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INTRODUZIONE

La maggior parte delle persone, quando vuole inmpanao sport, decide di prendere
lezioni da un istruttore. Qualcuno sceglie di auaménsegnante privato, ma il piu delle
persone si decide di imparare in gruppo. Prendiaomoe esempio il nuoto. All'interno
di un gruppo (che sia di principianti o di nuotatesperti) ogni allievo ha un obiettivo
da raggiungere - un brevetto nel caso del nuotee-implica I'acquisizione di precise
abilita acquatiche. L'istruttore ha il compito dic@mpagnare l'utente a raggiungere
questi obiettivi attraverso esercizi mirati. Ma ogercorso e diverso. Ognuno ha i suoi
punti di forza e i suoi punti di debolezza: sit@atli individuarli, sfruttare i punti di
forza e colmare quelli di debolezza. Il programrha Eistruttore progetta non sara mai
uguale da un gruppo all’altro poiché nessun gruppaoguale all’altro; il percorso di
insegnamento non si basa sullistruttore, ma supmnenti del gruppo: e listruttore
che crea il programma in base al gruppo, non ilpgouche si deve adattare al
programma.

Purtroppo, pero, il solo impegno dellistruttorennmasta; una delle frasi che piu si sente
sul piano vasca €:” E’ inutile inseghare ad unas@as che non vuole imparare”.
L'istruttore, infatti, per quanto sia bravo, nonstira mai ad insegnare a nuotare ad una
persona che non € interessata a farlo: c’é chnwvaiscina perché vuole farlo, ma c'e
anche chi ci va perché mandato dal dottore o penehgentito dire che fa bene ed in
questi casi la voglia di imparare non € cosi taGtampito dell’istruttore, prima ancora
che l'utente entri in acqua per la prima volta & gharante tutto il corso, € quello di
capire se l'utente ha la motivazione per impargraet caso non l'avesse, aiutarlo a
trovarla. Spiegare l'importanza di imparare e lasébger potere procedere col
programma e questo non €& sempre cosi semplice: ammbibo potrebbe essere
invogliato con I'idea di riuscire a raccoglieredenchiglie sul fondo quando va al mare,
ad un adulto si puo invece spiegare che nuotarsp@riante per poter controllare in
sicurezza il figlio o il nipote al mare.

Ed e proprio questo il punto di partenza di quésstoro: la motivazione, I'unica miccia

capace di innescare un processo di cambiamentefagiprtento in una persona.



Quando una persona decide di cambiare, stabilisge duole arrivare e come farlo,
allora il processo sara efficace.

In questo lavoro, pero, ad essere al centro digiiaione non sara l'insegnamento del
nuoto, ma l'insegnamento di quelle competenze émss\i che le aziende chiedono
sempre piu ai neolaureati, ma che quasi nessuegnasagli studenti.

Questo lavoro si concentrera, dunque, sullo svibugpgueste competenze: prima in
ambito aziendale, poi in quello universitario. Coseeive Camuffo (1997), “uno degli
obiettivi primari della formazione e dell’istruziere quello di preparare le persone a
svolgere mansioni efficaci che portino ad una p@ehe superiore”. Per far questo,
serve sviluppare le competenze comportamenti, & p@ssono essere considerate un
approccio comportamentale all'intelligenza emotigaciale e cognitiva (Boyatzis,
2009).

Come si vedra nel primo capitolo, le recenti spalteambiamento hanno modificato |l
panorama di riferimento ed hanno costretto le a@enmodificare le tradizionali regole
del gioco competitivo. Sempre piu imprese hannaiatd a porre l'accento sulle
competenze delle risorse umane, quale elementorechpar ottenere performance
superiori. Le competenze di cui si occupa questasteno definiteeomportamentale si
differenziano da quelleprofessionaliin quanto le prime sono le caratteristiche
intrinseche ed i tratti di un individuo e sono ®i#bili di essere trasportati da una
situazione a un’altra mentre le seconde sono uenres di conoscenze e di abilita
tecniche legate ad uno specifico contesto.

Elemento importante di questo del lavoro évibdello della prestazione lavorativa
efficace secondo il quale le competenze sono correlasratteristiche sottostanti (job
e ambiente organizzativo) ed il complesso delleordze definito dall'interazione
dinamica di queste tre componenti.

Per arrivare a definire in modo preciso la Compaderalla fine del primo capitolo,
verra presentata umaviewdei principali contributi bibliografici sul temawerra fornita
un’analisi degli strumenti che permettono di indivre e misurare tali competenze.
Alcuni esempi pratici aiuteranno a comprendere medlimpatto che queste
competenze hanno a livello di performance aziendaecapire I'importanza di un loro

sviluppo.



Il secondo capitolo infatti affrontera il tema daelbviluppo di queste competenze
trasversali: come si possono migliorare a livelleadale e quali vantaggi porta a
livello di performance lavorativa questo cambiament

Per pianificare un programma di sviluppo delle cetepze efficace, € importante
partire dal presupposto che il miglioramento di petenze comportamentali avviene in
modo diverso dal miglioramento delle competenzeitbe: serve indebolire I'abitudine
preesistente e sostituirla con una migliore.

Bisognera quindi capire quale processo di appreadiionrisulta essere efficace nello
sviluppo delle competenze: si vedranno, a tal psipp la Strategia generale di
apprendimento della competendiaSpencer e Spencer (1993)Sélf-directed Learning
and Changedi Kolb (1970) e laTeoria dell'apprendimento autodirettdi Boyatzis
(2004) che risultano avere diversi punti in comune.

Successivamente, per capire come mettere in prgiieste strategie di apprendimento,
verranno presentati alcuni strumenti che si posagare per il miglioramento delle
competenze e degli esempi pratici che permettorapire I'efficacia di tali strumenti.
Infine, alcuni casi pratici aiuteranno a comprerdaeglio I'impatto che lo sviluppo di

gueste competenze comportamentali ha per le aziende

Nel terzo capitolo si spostera I'attenzione dallbuppo delle competenze trasversali in
azienda allo sviluppo delle stesse competenze, maambito universitario. Si
sottolineera l'importanza di applicare il modeblelf directed learninghon solo nel
contesto aziendale, ma anche in quello diglh-education

Come si legge nel “Sistema informativo per I'occzipae e la formazione” Excelsior,
infatti, le aziende cercano sempre piu neolaurdsi abbiano gia queste competenze,
prima ancora di entrare nel mercato del lavoro.

A livello istituzionale, ed in particolare europespno state intraprese delle iniziative
finalizzate a migliorare I'incontro tra domandacdimpetenze trasversali e professionali
richiesta dalle imprese e quelle possedute dagliesiti che uscendo dal contesto
accademico si affacciano per la prima volta sulcaier del lavoro. Ne sono un esempio
il processo di Bologna ed il progetto Tuning.

Nella seconda parte del capitolo si cerchera direapual € la diffusione del modello
competency-basatki curricula universitari a livello italiano, eyreo ed internazionale
e se lo sviluppo di competenze comportamentaliieolid impattare sulle future



performance lavorative degli studenti, impatta &nehlle performance accademiche
degli stessi, sulla loro carriera, $ife satisfaction sulla riduzione dello stress etc.

Il quarto capitolo sara dedicato all'analisi congisma di alcuni specifici programmi
universitari che applicano una metodolog@npetency-basedi tratta di programmi
rilevanti nella letteratura delle competenze cortgpuentali, come quelli della Case
Western Reserve University e di ESADE, o che occapduone posizioni
nell’Academic Ranking of World Universities e neloBal MBA Ranking come nel
caso di Harvard, Yale, Wharton e Berkeley. In ogndei casi selezionati ci sara: una
breve presentazione dell’'Universita e della suao8ktlof Business, la posizione
occupata nel 2012 nei due ranking internazionalswterati, un’analisi del curriculum
MBA e dei principali approcci didattici, eventualiteriore analisi di corsi inseriti
all'interno del MBA, alcuni risultati dei programrMBA, un’analisi dell’'undergraduate
program e linserimento dell’eventuale approccommpetency-basedanche nei
programmi di lauredacheloftriennale. Alla fine del capitolo una tabella samera

guesti dati.

In linea con il modello di auto-apprendimento diyBtzis, I'obiettivo di un corso di
formazione, come quello di un corso di nuoto, diqu# rendere gli allievi consapevoli
della necessita di uno sviluppo individuale e diiagare le competenze (gli esercizi
tecnici nel caso del nuoto) come strumento capaceettere in pratica il processo di
sviluppo: questo significa un cambiamento del rudéd docenti, nel loro approccio

allinsegnamento e nella loro visione dell’'apprendnto.



CAPITOLO 1. DEFINIRE LA COMPETENZA

“To be an effective leader, manager or professian@krson needs the ability to use

knowledge and to make things happen: these caall@slcompetenciés

(Boyatzis, 2008)

I veloci ritmi di sviluppo delle strategie organae, causate dalle numerose spinte al
cambiamento, hanno portato le aziende a rivalutardradizionali variabili del
vantaggio competitivo. Ecco che le aziende iniziancedere nel loro Capitale Umano
una risorsa e a capire I'importanza dello svilupgelle loro Competenze per il
miglioramento delle performance aziendale.

Uno degli obiettivi primari della formazione e dsliruzione e quello di preparare le
persone a svolgere mansioni efficaci. Per raggingpiesto scopo, € necessario
sviluppare le loro competenze le quali assumonaitapza dal momento che un loro
miglioramento pud causare e predire il raggiungitmeti una performance aziendale
superiore. Questo metodo si concentra sulla caicela tra caratteristiche personali,
comportamenti ed efficacia nella performance [..ceeca di individuare nella condotta
lavorativa dei manager migliori dei sistemi di cartamento che consentono di
raggiungere una performance superiore (Camuffo 1997

Le competenze sono, dunque, correlate a caraitbassottostanti (job e ambiente
organizzativo) ed il complesso delle azioni & dadirdall'interazione dinamica di
queste tre componenti.

Le competenze di cui si occupa questa tesi sonbegeiamatecomportamentale si
differenziano da quelleprofessionali in quanto le prime sono le caratteristiche
intrinseche ed i tratti di un individuo e sono ®isbili di essere trasportati da una
situazione a un’altra mentre le seconde sono umenres di conoscenze e di abilita

tecniche legate ad uno specifico contesto.

Come afferma Boyatzis (2008), al di la delle comoze e delle competenze, I'elemento

aggiuntivo necessario per raggiungere prestazimpezonali sembra essere il desiderio



di utilizzare il proprio talento, guidato dai valali una persona, dalla sua filosofia, dai

tratti e dalle motivazioni inconsce.

Come accennato, I'obiettivo della formazione é lgudi aiutare le persone ad essere
piu efficaci: questo richiede sia lo sviluppo deéllempetenze sia lo stimolo della giusta

motivazione e dei driver di valore (Boyatzis, 2009)

Per arrivare a definire in modo preciso la Compede® prima necessario capire quali
pressioni economiche abbiano portato le impresenaentrarsi sul tema competenze e
quale ruolo giochino nelllaumento del vantaggio pefitivo aziendale. Dopo aver
differenziato competenze professionali e competameportamentali in modo piu
dettagliato, un’analisi dei principali contributiibbografici sul tema aiutera a
comprendere la definizione di competenza che $éabase di questo lavoro. Infine,
un’analisi degli strumenti che permettono di indivire e misurare le competenze e la

presentazione di alcuni esempi pratici completen@résentazione del tema.

1.1. IL QUADRO TEORICO DI RIFERIMENTO

La straordinaria accelerazione dei processi dfdragzione strategica e organizzativa
determinata dall'innovazione tecnologica e dallabglizzazione dell’economia sembra
caratterizzare l'attuale fase evolutiva dell’ecommncome quella in cui le variabili
esplicative tradizionali del vantaggio competitiyle tecnologie, I'innovazione, la
qualita, I'efficienza, la velocita, la reputaziosel mercato, I'immagine, ecc.) sembrano
riconducibili ad un unico fattore collocato in qciaé modo “a monte” di questi ultimi:
la conoscenza (Camuffo, 1998).

Agli inizi degli anni Ottanta, si inizia a parlade cambiamento nel modo di gestire le
risorse umane: non piu un costo, ma una risorsdegica. Ci si rende conto che le
organizzazioni potevano realizzare i loro pianatggici di cambiamento solo creando
una parallela strategia di gestione delle risors@ane (Boam e Sparrow, 1996). Nella
Figura 1.1 vengono riassunte le pressioni econanicidividuate da autori come
Hendry, Pettigrew e Sparrow (1989), Herriot, (19@9Toffler (1970) che hanno
portato a considerare un diverso modo di gestirasilrse umane. Una prima forte
pressione viene esercitata dadhluppo tecnologicoquindi da un aumento del livello



tecnico del prodotto, della velocita con cui diveeobsoleto, ma anche da una necessaria
rivalutazione del lavoro manageriale. In secondmdy vi € un aumento dellgualita
che il cliente si aspetta. E, per far questo, sem®rganizzazione maggiormente
flessibile e reattivai veloci cambiamenti del mercato di riferimeruello che cambia

e anchd’offerta di risorse maggiormente predisposta allo sviluppo indivigualtro
elemento fondamentale in questa fase di cambiameéntd diverso ruolo che
l'informazioneassume: aumento della disponibilita e della quamitquest’'ultime ed
un loro utilizzo piu efficace. Gli ultimi due fatio di rilievo sono invece la
globalizzaziong con la conseguente eliminazione dei confini traari Paesi, e la
creazione dinuove situazioni competitivguali alleanze strategiche, joint venture e
fusioni.

Ecco, quindi, che negli ultimi vent’anni - afferrRe&ecchioni (2010) - I'evoluzione degli
scenari economici, tecnologici e sociali hanno mheiteato profonde mutazioni nei
sistemi organizzativi e gestionali delle impresen& queste le ragioni principali che
portano il management ad adottare un punto di YiBt@rso”: un punto di vista in cui i
metodi classici dell'organizzazione del lavoro isielano sempre meno adeguati, un
punto di vista che punta sempre meno sugli assiet & che si concentra sempre di piu
su quelli intangibili, un punto di vista che cagidtmportanza di termini quali risorse,
abilita, capacita, conoscenze e competenze [Fi2ijee il loro fondamentale ruolo nel
raggiungimento di un vantaggio competitivo.

