanto esse non rivestono
mediamente il ruolo di agenti di cambiamento. Poco autonome e spesso troppo appiattite
sulle funzioni HR o Commerciale, le Corporate University si limitano “ad innescare la
reazione dell’impresa agli shock esogeni” o al massimo “a supportare 1’azione delle
sorgenti di cambiamento endogeno”.?® Non gestiscono il cambiamento, ma al massimo

lo accompagnano.

b. Nascita delle Corporate University

Sembra una contraddizione, ma le Corporate University sono nate proprio come
propulsore in momenti di crisi ad accelerare i processi di trasformazione aziendale. A
conferma di questo, basti leggere le tra casistiche in cui ¢ divisa nella letteratura
aziendale I’organizzazione della conoscenza:

e Ingaggio. Attraverso il recruiting e il colloquio di lavoro, i neoassunti vengono
ingaggiati con la finalita di essere integrati velocemente nell’ organizzazione,
accedere al capitale intellettuale (conoscenze, codici comportamentali e processi)
e quindi messi nella condizione di raggiungere le migliori performance nel breve
e medio termine. Il processo di apprendimento va dall’esperienza alla
conoscenza. Infatti, la formazione avviene principalmente on-the-job, a fianco a
colleghi tutor che oltre al passaggio di competenze trasmette anche uno stile di

lavoro.

26 Cappiello G. - Pedrini G., Le Corporate University italiane, in L’Industria 2, 2013, 1l Mulino, p.
324; cfr. anche Selvatici A., Le Corporate University. Il caso SACMI, Tesi di laurea magistrale,
Universita degli Studi di Reggio Emilia, Dipartimento di Comunicazione ed Economia, marzo 2024.

29



pagina 30/ 181

e Innovazione. Un’azienda che vuole essere competitiva ¢ chiamata a fare
costantemente innovazione. In questo caso, la formazione ha il compito non solo
di compensare le competenze specialistiche dei lavoratori, adeguandoli ai
cambiamenti richiesti. Ma di incidere anche su processi € modelli organizzativi
attraverso la valorizzazione dei talenti di ciascuno.

e Riorganizzazione. Avviene attraverso interventi come assessment e formazione,
che caratterizzano fasi di fusione o acquisizione di altre aziende, piuttosto
frequenti in contesti di grandi aziende. In questo caso la formazione ¢ incentrata
maggiormente sulle competenze trasversali, in quanto orientata al potenziamento
del capitale relazionale e della conoscenza.

Accrescere il capitale umano e migliorare la gestione dei processi impone 1’intervento
“su competenze di natura integrativa (tra funzioni interne all’impresa e tra queste e
I’esterno), processuale (relative al governo flessibile del ciclo di produzione; alla
gestione della qualita), e aggregativa (incorporazione di tecnologie di diversa origine)”.?’
Precursori delle Corporate University, i percorsi di formazione tradizionali seguivano a
eventi eccezionali della vita d’impresa: 1’assunzione di nuovi dipendenti e la loro
riqualificazione nel ruolo o nell’organizzazione. Aggiungeremmo, anche nella
ricollocazione fuori 1’azienda attraverso le politiche attive sul lavoro. Avere invece una
scuola interna significa al contrario seguire percorsi formativi istituzionali, che
accompagnano e supportano la persona dall’ingresso e fino ai percorsi di carriera.

Le Corporate University nascono da “una minaccia”: come “soggetti dedicati alla
progettazione ed alla realizzazione di attivita formativa rivolta ai dipendenti e ai manager
dell’azienda”. “Nascono all’interno del sistema azienda con 1’obiettivo di colmare
un’inefficienza organizzativa legata al livello di preparazione e di qualificazione
professionale delle risorse umane”.

Una minaccia trasformata in opportunita, attraverso la “realizzazione di strutture atte ad

accrescere il controllo e la titolarita dei processi formativi e di apprendimento,

27 Cappiello G. - Pedrini G., Le Corporate University italiane, in L ’Industria 2, 2013 11 Mulino, p.
300.
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rendendoli non solo piu efficaci sul piano didattico ma, altresi, pitl vicini e coerenti con

gli obiettivi strategici e con le esigenze di business”. %

c. Ruolo delle Corporate University

Una Corporate University altro non ¢ che la declinazione del rapporto tra impresa e
conoscenza. Essa “si sviluppa quando un’impresa cerca di mettere in relazione le proprie
strategie di formazione e sviluppo delle risorse umane con la generale strategia di
business, attraverso il coordinamento, 1’integrazione e lo sviluppo del capitale umano

99, ¢

all’interno dell’organizzazione”. In questo senso si parla di “ombrello strategico”: “uno
strumento utile a far si che un’organizzazione raggiunga la propria missione”.*
Quanto alle funzioni che deve svolgere una Corporate University, una certa letteratura si
spinge oltre, affidandole si la formazione, ma anche “quelle attivita che sarebbero
dislocate a diverse funzioni con il conseguente rischio di scarso coordinamento”. Quali
“la selezione del personale, la gestione del cambiamento organizzativo (change
management), la valorizzazione dei talenti interni ed esterni all’impresa, la definizione
dei percorsi di carriera, la mobilita geografica, la rotazione delle mansioni, la definizione
dei rapporti con istituzioni educative terze”.** Solo cosi una Corporate University puod
essere “motore della conoscenza”.
In letteratura, le Corporate University vengono classificate in tre tipi: *'

e Generalista. Si tratta di una formazione base alla quale hanno accesso tutti i

dipendenti, finalizzata alla diffusione della cultura d’impresa.
e Manageriale. Rivolta al middle e top management, ¢ trasversale

all’organizzazione e mira a trasferire competenze atte a gestire persone e

processi.

28 Assoknowledge, Corporate University. Primo rapporto sul mercato delle Corporate Universities in
Italia, Fondazione Campus, 2012.

29 Cappiello G. - Pedrini G., Le Corporate University italiane, in L’Industria 2, 2013 11 Mulino, p.
301.

30 Cappiello G. - Pedrini G., Le Corporate University italiane, in L ’Industria 2, 2013 11 Mulino, p.
302.

31 Cappiello G. - Pedrini G., Le Corporate University italiane, in L’Industria 2, 2013 11 Mulino, p.
304.
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e Tecnica. E la scuola dei mestieri, dedicata all’apprendimento e
all’aggiornamento dei saperi tecnici.
Questa ripartizione ci viene confermata anche in uno dei nostri casi di studio, laddove la
creazione di una Academy doveva rispondere a un triplice bisogno della Governance:
formare il Management, per potenziare I’area Corporate; formare il personale vendita, in
vista dello sviluppo Retail; custodire le abilita di mestiere riorganizzando la scuola

tecnica e metterla sotto il mantello dell’ Academy.

d. Formazione gestita come unita produttiva

Il momento di crisi congiunturale che viviamo oramai da anni ha causato una
polarizzazione nel mondo dell’impresa, per cui chi non riesce a stare verso ’alto — a
competere, a fare innovazione — ¢ destinato a precipitare verso il basso. E I’investimento
nel settore educational ¢ stata una delle leve pitt importanti che ha spinto molte imprese
verso ’alto.*

Le aziende che si sono mosse in questa direzione hanno creato una Business Unit della
formazione, inteso come vero e proprio reparto produttivo. Trasformando quello che
prima era un centro di costo (i corsi di formazione) in Capitale Umano, un asset
intangibile che avuto impatto anche sui bilanci e sulla valorizzazione dei beni societari.*?
Questo nuovo approccio ha segnato anche un cambio di paradigma: se un tempo la
formazione veniva misurata solo sulla persona, oggi il focus ¢ stato spostato sugli effetti
che genera I’azione formativa (il maggior numero dei clienti soddisfatti, il minor numero
dei prodotti difettati). Inoltre, ’adozione di criteri di misurazione del Capitale Umano
all’ingresso del processo di inserimento sul lavoro, da un lato ha costretto scuole

professionalizzanti e universita ad allinearsi, aumentando la loro efficacia formativa;

32 Assoknoledge, Corporate University 20135. Rapporto sul mercato delle Corporate University in
Italia, Universita La Sapienza, 2015, p. 4.
33 Assoknoledge, Corporate University 20135. Rapporto sul mercato delle Corporate University in
Italia, Universita La Sapienza, 2015, p. 5.
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dall’altro ha alleggerito le aziende nell’erogazione di una formazione gia calibrata
secondo le sue esigenze, con un notevole risparmia di tempi e costi. **

In relazione alle altre Unit aziendali, la Corporate University svolge un ruolo anche
di business partner, in quanto offre dei servizi e una vetrina di conoscenze. Proprio
come davanti a un negozio, dove il cliente vede, sceglie e prova un capo da
acquistare, 1 dipendenti dell’organizzazione (clienti interni) possono vedere, scegliere
e accedere all’offerta formativa che meglio risponde ai propri bisogni. In questo
processo, “il presidio dei processi formativi rappresenta il cuore della fabbrica dove
si trasforma 1l capitale umano dell’impresa. Questa ¢ la funzione primaria ed
imprescindibile di qualunque struttura dedita alla formazione, anche della Corporate
University”.>> Nell’immagine che segue vediamo i passaggi fondamentali che servono

per costruire una Corporate University: >

-] 1.Governance

\

10. Comunicazione

BUSINESS

9. Misurazione/
valutazione

[

8.Tecnologia

2.Vision/Mission

\
/

4.0rganizzazione

VALORI
CONDIVISI

3.Finanziamenti

7.Learning
Partners

CONTESTO

p

6. Prodotti/servizi ™ | 5.Stakeholder

34 Assoknoledge, Corporate University 2015. Rapporto sul mercato delle Corporate University in
Italia, Universita La Sapienza, 2015, p. 5.

35 Assoknoledge, Corporate University 20135. Rapporto sul mercato delle Corporate University in
Italia, Universita La Sapienza, 2015, pp. 15-16.

36 El-Tannir A. A., The corporate university model for continuous learning, training and development,
in Education & Training, 2002, 44, 2, pp. 76—81; Soriani Bellavista M., Management della
formazione. Dal servizio formazione alle Academy / Corporate University, Franco Angeli, 2016.
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e. Corporate University, motore dell 'innovazione

La centralizzazione della conoscenza all’interno di una Business Unit affida alla
Corporate University il ruolo di motore dell 'innovazione. La sua dimensione sistemica
nell’organizzazione, i punti di contatto che ha con base e vertici degli organigrammi, la
presenza trasversale delle funzioni e non ultimo I’endorsement degli organismi di
governo, la eleggono di fatto a luogo della conoscenza, che tocca i saperi piu identitari.
Quelli che vengono piu genericamente definiti valori. Una volta validata, 1a conoscenza
viene codificata e disseminata negli altri /uoghi dell’ organizzazione, trasformando
persone (capitale umano) e organizzazione (capitale intellettuale). Con un effetto di
propagazione virale, dove ricombinandosi in luoghi nuovi e in forme nuove, innesta e
accompagna il processo di rigenerazione dell’organizzazione. In questo senso, la
Corporate University rappresenta la massima espressione della conoscenza, dove la
formazione costituisce solo uno degli aspetti. Un motore del cambiamento — che aziona
meccanismi di innovazione di processi, organizzazione, business model, prodotto, ... —
che da ruolo di mero diffusore passa a quello di generatore di conoscenza.’’

Un aspetto interessante — che verra approfondito in seguito, introducendo il concetto di
corpo (dell’organizzazione) —, € quello che qui in letteratura troviamo come conoscenza
collettiva. “Le conoscenze e le competenze non risiedono soltanto negli individui,
sebbene questi siano i primi detentori del sapere e del saper fare. Esiste anche una
conoscenza collettiva che prescinde dai singoli, che permane e si trasmette
indipendentemente da questi”.

Una conoscenza orale — non sempre scritta, fatta da simboli, abitudini, codici
comportamentali — “in grado di alimentare le routine, i valori, la cultura, I’esperienza
maturata dall’impresa” e che tiene insieme il corpo dell 'organizzazione durante tutto il

suo ciclo di vita.®

37 Assoknoledge, Corporate University 2015. Rapporto sul mercato delle Corporate University in
Italia, Universita La Sapienza, 2015, p. 7.

38 Assoknoledge, Corporate University 2015. Rapporto sul mercato delle Corporate University in
Italia, Universita La Sapienza, 2015, p. 13.
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f. Criticita come opportunita

Acquisito il ruolo di Corporate University come una Business Unit che gestisce la
formazione secondo le logiche di una unita produttiva, per essere efficace nel ruolo di
knowledge producer, essa deve disporre anche degli strumenti per farlo. Non solo in
termini organizzativi, integrandosi al knowledge management. Ma anche tecnologici, in
quanto per gestire al meglio i flussi di conoscenza essa deve essere attrezzata per farlo. **
Sembra un paradosso, ma le Corporate University chiamate ad essere il motore
dell’innovazione, non sono tutte all’altezza per esserlo. E questo sostanzialmente per tre
motivi:

e Governance. L’autonomia gestione (in termini budget, di organizzazione, di
infrastrutture tecnologiche, ...), il riporto diretto agli amministratori,
I’endorsement istituzionale sono tutte azioni che esprimono il livello di
Governance di chi ¢ a capo di una Corporate University. Non sempre, nelle
strutture trovate nella letteratura le Learning Organization hanno le mani libere,
in questo senso, per esprimere il loro potenziale. Dato, tra 1’altro, che trova
conferma anche nei nostri casi di studio.

e Tecnologia. Se prendiamo come riferimento il panorama italiano, la letteratura
parla di carenze sul piano tecnologico, riferendosi allo scarso uso di strumenti
informatici nella “gestione della componente di back-office dei processi della
formazione”. E fa riferimento al parziale impiego dei portali della Corporate
University o gestionali della Faculty interna. Questo, “con aggravio di tempo
dedicato agli adempimenti amministrativi piu burocratici, anche a carico del
management di linea”. *°

e FEfficacia. Le criticita finora espresse rimandano ad un’unica domanda: come
facciamo a dire che una Corporate University € una Corporate University? Al di

la del nome che si legge, del brand piu 0 meno accattivante che ciascuna azienda

39 Assoknoledge, Corporate University 2015. Rapporto sul mercato delle Corporate University in
Italia, Universita La Sapienza, 2015, p. 7.

40 Assoknoledge, Corporate University 2015. Rapporto sul mercato delle Corporate University in
Italia, Universita La Sapienza, 2015, pp. 76-77.
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mette alla propria Learning Organization, esiste uno standard (struttura,
processi, indicatori, ...) che la certifichi tale? Dalla letteratura fin qui consultata
(e dai casi di studio piu avanti affrontati) non esiste un Documento di Bologna
aziendale, ovvero un processo di armonizzazione dei diversi modelli formativi,
cosi come accaduto nelle universita europee. Oppure la presenza di uno standard
ne limiterebbe 1’efficacia, visto il carattere di flessibilita e adattabilita che queste
strutture sono chiamate a mantenere? Una idea che ci siamo fatti, € che sta nella
finalita, nel suo grado di complessita e nell’efficacia — ovvero nell’allineamento
degli strumenti rispetto ai fini — che una Learning Organization persegue, il fatto
che possa chiamarsi Training Department, Academy o University. Motivo per il
quale nel caso di studio che segue abbiamo cercato identificare degli indicatori.
Si tratta quindi di partire proprio da questi elementi — autonomia, tecnologia ed efficacia
— per rispondere alle sfide di oggi, affinché una Corporate University possa essere

motore di innovazione.

2. Etica e valori

Nelle pagine precedenti abbiamo introdotto due casi di studio nei quali, partendo da
buone pratiche e modelli di successo d’impresa, sono affiorati dal basso —
induttivamente — parole quali talento, sentimenti, valori. Termini soft che rimandano alle
discipline umanistiche che vengono citati in un sistema hard fatto di profitto, produzione
e vendita.*' Una dicotomia — di curiosa contraddizione tra due logiche —, che ci autorizza
a scomodare la filosofia e la teologia (seppur a volo d’aquila) per capire se parliamo di
mondi davvero cosi estranei tra loro. E questa volta lo facciamo per via deduttiva, in un
contesto di etica d’impresa, e partendo dai principi teorizzati in letteratura dai suoi

Maestri.

41 A tal proposito, rimandiamo in appendice al glossario semantico raccolto nell’indagine qualitativa
sulle Academy nel quale sono state trascritte (a mo’ di #tag) le parole chiave estrapolate dal loro
contesto.
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a. Etica, tratto distintivo della persona

Etica ¢ un termine spesso ricorrente. Nella letteratura compare quando si parla di persona
e valori, di scelte e di processi decisionali. Per non parlare poi dell’ampio uso (e abuso)
negli ultimi decenni che si fa di concetti quali etica d’impresa. Se ’etica ¢ parte
integrante della natura umana, per la persona — un imprenditore, un amministratore, un
manager, un qualsiasi collaboratore — I’agire secondo una scala di valori diventa un
fattore imprescindibile per poter raggiungere il proprio fine. In questo momento non ¢
nostra intenzione entrare nel merito di quali debbano essere tali valori, in quanto
vogliamo soffermarci piu su una questione di metodo. Ovvero che ¢ necessario ci siano
dei valori guida che rendano efficace il raggiungimento degli obiettivi, che ne orientino
le ricerche e diano una chiave di lettura al contesto nel quale si agisce*’. Da questo
deriva anche che non esistono in s¢ strumenti etici, in quanto ¢ I’agire a connotare
eticamente un’azione.

Etica — lo ricordiamo — puo essere genericamente definito come 1’insieme di
comportamenti che orientano ’agire di un individuo. E il carattere — I’éthos di
aristotelica memoria — che non solo muove 1’agire di ognuno di noi, ma ne da una
riconoscibilita a chi ¢ diverso da noi. Esattamente come un vestito — un Ahabitus, appunto
— che ci identifica e ci rende persone — per se unum — ovvero unici. Che fossero le azioni
a definire le persone lo aveva ampiamente trattato Aristotele*’ in epoca antica e San
Tommaso d’Aquino** — massimo esponente della filosofia Scolastica — durante il
Medioevo. Entrambi, pur partendo da un background profondamente diverso — ellenico
il primo, giudaico-cristiano il secondo — arrivano alle medesime conclusioni: il
comportamento come tratto distintivo di ciascuno di noi. Dunque, 1’éthos non come dato
formale ma sostanziale alla natura umana. Etica che identifica, che da carattere, che da

I’essere alla persona.

42 Santambrogio G., Saggezza delle Virti,, Brescia, Morcelliana 1998, p. 9.

43 Aristotele, Etica Nicomachea, traduzione ed introduzione a cura di Carlo Natali, Bari, Laterza,
1999; cfr.

4 Tommaso d’Aquino (San), De ente et essentia, traduzione a cura di Martino Sacchi, Milano,
Ledizioni, 2012.
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Rimarcare il carattere sostanziale di etica — presente dal pensiero classico fino al
tramonto della metafisica, ovvero fino alla separazione della filosofia dalle cosi dette
scienze positive —, non € mero esercizio concettuale. Ma significa recuperare anche una

dimensione pratica, che radica I’etica all’interno di “famiglie di valori-guida”*’

presenti
sia nel singolo individuo (etica personale) che nell’organizzazione di cui esso fa parte
(deontologia professionale). L’etica cosi intesa trova la sua ragion d’essere
nell’esperienza che 1’uomo fa con se stesso, con I’altro e con la comunita nella quale egli
si esprime. Un’esperienza sintesi di intelletto e sensi, e che si esprime in valori,
conoscenze e competenze, ¢ che da luogo a disegni giuridici, a regole di comportamento
e a norme, che “misurano” la stessa strategia aziendale.