Com’e noto, il vantaggio competitivo di un’impresa basa sulla sua capacita di
generare valore in misura maggiore dei concorr@uasta, Giannecchini, 2003). Tale
capacita dipende dalla dotazione di asset fisitii @&set intangibili dell'impresa: della
prima categoria di asset fanno parte attrezzaitm@anti, macchinari e dunque la parte
di capitale piu visibile, mentre la seconda shiifeca nelcapitale intellettuale.

Alla fine degli anni Novanta, Stewart (1998) fogeda seguente definizione di capitale
intellettuale: “L’intelligenza diventa un capitatpuando da un brainpower libero si
ricava un certo ordine utile, vale a dire quandesso viene data una forma coerente
(una mailing list, un database, I'ordine del giodiauna riunione, la descrizione di un
processo); quando esso viene incapsulato in mddodta consentire di descriverlo,
comunicarlo ad altri e sfruttarlo; e quando pucessspplicato per fare qualcosa che

non si potrebbe fare se rimanesse sparpagliato ¢ante monetine in un ruscello. I
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capitale intellettuale € sapere utile confezionatd’a difficolta sta dunque

nell'individuare tale capitale, distribuito trassaimente all'interno dell’impresa, e nel

renderlo funzionale alla creazione di valore deleada. Questo € quello che ha cercato

di fare, all'inizio degli anni Novanta, Leif Edviesn all'interno di Skandia, una delle

societa finanziaria e di assicurazioni piu impatitdella Scandinavia.

Egli ha suddiviso il capitale intellettuale in glementi:

» il capitale umang composto dallecompetenzedi cui le Risorse Umane

dell'impresa sono dotate; come afferma Becker(1981yatta di capitale perché
tale competenza e parte integrante di noi ed ecgsalche dura, al modo in cui
dura un macchinario, un impianto o una fabbricannéaparte del capitale
umano dunque le esperienze, le capacita e le aaliétle risorse umane ma
anche le conoscenze tacite ed esplicite degliviehdi, la diffusione di tali
conoscenze nell’organizzazione, gli algoritmi credalla combinazione di
competenze (...), i valori e la cultura organizzatieaché la strategia d'impresa
(Gerli, 2002). “Un paese che trascura il capitabeano lo fa a suo rischio e
pericolo” (Becker, 1964).

il capitale strutturale definito come I'insieme dei sistemi informatima anche

il portafoglio clienti, le relazioni sviluppate cdiesterno, i marchi, i brevetti,
'immagine dell’'organizzazione (Gerli, 2002); coraerma Epifani (2009), se
il capitale umano e rappresentabile come la somrea pknsieri dei
professionisti che lavorano in azienda, il capistieitturale é rappresentato da
tutto quello che questi professionisti lascianazienda quando, la sera, tornano
a casa,

il capitale relazionale comprende le relazioni con i clienti, i fornitoripartner,

le reti, strutture pubbliche di riferimento e tuttiapporti creati per aumentare

'immagine e la reputazione dell’impresa.

La turbolenza ambientale porta dunque le organiamaa concentrarsi maggiormente

sul capitale intellettuale, senza per questo traseugli asset fisici: questi diventano un

fattore necessario, ma non sufficiente per raggmgin vantaggio competitivo. La

chiave del successo delle imprese diventano ladibpita, I'utilizzo e la crescita delle

proprie risorse, in particolar modo delle risorseame. Gli individui diventano il fattore



di successo che puo affrontare la veloce evoluzileheontesto organizzativo, che deve
mantenere il passo con i veloci cambiamenti deicaterdi riferimento: nasce la
necessita di riconoscere e gestire le carattenestiiei soggetti, cosi da poterle utilizzare
per raggiungere elevate prestazioni organizzatiigtando le opportunita offerte dal
contesto di riferimento (Gerli, 2002). Parallelateerall'interno delle aziende, si assiste
a quella che Ratti (1991) definisce una progressnaefinizione dei contenuti dei ruoli
e delle posizioni” che porta ad un ripensamentdi dggrocci alla gestione delle risorse
umane, centrati tradizionalmente sull’analisi dilre posizioni (Gerli, 2002).

I confini del job diventano sempre meno definiéi per la dinamica dei ruoli attuata per
fronteggiare il cambiamento continuo sia per ldtea#i sovrapposizione che le aziende
effettuano attraverso il ricorso a processi di aampénto ed orizzontalizzazione delle
relazioni (Ratti, 1991). Diventa sempre meno chiaraefinizione dicosale persone
devono fare e sempre piu importante cosa le persaneofare, con riferimento alle
sue caratteristiche individuali.

E di fronte a questo duplice difficolta — quellalaegestione delle caratteristiche dei
singoli individui (considerati elemento chiave pewantaggio competitivo) e quella
della destrutturazione dei ruoli - che si inseriszagestione delle risorse umane per

competenze.
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Figura 1.1 Le pressione economiche che creano neil@ese il bisogno di nuove

com petenze
SVILUPPO TECNOLOGICO
»  Cambiamenti tecnici di prodotti, processi e sistemi
informativi
»  Riprogettazione del lavoro manageriale
»  Sistemi di supporto alle decisioni che erode la
differenza fra dirigenti tecici e dirigenti d'imma
» Piuinformazione, potere e conoscenza a livelkriiofi
» Richiesta da parte del mercato di uno sviluppo piu
rapido del prodotto
LA SPINTA VERSO LA QUALITA’ NUOVE SITUAZIONI COMPETITIVE
»  Pressioni commerciali per una »  Cambiamenti del quadro normativo, cormle
progettazione dei prodotti ed una privatizzazioni, deregolamentazione,
prestazione dei servizi di migliore qualita] conversione in ente autonomo, ecc.
»  Programmi di qualita totale che »  Aumento delle alleanze strategiche e dele
richiedono una comprensione piu joint ventures
approfondita delle operazioni cliente »  Crescente numero di acquisizioni, fusioni
interno-fornitore e diversificazioni
»  Conoscenza dei modi di offrire cid che
chiede il cliente
INTERNAZIONALIZZAZIONE DEL
ORGANIZZAZIONE PIU’ FLESSIBILE E MONDO ECONOMICO
REATTIVA
»  “Globalizzazione” dei mercati
>  Decentralizzazione nelle industrie maturé "\ »  Ristrutturazione delle grandi associazioni
e in declino economiche ( Mercato unico
»  Pressioni per il miglioramento e br FATTORI J> europeo,Pacific Rime cc.)
. STRATEGI
termine della performance cl 1/
»  Aumento del numero delle persone ch IL POTERE DELL'INFORMAZIONE
lavorano al margine dell’'organizzazione V
>  Passaggio dalle burocrazie alle »  Aumento della disponibilita e della
“adhocrazie” quantita delle informazioni
> Riduzione delle regole e della »  Necessita per le aziende di usare pil
formalizzazione efficacemente le informazioni
> Superamento, allinterno >  Necessita di sviluppo dellesperienza
dell'organizzazione, dei confini tra acquisita all'interno e di ricerca di nuove
funzioni, produzioni e nazioni esperienze fuori dall'azienda
> Accelerazione del ciclo vitale delle >  Gestione dei rapporti con le fonti esterng
piccole imprese (nascita, crescita, maturfta di competenza tecnica
e declino)
OFFERTA DI RISORSE
»  Pressioni demografiche che riducono I'offerta dorse umane
»  Scarsa mobilita del personale di staff, con consetunecessita di dirigere attraverso il
per sonale direttivo disponibile
»  Scuola incapace di soddisfare la domanda delladgie
» Passaggio a lungo termine, in particolari regidnngaese, da un mercato d’acquisto a
un mercato di vendita
»  Crescita della cultura “egoistica” con conseguelmi@anda di sviluppindividuale

Fonte: Boam e Sparrow, 1996
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Figura 1.2. Definizione di Risorse, Abilita Indivdli, Capacita, Conoscenze,

Competenze Organizzative ed Individuali

Un po’ di chiarezza..

Spesso si confondono termini come risorssdurcey, abilita §kills), capacita
(capabilitieg, conoscenze e competeneerfipetence Prima di proseguire con la
trattazione, si vogliono proporre alcune definizion

- lerisorse esource¥ sono i fattori fisici, tecnologici, finanziarianani che
I'impresa ha a disposizione; tali risorse, se ps#sgolarmente, non hanno valofe
in termini di vantaggio competitivo, ma lo acquistaquando vengono
combinate tra di loro;

- le abilita individuali §kills) sono un insieme di comportamenti che un individyo
mette in pratica nel portare a termine un certomtomnella copertura di una
funzione e nel realizzare un task;

- le capacitadapabilitieg sono repertori di azioni che i gruppi possonoliappe a
diverse situazioni utilizzando abilita e competenzesono capacita
organizzative, capacita manageriali e capacitaptasa;

- le conoscenze sono il risultato dell’acquisizionetbrmazioni attraverso
I'esperienza e I'apprendimento. Si differenzian@apacita enunciative (sapere
che) e conoscenze procedurali( sapere come);

- le competenzecbmpetencgrganizzative consentono all'impresa di mobiétar
e coordinare le proprie capacita al fine di raggene i propri obiettivi; si parla dj
core competencedi competenze distintive per designare il know lspecifico
dell'azienda, cioé la modalita unica con cui riea@mbinare le proprie
competenze organizzative ed individuali al fin@tienere, in un certo task, una
performance superiore a quella dei concorrenti;

- le competenze individuali sono, secondo il fil@mstudi avviati da McClelland,
quel “sistema di schemi cognitivi e comportamepemtivi causalmente
correlati al successo sul lavoro”(McClelland, 1973)

Fonte: Costa, Giannecchini, 2003
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1.2. COMPETENZE PROFESSIONALI E COMPORTAMENTALI

Si puo distinguere tra competenpeofessionalie competenze&omportamentali le
prime sono un insieme di conoscenze e di abilitdithe contestualizzate, mentre le
seconde sono trasversali e quindi suscettibilisdese trasportate da una situazione a
un’altra, di essere applicata a contesti profesdiahversi. Solitamente ci si concentra
maggiormente sulle competenze di carattere prafeskd, dato che sono piu visibili e
quindi piu facilmente modificabili, trascurandoeije comportamenti che, anche se
meno facili da individuare e da plasmare, hannmalatteristica di permanere nel tempo
e di non essere soggette ad obsolescenza.

Le competenze professionali vengono acquisiteatisa la formazione e I'esperienza,
strutturata (stage, coaching, mentoring,ecc.) e swuatturata. Sono composte da
conoscenze, abilita, sapere e saper fare, atteggtangualita ed esperienza : per
ognuno di questi elementi si puo stabilire un grddpadronanza, di assimilazione e di
approfondimento (Costa, Giannecchini, 2003). Quépto di competenze si suddivide
in (Costa, Giannecchini, 2003):

1. Conoscenzenecessarie per capire come funziona un determpratesso o una
certa attivita. La formazione permette di fornimoscenze enunciative (sapere
che) e conoscenze procedurali (sapere come);

2. Sapere empirico solitamente tacito, consiste in routine appretea\serso

I'esperienza;

3. Meta-conoscenze si tratta delle conoscenze sulle proprie conaseen

Consentono lo sviluppo- per mezzo dell’'esperiemtazonoscenze apprese con

la formazione.

Le competenze comportamentali non sono invecedeghiun processo o ad un’attivita
specifica, ma possono applicarsi a situazioni deerRappresentano i tratti e le
caratteristiche di un individuo e non sono difficénte modificabili con la formazione e
I'esperienza.

Quale relazione esiste tra questi due tipi di caempe? Le competenze professionali
sono il presupposto tecnico per le competenze cdarpentali, rappresentano le
competenze necessarie per ricoprire una certa ora@)sima non sufficiente per

distinguere i best dai poor o average performaagdbiungimento di buoni risultati per
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mezzo di competenze professionali dipendera dalsgss® delle competenze

comportamentali.

Come scrive Gerli (2002), Woodruffe, Spande e Bagona hanno proposto la

distinzione tracompetencee competencyil primo termine si riferisce all’aspetto

professionale della mansione, mentre il seconde etimpetenze comportamental

(quale comportamento le persone devono tenereaggiungere il risultato desiderato).

“Solo i comportamenti legati a delle prestazionsdccesso possono essere declinati in

competenze e quindi diventanompetency(Gerli, 2002).

1.3. [ PRINCIPALI CONTRIBUTI SUL TEMA DELLE COMPETENZE

Attraverso la review dei lavori di questi autoiivsole dare una panoramica di quello
che ¢ lo stato dell'arte nel campo delle competdinpeai primi anni Duemila. Partendo
da McClelland, considerato il padre fondatore devimento delle competenze, si
passa poi all'analisi dei lavori di Boyatzis, Spene Spencer e Goleman. Tale base
teorica serve per meglio comprendere la definizidheCompetenza cui si arriva

nell’'ultimo paragrafo, arricchita dei contributiipcipali dell’'ultimo decennio.

1.3.1 IL CONTRIBUTO DI MCCLELLAND

Ratti (1998) scrive: “l'opera di McClelland ha afmeuna serie di possibilita, nel campo
delle scienze sociali applicate al management, ldoeno consentito di sviluppare
strumenti di gestione delle risorse umane in aaeimdsintonia con i nuovi bisogni
generati dalle nuove forme organizzative e dall'mnte operativo delle aziende
moderne”. Il concetto di competenza e stato infattiodotto da David McClelland -
professore di psicologia all'universita di Harvardulla base degli studi condotti sui
processi motivazionali durante gli anni Sessa@anfuffo, 1998). Nel 1973, |l
concetto di competenza e stato utilizzato neltaft “Testing for competence Rather
Than Intelligencé scritto dallo stesso McClelland in cui offriva airsoluzione per
affrontare le sfide del nuovo ambiente di riferirreena lui viene attribuito il merito di

aver dato avvio al movimento delle competenze.
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Come afferma Ratti(1998): “L’'opera di McClelland hperto una serie di possibilita,
nel campo delle scienze sociali applicate al mamage, che hanno consentito di
sviluppare strumenti di gestione delle risorse wen@nazienda in sintonia con i nuovi
bisogni generati dalle nuove forme organizzativedadl'ambiente operativo delle
aziende moderne”.