A seconda delle sfide che la filosofia ¢ stata chiamata a rispondere nel suo tempo e dalle
sensibilita raccolte dai filosofi, sono state diverse le declinazioni delle teorie etiche negli
anni: da quella positivista a quella normativista; dalla filosofia dell’essere a quella
empirista della giustificazione morale; da quelle fondate sulla filosofia trascendentale e
sulla fenomenologica a quelle di matrice economico-utilitaristica®.

Non ¢ nostra intenzione fare un excursus storico delle teorie etiche che si sono succedute
nei secoli, in quanto non ¢ questa la sede e ci allontanerebbe dalle finalita del nostro
lavoro di ricerca. Ci limiteremo tuttavia ad ispirarci ad alcune di esse per proporre uno
schema concettuale che supporti i ragionamenti su etica e impresa ai quali siamo

approdati.
b. Etica e valore d’impresa
La missione di un’impresa (dove impresa ¢ intesa in senso stretto, escludendo quindi

quelle no profit per non addentrarci in eccezioni di genere) ¢ innanzitutto creare

economia attraverso la vendita di beni e servizi.

45 Cfr. Giovannelli C., Corporate sustainability and religion: the role of religious values in societal
discourses, 2023.

46 Per un maggior approfondimento si puo fare riferimento all’opera omnia di Cristiano Ciappei su Il
governo imprenditoriale. In particolar modo, si veda il volume III: Cristiano Ciappei, Debora Ninci,
Etica di impresa: considerazioni teoriche ed evidenze cliniche, Firenze University Press, 2006.
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Quanto ai protagonisti del racconto di questa creazione, gia Michael Novak
ridimensionava il ruolo dell’imprenditore tout court, riprendendo una frase di Ludwig
von Mises nel libro L ‘azione umana: “La direzione degli affari economici, in una societa
di mercato, ¢ compito degli imprenditori. Loro ¢ il controllo della produzione. Essi sono
al timone e guidano la barca. Un osservatore superficiale crederebbe che siano in
posizione dominante, ma non lo sono. Sono infatti tenuti a obbedire agli ordini del
capitano, e questi ¢ il consumatore”’. Con un linguaggio piu attuale, oggi inseriremmo il
consumatore tra gli asset intangibili d’impresa. E che deve fare i conti anche con
un’organizzazione pitl complessa e pit competitiva del passato. Ma con una missione
etica che va oltre la mera offerta / vendita di prodotti o servizi.

Economia ¢ un termine di ampio respiro e dal sapore umanistico, che contiene — e al
tempo stesso trascende — le parole di utili e profitto. Una corretta gestione della casa —
oikos nomia — rimanda in un immaginario collettivo al concetto di virtu: all’arte di una
sapiente amministrazione domestica (il greco oikos diventa il latino domus), dove
termini oggi usati e abusati come massimizzazione degli utili e minimizzazione dei costi
rappresentano solo alcune delle leve (sulle quali tra 1’altro non convergono
unanimamente né imprenditori né economisti) per generare valore.

Lo sa bene chi opera nel diritto commerciale e finanziario, quando nelle operazioni di
Merger and Acquisition la valorizzazione delle imprese viene fatta sostanzialmente su tre
asset: in primis, quello finanziario al quale si ha accesso attraverso documenti come il
conto economico, il piano finanziario; quello fisico, costituito dagli immobili, dagli
strumenti di produzione, dalle infrastrutture tecnologiche; infine, un asset intellettuale,
di piu complessa valutazione perché intangibile ma che ne rappresenta non solo il suo
valore attuale ma anche il potenziale di crescita.

Quest’ultimo ¢ costituito da una rete di relazioni tra dipendenti, collaboratori, clienti
esterni, fornitori, stakeholder, investitori. Da come 1’azienda ¢ organizzata in termini di
filosofia, valori e strategie di impresa, di modello organizzativo e dei processi di

gestione, di sistemi di Information and Communications Technology e livello di

47 Michael Novak, La nuova frontiera del capitalismo, in Il giornale del 5 febbraio 2001, p. 9; Brooks
A.C., America's crisis of civic virtue, in Journal of Democracy 35.2, 2024, pp. 23-39; Melé D., The
Humanistic Person-centered Company, 2024.
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digitalizzazione. In una parola, da tutto quello che ¢ riconducibile al capitale
organizzativo. Infine, dal patrimonio di conoscenze (knowledge) e competenze (know-

how) che contribuiscono al consolidamento dei valori dei singoli: il capitale umano.

c. Impresa come vocazione: imprenditore e comunita

Uno degli autori contemporanei piu originali che meglio interpreta e fa sintesi del ruolo
dell’imprenditore — e della comunita di collaboratori che cresce introno a lui, fondata su
un sistema di valori condivisi all’interno dell’azienda e trasmessi nel proprio stile di
lavoro — ¢ Michael Novak, intellettuale di area cattolica che utilizza I’impianto della
filosofia tomista.

In uno dei capisaldi del suo pensiero che portera il titolo della sua teoria, egli parla di
“impresa come vocazione”. Ovvero dell’imprenditore — e quanto collaborano con la sua
impresa — che realizza se stesso prendendo coscienza dei falenti che ha ricevuto in dote e
mettendo a valore le proprie virtii. E in questo atto etico che I’imprenditore eleva al suo
grado piu alto la dignita della sua vita professionale.*®

La riflessione di Novak diventa ancora piu audace quando spostera il focus dal piano
orizzontale — quello antropologico, ovvero del rapporto tra imprenditore e vocazione — a
quello verticale, che vede I’impresa come uno strumento tangibile attraverso il quale
I’imprenditore partecipa alla co-creazione del mondo. Al punto da teorizzare una vera e
propria teologia dell impresa.** A Novak non a caso va il primato di chi ha introdotto nel
mondo cattolico una riflessione sistematica su economia di mercato e pensiero liberista,
entrando a pieno titolo nelle fonti della dottrina sociale della Chiesa cattolica®, e
strappando di fatto il monopolio a Max Weber che ne L'etica protestante e lo spirito del

capitalismo ha trovato il suo massimo esponente. E stato detto che la missione

4 Novak M., L’impresa come vocazione, a cura di Flavio Felice, Soveria Mannelli, Edizioni
Rubbettino, 2000; Gregg S., The good that markets do, in Conservative Prospective Perspectives, The
Heritages Foundation, 3.2024.

4 Novak M., Verso una Teologia dell impresa, Macerata, Liberi Libri, 1999.

50 L’impianto della Centesimu Annus (1991), enciclica di Giovanni Paolo II pubblicata nel centesimo
anniversario della Rerum Novarum di papa Leone XIII del 1891, sentira profondamente dell’impronta
di Novak. Cfr. anche Giustiniani P., Soldi e preghiere: attualita economico-teologica di Antonio
Genovesi, Soveria Mannelli, Rubbettino, 2020.
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dell’impresa ¢ innanzitutto economica. Tuttavia le persone impiegate per generare
ricchezza e le azioni messe in campo per raggiungere una migliore efficacia comportano
una ricaduta sociale: ab intra, nella comunita di lavoro; e ab extra sul territorio abitato.
In altre parole, mettere in piedi un’attivita imprenditoriale comporta tre azioni con tre
ricadute in termini di responsabilita: creare ricchezza, aggregare persone diverse su

valori comuni, far sviluppare un indotto sul territorio.

d. Un esempio pratico

Proviamo a tradurre in pratica quanto detto. Una multinazionale del lusso che opera nel
mercato della moda decide di aprire un distretto produttivo calzaturiero. L.’azienda ¢
francese e sceglie 1’Italia, nello specifico una provincia veneta, per una consolidata
tradizione di conciatori e calzolai presenti sul territorio gia dal Milleduecento. Dopo tre
anni di individuazione dell’area, progettazione e costruzione dell’impianto, apre un sito
di quattordicimila metri quadri a bassissimo impatto paesaggistico, che impiega diverse
centinaia dipendenti in un’area fino a qual momento da un valore commerciale piuttosto
conveniente.

Nell’arco di pochi anni, il comune di appartenenza passa da una media di 5500 a 8500
abitanti, il valore immobiliare cresce di oltre il venti per cento e aumenta 1’offerta di
servizi da parte di privati, di strutture ricettive e tempo libero. L’insediamento produttivo
e il conseguente aumento dell’occupazione generano un nuovo gettito fiscale nelle casse
comunali e regionali che consente la creazione di siti di pubblico utilizzo. Retribuzioni
stabili e adeguate al ruolo consentono una produttivita alta in un ambiente di lavoro
creato intorno alla professione di artigiano.

L’azienda ¢ Manufacture Des Accessoires Louis Vuitton, Maison del Gruppo LVMH,
insediata a Fiesso d’Artico nel 2009.

Il caso appena citato parla di una holding governata da manager € non di una singola
azienda gestita da un imprenditore. Non ¢ stata una scelta a caso: I’obiettivo era di dare
evidenza e fare nostro quanto argomentato da Novak. E dimostrare, con i dovuti pesi e

proporzioni, i risvolti sulla vita personale e sociale di un’attivita di impresa.
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Concordiamo con Novak e con Ciappei che lo riprende fedelmente, sul fatto che
«’impresa ¢ espressione della natura socievole e sociale degli uomini», «un utile
strumento di giustizia sociale», «un’istituzione che funge da mediatrice tra il singolo
individuo e lo Stato onnipotente». Quello che il principio di sussidiarieta — alla base di
tutte le democrazie liberali — chiama corpo intermedio che si colloca tra I’individuo e lo
Stato ed «ha un proprio scopo sociale limitato e una propria dinamica».’’