A McClelland venne dato il compito di riprogettdaeselezione dei funzionari del FSIO
(Foreign Service Information Officers), rappresatitall’estero addetti alle pubbliche
relazioni. Vista la scarsa relazione tra i risultiti test d’ammissione ed il successo nel
lavoro, egli affermd che non era possibile preda#itudine al lavoro o il successo
nella vita attraverso i tradizionali test d’intglinza e attitudinali e per questo propose di
utilizzare il concetto di competenza per predirep&formance in una determinata
mansione piuttosto che quello di intelligenza (S#bhai, Guadagno, Guerrieri, 2005).
McClelland - oltre a contestare la capacita dedimianali test nel prevedere i
comportamenti individuali e il fatto che questirgiaspesso viziati da pregiudizi verso le
minoranze, le donne e i ceti sociali meno facoltdsicalizza lo studio sull’analisi delle
motivazioni degli individui come fattori capaci sipiegare il livello della performance
lavorativa.

McClelland usa il termine motivazione - solitameatsociato ai concetti di bisogno,
ricompensa e soddisfazione - in modo leggermeritereinte: ne sottolinea gli aspetti
cognitivi, che sono alla base della performanceorawa. Le motivazioni sono
'elemento alla base delle competenze (Camuffo,7199Una persona attua un
comportamento e ottiene una performance che sogatileertamente alle sue
competenze, a cido che sa fare o non sa fare, digealle risorse di cui dispone e al
contesto in cui agisce; tuttavia le sue competemo® si tradurrebbero in
comportamento se non fosse motivata a farlo” (Catmag 2003).

Secondo McClelland la motivazione €& *“una preocciguezz ricorrente per il
conseguimento di un obiettivo o di una situaziorisunata in termini di fantasia che
guida, orienta e seleziona comportamenti dell'irdlio’(McClelland, 1985); egli

individua tre tipi di motivazioni:

1. La tensione al risultatoAchievement Motiyeche e “il desiderio di conseguire

obiettivi sfidanti grazie alle proprie capacita’qi@acchio, 2003);
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2. 1l desiderio di potereRower Motivg che porta a preoccuparsi continuamente
d’avere influenza sugli altri;

3. Il desiderio di affiliazione Affiliative Motive che spinge inconsciamente a
creare un rapporto con gli altri, a soddisfare dpedtative altrui e ad evitare i

conflitti.

Tali motivatori sono tutti presenti negli indiviguiaria pero la dominanza relativa di
ciascuno; gli individui possono cambiare il loroofiilo motivazionale, ma solo se lo
vogliono e solo se tale cambiamento e coerentel camtesto di riferimento, con le sue
norme e i suoi valori (Ratti, 1998).

Conseguentemente, la competenza viene definita comisistema di schemi cognitivi
e comportamenti operativi causalmente correlaBuaicesso sul lavoro” (McClelland,
1973).

1.3.2. |IL CONTRIBUTO DI BOYATZIS

Richard E. Boyatzis, studioso e allievo di McCletla definisce la competenza come
una“ caratteristica intrinseca di un individuo causente correlata ad una prestazione
efficace o superiore nella mansione” (Boyatzis,2)98’intrinsecita non si riferisce al
fatto che la caratteristica deve essere innatayuonadire che é parte integrante della
persona e si esprime in ogni occasione sia posgihdtterla in pratica. L’espressione
“casualmente collegata” si riferisce al fatto clee dompetenza causa o prevede
comportamento e risultati.

Secondo Boyatzis (1982), una competenza:

“ puo essere una motivazione, un tratto, un aspdaltimmagine di sé o del proprio
ruolo sociale, una skill, o un corpo di conoscelfzd. Siccome le competenze sono
caratteristiche interiori si possono considerarengdche. Una caratteristica generica

puo apparire in diverse forme di comportamento ana grande varieta di azioni.”

Nell’elaborazione di Boyatzis si possono riconoscejuattro elementi portanti:

I'articolazione del concetto di competenza in pinelli, una sua considerazione in
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chiave dinamica, una distinzione in piu tipi e iatenza tra competenze di soglia e

competenze distintive.
1. Il concetto di competenza viene articolato in puelli

La competenza si pud manifestare a tre livellipAimo livello, quello piu profondo e
sSpesso inconscio, si trova raotivazione- secondo la definizione di McClelland, vista
in precedenza - e tratto - il modo caratteristico in cui le persone rispond ad un
insieme di stimoli. Al secondo livello della comeeta vi sondimmagine di sé- “la
percezione che un soggetto ha di sé stesso eultax@mne che da di quellimmagine,
come risultato di un confronto che egli effettum4e stesso e gli altri” (Camuffo, 1998)
- e il ruolo sociale— ovvero la percezione che un soggetto ha di sienme di norme di
comportamento considerate accettabili nei gruppnedle organizzazioni cui un
individuo appartiene. Infine al terzo livello silloea laskill ossia I'abilita di dimostrare
un sistema ed una sequenza di comportamenti cim® d$imzionalmente correlati
all'ottenimento di un traguardo i termini di pregtme (Boyatzis, 1982).

Un esempio di livelli della competenza viene fasnitla Camuffo, il quale prende in
considerazione la competenza “orientamento alteffiza” e la divide in livelli
[Tabella 1.1].

Tabella 1.1. Esempio di livelli riferito alla comjemza: “Orientamento all’efficienza”

by

» A livello di motivazione essa € presente nella persona cdkohievement
motive cioé come un pensiero ricorrente per far meglio.

» Alivello di immagine di s&i esprime con la consapevolezza di essere eifecie
e di saper migliorare le cose; con questa immading la persona tende ad
adottare iruolo socialedell'innovatore.

» A livello di skill I'orientamento all’efficienza e la capacita di distrare |l

seguente sistema di comportamento: fissare obietfidanti ma realistici

pianificare delle azioni per raggiungere gli obwttanticipare possibili ostaco
e utilizzare le risorse nel modo piu efficiente gibde; ricercare un feed-back

sull’avanzamento verso gli obiettivi.

Fonte: Camuffo, 1997
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Non é detto che ogni competenza possieda tutg € ltvelli: alcune possono esistere
solo a livello di skill mentre in altri casi si puavere la motivazioni senza esserne

consapevoli e senza possederne le skill.
2. 1l concetto di competenza e considerato in chiduardica

Oltre ad individuare i componenti della competerBayatzis spiega come questi Si
influenzino tra di loro [Figura 1.3]: motivazionetetto avranno un impatto diretto
sullimmagine di sé e sul ruolo sociale i qualijoao volta, influenzeranno la skill.
L’azione e il comportamento avranno una forte iaflma sul livello della skill; tale
livello mediera I'impatto di azione e comportamestoruolo sociale, immagine di sé,
motivazione e tratto. Dunque azioni o comportamesntoompetenze si influenzano
reciprocamente: i cinque componenti delle compe&tdranno un impatto diretto sulle
azioni o comportamento e, ogni volta che si agiscéianno delle ripercussioni sulle
competenze.

Un ulteriore aspetto del modello dinamico di BoyatZ rappresentato dalla
considerazione del contesto (composto datikieste della mansione dallambiente
organizzativoome determinante del comportamento e della pedocea

Il comportamento dell'individuo sara il risultat@ltinterazione tra la persona ( tratti,
motivazioni, immagine di sé, ruolo sociale e skiksl il suo ambiente (richieste della

mansione e ambiente organizzativo).

“L’azione specifica e la manifestazione della compzad in risposta alle richieste di
una particolare posizione di un particolare contestrganizzativo. In una posizione o
in un ambiente organizzativo diversi la competesizpotrebbe manifestare in azioni

specifiche diversgBoyatzis 1982).

Dunque le competenze sono correlate a carattérestgottostanti (job e ambiente
organizzativo): il complesso delle azioni e debndall'interazione dinamica delle tre
componenti della Figura 1.4. Le richieste dellaiziose determinano cheosaci si
aspetta che lindividuo faccia ( compiti, ruoli, nfioni) ; anche la componente
dell’ambiente organizzativo determina quello chesicaspetta da una posizione, ma
sottolinea ilcomeci si aspetta che una persona risponda alle gthigella posizione

(cultura e clima, struttura e sistemi, grado dilgypo dell'industria e posizione
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strategica dell’organizzazione); le competenzeviddiali dicono che cosa una persona
sa fare e perché si comporta in un determinato modizione personale, valori e

filosofia di vita, competenze, interessi).
3. Il concetto di competenza viene articolato in i t

Un terzo aspetto del concetto di competenza é dritaliversi tipi di competenze che
dipendono dai diversi aspetti del comportamentonore&dalla capacita di una persona
di dimostrare questo comportamento: sono di tifterdinte quelle competenze che
attivano aspetti differenti del comportamento umano

Come scrive Boyatzis (1982), “la competenza di ificare € associata ad azioni
specifiche come la definizione degli obiettivi,Malutazione dei rischi, e lo sviluppo di
una serie di azioni per raggiungere l'obiettivo. dampetenza d’influenzare gli altri,
d'altra parte, € associata ad azioni specificheecguello di avere un impatto sugli altri,
convincerli a svolgere determinate attivita, oriape loro di lavorare verso gli obiettivi
organizzativi. Queste due caratteristiche sonorditpi di competenze, in

guanto comportano aspetti un po’ diversi del cortggoento umano”.

Cio permette di associare a una gamma di compontampia, ma anche definita, le
performance di successo (Comacchio, 1998). La cdcarondotta da Boyatzis ha
individuato 21 competenze verificate a livello dills sei delle quali sono risultate
presenti anche a livello di motivazione o di tratto

L’articolazione in tipi di competenze é rilevantal dthomento che interagiscono tra loro
e devono essere usate in modo contestuale - “thgpetences affect one another and

operate in context with one another” (Boyatzis )982
4. 1l concetto di competenza viene distinto sulla kel prestazione erogata

Boyatzis distingue due tipi di competenze:clampetenze di soglia le competenze

distintive Le prime sono le caratteristiche minime essenzia deve avere chiunque
ricopra un certo ruolo, ma che non servono a djgéne i poor dai best performer. Le
competenze distintive (o discriminanti) , invecenas caratteristiche che distinguono le

persone che raggiungono una prestazione superiore.
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Figura 1.3. Interazione Dinamica

Amb\ente organizzativo

ste funzionali del jop

q\(‘“\e
comporta ment; di",

Skills

\«\“\agine D sg

Motivazioni

Q/O/o 50(,'\’(\\?’

Ambiente culturale

Fonte: Boyatzis, 1982
Figura 1.4. Modello della prestazione lavorativéiedce
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Fonte: Boyatzis, 1982
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1.3.3. IL CONTRIBUTO DI SPENCER E SPENCER

Lyle M.Spencer Jr. e Signe M Sperfceiprendono la definizione di Boyatzis e la
rendono maggiormente operativa ai fini gestionaditod che, con [lidea della
misurazione, inserisce la modalita con cui predhieesegue un lavoro bene o male:
competenza e “una caratteristica intrinseca indaiel che € causalmente collegata ad
una performance efficace o superiore in una maas@iin una situazione, e che é
misurata sulla base di un criterio prestabilito”.

Gli Spencer non distinguono le competenze in tipradli, ma evidenziano cinque modi

in cui le caratteristiche possono manifestarsi (pg 1993):

1. Motivazioni “gli schemi mentali, i bisogni o le spinte int@iiche normalmente
inducono una persona ad agire” . Le motivazionidgno, orientano e
selezionano il comportamento dell'individuo versmli obiettivi;

2. Tratti: sono caratteristiche fisiche e particolari disposi a reagire in un
determinato modo di fronte ad una certa situazmaeerte informazioni;

3. Concetto di séatteggiamenti, valori e immagine che un individodi sé;

4. Conoscenzanformazioni, teorie e concetti su una speciticsciplina;

5. Skill: abilita di eseguire cu certo compito, fisico ontade.

Nel modello iceberg [ figura 1.5 ] gli Spencer nmaab come skill e conoscenze siano
caratteristiche piu facilmente osservabili, in cfodiparte emersa” dell'iceberg; mentre
immagine di sé, tratti e motivazioni sono nascoshka personalita di un individuo e

quindi piu difficili da vedere e da sviluppare.

E per questo che molte organizzazioni selezionamase alla parte emersa dell'iceberg
dando per scontato che biest performerabbia sicuramente tratti e motivazioni ben
radicati. Probabilmente pero e piu efficace fareahtrario: selezionare in base alle
caratteristiche “profonde” ed insegnare successavaenskill e conoscenze.

Come affermano Spencer e Spencer (1998): “E pissitsegnare ad un tacchino ad

arrampicarsi sugli alberi, ma € meglio assumeresao@ttolo”.

Gli Spencer sottolineano, attraversadllegamento causalel legame tra il possesso
della competenza e la performance superiore [figu&: “motivazioni, tratti ed

immagine di sé predicono le skill di comportameatimne, che a loro volta predicono i
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risultati della performance nella mansione” (Spend®93). Alla base di tutto cio
I'intenzione, che e la caratteristica principaldlalenotivazione o del tratto: come
affermano Spencer e Spencer, “le competenze camengempre un’intenzione, che é
la forza della motivazione o del tratto che daioega un’azione in vista di un risultato
[...]. Un comportamento senza intenzione non defenigoa competenza [...]. E una
caratteristica non € una competenza se non predigieosa di significativo nella vita

reale”.

Come Boyatzis, anche gli Spencer distinguono tepmienze di soglia (caratteristiche
minime essenziali per svolgere una mansione, maaosalmente correlate ad una
performance superiore) dalle competenze distirdidescriminanti ( che distinguono
una prestazione superiore da una media o scadente).

Ogni competenza viene graduata secondo scale drivalssociati a tipi di
comportamenti che indicano il grado con cui ciascuoompetenza presente
(Comacchio, 1998).

Figura 1.5. Modello Iceberg di Spencer e Spencer

Parte visibile Skill
Conoscenze
Parte non visibile Immagine di sé (visione

personale:
atteggiamenti e valori)

Trattl

Motivazioni

Fonte: Spencer e Spencer, 1993
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Figura 1.6 Il modello di flusso causale delle cotepee
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-Realizzazione unica Nuovi prodotti, servizi e
Processi

Fonte: Spencer e Spencer, 1993

1.3.4. IL CONTRIBUTO DI GOLEMAN

“Le regole del lavoro stanno cambiando. Saremo raisaon un huovo metro: non solo
su come siamo brillanti, o sul livello di formazen esperienza ma anche sul livello di
efficacia con cui sappiamo gestire noi stessi ealjfi” (Goleman, 2000): € cosi che
Daniel Goleman - psicologo, scrittore e giornalistatunitense — inizia il suo libro
“Lavorare con intelligenza emotiva’(1998). In quedavoro egli si concentra sulle
caratteristiche delle persone che si traduconajracita di gestire un complesso sistema
di relazioni che vengono a crearsi nelle reti oigeative (Ratti, 1999).