Impresa ¢ sinonimo di liberta di espressione: dell’imprenditore, nell’atto di creare
qualcosa che contenga il riflesso dalla sua immagine; dove nel rispecchiamento di
convinzioni e valori, egli possa riconoscersi e rafforzare la propria identita. Ma ¢
strumento di liberta anche per dipendenti e collaboratori, che partecipano con il proprio
talento, la propria storia, la propria cultura alla creazione di un progetto umano che va
oltre la produzione di beni materiali.

Lavorare significa accrescere la propria consapevolezza, crescere e perfezionarsi in
quello che si fa. Il contatto con I’altro, con il diverso da sé, & atto conoscitivo. E apertura
all’altro e al tempo stesso rafforzamento della propria identita. Motivo per il quale la
negazione del lavoro — nelle sue variegate forme di inoccupazione, disoccupazione, ... —
¢ innanzitutto una lesione della propria dignita: un’esclusione dalla sfera sociale che
provoca un danno maggiore al mancato guadagno, in quanto tocca la sfera dell’essere.
Ora, se lo Stato € chiamato a intervenire nel contenimento dei danni da mancato lavoro
(attraverso le politiche attive a loro supporto, la creazione di condizioni che favoriscano
la nascita di nuove imprese, ...), chi fa impresa ¢ chiamato dal canto suo a mettere in
campo tutte le azioni necessarie per realizzare — dentro e fuori la sua organizzazione —
una giustizia sociale.

Vorremmo concludere questa parte del lavoro con una nota storiografica ambientata
nella citta di Napoli, quando era capitale del Regno delle Due Sicilie. Che narra di un

giovane Genovesi con idee e valori piu avanti del territorio nel quale viveva.

ST Cfr. Novak M., ibidem, 2001, pg. 10; Ciappei C., Debora Ninci, Etica di impresa: considerazioni
teoriche ed evidenze cliniche, Firenze University Press, 2006, pg. 171; vedi anche Rank S., Rovai S.,
Case Study Cucinelli. Made in Italy and the Luxury Market: Heritage, Sustainability and Innovation,
2023.
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“Fondatore a Napoli nel 1754 della prima cattedra al mondo di Economia, il filosofo
partenopeo Antonio Genovesi, si interrogava sul motivo per il quale il Regno di
Napoli, prospero di ricchezze e caratterizzato da un’ottima collocazione geografica
strategica, non fosse una nazione progredita come altri territori europei”. La sua
risposta fu che “I’insieme dei valori che erano alla base del suo pensiero si stavano
sviluppando in un contesto sociale, in un’epoca e in un territorio che forse non erano
ancora pronti ad accoglierlo.

questo anche a causa della carenza di fiducia interpersonale e della mancanza di
quelle virtu che costituiscono il fondamento del rispetto reciproco e quindi del bene

comune”.>?

52 Franco M., Benedetti M., Manzi R., M. Folador M., Pianoforte Group. Una storia di successo dei
marchi Carpisa - Yamamay - Jaked ispirati alle origini del pensiero economico dell'Economia Civile,
Liuc Paper 288, 2015, pg. 2.
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PARTE III

Indagine empirica
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Capitolo 1

Contesto di rilevazione

1. Pianoforte Academy, Corporate Academy di Pianoforte Group

Era il 2010 quando gli imprenditori della Inticom Spa decisero di creare la
YamAcademy, la Corporate School del marchio Yamamay che commercializza e
distribuisce intimo, moda, mare. La formazione — fino a quel momento verticalizzata su
prodotto e tecniche di vendita —, si struttura in un’offerta formativa piu ampia ed
articolata, e porta con sé una visione: la custodia, la trasmissione e I’accrescimento dei
valori, delle conoscenze e delle competenze che hanno fatto il successo della family
Company.

Yamamay ¢ sintesi delle diverse anime dei fondatori: il pragmatismo di Barbara
Cimmino, custode delle aree Formazione Prodotto ed oggi a capo della Corporate Social
Responsability; lo sguardo visionario di Gianluigi Cimmino, da sempre a presidio delle
aree Marketing e Commerciale; I’acume di Francesco Pinto, il riferimento
dell’organizzazione dell’headquarter, a Gallarate. Reputazione e solidita finanziaria di
Luciano Cimmino (padre di Barbara e Gianluigi), gia fondatore di Original Marines
(marchio di moda e accessori).

La YamAcademy oltre a rappresentare un notevole vantaggio sulla concorrenza — in un
mercato sempre piu saturo, per la presenza di competitor, € in un arco storico complesso
(il primo scontrino a Busto Arstizio fu emesso 1’11 settembre 2001, giorno dell’attentato
alle Torri gemelle) — diventera in poco tempo un argomento di vendita per i franchisee
interessati al progetto di affiliazione, un asset intangibile per gli investitori che hanno poi
consentito all’azienda di crescere, e uno potente strumento di Corporate Communication
per istituzioni e stakeholder in visita all’azienda. A due anni dalla sua fondazione, ecco
come si presenta la YamAcademy [fig. 1 e 2], una “Corporate School” che gestisce le
attivita di formazione dei dipendenti sia Corporate che Retail; che si occupa del

placement dei nuovi assunti e della loro crescita attraverso il servizio di mentoring; che

45



pagina 46 / 181

centralizza strumenti e materiali di lavoro, traducendo i documenti nelle lingue dove si
sviluppa il business. Una Learning Organization che gia nel suo payoff'sa cosa vuole

essere: un Company’s Knowledge.

Corporate School

YamAcademy é la corporate school
di Yamamay e gestisce le attivita di:

» Formazione

» Placement & Mentoring
» Traduzione

» Documentazione

In una parola:
il nostro Company’s Knoledge.

Yamamay|
Per YamAcademy ¢ il capitale umano a fare la differenza
Vision: / /
v il saper fare & importante quanto il saper essere y P 4
¥ incontro tra progetto personale & progetto aziendale ) .
Mission:
v aumentare i nostri numeri attraverso un lavoro ben
fatto
v bil i trale i hard (I'
technology, i processi, i sistemi) e quelle soft (gl stati
d'animo, i principi, i comportamenti)
Valori:
v condivisione di un insieme di valori guida: fiducia,
laboriosita, ottimismo
Yomamay yonYAcodemy

Fig. 1 e 2: Presentazione YamAcademy contenuta nel pitch Yamamay 2011

L’asset strategico di internalizzare un centro di saperi ha giocato a favore della Inticom
S.p.A. (ragione sociale di Yamamay) anche nel complesso e non sempre fluido processo
di integrazione con Kuvera S.p.A. — proprietario del marchio Carpisa, che
commercializza e distribuisce borse, valigeria, accessori. Le due Aziende daranno vita
nel 2011 a Pianoforte Group. Nel progetto di Retail Factory — che prendera forma negli
anni a divenire — nell’ottica della creazione di «Shared Service Center» a supporto dei
processi «core» di Gruppo, I’ Academy verra riconosciuta come funzione di Gruppo al
servizio della molti-brand Company — Yamamay, Carpisa, Jaked — e nel 2015 prendera il

nome di Pianoforte Academy.
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Qui in figura, nella prima immagine la pagina di apertura di Pianoforte Academy —
dall’evidente significato di Corporate Communication — dove in chiaro si descrive il
ruolo dell’Academy, I’offerta formativa e i progetti di collaborazione con universita e
scuole professionalizzanti. E in un’area riservata, 1’accesso alla piattaforma che gestisce
le skills personali, offerta formativa e strumenti. Nella seconda immagine, un documento
interno che disegna 1’architettura di quella che di li a pochi mesi diventera I’ossatura

strategica del Gruppo.

2. Vision Group Academy, Learning Organization di Vision Group

La storia della Vision Group Academy ¢ piu recente e nasce nel 2017 dalla volonta di
Marco Procacciante, Amministratore Delegato di Vision Group S.p.A., primo Gruppo di
Acquisto italiano nella commercializzazione e distribuzione di prodotti ottico
optometristi. Una Learning Organization che vuole essere un asset strategico, con
I’obiettivo di aumentare la valorizzazione della societa prima della fuoruscita del fondo
di investimento, e dunque la sua reimmissione sul mercato finanziario. Ma anche con il

compito di accelerare 1’affiliazione del modello franchising allineando il piu possibile
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metodo, procedure e strumenti di lavoro. E non ultimo, anticipando quello che da li a
poco sarebbe stato il tema dominate del mondo delle imprese: la sfida della transizione
tecnologica (sdoganata definitivamente in epoca Covid).

Mentre si va delineando la progettazione del modello di Academy, il Gruppo acquisisce
due scuole di formazione: la Scuola Internazionale di Ottica e Optometria (SIOO) —
un’eccellenza in Italia per la preparazione e abilitazione alla professione di ottico — e la
Scuola di Gestione Aziendale (SGA), uno spin-off della SIOO, nata per sviluppare
competenze gestionali sempre del settore.