Goleman afferma che una competenza € “un aspatorme o un insieme di abitudini

che conduce a prestazioni lavorative e professignalkefficaci 0 comunque superiori —

23



in altre parole, si tratta di un’abilita che aggienun evidente valore economico
all'impegno che l'individuo mette nel proprio lawdr Egli afferma inoltre che, nelle
numerose ricerche effettuate a partire dal 1978 (della pubblicazione dell’articolo di
McClelland), e emerso un elemento chiave per igitatgimento del successo nella
prestazione lavorativa: l'intelligenza emotiva, “ancleo comune di abilita sociali e
personali”.

L’El riunisce due costrutti importanti, quello daitelligenza e quello delle emozioni.
Gia Spinoza nel 1677 affermava che emozioni e eogmierano i due maggiori settori
della mente e insieme contribuivano alla misuragzidella sfera cognitiva. Secondo lo
stesso autore, gli strati di questa sfera erano dognizione emotiva, conoscenza
intellettuale e una specie di intuizione. Anche Memnel 1960 e Tomkins nel 1962
consideravano le emozioni come parte di un’inteliga di ordine superiore , secondo
Tomkins: 'Reasonwithout affect would be impotent, affect withouas®n would be
blind ". Il concetto di EI venne introdotto nel X®8la Salovey e Mayer per descrivere
“la capacita che hanno gli individui di monitordeesensazioni proprie e quelle degli
altri discriminando tra vari tipi di emozione edando questa informazione per
incanalare pensieri ed azioni”. Dividevano: peroeej utilizzo, comprensione e
gestione delle emozioni. Saarni (1997) ha integilatoncetto di competenza emotiva
con quelli di saggezza, simpatia, autocontrollajidgge senso di reciprocita. Goleman
(1998) ha aggiunto che le competenze dell’El resgmeano la misura in cui un
individuo ha assimilato competenze specifiche étalwhe si basano su tale intelligenza
e le ha causalmente collegate ad una maggioraeifisul posto di lavoro.

Per Goleman (1998) lintelligenza emotiva e la ‘@ea di riconoscere le proprie
sensazioni e quelle degli altri, per motivare ssste per gestire bene le emozioni
proprie e quelle nelle relazioni con gli altri”. [antelligenza determina laotenzialita

di apprendere le “capacita pratiche basate sui gngue elementi: consapevolezza e
padronanza di sé, motivazione, empatia e abilide melazioni interpersonali”. A
partire da questa definizione, egli ricava quellaCdbmpetenza emotivdcapacita
appresa, basata sull'intelligenza emotiva, cheltasim una prestazione professionale
eccellente [...] e che dimostra quanto, di quella&ppialita, siamo riusciti a tradurre in
reali capacita pronte per essere messe in atta\garb” (Goleman, 1998).
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La tabella 1.2 mette in relazione le dimensioni’idétlligenza emotiva — necessarie
affinché un individuo riesca ad apprendere le cdeme professionali utili nello

svolgimento di una mansione - con le competenzdieeo

Tabella 1.2 . La struttura della competenza emotiva

COMPETENZA PERSONALE

Determina il modo in cui controlliamo noi stessi

Consapevolezza diComporta la conoscenza dei propri stati interioef@renze, risorse |e

sé intuizioni

» Consapevolezza emotiva: riconoscimento delle peapmozione
e dei loro effetti

» Autovalutazione accurata: conoscenza dei propriiplifiorza e
dei propri limiti

» Fiducia in se stessi: sicurezza nel proprio vameelle proprig

capacita

Padronanza di sé Comporta la capacita di domingrepiri stati interiori, i propri impulsj
e le proprie risorse
» Autocontrollo: dominio delle emozioni e degli impudlistruttivi
» Fidatezza: mantenimento di standard di onestéegriitd
» Coscienziosita: assunzione delle responsabilitijpanto attiene
alla propria prestazione
» Adattabilita: flessibilita nel gestire il cambianten
» Innovazione: capacita di sentirsi a proprio agidievere un
atteggiamento aperto di fronte a idee, approceiferinazioni

nuovi

Motivazione Comporta tendenze emotive che guidamaciitano il raggiungimentg
di obiettivi
» Spinta alla realizzazione: impulso a migliorare saadisfare
uno standard di eccellenza
» Impegno: adeguamento agli obiettivi del gruppo| o
dell'organizzazione
» Iniziativa: prontezza nel cogliere le occasioni
» Ofttimismo: costanza nel perseguire gli obiettivinostante

ostacoli ed insuccessi
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COMPETENZA SOCIALE
Determina il modo in cui gestiamo le relazioni ginaltri

Empatia Comporta la consapevolezza dei sentimeetie esigenze e ded
interessi altrui
» Comprensione degli altri; percezione dei sentimentidelle
prospettive altrui; interesse attivo per le pregeaioni degli
altri
» Assistenza: anticipazione, riconoscimento e soddishe dellg
esigenze del cliente
» Promozione dello sviluppo altrui: percezione delgenze d

sviluppo degli altri e capacita di mettere in risa potenziare I¢

1%

loro abilita

» Sfruttamento della diversita: saper coltivare lepanrunita
offerte da persone di diverso tipo

» Consapevolezza politica: saper leggere e intemgrégacorrenti

emotive e i rapporti di potere in un gruppo

Abilita sociali Comportano abilita nell'indurre peste desiderabili negli altri

» Influenza: impego di tattiche di persuasione edfiti

» Comunicazione: invio di messaggi chiari e convirticen

» Leadership: capacita di ispirare e guidare grugg@rsone

» Catalisi del cambiamento: capacita di iniziare woigdre Il
cambiamento

» Gestione del conflitto: capacita di negoziare eolvisre
situazioni di disaccordo

» Costruzione di legami: capacita di favorire e alitage relazion
utili

» Collaborazione e cooperazione: capacita di lavome altri
verso obiettivi comuni

» Lavoro in team: capacita di creare una sinergigrdppo nel

perseguire obiettivi comuni

Fonte: Goleman, 1998

Come si pud notare da questa tabella, Golemamgistile competenze personali, che
determinano il modo in cui controlliamo noi stesi, quelle sociali, che determinano il

modo in cui vengono gestite le relazioni con diiial
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Le dimensioni alla base della competepeesonalesono (Goleman, 1998):

a) la consapevolezza di sé: “lintuizione e le sermaiziviscerali indicano la
capacita di percepire i messaggi proveniente datracarchivio interiore di
memorie emotive, il nostro ricettacolo di saggeezgiudizio”, questa abilita e
alla base della consapevolezza di sé;

b) la padronanza di sé: é la “capacita di dominareirgpulsi e i sentimenti
negativi’;

c) la motivazione: fotivazioneed emozionehanno in comune la stessa radice
latina, movere “muovere”. Le emozioni sono, letteralmente, di@ i spinge a
perseguire i nostri obiettivi; esse alimentano iwazioni, le quali a loro volta

guidano la percezione e danno forma alle azioni”.

La seconda tipologia di competenza, poi, € qudia@oleman definiscgociale Sulla

base delle scoperte nel campo delle neuro-scie@alis egli dimostra come il cervello
umano sia modellato in modo tale da interagire odopositivo con gli altri e come
queste interazioni modifichino la mente. Le dimensiche sono alla base della

competenza sociale sono (Goleman, 1998):

a) empatia: cioe quella “capacita fondamentale allsebdi tutte le competenze
sociali importanti per il lavoro” chpermette di riconoscere i sentimenti, le esigenze
e gli interessi degli altri;

b) abilita sociali: considerate “il saper guidare atede emozioni diun’altra

persond.

Secondo l'autore le interazioni con gli altri sisgono dividere in relazioni lo-Tu ed in
relazioni lo-Esso: nel primo caso si hanno relazpmsitive che si basano sull’empatia,
sulla volonta di capire le esigenze dell’altro nmentel secondo caso I'altra persona é
considerata un “oggetto” da sfruttare, la cui emitdi non interessa. La seconda
tipologia di relazione e quella piu pericolosa peérsta alla base dei rapporti in cui sono

coinvolti narcisisti, machiavellici e psicopafici

Le dimensioni dell'intelligenza emotiva sono fondamtali per le venticinque capacita
emotive che Goleman identifica. Tali competenzesa®no alcune caratteristiche,
esse sono (Goleman, 1998):
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- Indipendenti poiché ognuna di esse da un contributo unico aistazione

professionale;
- Interdipendentidato che ogni competenza crea forti interazionile altre;

- Gerarchiche nel senso che si fondano le une sulle altre.

- Necessarie, ma non sufficientipossesso delle abilita dell'intelligenza emati

non assicura lo sviluppo della competenza assgciata

- Generiche si tratta di un elenco generale, applicabile aerdie situazioni

lavorative e professionali.

Per Goleman, dunque, e l'intelligenza emotivatiidiee che fa la differenza in termini

di

successo nella prestazione e I'elenco della figuraoffre un modo per fare I'inventario

dei talenti e per capire quali sono le competermemigliorare.

Le competenze-chiave che servono per raggiungesecitesso variano da una realta

organizzativa all’altra e dalla posizione nellaagehia aziendale. “Nel nuovo mon

do

del lavoro, con tutta la sua enfasi sulla flesg#ilsui team e su un forte orientamento

verso il cliente, questo insieme essenziale di @ienze emotive sta diventando sempre

pil importante per eccellere in ogni tipo di mansioin ogni parte del mondo”

(Goleman, 1998).

DUE ULTERIORI APPROCCI

Questi due ulteriori contributi si discostano deeqedenti, in quanto si focalizzano piu

sulla professione che sul rapporto competenza-pedoce. Il primo, quello di Ming
pone l'accento sullimportanza della motivazionee chn individuo deve avere g

ricoprire  un determinato ruolo. Il secondo, invecepttolinea I'importanza

dell'esperienza e quindi di quel Sapere Tacito oba si apprende con listruziope

formale.

IL CONTRIBUTO DI MINER

=

er

Secondo laRole Motivation Theorgli John B. Miner - scrittore, oratore e consulénte

specializzato in materia di imprenditorialita egdistione delle risorse umane — alla [

del comportamento umano e della performance lavarata la motivazione. La s

ricerca fa parte delle teorie motivazionaliste, eoquella di McClelland, anche se ¢
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alcune differenze sul concetto di motivazione disstgumenti di misurazione adottati.

Miner (1993) definisce e misura le motivazioni gpeke per il lavoro manageriale: t
motivazioni servono per soddisfare le particolarhieste del ruolo, che egli individ
partendo da un’analisi dei comportamenti attesi elled caratteristich

dell’organizzazione (Camuffo,1997; Gerli, 2002).

Le motivazioni specifiche - smanagerial motive patternsche Miner identifica sono

sei ed altrettante sono le richieste del ruolo:

1. Attitudini favorevoli verso i superiaririsponde alla richiesta delazioni positive

con l'autorita
Desiderio di competizioneisponde alla richiesta dompetere coi pari.
3. Desiderio di esercitare il potererisponde alla richiesta dmporre la propria
volonta.
4. Desiderio di farsi valererisponde alla richiesta domportamenti assertivi.
Desiderio di distinguersirisponde alla richiesta dmergere dal gruppo.
6. Desiderio di svolgere responsabilmente compitiaditne risponde alla richiesta

svolgere lavoro amministrativo.

Queste sei motivazioni forniscono una misura dellativazione complessiva d
soggetto a ricoprire il ruolo manageriale. Secot@dRole Motivation Theoryse|
l'individuo possiede queste motivazioni — e quindponde alle richieste del ruolg
sara propenso a soddisfare tali richieste ed attera performance superiore. (Camy
1997)

Tali motive patternsa differenza delllAchievement Motivejel Power Motivee dell’
Affiliative Motive di McClelland, non sono elementi unitari ed indigenti dells
personalita. Essi sono motivazioni “a soddisfamecghe richieste del ruolo, risulta
da una pluralita di fattori psicologici generictC&muffo, 1999): in unanotive pattern
confluiscono dunque tutti quei fattori psicologa®l soggetto che portano a crear
motivazione che, a sua volta, serve per ricoprirel gleterminato ruolo. “In ques
modo Miner riesce a catturare l'influenza sullafpenance lavorativa di una plural
di fattori psicologici generici, senza doversi peapare della loro individuazione

misurazione” (Camuffo, 1997).
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IL CONTRIBUTO DI WAGNER E STERNBERG E SCHOEN

Wagner e Sternberg (Camuffo, 1997) consideranmi®scenze pratiche, anziché

caratteristiche del soggetto, come variabili egpive della performance.

La difficolta di questa impostazione sta nella mégione di queste conoscenze

pratiche, vaste e solitamente non esplicite. Lazpwse dei due autori sul problema

delle competenza é questa: “quello che maggiormeot&a per la capacita di svolgere

un compito nella vita reale e la quantita delleasmenze ad esso relative e il modo in

cui sono organizzate” (Camuffo, 1997). Il puntodamentale della loro posizione sta

nel fatto che le conoscenze cui si riferiscono siomparano con listruzione forma
ma con l'esperienza pratica: definiscono tali caeogeSapere Tacitocioe un “saper
che non é apertamente espresso o affermato” (Wagarnberg, 1986).

Per definire le aree di conoscenza coperte dalr8afaito (Camuffo, 1997) , Wagr
e Sternberg hanno incrociato le €ategorieSelf, Task e Others con dlirientament
Locale e Globale [ Tabella 1.3 ]. Nel dettaglio,

Cateqorie:

- Gestione di séSel): organizzare il proprio lavoro in modo da aumentia proprig
produlttivita;

- Gestione dei compitiTask$: come organizzare i compiti lavorativi specifici;
- Gestione degli altri@ther9: sapere come gestire i rapporti con gli altri;
Orientamenti:

- Locale: che si concentra sui risultati di brésemine;

- Globale: che si occupa degli effetti delle demisisul lungo termine.