La Vision Group Academy si va delineando come una struttura articolata e con una
visione sistemica che pur lasciando ciascuna scuola con il suo marchio, il suo target, la
sua specifica vocazione, si va a strutturare su tre pilastri portanti: Professional, per lo
sviluppo delle abilita di mestiere; Management, per il trasferimento di competenze
gestionali e di business; Retail per la gestione omogenea e coordinata di punti vendita.
Di seguito riportiamo una foto del caso di studio Vision Group Academy, che prende

forma nelle aule dell’USI durante la Summer School FORS 2017. 3

DESIGN THINKING
PERSPECTIVES DIAGRAM*
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53 Caso di studio USI FORS elaborato in: Lezioni di Design Thinking, Sebastian Kernbach, University
of St. Gallen, Institute for Media and Communication Management
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Il progetto della Vision Group Academy da li a un anno verra presentato ufficialmente il
2019 all’headquarter di Vision Group a Milano. Di seguito 1’evoluzione delle immagini

dell’aula USI al pitch aziendale:>*

VISIONGROUP
ACADEMY

ACADEMY
e o O R O

_PROFESSIONAL

MANAGEMENT
RETAIL

INFRASTRUTTURA ITC

VisionOttica 2o %

VISIONGROUP
ACADEMY

Garantito dall' atfivita della SIOO che si posiziona come scuola
di formazione tecnico professionale, sia per chi vuole

*Comunicazione Web e Social
*Gestione dei dati

*Gestione del cliente
sLogistica

Discipline:

j infraprendere la professione (corsi curricolari) che per chi vuole

Z restare aggiornato (corsi specialistici).

o Discipline:

172} . Coperto dall'attivita della Scuola di gestione aziendale - SGA SIOO

1%} + Anatomia generale e oculare f~ attraverso il Master in gestione del punto vendita e I'erogazione di

E « Legislazione sanitaria giornate formative 'ad hoc' per argomenti specifici.

o) « Ottica e laboratorio E

&, + Optometria 2 Discipline:

oy «+ Contattologia 5]

) « Fisica, Chimica e Matematica, ecc.. G) *Programmazione e controllo . Dedicata ai negoz diretti e dffiliati con la finalité di preparare ed

*Organizzazione aziendale accompagnare i professionisti nella gestione del negozio e nella

% *Gestione delle risorse umane vendita di prodotti e servizi
=

« Formatzione Prodotto

+ TCV/proposta d'acquisto

+ Branding / Visual Merchandising
* Linee Guida Gestione PV

* KPI/ Commerciale

RETAIL

VisionOttica Ao %
Anche se I’iniziativa della sua fondazione viene dall’alto, I’ Academy ¢ stata progettata e

realizzata con un forte commitment di affiliati storici, investitori e stakeholder. Questo,

54 Fonte: immagini tratte dal pitch della Vision Group Academy presentato al board, al fondo
d’investimento, a sede e affiliati (documenti interni 2019).
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affinché la visione del CEO fosse condivisa e integrata da quanti hanno contribuito al

successo del primo gruppo di acquisto del settore ottico in Italia.

3. Corporate Training Department, Learning Organization Menarini Group

Quella di Menarini Corporate University € una storia abbozzata, in via di progettazione e
non ancora realizzata. E il 2019 quando alcuni fop manager del Gruppo Menarini, casa
farmaceutica italiana che commercializza e distribuisce prodotti di automedicazione e su
prescrizione, mostra interesse a far evolvere il proprio centro di formazione in una
struttura strategica, complessa e trasversale a tutti i laboratori e le controllate del Gruppo.
Fondata a Napoli nel 1886, la Menarini ¢ una delle realta industriali piu significative a
Firenze da oltre cento anni, dove sono state realizzate le prime formulazioni
farmaceutiche su scala industriale. La sede ¢ costituita dal centro di ricerca e di
produzione, oltre che dai diversi headquarter in cui ¢ organizzata I’azienda.

Esigenza del fop management era quella di progettare una Learning Organization al
servizio del business, come fisiologica evoluzione e implementazione del Corporate
Training Department — che, sul modello delle piu prestigiose Multinazionali presenti
nello scenario internazionale, si pone la finalita di difendere e valorizzare il proprio
know-how, rafforzare I’identita del Gruppo Menarini e accrescerne la competitivita sui
mercati attraverso ricerca e innovazione.

I diversi colloqui svolti con stakeholder e persone apicali dell’organizzazione e i
frequenti contatti con I’ Azienda ci hanno permesso di avere accesso alle informazioni
necessarie alla nostra ricerca, con un campione di interviste molto qualificato (anche se
non cosi ampio come nelle altre due Academy a raffronto) e un lavoro etnografico
arricchito anche dall’accesso a documenti interni. Sebbene quello di Corporate
University sia rimasto ancora allo stato di progetto, vuoi per la forte riorganizzazione che
ha subito il Gruppo nelle settimane successive alla presentazione del progetto (secondo

semestre 2019), vuoi per I’ingresso nell’anno del Covid (marzo 2020).
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Lo stralcio di seguito riportato della presentazione del progetto della Corporate
University alla Dirigenza del Gruppo ci fa accedere a informazioni utili a comprendere
come si inserisce il progetto di CU nella compagine gia esistente ed operante del
Training Department. Intanto nasce all’insegna della continuita, in quanto “fisiologica

evoluzione” che “integra e armonizza” quanto oggi presente nell’Ufficio Formazione.

Ma anche di rottura, in quanto a “forte carattere di innovazione” in termini di disegno dei

processi e loro digitalizzazione, e di autonomia, in quanto “a diretto riporto del board”.
Interessante notare come anche in questo caso, la struttura tenda a considerare aspetti
concreti e domande che vengono dal basso, pur riportandole ad una organizzazione
centralizzata, apicale e “orientata alla vision del board”. Questo a sottolineare il suo
carattere intrinsecamente inclusivo e al servizio di tutte le Business Unit del Gruppo.>

Quanto detto risulta ben rappresentato nello stralcio della presentazione qui riportato:

Dal Training Department alla Corporate University

Modus operandi
Creazione della Menarini Corporate University:

Organizuazione dells formazione nell'impresa per grado di complessita e coerenza strategica

Coerenza cou

« nasce come fisiologica evoluzione e
implementazione (e quindi complessita) del
Corporate Training Department

strategica Centro di 4
formazione
Piano A

formativo

Budget per la

» ha un carattere di inclusivita, in quanto integra e
armonizza il training oggi esistente e le strutture
digitali attraverso cui & gestito

* ha un carattere di innovazione, in quanto introduce
nuovi saperi € un modello organizzativo
performante altamente digitalizzato

« si configura come Business Unit o Societd autonoma
(profit unit) o come Fondazione (no-profit) e
comunque a diretto riporto al board

« la sua costituzione partird da una attenta
osservazione, mappatura e analisi delle attivita del
CTD, incrociata con le esigenze delle funzioni Sales,
Mktg, HR, Stakeholder. Ed orientata alla vision del
board

« le fasi di realizzazione sono: mappatura, focus
group, progettazione, approvazione, realizzazione,
follow-up, implementazione

formazione

Responsabile per
la formazione

Training
on-the-job

Formazione
obbligatoria

Complessita

Menarini domani:

Corporate University

Menarini oggi:
Training Dept.

SWISS

! MENARINI
Corporate University

55 Fonte: in figura, uno stralcio della presentazione del progetto della Corporate University alla
Dirigenza del Gruppo (documento interno).
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Capitolo 11

Metodo, design di ricerca, raccolta e analisi dei dati

1. Metodo di ricerca>®

Il metodo utilizzato nella nostra ricerca ¢ il campionamento teoretico (theoretical
sampling), che prevede un duplice approccio: uno di natura induttiva e uno di natura
deduttiva. Partiamo da quello bottom-up, che seguendo un metodo induttivo attraverso la
raccolta, catalogazione e aggregazione dei dati dal nostro campione d’osservazione,
giunge a delle evidenze — idee e concetti — successivamente aggregati in categorie. Il
motivo di questa scelta metodologica — tipica delle analisi qualitative delle scienze
sociali — ¢ condizionato dal nostro obiettivo (domanda) di ricerca. Infatti, qui non si
intende avallare o smontare delle teorie attraverso la validazione o invalidazione di
ipotesi (secondo il metodo deduttivo tipico delle scienze tradizionali). Nostro obiettivo €
far affiorare dal basso delle evidenze, a mano a mano che i dati emergono e prendono
forma. Una scelta dettata del nostro oggetto di indagine — persone e organizzazioni — che
per la sua «natura complessa» esige una «metodologia dinamica»’’, non imbrigliabile in
teorie preordinate, ma aperta alla comprensione di quei «valori sociali» che riusciamo a

cogliere nelle pratiche e nei comportamenti osservati®,

56 Per la bibliografia della parte metodologica, cfr: Gibbert M., Designing, doing, & publishing
studies: Swiss Methods Summer School, USI Fors, 2017. Di seguito gli articoli di riferimento: Hamel
J., Case Study Methods. London, UK 1993: Sage. Chapter 2; R. K. Yin, The case study anthology,
London 1991: Sage. Chapter 2, 10. Yin, R.K. (2003). Case Study Research: Design and Methods.
London, UK: Sage. Chapter 1; Gerring J., Case Study Research: Principles and Practices. Cambridge
2007; March J.G., Sproull L.S., Tamuz M., Learning from samples of one or fewer, in Organization
Science, 1991, 2, 1, pp. 1-13; Mir R., Watson A., Strategic management and the philosophy of
science: the case for a constructivist methodology in Strategic Management Journal, 2002 21, pp.
941-953; Pettigrew A., Longitudinal field research on change: theory and practice, in Organization
Science, 1990, 1, 3, 267-292; Lee A.S., Integrating positivist and interpretive approaches to
organizational research in Organization Science, 1991, 2, 4, pp. 342-365.

57 Cftr. Thornberg R., Informed grounded theory, in Scandinavian Journal of Educational Research,
2012, 56, pp. 243-259.

58 Aldiabat K.M., Le Navenec C., Philosophical roots of classical grounded theory: its foundations in
symbolic interactionism. The qualitative report, 2011, 16, 4, pp. 1063-1080.
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L’approccio dal basso ¢ poi inquadrato e rafforzato in un uno fop-down, attraverso
I’adozione di un modello teoretico che interviene solo in un secondo momento, al fine di
non avere un atteggiamento pregiudiziale e mantenersi aperti ai fatti che affiorano, anche
se in discontinuita con le teorie adottate. Cosi facendo, il campionamento teoretico
attraverso un doppio approccio metodologico — induttivo e deduttivo — sara in grado di
offrirci un’analisi comparativa dei casi che ha carattere piu rigoroso e di continuita, in
quanto se da un lato gli studi offrono modelli teorici che ci aiutano a classificare e
comprendere il dato, dall’altro il dato esercita un’azione di forza sulla teoria
“costringendola” a un suo aggiornamento. E dunque dalla sintesi di questi due
movimenti e dal carattere di discontinuita generato nella nostra osservazione che prende
forma una ricerca in grado di rispondere alla nostra domanda di ricerca.

Nei paragrafi che seguono, vedremo come questo elemento di discontinuita sara
evidente: aver analizzato i singoli casi secondo la logica del with-in case, si € provato a
mettere in sinossi i dati raccolti, evidenziando i pattern vicini o distanti seguendo il
metodo del cross case, e comparando lo stesso schema e le stesse variabili / indicatori

della with-in case, il risultato che saltera all’occhio sara eloquente™.

2. Design di Ricerca®

11 design di ricerca del nostro studio € costruito partendo da una domanda: pud una

Corporate University —una Learning Organization che gestisce Capitale Umano —

essere considerata un asset strategico d’impresa? Questo in termini non solo di

59 Per la parte metodologica, analisi ‘within-case’ per i singoli casi e ‘cross-case’ analysis: Galunic
D.C., Kathleen M., Architectural innovation and modular corporate forms, in The Academy of
Management Journal, 44, 6, Dec. 2001, pp. 1229-1249; ibidem, The evolution of intracorporate
domains: divisional charter losses in high-technology, multidivisional corporations, in organization
science, 7,3, 1, May - Jun., 1996, pp. 255-282.

60 Cfr. anche: Babbie E., The practice of social research, 1992; Brewer J., Hunter A., Multimethod
research: a synthesis of styles, 2005; Cohen L., Manion L., Morrison K., Research methods in
education, London 2007.

Gray D.E., Doing Research in the Real World 2", London 2009, Sage.; Punch K.F., Developing
effective research proposals, London 2006, Sage.
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trasferimento di competenze, quanto piuttosto di allineamento e trasmissione dei valori

aziendali a quelli della persona? Per poter rispondere a questa domanda ci siamo

ulteriormente chiesti: quali sono allora gli indicatori che identificano una Corporate

University, e che fanno la differenza con un’Academy o un Training Centre? Insomma,

quelle caratteristiche per cui possiamo chiamare Corporate University una Corporate

University?

Per rispondere a questa domanda abbiamo preso in esame le Learning Organization

descritte nel capitolo precedente e qui di seguito sintetizzate: Pianoforte Academy

(azienda: Pianoforte Group / marchi: Yamamay, Carpisa / settore: moda e accessori);

Vision Group Academy (azienda: Vision Group / marchi: Vision Group, Vision Ottica /

settore: ottica, occhialeria); Menarini Training Centre (azienda: Menarini Group /

settore: farmaceutica).

Learning

Organization

Azienda

Assetto

Fatturato
2019

Persone
coinvolte

Periodo
rilevazione

Pianoforte Pianoforte Moda, Multinazionale 350 Mio ~ 80 2017 —2020
Academy Group Accessori Non quotata
Vision Group Vision Ottica Nazionale 66,24 Mio =80 2018 — 2021
Academy Group Occhialeria Non quotata
Corporate Menarini Farmaceutica | Multinazionale 3,80 Mrd =50 2018 -2019
Training Dept Group Quotata

Come abbiamo anticipato nel theoretical sampling, il design di ricerca costruito nel

nostro studio prevede una parte empirica di rilevamento sul campo ed una teorica che ci

servira a catalogare e aggregare i dati.

L’impostazione di ricerca per quanto riguarda il modello teorico adottato ha seguito i

seguenti indirizzi. La famiglia identificata nella nostra indagine ¢ quella della Learning

Organization, pertanto ¢ stata fatta una ricerca della letteratura inerente con rimandi ai

temi di innovazione, business ethics, persona e organizzazione. Abbiamo poi definito le

caratteristiche che contraddistinguono una Corporate University ispirandoci alla
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pubblicazione di Jeanne Meister, come anche ai piu recenti studi che riprendono e
approfondiscono le Learning Organization e le parole chiave rilevate nel nostro
campione in osservazione, adattando e ampliando quello che i vari autori hanno scritto.
L’eterogeneita dei risultati sui campioni osservati e la rottura di continuita dei dati
raccolti ci ha spinto a indagare su un modello teorico che ci aiutasse a distinguere — e
quindi classificare — le strutture formative presenti nelle aziende. A tal proposito, si €
preso in prestito la parabola evolutiva delle Learning Organization nella pubblicazione
di Giuseppe Cappiello e Giulia Pedrini, dove vengono applicate tassonomie e modelli
teorici su un campione di Corporate University italiane.

Il risultato finale di questa prima parte di analisi sara una mappatura delle Learning
Organization in oggetto, verticalizzata sulla singola azienda e dove la restituzione dei
risultati ¢ organizzata per “caratteri della cultura organizzativa”, ovvero secondo parole
chiave che fanno sintesi delle caratteristiche rilevate nel campione empirico. “Caratteri”
che vengono a loro volta aggregati secondo un criterio di coerenza e capitolati in quello
che abbiamo dedotto dalla letteratura (e non solo) essere le caratteristiche — gli
“indicatori” — di una Learning Organization.

Nelle tabelle che seguono i caratteri della cultura organizzativa sono stati accorpati nelle
10 caratteristiche di una Learning Organization: Visione, Missione, Valori, Autonomia,
Gestione del Talento, Cultura della Formazione, Strumenti della Formazione,
Popolazione della Learning Organization, Ricerca e Sviluppo, Impatto e Misurabilita

della Formazione.

3. Data collection

L’intero corpus dei dati raccolti e processati ¢ stato attinto dalle seguenti fonti: interviste

strutturate, interviste semi strutturate, focus group, osservazione partecipante, documenti

ad uso aziendale.

Diamo ora uno sguardo al campione statistico:
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a. Interviste strutturate / semi strutturate

Le interviste indagano su una platea — eterogenea, ma bilanciata — di imprenditori,
manager e stakeholder coinvolti a vario titolo — vuoi perché hanno svolto una
formazione, vuoi perché I’hanno ricevuta, vuoi perché sono stati tra i committenti — nel
processo di formazione aziendale. Hanno una seniority nel mondo dell’industria, del
commercio e dei servizi di diversi anni. Godono di buona reputazione sul posto di
lavoro e sono riconosciuti per essere persone di liberta e onesta intellettuale. Sono state

somministrate sia online che in presenza.

b. Focus Group

Le frequenti visite in azienda — che hanno raggiunto il momento piu alto in un focus
group mirato al progetto di Academy — hanno dato luogo a momenti di osservazione e
ad approfondite conversazioni estremamente interessanti. Il tutto svolto in un clima
informale di confidenza professionale, al di fuori del contesto, spesso ingessato, di
comunicazione istituzionale. E dunque, storie ancor piu vere e autentiche. In grado di
far arrivare nel presente lavoro non solo le informazioni, ma anche le emozioni. O, se
vogliamo dirla con un linguaggio piu vicino al marketing, in grado di comunicare il

sentiment.

c. Lavoro etnografico / osservazione partecipante

I1 lavoro etnografico che ha riguardato le tre aziende in questione si € costruito
attraverso una ricerca sul campo: entrando all’interno degli edifici, frequentando
riunioni, prendendo parte ad eventi, condividendo stati d’animo e confidenze in luoghi
di ritrovo in Sede (locali mensa, aree macchinette per caffe), in negozi (area
magazzino, sale formazione) o presso clienti (riunioni e aperitivi di lavoro). Attraverso
un’osservazione partecipante — che mi ha eletto “nativo” di quella organizzazione, pur

nel ruolo di “esploratore” — ho avuto modo di accedere a ambiente e contesto di lavoro
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diversi, di conoscere vocabolario e valori dell’organizzazione, di comprendere
problemi e celebrare successi. In una parola, essere parte attiva nel processo di

trasformazione.

d. Documenti

Il presente lavoro di ricerca nasce, oltre che da una passione professionale per la
formazione e il mondo dell’impresa, anche dalla possibilita di poter accedere a
materiale Corporate non divulgato, utilizzato in forma parziale o anonimizzata li dove
si trattava di contenuti sensibili o informazioni riservate. Trattandosi, inoltre, di aziende
per le quali ho disegnato le strutture di Academy, la produzione di molti di questi
documenti ¢ frutto di un lavoro a pit mani. Ed ¢ diventato anche materiale istituzionale
pubblico, una volta validato dalla Governance. Di seguito, lo schema mostra 1’origine

dei dati: fonti e corpus.

focus group

CORPUS

Quanto agli strumenti utilizzati, oltre alla modellistica flessibile per la rilevazione delle
indagini, ci siamo avvalsi di alcune mappe concettuali attinte dalla letteratura della

formazione, che personalizzate e adattate alla finalita di questo lavoro di ricerca sono
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state utilizzate per ricavare il frame work — le sequenze e le strutture logiche — in grado

di dare una restituzione quanto piu chiara possibile del dato®’.

e. Costruzione dei contenuti: interviste strutturate / semi strutturate

Le interviste strutturate somministrate sono state organizzate in dieci punti, all’interno
dei quali ciascun intervistato poteva essere libero si argomentare con parole proprie. Solo
in due casi si € preferito sottoporre domande multiple, al fine di poter offrire concetti e
vocaboli che consentissero ai meno confidenti con queste tematiche di potersi
identificare in una delle definizioni offerte. In questo caso, si € comunque succeduta una
domanda aperta nella quale viene chiesto di argomentare il motivo della scelta.

L’ordine delle domande ¢ pensato per accompagnare 1’intervistato da una zona piu
empirica ed esperienziale di indagine, ad un livello piu concettuale e teoretico.