Tabella 1.3. La matrice del “Sapere Tacito” di Wagre Sternberg

Orientamento
Locale Globale

Categorie Self
Tasks
Others

Fonte: Wagner e Sternberg, 1986

Dalle ricerche sul Sapere Tacito effettuate dai dutri € emerso che: a) gli esp

hanno un ammontare di Sapere Tacito acquisito slivdai novizi, b) una diversita r

e,

e

er

erti
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sapere tacito acquisito porta una diversita diqrar@nce, c) la capacita di acquisizi
del Sapere Tacito e diversa da un individuo aibalt) tale capacita non € collegats
QI (Camuffo, 1997).

L’abilita di un individuo di svolgere i propri coritpin modo efficace dipende quindi

dal bagaglio di esperienza accumulata durante dacawriera. | due autori, pero, n
spiegano come queste abilita vengono utilizzaterigetvere una specifica situazig

problematica.

Schoen cerca di risolvere il problema che Wagrfeteenberg avevano lasciato irriso
in che modo il bagaglio di competenze di un indimidvenga mobilitato per
risoluzione di situazioni particolari, mutevoli emplesse.

Schoen individua un preciso metodo d’indagine, peddente dalla professione,
definisce Reflection-in-action, riflessione durante I'azione: * nel corso dellaymial
carriera un professionista acquisisce un reperttircasi, approcci e soluzioni; quar
deve conferire un senso ad una situazione scorased incerta la interpreta co
gualcosa di simile ad un elemento del suo repertdai vede come una variazione
una situazione gia incontrata e familiaseding ap La situazione familiare funziot
cosi come esemplare o metafora per generare ucazimse della nuova situazion
(Camuffo, 1997). Dato che la situazione risultalega, anche il modo di agirelding
as) sara analogo. Il professionista formula cosi pim@a ipotesi su quella che potrek
essere il modo di risolvere il problema e cercanddificare la situazione per adattg
alla sua ipotesi. Tuttavia, la situazione potrebbe essere adattabile. Quello che g
fare € vedere come la situazione “risponde” ai at@vit di essere modificata ¢
“ascoltare” le risposte della situazione. In baseueste, egli elabora una nuc
spiegazione ed individua un differente modo d’ag@esto processo & quello ¢
Schoen chiamaReflection-in-action Questo processo di analisi, elaborazior
risoluzione della situazione continua attraverso @ analisi, elaborazione e risoluzig
fino a che il professionista non individua un’evobne ed una comprensione d¢
situazione accettabili.

Nel processo dReflection-in-action “conoscenza ed azione sono inestricabilm
legate, la conoscenza si evolve sulla base dei ieameinti che lI'azione produc
(Camuffo, 1997).
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1.4. DEFINIZIONE DI COMPETENZA

Fornita una base teorica basata sulla bibliogretiie si ferma ai primi anni Duemila,
vediamo ora la definizione di Competenza cui girévati in quest’ultimo decennio.
Una competenza e definita comeecapability or ability that leads to or causeseetive
performance ability”(Boyatzis, 1982, 2008; McClelland, 1973, 1985).

Competencies represent related but different sétbebavior organized around an
underlying construct called the “intent”. The behars are alternate manifestations of

the intent, as appropriate in various situationstiones”(Boyatzis, 2009).

La competenza viene dunque costruita dall'interszitva lazione cioé un insieme di
comportamenti diversi, eifitenzione

Boyatzis (2009) porta I'esempio dell’ascoltare guab: “Ascoltare e porre delle
domande mostra comportamenti diversi. Una persong pnostrare questi
comportamenti per numerose ragioni o per vari item finali. Una persona puo fare
domande e ascoltare qualcuno per ingraziarsi il iserlocutore o per sembrare
interessati, cosi da acquistare valore agli oceliialtra persona. Oppure una persona
puo fare domande e ascoltare qualcuno perché ressto a capire questa persona, le
sue priorita, 0 i suoi pensieri in una situazioQeest'ultima situazione potrebbe essere
definita una manifestazione di empatia. L'intentitastante € quello di capire la
persona. Invece, la ragione di fondo del soggéte mone le domande per acquisire

credito agli occhi della persona potrebbe esseaedimostrazione dell'influenza”.

The anchor for understanding which behavior ancmtare relevant in a situation
emerges from predicting effectiveness in that stna The construction of the specific
competency is a matter of relating different bebesithat are considered alternate
manifestations of the same underlying construct. tBey are organized primarily or
more accurately initially, by the similarity of theonsequence of the use of these
behaviors in social or work setting8oyatzis e Ratti, 2009).

Una teoria della performance ¢ alla base del camdetompetenza. La teoria utilizzata
in questo approccio, illustrata nella figura 14deve al contributo di Boyatzis (1982):

la migliore prestazione emerge dalla coerenzaati@zapacita della persona, le esigenze
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delle richieste di lavoro e l'ambiente organizzatiCio che ne risulta € un’azione
specifica, un comportamento efficace. Le competamr® collegate a comportamenti
organizzativi’ (Ratti, 1992).

Da una ricerca di questo autore, condotta nel cdeggi ultimi 30 anni, emerge che
leader, manager e professionisti di successo samtazere tre gruppi di competenze
come capacita di soglia e altri tre gruppi di cotepee come fattori distintivi per una
miglior performance.

Le competenze di soglia sono:

1. L’abilita e I'esperienza,;

2. La conoscenza (cioe dichiarativa, procedurale,iturade e meta-cognitiva);

3. Un assortimento di base competenze cognitive, cdmememoria e il
ragionamento dedulttivo.

| tre gruppi di competenze distintive sono, invece:

1. Le competenze d’intelligenza cognitivdie sono date dalla capacita di pensare
o analizzare le informazioni e le situazioni chet@ao o causano prestazioni
efficaci o superiorilcome, ad esempio, i sistemipdnsiero e gli schemi di
riferimento);

2. Le competenze dell'intelligenza emotivahe nascono dalla capacita di
riconoscere, comprendere e utilizzare le propri®rmazioni emotive che
portano o causano prestazioni efficaci o superigra queste, Iauto-
consapevolezza e l'auto-gestione delle competenzeme | auto-
consapevolezza emotiva e I'autocontrollo emotivo);

3. Le competenze d'intelligenza socialehe dipendono dalla capacita di
riconoscere, comprendere e utilizzare informaziemotive degli altri che
portano o causano prestazioni efficaci o supesadrgsempio, la consapevolezza
sociale e le competenze di gestione delle relazamme I'empatia e il lavoro di
squadra).

Boyatzis (2009) elenca tali competenze nel dettagli

A) Competenze di Intelligenza emotiva:
a) Consapevolezza di séguarda le preoccupazioni per i propri stati fice,
preferenze, risorse, e intuizioni.. Tale consapezzd di sé contiene una

competenza:
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- Auto-consapevolezza emotiva: riconoscere le peogmozioni e i loro
effetti;
b) Self-managementi riferisce alla gestione di stati interiori, geopri impulsi,
e delle risorse. Il cluster self-management coetigmattro competenze:
-Autocontrollo emotivo: tenere sotto controllo ighipulsi distruttivi;
-Adattabilita: flessibilita nel gestire il cambiante;
-Achievement orientation: cercare di migliorare oddisfare uno
standard di eccellenza;
-Prospettive positive: vedere gli aspetti positielle cose e del futuro.
B) Competenze di intelligenza sociale:
a) Consapevolezza social@le cluster si riferisce al modo in cui le perso
gestiscono i rapporti e sono consapevoli dei serttmdegli altri, dei loro
bisogni e delle loro preoccupazioni. Contiene duapetenze:
-Empatia: comprendere i sentimenti degli altri #edprospettive;
-Consapevolezza organizzativa: saper leggere embremotive di un
gruppo e le relazioni di potere;
b)Gestione della Relaziongiguarda l'abilita ad indurre risposte desiderabil
negli altri. Contiene cinque competenze:
-Coach e mentore: rilevamento delle esigenze dugyo degli altri e
rafforzamento delle loro capacita.
-Inspirational leadership: ispirare e guidare gdlividui e gruppi.
-Influenza: avere tattiche efficaci di persuasione.
-Gestione dei conflitti: saper negoziare risolMereontroversie.
-Lavoro di squadra: lavorare con altri verso obiettomuni. Saper
creare sinergie di gruppo nel perseguire obiettivhuni.
C) Competenze di intelligenza cognitiva
a) Sistemi di pensierosaper percepire le molteplici relazioni causatilan
comprensione fenomeni o eventi;
b) Pattern recognitionsaper percepire modelli di eventi e fenomeni rdiree

apparentemente casuale.

Come afferma Boyatzis (2009), le competenze possesere considerate un approccio

comportamentale all'intelligenza emotiva, sociatognitiva.
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Un approccio integrato di questo tipo - arricchita teorie e ricerche riguardanti le
emozioni, la motivazione e il campo delle neurasoge- offre una struttura teorica per
I'organizzazione di ungeoria della personalita.

McClelland (1951) ha originariamente descritto uearia della personalita come
relazione tra motivazioni inconsce di una persosalf-schemae modelli di
comportamento osservabili. Boyatzis (1982) ha pesentato lo schema di Interazione
dinamica [Figura 1.4] che poneva le motivazioniteaiti al centro, immagine di sé e
ruolo sociale al secondo livello e skill al terZoultimo anello del cerchio era
rappresentato dai comportamenti specifici osservati

Successivamete Goleman (1995, 2006) ha introdaimcetti di intelligenza emotiva e
di intelligenza sociale aggiungendo un ulteriorespettiva al sistema integrato della
personalita. In particolare, Goleman ha introdattdivello fisiologico di questo
modello, mettendo in relazione i risultati di nesgi@nze, gli studi di biologia e gli studi
medici agli stati psicologici e al comportamente cie consegue.

Quello che ne risulta € la teoria della personalita si vede nella figura 1.7 , sviluppata
da Boyatzis (2008, 2012).

Tale teoria comprende:

-l circuiti neurali ed i processi ormonali;

- Le disposizioni inconsce come motivazioni e tratti;

- lvalori e le filosofie operative;

- Le specifiche competenze osservate

- I cluster di competenze

- Dallintegrazione del livello fisiologico con quell psicologico e
comportamentale, emerge una visione piu completbeskere umano; per
esempio, lo stimolo del desiderio di potere di y®asona € causato dallo
stimolo del suo sistema nervoso simpatico (Boyagi99).

- Inoltre, la recente tesi di alcuni ricercatori eunoscienze affettive e di genetica
afferma che [I'esperienza pud superare le dispasizigenetiche nella
determinazione della base biologica del comportammenun soggetto adulto.
Questo significa che la modifica delle competenaggpdei cambiamenti anche

a livello biologico.
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- Pertanto, anche l'aspetto neuro-ormonale delliiclie pud essere catturato

nella definizione e nella misurazione delle compeg¢e(Boyatzis, 2009).

Figura 1.7. Livelli all'interno della struttura diel personalita

Observed Cluster of competencies

: Observed : : Observed : : Observed : : Observed :
| | | 1
|

{ Competency 1} ' Competency 2! | Competency 3 | 1 Competency 4 4

——> Value and Philosophical foundations of a competency

f

Motivation and trait drivers of a competency
as unconscious dispositions

4

S Neural circuits and hormonal patterns related to
the specific competency cluster

Fonte: Boyatzis (2009)

Si puo dunque dire che un concetto integrato dipmienza emotive, sociale e cognitive
offre molto di piu di un quadro di riferimento wilper la descrizione delleman
disposition Offre una struttura teorica per l'organizzazide#ia personalita e la collega
ad una teoria dell'azione e della performance latioa ( Boyatzis e Ratti, 2009).

1.5. |IDENTIFICAZIONE E MISURAZIONE DELLE COMPETENZE

Le ricerche condotte negli ultimi anni hanno satiehto I'importanza delle competenze
nel prevedere le performance lavorative.

Non bisogna dimenticare la relazione tra Intenzjdtmone e Risultato che sta alla base
di questo lavoro: il possesso di una precisa coemzet — come interazione tra

Intenzione (Motivazione) ed Azione (Comportamentopermette di raggiungere un

determinato Risultato grazie a quello che gli Spenefinisconaollegamento causale
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“le competenze contengono sempre un’intenzione,echke forza della motivazione o
del tratto che da origine a un’azione in vista dirisultato [...]. Un comportamento
senza intenzione non definisce una competenzaé&N&, 1993).

Le competenze si “manifestano” in comportamentienssbili ed, in quanto tali,
misurabili. Questo permette di indagare — attravéosservazione dei comportamenti -
quali sono le competenze che sono alla base dipanormance superiore nello
svolgimento di un preciso compito e di misurarle.

Vediamo ora in che modo possono essere identifleat®empetenze e, soprattutto, in

che modo possono essere misurate.

1.5.1. IMODELLI DI COMPETENZE

Le competenze di successo vengono definite in bHaespecifica azienda in cui si
opera. La figura 1.4 rappresenta il modello comeddt di riferimento. L'area di
sovrapposizione dei tre cerchi rappresenta 'amibiite competenze di successo. Esse,
come si vede, sono altamente specifiche dellaaéaltui sono analizzate e come tali
quindi in grado di fornire la maggior efficacia ogva al sistema. (Ratti, 1992, b).
L’identificazione delle competenze distintive chetano ad un risultato superiore nello
svolgimento di una certa mansione, avviene attsavéw sviluppo di umtmodello di
competenze“Dal punto di vista della costruzione di un mddetli competenze, la
considerazione della dimensione comportamental@a delmpetenza e non tanto di
quella interna, spinge ad utilizzare, in fase dalsn strumenti che consentano di
identificare le caratteristiche del contesto edkzione tra contesto, individuo e sua
percezione della mansione e dell’organizzazionefif@cchio, 1998).

| job competence models afferma Anna Comacchio (1998) - sono modelli che
individuano un insieme di competenze distintive ldeoratori che riescono ad ottenere
prestazioni superiori in determingtibs ( considerati singolarmente o raggruppati in
famiglie), sulla cui base € poi possibile svilugpan insieme integrato di politiche e
tecniche di gestione delle risorse umane.