Nelle prime domande si € chiesta una valutazione globale sull’efficacia della formazione
ricevuta, ovvero della ricaduta sul lavoro e dell’impatto sulla quotidianita (domanda 1).
Come anche di descrivere il sentimento vissuto nel periodo di attesa alla partecipazione
ai corsi, durante lo svolgimento dei corsi e nei giorni a seguire Offrendo loro un
vocabolario minimo al quale ispirarsi o nel quale riconoscersi, come stato: d’animo,
umore, livello di energia, motivazione, coraggio, autostima, prendere delle decisioni
(domanda 2). Si ¢ poi chiesto di identificare degli indicatori che solitamente si usano per
valutare il proprio lavoro, quali ad esempio: presenza, puntualita e cura della persona al

lavoro, infortunio sul lavoro, conoscenza del prodotto e delle tecniche di vendita,

61 Come strumenti di analisi qualitativa ¢ stato usato: il diagramma prospettico (perspective diagram)
utilizzato nelle tecniche di design thinking ¢ nato dal caso studio Vision Group Academy; cfr.
Sebastian Kernbach, docenza in Visual thinking for researchers, in FORS Summer School 2017;
Knight E., Daymond J., Paroutis S., Design-led strategy: how to bring design thinking into the art of
strategic management, in California Management Review, 2020, 62, 2, pp. 30-52. Per il grafico su
complessita e coerenza strategica: cfr. Cappiello G., Pedrini G., Le Corporate University Italiane,
2013, Universita di Bologna e CRIS, p. 302; tabelle comparative utilizzate per misurare indicatori e
variabili delle Corporate University di successo: cfr. Meister J., Corporate University, Lessons in
building a world-class work force, in Association for Talent Development's, ATD 2014 State of the
Industry; inoltre, mi sono avvicinato anche al programma Nvivo per I’elaborazione dell’analisi
qualitativa, che pero ho abbandonato subito dopo in quanto da un confronto con professori e colleghi
mi sono reso conto che nella comparazione sinottica ero gia ad uno stadio avanzato di elaborazione.
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costruzione dello scontrino, raggiungimento del budget. E dirci quali di questi hanno
registrato miglioramenti e perché (domanda 3).

Nella progressione delle domande, il livello di astrazione ¢ salito quando si € chiesto
all’intervistato di indossare “panni non suoi” e dare un parere da imprenditore, se € un
dipendente, ¢ da dipendente se ¢ un imprenditore. Nello specifico di argomentare i
vantaggi che puo dare una Academy interna alla propria azienda e i motivi per
partecipare ai corsi (domanda 4, 5).

La prima domanda a risposta multipla (domanda 6), seguita da una domanda aperta dove
si chiede di argomentare la risposta (domanda 7), riguarda invece la missione
dell’Academy, ovvero dell’utilita sul piano umano e professionale, di avere una struttura
aziendale che nella sua totalita organizza corsi in aula (frontali), formazione sul lavoro
(training on the job) e formazione a distanza (e-learning). E di seguito le risposte
multiple®?:

e Ampliare le mie conoscenze (knowledge), ovvero i saperi fondamentali legati
alla mia professione (procedure, linee guida, manuali, prodotto, etc.)

e Ampliare le mie competenze (know-how), ovvero il saper fare o abilita pratiche
(uso strumenti, metodo di lavoro, strategia per raggiungere gli obiettivi, gestione
dei problemi, conoscenza operativa, etc.)

e Consolidare il saper essere (to be), ovvero riconoscere i valori dell’azienda e
prendere delle decisioni (sistema di idee, modi di agire e attributi considerati
distintivi in azienda e comportarsi di conseguenza; comprendere il contesto in
cui si opera e fare delle scelte)

e Attrarre dall’esterno nuovi talenti (employer branding) e ridurre il turnover del
personale (fidelizzazione interna)

e Volutamente non sono state lasciate opzioni in risposta aperta, ma solo previsti

campi bianchi per eventuali annotazioni

62 Le risposte multiple sono state costruite facendo sintesi di quanto raccolto sul campo e di quanto la
letteratura riporta.
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La seconda domanda a risposta multipla (domanda 8), seguita da una domanda aperta
dove si chiede di argomentare la risposta (domanda 9), riguarda la Vision e si chiede
all’intervistato di scegliere una delle seguenti definizione di Academy®:
e una funzione strategica legata agli obiettivi del business dell’ Azienda
e un ambiente organizzato fisico e digitale, altamente innovativo, in cui le persone
apprendono
e una comunita di pratica spontanea dove avviene lo scambio di esperienze e
buone pratiche
e un luogo dove c’¢ condivisione dei Valori tra dipendenti e legame con 1’ Azienda
e un osservatorio dove il talento ¢ intercettato, valorizzato, ingaggiato al servizio
del business
e una organizzazione in grado di sostenere 1’organizzazione nella fase di
cambiamento
e una organizzazione in grado di custodire, accrescere e misurare il Capitale
umano del Gruppo, delle aziende affiliate ad esse collegate e di quanti vengono a
contatto con I’ Azienda
e una organizzazione al servizio dei clienti e degli stakeholder (ad esempio:
investitori, fornitori, gruppi interessati ad accrescere il business, etc.) per
generare un reale vantaggio competitivo
Conclude I’indagine una domanda sui valori, dove si chiede all’intervistato di scrivere
cinque parole (oppure uno slogan proprio o preso in prestito) che racchiudono i valori
aziendali veicolati dall’Academy e ordinali per importanza (domanda 10).
Le interviste semi strutturate si sono svolte tutte de visu, riprendono la stessa scaletta
degli argomenti delle interviste strutturate, ma sono state raccolte per via induttiva:
partendo non necessariamente dagli argomenti in scaletta, ma arrivando dal basso ad
accedere alle informazioni richieste. Questo metodo ci ha consentiti di ampliare il campo

di indagine con argomenti o sfumature non colte nell’intervista strutturata (complice la

3 Ibidem.

60



pagina 61/ 181

spontaneita dell’intervistato di esprimersi, data anche dal contesto colloquiale svolto in

presenza) e di integrarle al nostro corpus.
f. Costruzione dei contenuti: Focus Group
1l focus group ¢ stato strutturato in due momenti: una fase di input, con un breve speech

sulla storia e identita dell’azienda — 1 suoi tratti distintivi, i valori e le leve che hanno

generato il suo successo — e del perché siamo qui. Quindi, la presentazione dell’oggetto

di indagine che riprendendo alcune definizioni gia emerse nei questionari sul ruolo delle

Academy in azienda, ha focalizzato 1’area di discussione e al tempo stesso ne ha
rappresentato lo stimolo.
La fase successiva — I’output — ha lasciato la parola ai partecipanti con 1’obiettivo di
individuare gli elementi che coerenti alla missione e al ruolo dell’4cademy in una
organizzazione, ne fanno il tratto distintivo — o se vogliamo competitivo — rispetto alla
tradizionale figura Funzione Formazione. Di seguito le domande sottoposte:
e In che modo dovrebbe proporsi un’Academy, nell’esercizio della sua missione,
nei confronti dell’organizzazione aziendale, dei suoi collaboratori, ma anche di
stakeholder esterni? Con quale approccio? Con quale stile? Con quale visione?
e Attraverso quali leve o strategie I’Academy puo influenzare il comportamento
aziendale e agire sulla cultura organizzativa?
e Quali sono gli strumenti che vorresti avere per rendere piu efficace il tuo
business? Per raggiungere piu facilmente i tuoi obiettivi?
e Timostriamo ora I’organigramma aziendale: in quale posizione vedresti

I’Academy?

e Sei d’accordo sull’affermazione: 1’4dcademy deve provvedere principalmente alla

formazione dei collaboratori?
e Qual ¢ il modo piu efficace per coinvolgere i collaboratori nel progetto
formativo? In che modo un’adeguata comunicazione piu incidere? Quanto la

tecnologia aiuta e in che misura?
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Oltre alle lezioni frontali, quali metodi vengono adottati per facilitare
I’apprendimento e la trasmissione delle buone pratiche?

Nell’attivita di formazione ordinaria, i docenti in aula sono dei professionisti
esterni o collaboratori interni? Qual ¢ il modo piu efficace?

Trovi opportuno che “ospiti” esterni all’organizzazione prendano parte a progetti
formativi del personale interno in qualita di discenti? Perché?

In Academy gia esistono progetti di collaborazione con universita e scuole
professionali? In che termini potrebbero tornare utili all’azienda?

Quanto ¢ importante (ed anche possibile) poter misurare I’efficacia formativa? In
che modo? Con quali strumenti?

Quanto la condivisione dei valori della persona con quelli dell’azienda sono alla
base del successo d’impresa? E del benessere dei suoi dipendenti? Esiste gia un

programma e degli strumenti in grado di poter gestire il talento?

4. Data analysis “with-in case” (analisi del singolo caso)

Nelle seguenti tabelle abbiamo riportato quanto finora descritto € messo in sinossi i

contenuti al fine di fare un’analisi dei dati raccolti divisi per singola azienda. I dati sono

stati aggregati seguendo i seguenti criteri:

nella prima colonna sono stati riportati quelli che abbiamo eletto come i 10
indicatori di una Learning Organization: Visione, Missione, Valori, Autonomia,
Gestione del Talento, Cultura, Strumenti, Popolazione, Ricerca e Sviluppo,
Misurabilita

a ciascun indicatore sono state poi abbinate le seguenti variabili: Approccio
Formativo, Gestione della Conoscenza, DNA Valori, Posizionamento della
Struttura, Gestione del Talento, Stile di Approccio, Metodi e Tecniche, Livello di
Democratizzazione, Progetti di Partnership, Strumenti di Misurazione

infine, nella terza colonna sono state riportate le citazioni virgolettate o le sintesi

di quanto raccolto nel nostro corpus di intervistati. A tal proposito, ricordiamo
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che si tratta di un campione eterogeneo di 80 persone, oggetto di intervista o

focus group, nell’arco temporale 2017-2020.