Secondo I'approccio classico sviluppato inizialneenda McClelland, vengono

considerati validi questi assunti (Comacchio, 1998)
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La performance passata € un buon indicatore delttoppnance futura: se una
persona ha dimostrato una determinata competerizpassato, continuera a
mostrarla nel futuro;

Va posta l'attenzione sulle competenze che fanndiffarenza tra prestazioni

eccellenti e medie;

La differenza & piu evidente in situazioni critiche

I modello e centrato sutomportamento attivat@ la competenza ad esso

associata, non sulla prestazione che risulta dapootamento.

Premesso cio, la costruzione di un modello dellenpetenze prevede di passare

attraverso le fasi evidenziate dalla Figura 1.8:

1.

Determinazione delle misure di prestazioneome misurare il livello di
prestazione raggiunto nello svolgimento pds analizzati ( misure dirette dei
risultati, nomination proposte dai capi, valuta=alei colleghi e dei clienti);
Formazione dei campioni di lavoratorii criteri di misurazione della
performance vengono qui impiegati per selezionareampione di dipendenti
con prestazioni superiori e un campione di cordrédrmato da lavoratori con
prestazioni medie;

Raccolta dei datimetodi per la raccolta di informazioni come l&ntista sugli
Episodi Comportamentali, il Panel di esperti, lesszione diretta e il
dizionario delle competenze;

Analisi delle informazioni e sviluppo del modellelld competenzevengono
esaminati i dati proveniente da tutte le fonti disipili al fine di identificare le
competenze necessarie a svolgere il ruolo speaifigaelle che differenziano i
lavoratori con prestazioni superiori da quelli cprestazioni mediocri. Tali
competenze costituiscono il modello delle competedella mansione, che
assegna ad ogni competenza una definizione;

Validazione del modellointerviste, tests, assessment center,.. su uondec
campione di lavoratori per verificare che il moddlinzioni;

Preparazione delle applicazioni del modello di cetgmze utilizzo del modello
nelle fasi di selezione e formazione del persona#dle pianificazioni delle

successioni,..
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Figura. 1.8. Il processo di sviluppo del modellaccdmpetenze.

_ ¢ Misure dirette dei risultati: vendite, profitti,
P : misure di produttivita
Criteriperla | « Nomination proposte dai capi
misurazione delle % | o Valutazioni dei colleghi
prestazioni * Valutazioni dei subordinati
1 e Valutazioni dei clienti
Campionidi | , | ® Performers superiori
lavoratori ¢ Performers medi
|
I I I |
Interviste Sistemi
sugli episodi Panels Indagini . Osservazioni
. esperti
comportamentali I | | |
v
_ e Compiti che la persona deve svolgere
Task e competenze| Nk Caratt.el.'istiche delle persone che svolgono
richieste dal job bene il job
l ¢ “Modello di competenze”
Validare il modello| N Secondo campione di lavoratori
di competenze ¢ Interviste sugli Episodi Comportamentali (BEI)
l ¢ Test, Assessment center
. ¢ Selezione, formazione, sviluppo professionale
Applicazioni | -=-=-=-memeeees * | e Valutazione delle prestazioni
e Pianificazione delle successioni
¢ Valutazione dei programmi di formazione e di
sviluppo professionale

Fonte: Costa e Gianecchini, 2009

Il risultato di questo processo si concretizza analefinizione di un modello di
competenze caratteristico di una precisa mansibale. modello pud essere utilizzato
nelle fasi di selezione, formazione e sviluppo essfonale, nella valutazione delle

prestazioni, nella pianificazione delle success®mmiella valutazione dei programmi di
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formazione e sviluppo professionale. Tutte quepfdi@azioni hanno uno scopo finale

comune: il miglioramento della performance.

Nell’allegato 1 sono riportati i dizionari delle opetenze maggiormente utilizzati:
quello di Spencer e Spencer, di Goleman e di BwyazGoleman. Viene data la
definizione delle competenze e come vengono rieatraverso opportuni indicatori

comportamentali.

1.5.2. STRUMENTI DI MISURAZIONE DELLE COMPETENZE

Affinché il modello delle competenze arrivi ad itiinare e a misurare le competenze
distintive che portano ad una performance superioeio svolgimento di una
determinata mansione, bisogna avere degli struradeguati.

Qualungue sia il metodo utilizzato, I'importantele questa fase di misurazione non
sia sottovalutata: come scrivono Smith e Robertd@®@96), “un ingegnere che non
stabilisce i dati di partenza per la costruzioneimiponte rischia di progettarlo troppo
lungo o troppo corto, oppure di sbagliare la dwvaei del ponte. Pud anche sfuggirgli, e
non € cosa da poco, che poco distante esiste gppnte”. Le difficolta del manager
delle risorse umane stanno nell'individuare il noetali misurazione corretto dato che
non ne esiste uno universalmente adatto ad ogrestone nel rischio di incorrere in

errori di valutazione. | piu comuni sono (Costaiar@ecchini, 2009):

1. Errore di somiglianza € la tendenza da parte del valutatore ad aveee un
opinione piu positiva delle persone che sono péeepme simili al valutatore;

2. Errore nella distribuzionenel caso in cui vengano utilizzata solo una pdetéa
scala di valutazione ( a causa, ad esempio, deltga generosita del valutatore
oppure della sua severita);

3. Effetti alone é la tendenza a valutare positivamente (o negjatnte) in base a
caratteristiche del lavoratore che non sono il veggetto della valutazione
(posizione geografica, anzianita in azienda ...)

4. Effetto “disponibilita”: & la tendenza del valutatore a ricordare prinoigalte
fatti ed eventi recenti;

5. Effetto di ancoraggiola valutazione e influenzata dai giudizi precdden
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6. Effetto di slittamentoin modo acritico vengono progressivamente assegna

giudizi migliori.
Presentiamo ora le principali tecniche di valudagi delle competenze.
- Interviste

Sono probabilmente la tecnica maggiormente usatagmeogliere informazioni. Le
interviste possono essere strutturate, semi-stat&loppure non strutturate. Hanno |l
vantaggio di essere molto flessibili ed adattaditontesti differenti. Alcuni esempi di

interviste sono i seguenti.
1. BEI ( Interviste sugli episodi comportamentali)

L’intervista sugli episodi comportamentali € unaniea di intervista strutturata
sviluppata da McClelland. Tale intervista si coricgrsulla raccolta di informazioni su
comportamenti tenuti in passato in situazioni initlavoratore doveva dimostrare di
possedere competenze di successo. “ Il principisildva dell'approccio delle
competenze e che cio che gli individui pensancadiecloro motivazioni skills non e
rilevanti ai fini del modello: si deve prestare desblo ai comportamenti attivati nelle
situazioni piu critiche che gli intervistati afftamo. Lo scopo del metodo B.E.l. &
quindi quello di andare oltre cio che le persore®do 0 pensano sia il lavoro o siano le
modalita migliori di svolgere il loro lavoro, pecaprire cosa fanno davvero e in
concreto. Questo risultato si ottiene chiedendo iaggrvistati di descrivere episodi
recente della loro esperienza lavorativa in cuineasperimentato il successo, ovvero
come si sono effettivamente comportati in occasi@heavvenimenti specifici”
(Comacchio, 1998).

2. Tecnica dell'incidente critico:

Si tratta di rilevare comportamenti particolarmersignificativi (in positivo 0 in
negativo) messi in pratica dal lavoratore nellolgvoento della sua attivita. Richiede al
lavoratore di ricordare un “incidente critico” owveedi raccontare una situazione in cui
ha avuto un comportamento particolarmente efficacefficace.

Tale tecnica ha il vantaggio di basarsi su fattioe su giudizi, ma ha lo svantaggio di

avere una certa arbitrarieta nella scelta daidatella loro interpretazione.
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Figura 1.9 . Esempio di intervista sull'incidentetico

Intervistatore Ricorda un’occasione nella quale ha fatto qua@@sremamente bene,

cioé ha realizzato un obiettivo, e una in cui h#ofgualcosa estremamente male, gi

non ha realizzato un obiettivo?

Dirigente E’ capitato proprio di recente. Lavoravamo gia glealche tempo ad un

progetto e la scadenza era ormai abbastanza vitigeosso del lavoro era gia sta
fatto, ma restava ancora qualcosa da fare. Ciamai per discutere alcuni era
dell’avviso che non avremmo potuto rispettare ladsetiza e che quindi era necess
un rinvio. Mi rifiutai di prendere in considerazerguell'idea e proposi invece

ridistribuire in qualche modo i compiti. Facemmaice il progetto venne terminato
tempo.

Intervistatore Puo dirmi che cosa esattamente fece bene?

Dirigente Prima di tutto, ho rifiutato I'ipotesi di un riiy non giustificato da gross
difficolta. Ma ho anche spiegato l'importanza debgetto, aggiungendo che

prendevamo l'abitudine di rinviare le scadenze, agremmo mai concluso niente.
poi mi detti da fare per convincere i miei colladtori a terminare ciascuno il s
lavoro entro un tempo specifico. Non fu una riugiah tutto riposo, ma ci trovamn

d’accordo e il progetto venne terminato nei temrpivpntivati.

to
No
ario
di

in

E
10

0]

Fonte: Kandola e Pearn (1996)

3. Repertory Grid:

Si tratta di una metodologia tratta dalla psicadogiei costrutti. Un costrutto € un

criterio che definisce simultaneamente le somigkam le differenze di esperien

individuali. “Nella sua forma piu tradizionale qo@sipo di intervista viene condotta c

e

ol

supervisore o col leader d’'un gruppo. Si chiedentrvistato di scrivere su una scheda

(una per ciascun soggetto) il nome dei suoi subatdilLa procedura seguita, poi,

questa:

é

a) siraccolgono le schede con i nomi in due gruppelig degli elementi efficaci e

quello degli elementi mediocri;
b) il dirigente prende due schede da un gruppo e alfaltto e I'intervistatore gl

domanda cosa accomuna i due dello stesso mazzdisérigue dal terzo;
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c) la risposta potrebbe essere “nel lavorare con ieantimnel passo successivo,
detto “approfondimento”, l'intervistatore chiedeotoe riesce a stabilire se una
persona se la cava bene nel calcolo?” oppure ‘udd gegnali capisce che una
persona € a suo agio con i numeri?”. In questo m&dfmrmulano alcune
dichiarazioni comportamentali per ogni costrutto;

d) le tre schede vengono collocate di nuovo nei dugmre si ricomincia la
procedura;

e) la procedura viene ripetuta fino a quando non empig alcun costrutto.

Questo processo non soltanto porta alla luce irgibisipiu importanti, ma, grazie
all'approfondimento successivo, permette di idésdaile comportamenti osservabili e
misurabili che possono essere utilizzati come aitdic di una competenza specifica.
(...). | dati possono essere tradotti in una grigieme quella della fig. 1.10: quattro
persone sono state valutate su 4 costrutti, assdgniro un punteggio da 1 a 77
(Kandola e Pearn, 1996).

Figura 1.10. Esempio di griglia repertorio per 4lsrdinati

Gianni Susanna Omar Marco
Partecipa 7 4 7 7 Partecipa
attivamente malvolentieri
alle riunioni alle riunioni
Comunica le 4 6 6 6 Tiene per sé
informazioni le
importanti informazioni
Aiuta |2 5 7 7 Non aiuta |
compagni compagni
E interessato 5 4 5 6 Non &
al lavoro interessato al
degli altri lavoro degli

altri

Fonte: Kandola e Pearn (1996)
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- Panels

| panels sono, dopo le interviste, la forma pittaigh raccolta delle informazioni. Tale
metodo consiste nel convocare un gruppo di espertiel chiedere loro quali
competenze i dipendenti dovrebbero possedere pégyese al meglio una determinata
mansione. “Si va dai semplici elenchi di comportatha repertori molto formali. La
raccolta delle informazioni & vincolata ad unatstina prestabilita” (Kandola e Pearn,
1996). Tale tecnica risulta perd0 essere eccessiv@mieorica € non legata ai

comportamenti contestualizzati per cui su rischiaoah rilevare le competenze corrette.
- Indagini mediante questionario

Tale tecnica consiste nel somministrare agli instéati dei questionari attraverso i quali
si domandano loro delle valutazioni su competeneegdinite. Per ogni caratteristica
proposta va valutato, ad esempio, se e probabéei ¢hvoratori falliscano se non la
possiedono oppure quanto € importante averla. Mekaca si € usato I8kill Profile,
che e una tecnica di valutazione delle capacitaatipe che si fonda sul giudizio delle
persone che svolgono o supervisionano un ruoloigmeattraverso un questionario si
chiede agli intervistati, su una certa scala dutagione, la rilevanza o il possesso di un
insieme di abilita predefiniti. Lo scopo € quello abnfrontare la composizione del
portafoglio skill posseduto dai best performer qoello dei poor e average performer.
Lo Skill Profile ,da un lato consente una raccolta rapida ed edeaathdati sufficienti
per svolgere analisi statistiche e permetti di isttedefficientemente numerosi mansioni
anche in tempi diversi per individuare I'evoluziomelle competenze richieste o
possedute, mentre dall’altro puo trascurare comgetenportanti (perché i dati raccolti
si riferiscono solo alle caratteristiche che sotaiesinserite nel questionario) e non
consente di individuare nuove competenze né dii@agle diverse sfumature con cui

una stessa competenza € manifestata (Gerli, 2002).
- Sistemi “esperti”

Sono software che, in base alle risposte forndleraande chiave sul ruolo, abbinano a
questo le competenze corrette. Per farlo si basanm database che contiene modelli
di competenza e relazioni competenza-compito idd&ii in studi precedenti. Le
domande vengono poste seguendo uno “schema ad akecui la risposta positiva ad
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una domanda innesca tutta una serie di altre doepanentre una risposta negativa le
esclude. Il sistema esperto gestisce il processandlisi e fornisce una dettagliata
descrizione delle competenze relative alla manscamsiderata” (Comacchio, 1998). |
limiti di tale sistema di rilevazione stanno neistoelevati del software e

nellimpossibilita di individuare competenze “nudwen contenute nel database.
- Osservazione diretta

L’osservazione diretta, indispensabile in molti dstu consiste nell'osservare
direttamente i dipendenti mentre svolgono il loavdro e nel codificare i loro
comportamenti in base alle competenze dimostratésServazione, informale o
strutturata, permette di raccogliere informaziomi guadro generale, sulla varieta dei
compiti, sui possibili punti di stress o pressiofi¢andola e Pearn, 1996), sull’ambiente
di lavoro in generale. Uno degli svantaggi di qaestetodo sta nella possibilita che
I'osservatore influenzi il modo di lavorare dellarpona osservata, con conseguente

distorsione dei dai raccolti.
- Esercizi di gruppo

Si distinguono in esercizi cooperativi e competitivorimi sono dei giochi “a somma
non zero” per cui ciascun partecipante trae vambagg un lavoro gruppo mentre i
secondi sono giochi “a somma zero” per cui il vggta di un concorrente avviene a
spese di un altro. Solitamente si usano per miswwampetenze come : rapporti con gli
altri ( skill di ascolto, interpersonali e di risaione dei conflitti, attitudine al

comando,..) e pianificazione e organizzazione.