Tabella 1 - Descrizione dei Casi
Azienda: Pianoforte Academy / numero intervistati: 80 / periodo: 2017 - 2020

Indicatori Learning
Organization

Vision

Mission

Valori

Autonomia

Caratteri cultura
Organizzativa

Approccio formativo

proattivo, innovativo,
strategico, visionario,
olistico, sistemico,
valorizzazione di
asset intangibili

Gestione della
Conoscenza

cultura organizzativa,
delle competenze
strategiche,

della conoscenza

allineamento dei
comportamenti,
vantaggio
competitivo,

crescita nel business,
interesse degli
investitori

Rilevazione DNA dei
valori aziendali

cultura del valore
impresa, della Family
Company, insito nel
processo di
assunzione

Posizionamento
della Struttura

centralizzata /
sistemica

funzione strategica
a diretto riporto

Citazioni o sintesi riportate
fedelmente nel corpus

“crescita umana e professionale,
investimento in capitale umano,
asset strategico, crescita dei talenti,
anticipare i cambiamenti, rispondere
al mercato con strategie adatte”

“aumentare i numeri attraverso un
lavoro ben fatto, bilanciamento
hard/soft skills, essere la cifra
distintiva”

“integrita, rispetto delle persone,
crescita personale, superamento
della propria comfort zone, incontro
tra progetto personale e aziendale,
inclusivita, diversita”,

tema molto sentito, ma sui grandi
numeri non si dispone di strumenti
adeguati per la rilevazione, svolti in
fase di colloquio assunzione, nelle
attivita di Academy, nei tutor sia
Sede che negozi

Academy formalmente riporta a HR,
di fatto sotto la Proprieta (pertanto
la posizioniamo li) e gode di
autonomia e fiducia, spesso in
conflitto con HR e Commerciale
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Talento

Cultura

Strumenti

Popolazione

del CEO / Direttore
Generale

Gestione del Talento

attiva

con percorsi di
talent management e

sviluppo delle carriere

employability,
retention,
employer branding,
job posting

Stile di Approccio

cultura
dell’'apprendimento
intesa come
intercettazione
(pulling) e
coinvolgimento
(engagement)

nel progetto formativo

Mette a disposizione
competenze, luoghi,
eccellenze per offrire
occasioni di sviluppo

Approccio bottom up
Metodi e Tecniche

combinate per
rendere

piu efficace
I'apprendimento:
Formazione in

presenza / e-learning,

in aula / on the job,

workshop / laboratory,

eventi / esperienziali
coaching / mentoring

Livello di
Democratizzazione

Formatori interni o
esterni, manager o
accademici,
imprenditori o artisti

Discenti dipendenti e
clienti, partner e

Forte attenzione a intercettare,
inserire e far crescere il talento.
ciclo del talento € chiaro nelle
intenzioni, ma non altrettanto nel
processo e negli strumenti messi a
disposizione.

formazione come potente leva
motivazionale, investimento
intangibile, asset strategico,
gestisce e facilita il cambiamento

percorsi formativi tradizionali ma
efficaci, strutturati e intesi, modalita
in presenza e frontale, predilezione
contatto umano e approccio
motivazionale

Metodologia formativa a carattere
culturale ed esperienziale in corsi a
carattere piu strategico

strutture aperte, partecipate,
democratiche e in continua osmosi
verso I'esterno. Contaminazione
con universita, ricerca, sportivi,
artisti...
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fornitori, stakeholder
e ospiti

Al piano formativo
schedulato,

si affiancano i corsi a
catalogo

o altri su richiesta

Community
composita ed
inclusiva
Ricerca e Sviluppo Progetti di partnership con universita, scuole
Partnership professionalizzanti e centri di

eccellenza in genere usati per
con Business School, portare innovazione, conoscenze e
Universita, Scuole stagisti
Professionalizzanti,
Centri di Ricerca, Enti
Territoriali, Centri di
eccellenza, aziende
innovative, startup,
societa di consulenza

Misurabilita Strumenti di misurabilita ossessione
Misurazione dell'imprenditore, attenzione ai
costi, rischi / timori di introdurre kpi
Misurazione solo commerciali

dell'efficacia formativa
attraverso test in/out,
questionari di
gradimento /
miglioramento dei
corsi, monitoraggio
dei risultati on the job

tentativi di
misurazione della
predittivita attraverso

I'adozione biga data /
analytics

Vision e approccio formativo
Nella Pianoforte Academy (PA) il "valore della formazione" ¢ inteso come "opportunita

di crescita personale e professionale". Una Learning Organization rappresenta per tutti

"un’opportunita per qualsiasi impresa che voglia investire sul capitale umano e sui talenti
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(espressi o inespressi) dei propri collaboratori". Costituisce "un asset strategico
intangibile" che puo (anche) essere misurato e, dunque, diventare tangibile. La
produttivita (misurabile) si costruisce attraverso la "capacita di trasferire sapere, la
pratica del saper fare e, soprattutto, la capacita di saper essere" persone, in grado di
esprimersi e relazionarsi con il proprio team e i propri collaboratori. Qui si parla di
approccio innovativo, volto alla "valorizzazione di persone (affermano i dipendenti) e
dell’azienda (affermano gli imprenditori)". Si sottolinea 1’"asset intangibile" che viene
valorizzato nel bilancio finanziario e nella comunicazione istituzionale, per attrarre
clienti e investitori. Un vero e proprio "HUB per la strategia d’impresa," in grado di
intervenire sul cambiamento organizzativo molto velocemente, in quanto sistemico e
trasversale all’organizzazione. L’approccio formativo ¢ definito "proattivo", in grado di
"percepire anticipatamente i trend e i cambiamenti futuri". E "rispondere con strategie
adatte". La sua visione ¢ olistica, in quanto considera le "persone, le relazioni, i valori —

e non solo le strutture, gli strumenti e i processi — alla base del successo d’impresa".

Mission e gestione della conoscenza

Per PA I’impatto globale di una Learning Organization ha una valenza soprattutto in
termini “motivazionali e di innovazione”. La frase che meglio riassume 1’essenza della
mission in PA ¢ questa: “aumentare i numeri attraverso un lavoro ben fatto,” e con un
“bilanciamento tra le componenti hard (I’Information Technologies, i processi, 1 sistemi)
e quelle soft (gli stati d’animo, i principi, i comportamenti)”. In PA si nota la leva
sull’essere “cifra distintiva”, sulla “fidelizzazione interna” ed il consolidamento del

“saper essere” che apre e potenzia la crescita anche delle competenze.

Valori e DNA d’azienda

Sentimenti come “passione”, “integrita”, “rispetto delle persone”, “fiducia” e
“condivisione” costituiscono pilastri universali all'interno dell'ambiente aziendale. Valori

considerati fondamentali per un percorso di crescita personale e che spinge oltre i limiti
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della propria comfort zone. In Pianoforte Academy si riconosce che “¢ il capitale umano
a fare la differenza”, rappresentando “I'incontro tra il progetto personale di ciascun
individuo e quello dell'azienda”. In questo contesto, emerge l'importanza del "saper fare"
tanto quanto del "saper essere". Questa visione enfatizza il valore delle competenze
pratiche e della personalita nell'ambito professionale, sottolineando che entrambi sono

cruciali per il successo individuale e collettivo.

Autonomia e posizionamento in organigramma

Sul tema dell’autonomia della PA assistiamo ad una ambiguita: sul piano formale, PA
nell’attuale organigramma ¢ una funzione di Gruppo che riporta alle Risorse Umane. Al
pari dignita e livello di autonomia delle Funzioni di recruiting, sviluppo carriere e pay-
roll. Sul piano sostanziale, invece, gode di forte autonomia al pari di una Business Unit,
in quanto ha un suo budget, un suo staff, un suo bilancio di esercizio, una struttura /CT
dedicata, una Corporate Communication riconosciuta, un canale di riporto de facto agli
amministratori. Tutti elementi che — sempre sul piano sostanziale, ma non su quello
formale — la mettono in condizione di poter esercitare la propria autonomia, pur
nell’allineamento delle finalita degli amministratori. E che ha anche creato — per lo

stesso motivo — non pochi conflitti con le Risorse Umane.

Gestione del Talento

In PA c’¢ forte attenzione al Capitale umano e alla identificazione di persone talentuose
ed in linea con i valori del Gruppo. Il talento ¢ legato principalmente al servizio del
business: in fase di selezione, per abbattere il turnover; in fase di affiancamento in
formazione, per trasferire conoscenze, competenze e valori; sul posto di lavoro, per
supportarlo nel raggiungimento degli obiettivi; nello startup di altri progetti, al fine di
ingaggiarlo nuovamente; nel cambiamento organizzativo, fornendogli opportunita di
replacement nel Gruppo. Il ciclo del talento ¢ chiaro nelle intenzioni, ma non altrettanto

nel processo e negli strumenti messi a disposizione.
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Cultura dell’apprendimento

La cultura dell’apprendimento si traduce in azione attraverso “eventi”, finalizzati alla
“condivisione di best practice e conoscenze”, come i “corsi in area” Nielsen. Oppure al
“consolidamento dell’identita”, come nel caso dell’evento formativo train-the-trainer,
primo evento Corporate organizzato a livello di Gruppo. La cultura dell’apprendimento ¢
qui intesa come intercettazione (pulling) e coinvolgimento (engagement) nel progetto
formativo. Questo attraverso un approccio bottom up che viene visto “pit democratico”
— nel senso etimologico del termine — ovvero “espresso ed “esercitato dal basso”, dalla

base dei collaboratori.

Strumenti: metodi e tecniche formativi

Nell'ambito della formazione, la PA adotta un approccio piuttosto normativo e
strutturato. I percorsi formativi sono attentamente pianificati e certificati attraverso
check-list assegnate ai docenti o ai loro tutor. Questo processo garantisce un'adeguata
standardizzazione e valutazione dell'apprendimento. Anche se I'impegno verso la crescita
professionale non si esaurisce con la conclusione del corso. Negli anni successivi, la PA
implementa richiami formativi periodici o aggiornamenti, adattati alle esigenze e al
percorso di sviluppo individuale di ciascun partecipante. Pratica che non solo assicura un
costante miglioramento delle competenze, ma contribuisce anche alla crescita

professionale e alla rea