Esempio esercizio cooperativénegli anni '50 la Commissione britannica per la
selezione dei funzionari statali usava un esercielauale si consegnava ai candidati la
documentazione relativa a un’isola ipotetica allaalg era stata concessa
I'indipendenza. Ogni candidato doveva preparargiano d'implementazione di tale
decisione” (Smith e Robertson, 1996).

Esempio esercizio competitivotigici esercizi competitivi di gruppo sono le rioni
per la ripartizione del budget (..). in cui ciascutei partecipanti assume il ruolo di

direttore (della funzione, del personale, ecc.asCuna funzione deve realizzare un
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progetto del costo di un milione di euro. Purtropp disponibile solo una somma
complessiva di 6 milioni di euro. Il gruppo devecidiere la ripartizione di questi 6
milioni, e ciascun partecipante deve cercare dsifassegnare la somma piu alta

possibile, a spese degli altri (Smith e Robert4886).

E’ importante, in questi esercizi, che tutti i valiori assegnino punteggi omogenei
nell'osservazione del medesimo gruppo e che i afilwiano inseriti in gruppi che
rispecchiano i gruppi dell’'organizzazione dato elmme ricordano Smith e Robertson,
1996 - la prestazione di una persona in un eseraizpende molto dagli altri
componenti del gruppo: una persona fatichera a feotare se viene sopraffatto da
compagni stupidi, mentre sara stimolato a dire apsal di interessante se i SuoOi

compagni dimostrano un’intelligenza superiore.
- Esercizi in basket

In un ipotetico cestino ( basket) della corrisporade vengono inviati alcuni documenti
da analizzare come se alcuni lavori fossero rimassiospeso da qualcuno che é stato
improvvisamente assente. Viene chiesto al candidigbooseguire il lavoro del collega
assente ed, in base ai comportamenti messi in s#@ possibile valutare alcune
competenze. Tale tecnica viene usata per misucan@etenze quali: analisi e soluzione

dei problemi, delega e controllo, resistenza dless, organizzazione e pianificazione.

Esempio di esercizio alla scrivanidSono le 10 del mattino d’'un sabato. Le ultime 24
ore sono state frenetiche. Alle 17,25 di ieri (welieil vostro capo e finito sotto il

classico autobus. Il presidente vi ha telefonatogieedervi di sostituire il capo fino

all'arrivo del successore. Il capo ha una segetanlto efficiente che mantiene sempre
aggiornata la cartella delle pratiche urgenti. Del® € sabato, non c’'€ nessuno in
ufficio per aiutarvi. Avete soltanto mezz'ora peradere qualche pratica, perché alle
10,45 arrivera un taxi che vi portera allaeroportipve prenderete l'aereo per
raggiungere una citta dove parteciperete ad unaone di tre giorni. Dato che non

avete nessuno accanto a voi, dovete scrivere pgmsente tutte le osservazioni e
istruzioni necessarie per evadere le pratiche tirgeicevete un pacco d’incartamenti
che & un campione rappresentativo di lettere, tepmssaggi, ecc. nella mezz’'ora a voi

concessa dovrete evaderne solo 15(...). Se c'e temphiede ai candidati anche di
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ordinare le pratiche in ordine di importanza.” Alfane si procede al confronto
dell'ordine prioritario deciso dal candidato conelia stabilito dagli esperti. Si
esaminano, poi: la comunicazione (se chiara e ttajrele risposte (se sono ben

coordinate ed organizzate), ecc (Smith e Roberts@96).
- Simulazioni di ruolo

Gli esercizi dirole playingchiedono al candidato di assumere il ruolo di etedninato
personaggio in una precisa situazione lavorativarv@o per misurare competenze
come: analisi e soluzione dei problemi, comunicazi®@rale, skill interpersonali e

stabilita emotiva.

Esempio di simulazione di ruoldun candidato riceve la cartella personale di un
ipotetico subordinato, la cui prestazione e indaabde si chiede al candidato di
organizzare e condurre un’intervista atiunselling che viene osservata e valutata. Il
ruolo di subordinato viene solitamente affidatouadcollaboratore del valutatore, ed e
possibile istruire il collaboratore a standardieziar procedura ed a esplicitare una certa

gamma di competenze “(Smith e Robertson, 1996).
- Presentazioni

Vengono utilizzate per quelle posizioni per cunmgortante parlare in pubblico o fare
presentazioni orali. Si chiede al candidato di prape una presentazione su un

argomento preciso che verra poi valutata sulla dasgteri stabiliti.
- Relazioni scritte

Sono usate per quelle posizioni che richiedonoagies scrivere report e documenti
importanti. Viene proposto un argomento legato aflansione e collocato in uno

scenario preciso.

Esempio di relazioni scrittéSiete stati nominati direttore d’uno stabilimemtistaccato
e dovete assumere lincarico immediatamente. lltreosuccessore arrivera soltanto
lunedi, quando non sarete piu sul posto per lagiciarconsegne. Scrivete un report di

circa 2000 parole per dare al vostro successoreel@ssarie informazioni sulla

47



mansione, compreso ogni accorgimento suggeritdiedperienza fatta nella mansione
corrente” (Smith e Robertson, 1996).

- Assessment center

L’assessment center € uno strumento di valutazitleecomposto da piu momenti di
valutazione e da piu valutatori che solitamenteadis2 giorni. Visto che vengono
utilizzate piu prove (individuali e di gruppo) elpralutatori, il punto di forza di questa
tecnica sta nella sua capacita di ridurre le dssboi tipiche delle interviste individuali e
dei test.

“Le tecniche di selezione utilizzate negli assesgmenter variano in funzione della
loro capacita di rilevare e valutare i comportamgratividuali corrispondenti al profilo

della posizione che deve essere coperta” (CosiareeCchini, 2009).

1.5.3. MODALITA' DI RAPPRESENTAZIONE DELLE COMPETENZE
RILEVATE

Una delle principali modalita di rappresentazioeedcompetenze rilevate attraverso le
tecniche presentate nel paragrafo precedente Eqlsdlle scale grafiche di valutazione.
In molte delle tecniche fin qui presentate, infattngono utilizzati diversi tipi di scala
di valutazione che permettono di individuare iello con cui un soggetto possiede una
determinata competenza. In queste scale grafictatoiri valutati sono elencati e a
ciascuno di essi viene associata una scala cheessppa le diverse intensita con cui il
valutatore puo averlo rilevato” (Costa e Gianecit#09). Come si puo vedere negli
esempi della Figura 1.11 la scala puo avere deliiliprefissati - ad esempio, da 1(poco)
a 5(tanto) - per cui viene richiesto di indicarevalore preciso oppure puo essere
richiesto di porre una crocetta su una linea cotidi valori.
Nella scelta dei fattori da valutare, & importanterdare che devono essere (Costa e
Gianecchini, 2009):

- Significativi rispetto alla finalita della valutamie;

- Facilmente individuabili da parte di chi valuta;

- Adatti a valutare la precisa prestazione;

- Non ambigui.
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Una variante di questo metodo edeala di valutazione basata su standardnella
guale “per ciascun fattore che deve essere valut@tgono date tre descrizioni relative
a una sua manifestazione: scarsa, media o eleMatalutatore si chiede di indicare se
il lavoratore abbia una performance maggiore (guyale (0) o inferiore (-) ai livelli
descritti. Al termine della valutazione le desaizi relative a un singolo fattore
vengono riunite e viene assegnato un punteggigoalteormance del lavoratore” (Costa
e Gianecchini, 2009).

Le scale di valutazione dei comportamentiBars, Behaviorally Anchored Rating
Scalg sono date dalla combinazione delle scale grafihealutazione e del metodo
dell'incidente critico. “La performance di un datomportamento € articolata in piu
livelli ( di solito da un minimo di 3 ad un massirdb10) ciascuno descritto attraverso
un esempio” (Costa e Gianecchini, 2009): in quesbolo i comportamenti che devono

essere osservati diventano piu comprensibili.dare 1.12 ne e riportato un esempio.

Figura 1.11. Esempi di scale grafiche di valutazon

Capacita di prendere iniziative

]

Scarsa Sotto la media Media Sopra la media Ottima

Capacita di rispettare le scadenze

| 5¢ |

Scarsa Ottima

Capacita di comunicazione

Scarsa

>< Media

Ottima

Fonte: Costa e Gianecchini, 2009
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Figura 1.12. Esempio di scala di valutazione denportamenti (Bars)

Capacita organizzativa e di pianificazionePianifica e organizza le attivita proprie e
degli altri al fine di assicurare il completamemt& compiti e il raggiungimento degli
obiettivi

7____ coglie le relazioni (di interdipendenza, sstiglita) delle attivita e assegna laro
priorita

6 utilizza con sistematicita gli strumenti perganizzazione delle attivita e degli
impegni

5  mantiene uno spazio di lavoro ordinato climpte di trovare le informazioni
4 propone delle scadenze e sa riorganizzkreoito nel caso di imprevisti

3 e puntuale e presente al lavoro

2_____non é capace di ordinare le sue attivitarskrdelle priorita

1 hadifficolta a completare i compiti per t&mp

Fonte: Costa e Gianecchini, 2009

Le scale maggiormente usate negli studi sulle céemze sono solitamente le Bars dato
che questo metodo ha un doppio vantaggio: il prémohe gli esempi rendono piu
comprensibili per il valutatore i comportamenti ataano osservati ed il secondo sta nel
fatto che, osservando le descrizioni dei comportdanode portano ad una performance
migliore, vengono date al manager indicazioni medin feedback ai propri lavoratori
(Costa e Giannecchini, 2009).

154, GLI ATTORI COINVOLTI NELLA MISURAZIONE DELLE
COMPETENZE

La valutazione a 360° consiste nel far valutare peesona da piu attori, i quali si
trovano nelle posizioni piu adatte per giudicare Itmdei comportamenti che
determinano la sua performance. | soggetti chiaraatialutare sono: il superiore
gerarchico (che dovrebbe essere quello che hanpe®nze piu adeguate per poterla
valutare), l'individuo stesso ( un’autovalutaziombe punta a responsabilizzare il
soggetto che dev'essere valutato), i collaboratoaplleghi ( che possono valutare
quotidianamente i comportati attivati, anche se it’8schio che amicizie, relazioni

personali, ..influenzino i giudizi) e i clienti (@rni ed esterni).
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| vantaggi di questo strumento sono i seguenti {&e<sianecchini, 2009):
- E’ un sistema che permette di avere una valutaziengu prospettive;
- Presenta una qualita delle informazioni migliore;
- Pone I'enfasi sulla prospettiva del cliente inteeabesterno;
- E’meno sensibile a fenomeni di distorsione defilutazione;
- Si rivela particolarmente adeguato quando la valote € usate anche in
un’ottica di sviluppo individuale.
D’altro canto, gli svantaggi sono che (Costa e &tahini, 2009):
- Il sistema & complesso e puo essere difficile coarei tutte le valutazioni;
- Lavalutazione puo creare risentimenti nel caswedrita di “coalizioni”;
- C’e il rischio d’avere opinioni confliggenti, daraonizzare;
- Il sistema richiede d’avere valutatori esperti erfati;

- Rischio di perdita di affidabilita se i valutatoxdn sono anonimi.

1.6. ESEMPI E RICERCHE SULL’ IMPATTO DELLE COMPETENZE
COMPORTAMENTALI SULLE PERFORMANCE

Per meglio comprendere l'impatto che le competeca@mportamentali hanno sulle
performance, vediamo ora tre casi pratici e trerdle effettuate su larga scale. Il primo
esempio, tratto da Spencer e Spencer (1993), wadarare l'effetto sul turnover e
sulla performance della selezione basata sulla etanpa; nel secondo esempio si
presenta una ricerca condotta dalle aziende Egbndée International e McKinsey e
Company che ha lo scopo di misurare la correlaztocamdée competenze possedute da
leader eccellenti e i risultati aziendali in teriain fatturato; nell’'ultimo esempio, tratto
sempre da Spencer e Spencer (1993), vengono dalcolantaggi economici del
sistema di selezione basato sulla competenza ircatema di vendite al dettaglio. Per
quanto riguarda i tre studi riportati, questi hatmacopo di evidenziare la generabilita
dellimportanza delle competenze comportamentdlagerformance. Il primo studio e
di Carmeli e Josman (2006) ed ha lo scopo di dirapstla relazione positiva tra
l'intelligenza emotiva e la task performance, ld&azene positiva tra l'intelligenza
emotiva e il comportamento altruistico e la relagigositiva tra l'intelligenza emotiva

e il comportamentecompliant Il secondo studio, di Boyatzis e Ratti (2006}tcdmea il
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fatto che ibest performesono quelli che possiedono competenze cognitivezenali

e sociali. Nello studio di Kernbach e Schutte (2008ine, si dimostrano due ipotesi: la
prima & che un maggiore livello di intelligenza dive porta ad una maggiore
soddisfazione del cliente, la seconda e che illbvdi intelligenza emotiva mostrato dal
fornitore di un servizio puo avere un effetto magegisulla soddisfazione del cliente
nelle operazioni difficili.

Alla fine di questi contributi € riportata una tdbdTabella 1.11] che riassume ulteriori
studi che sottolineano I'impatto di alcune compeeesulla performance: nella prima
colonna sono inseriti gli autori dello studio (dl'deticolo di riferimento), il campione
oggetto di esame, il tipo di performance su c@ Biisurato I'impatto delle competenze
e le competenze che sono risultate essere digtiger il raggiungimento di una

prestazione superiore.

- ESEMPION°1

Esperimenti di confronto fra gruppi di venditorilesgonati in base alle competenze
valutate attraverso la Bei da un lato, e gruppvehditori selezionati attraverso altri
metodi dall’altro, dimostrano che la selezione basalla competenza puo offrire un
significativo ritorno dell'investimento in termindi migliore performance e minore

turnover,come mostra la tabella 1.4

Tabella 1.4. Effetto sul turnover e sulla perforrmandella selezione basata sulla

competenza
Performance Turnover
Tipo di Controllo Competenza| A Controllo | Competenza| A
vendita (%) (%) (%) (%)
Alle 10,5 % 18,7 % +78 41 15 -63
aziende
Computer nd nd 30 3 -90
Ingrosso base 14 % +14 base -50 -5
Dettaglio | $4200/addetto $5000/addetto +19 40 20 -50
Media +37 -63

Fonte: Spencer e Spencer, 1993
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In un’organizzazione di vendita alle aziende, vearsssunti 33 venditori utilizzando la
Bei e i modelli di competenza; un gruppo di cortrali 41 venditori venne invece
selezionato senza Bei. Nei tre anni successigenkiati del primo gruppo furono 5 di
fronte ai 17 licenziamenti o abbandoni del gruppoamtrollo. | venditori selezionati in
base alla competenza realizzarono un aumento ntediestrale del fatturato pari al
18,7 %, di fronte ad un aumento del 10,5 % del gougi controllo. Annualmente, il
fatturato per venditore realizzato dal gruppo seleto in base alla competenza risulto
superiore di 91.370 dollari a quello medio per vanwd del gruppo di controllo, per un
aumento netto complessivo del fatturato del primopgo pari a 2.558.360 dollari
(91.370 x 28 venditori).

- ESEMPIO N° 2

Non c'é dubbio che la qualita della leadershipusidattore determinante per la crescita
di una societa. Egon Zehnder International e Mc&n& Company hanno effettuato

approfondite analisi statistiche del rapporto tralga manageriale e la crescita dei
ricavi, in un campione globale di oltre 5.000 ciay47 societa quotate che é stato tenuto

sotto controllo per un periodo di 5 anni.

Le valutazioni sono state effettuate con strumeaine le interviste comportamentali
approfondite e le interviste a 360°. Il campionglidigenti & stato valutato su una scala
che va da 1 (basso) a 7 (piu alto) sulle otto caemze indicate nella tabella 1.5.

| dirigenti che hanno dimostrato di avere livell@ 2 in una particolare competenza in
genere mostrano comportamenti reattivi, mentravallil 3-5 mostrano comportamenti
attivi, ai livelli 6 e 7 di ogni competenza mostoaimvece comportamenti proattivi. la
leadership trasformazionale competenza.

Lo studio conferma che il talento conta e che adeiebuoni leader non é sufficiente,
solo l'eccellenza fa la differenza. Lo studio masinche che diverse credenze diffuse
non sono corrette. Ad esempio, non € vero che uppgr di dirigenti solido e di talento
puo tirare fuori qualsiasi strategia: la leadershigempre contestuale, e le competenze

di successo variano notevolmente dalla strategia.
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Tabella 1.5. Competenze oggetto di valutazioneanelterca di Egon Zehnder

International e McKinsey e Company

Business
leadership

People and
organization
leadership

Thought
leadership

Competency

Results
Orientation

Collaboration
and Influencing

Team
Leadership

Strategic
Orientation

EZI| assesses leadership competencies in its standardized
Management Appraisals

Description

Driving improvement of
business results

Effectiveness in working
with peers or partners
not in line of command

Focusing, aligning, and
building effective groups

Thinking beyond own

area and showing com-
plex analytical and con-
ceptual thinking abilities

Egon
Zehnder
International

Competency Description

Customer Thinking about serving

Impact the customer

Change Driving change through

Leadership people, transforming and
aligning an organization
in a new direction

Developing Developing competencies

Organizational of the organization by

Capability attracting top talents and
developing the team

Market Strong understanding of

Insight the market and how it

affects the business

Figura 1.13. Competenze necessarie per lo sviluppma crescita sostenuta

TOP TEAM

-3

4

Competencies for successful growth strategies

Dual growth?

1 Companies ranked in top 25% in more than 1 growth gy (portfoli
2 Only significant differences shown

Complex and ambitious strategies require a broad spectrum of excellence

What is required?

5-»

Customer Impact: Continually takes
action to add value to the customer

Market Insight: Looks beyond
current context

Results Orientation: Drives uncom-
promisingly for higher performance
Change Leadership:

Advocates change

Team Leadership: Actively
involves team

Collaboration and Influencing:
Motivates others to work with self

Strategic Orientation: Defines
strategy for own area

market share gain, inorganic growth)

Fonte: Egon Zehnder International e McKinsey e Canyp
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- ESEMPION°3

Spencer e Spencer (1993) riportano il caso di atena di vendite al dettaglio, in cui il
50% di 60 nuovi commessi venne selezionato in balke competenze valutate
attraverso le Bei, e l'altro 50 % venne seleziommsbmodo tradizionale (in sostanza, in
base al curriculum: si chiedeva, ad esempio, ueiéspza di vendita decennale, che di
fatto significava accettare solo maschi bianchirgeturi, sollevando cosi il problema
della discriminazione). Durante I'anno successiN@ selezione, nel gruppo selezionato
in base alle competenze si ebbeturmoverdel 20% (6 commessi su 30) e un fatturato
medio settimanale di 5.500 dollari per venditarel gruppo di controllo si ebbe un
turnover del 40% (12 lasciarono l'azienda) e un fatturatadimedi 4.200 dollari per

venditore.

| vantaggi economici del sistema di selezione lmasatla competenza si possono cosi

calcolare:

- Risparmio sui costi ddiurnover (20.000 dollari per il costo di sostituzione di
una persona x 6 venditori) = 120.000 dollari;

- Aumento degli utili (30 venditori x 40.000 dollan piu per venditore /anno x
50 % di margine lordo) = 600.000 dollari 'annoutile netto;

- Totale annuo = 720.000 dollari.

Il ritorno dell'investimento di 30.000 dollari nellstudio delle competenze e nella
formazione dei selezionatori fu del 2.300%. Oltrei@ grazie al sistema di selezione
basato sulla competenza, vennero assunti piu cosindéssesso femminile e non

bianchi, risolvendo cosi il problema della discnaione (vietata dalla legge).
- STUDIO N°1
Lo studio di Carmeli e Josman (2006) ha lo scapeedficare le seguenti ipotesi:
H1: C’e una relazione positiva tra I'intelligenzaetiva e la task performance.
H2: C’e una relazione positiva tra I'intelligenzaetiva e il comportamento altruistico.

H3: C’e una relazione positiva tra I'intelligenzaetiva e il comportamentocompliant
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Per questo studio & stato coinvolto un campion21d8i dipendenti, impiegati in piu
organizzazioni in Israele. | dati sono stati ratcolediante dei questionari strutturati
somministrati ai dipendenti ed ai loro supervisaii:dipendenti & stato presentato un
questionario composto da 33 domande, utile pertarada loro intelligenza emotiva e
per raccogliere dati demografici (eta, sesso,ig&ine), mentre dai supervisori sono stati
raccolti dati relativi alle prestazioni lavoratidei dipendenti e ai loro comportamenti di

organizational citizenshigaltruismo e dcompliance.

Tutti gli intervistati hanno ricevuto una lettera cui si assicurava la completa
riservatezza dei dati. Le risposte da parte dedrdipnti e dei loro supervisori sono state
165, quindi un tasso di risposta 76,74%. 81 desmiijenti intervistati erano donne, 122
erano sposati. La loro eta media era di 38,48 ammtre la durata della presenza
nell'organizzazione era di 10,35 anni. | dipendknireati erano 134.

Come accennato, sono stati analizzati due aspgitindanti il risultato lavorativo: la
task performance e i comportamenti aiganizational citizenship(altruismo e di

compliancé.

Y

Al supervisore diretto & stato chiesto di valutereprestazioni sul lavoro dei propri
dipendenti sulla base dei seguenti criteri: prestaz complessive, puntuale
completamento dei compiti, qualita delle prestazeéoraggiungimento degli obiettivi di
lavoro. Questi elementi sono stati valutati su sweda a 7 punti, da 1 (molto scarso) a 7

(eccellente).

Per quel che riguarda l'altruismo, questo e statlutato su una scala a 5 punti, che
vanno da 1 (per niente d'accordo) a 5 (molto dia@mosulle seguenti affermazioni:
"Aiuta gli altri che hanno carichi di lavoro pesant'Aiuta gli altri che sono stati
assenti," e "Da volentieri del tempo per aiutarelgti con problemi di lavoro".

La Compliancee stata valutata sempre in una scala di 5 puatil dfortemente in
disaccordo) a 5 (molto d'accordo); le affermaziprésentate erano: "Non fa lunghe
pause durante il lavoro "," Non spreca tempo subra’, e" non fa pause extra. " |

risultati di questa analisi sono indicati in tabell5.

56



Per quel che riguarda il questionario di 33 domapigsentato ai dipendenti, invece,
sono state utilizzate affermazioni come "So quapaitare dei miei problemi personali
verso gli altri "e" Sono consapevole delle mie elmoiz" (valutazione ed espressione
delle emozioni)," Mi presento in un modo che fa boana impressione sugli altri, "e"
Ho il controllo sulla mie emozioni "(regolazionelldeemozioni), "Quando sento un
cambiamento nelle emozioni, tendo a elaborare nidee "e "Uso il buon umore per
continuare a provare di fronte agli ostacoli "(tllizzo). Le risposte andavano date su
una scala che variava da 1 (per niente d'accor8d)relto d'accordo).

Tabella 1.5
Results of Factor Analysis for Task Performance and Organizational
Citizenship Behaviors (Altruism and Compliance)
Factor Loading
Items Task Performance® Altruism® Compliance®
Helps others who have heavy workloads 17 .88 04
Helps others who have been absent .08 .86 04
Willingly gives of his or her time to help 21 74 14
others with work problems
Never takes long lunches or breaks -.05 -.06 19
Does not take unnecessary time off work 24 .16 76
Does not take extra breaks .10 14 .85
Overall performance .82 14 .06
Completing tasks on time 12 19 .08
Quality of performance .87 A8 .09
Achievement of work goals 85 .05 .08
Eigenvalue 2.82 2.19 1.98
Variance explained 28.17 21.90 19.78
aQ = .85. POl = .80. c0L = .73.

Fonte: Carmeli e Josman, 2006

Per valutare la relazione tra intelligenza emotevaisultati sul lavoro, sono state
eseguite tre separate analisi di regressione drcarc

| risultati ottenuti dalla relazione tra i tre elenti di intelligenza emotiva (valutazione e
I'espressione delle emozioni, regolazione delle zomb ed utilizzazione delle

emozioni) e i tre aspetti del risultato sul lav@prestazione lavorativa, altruismo e

compliancé sono stati i seguenti:
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- Le donne hanno ottenuto punteggi relativamenteef@uati rispetto agli uomini
sull'intelligenza emotiva;

- La valutazione e lespressione di emozioni sononifsigtivamente e
positivamente correlati con I'esecuzione dellevigdti, I'altruismo, ma non con la
compliance

- La regolamentazione delle emozioni € significatieate e positivamente
associata con l'esecuzione delle attivita , I'slino e lacompliance

- L'utilizzazione delle emozioni € significativamenée positivamente correlata

alle prestazioni dell'attivita , l'altruismo e lanformita.

Questi risultati supportano lipotesi generale aldlicerca, che presupponeva una
relazione positiva tra intelligenza emotiva e laf@enance lavorativa. La tabella 1.6
presenta i risultati di tre modelli di regressiogerarchici. Il modello 1 fornisce il
supporto per H1, che presupponeva una relazionetiyaose significativa tra
I'intelligenza emotiva e I'esecuzione delle athiVfi = .47, p <.001). Con il modello 2 &
stata dimostrata anche H2, che ipotizzava una ioglazpositiva e significativa tra
l'intelligenza emotiva e l'altruism@ € .27, p <.001). Il modello 3 fornisce supporte pe
H3, che sosteneva un’ associazione positiva efgigtiva tra l'intelligenza emotiva e la
conformita § = .20, p <.05). | risultati di questo studio dirtrago il ruolo di
intelligenza emotiva sui risultati lavorativi. Irtid, questo studio supera la critica sulle
misurazioni basate sull'auto-valutazione, impiegandnche le valutazioni dei
supervisori: a differenza di studi precedenti charto utilizzato una self-report per la
valutazione della prestazione lavorativa (sia @epiestazione dell'attivita che per i
comportamenti dorganizational citizenship questo studio ha coinvolto le valutazioni
dei manager responsabili delle prestazioni dejdirdipendenti, fornendo in tal modo

una criterio oggettivo del rapporto tra intelligaremotiva e performance.
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Tabella 1.6.

Results of Hierarchical Regression Analysis: The Influence
of Emotional Intelligence on Task Performance
and Organizational Citizenship Behaviors
Model 1 Task Model 2 Model 3
Performance Altruism Compliance
p B B B B B
Step 1 6.47* 2.80? 4.622 2.50* 4.06* 2.16*
Gender® -.04 09 .02 .10 -.04 02
Age 27" -15 -21 -.14 -.23" -18
Tenure in the organization 08 07 07 .06 .19 A8
Educational level 08 -.06 -04 -0.12 A2 06
Step 2
Emotional intelligence A7 27 20"
AR? 20 06 04
F for AR? 38.66™* 10.77°** 5.71°
Overall R2 04 24 03 09 .03 07
Overall F 1.69 942" 1.27 3.24* 1.31 2.22°
Note. Entries represent standardized coefficient estimates.
aConstant. "Female = 1.
*p<.05. **p<.01. *p<.001.

Fonte: Carmeli e Josman, 2006
- STUDIO N°2

E’ stato condotto uno studio da Boyatzis e Raffi0® su dirigenti e su manager di

medio livello della divisione italiana di un’aziemérmaceutica multinazionale.

Dal momento che le misure finanziarie erano diffida ottenere ed avrebbero potuto
essere difficili da confrontare tra le varie immresi € deciso di utilizzare le valutazioni
del capo e dei colleghi come misura di efficaci:imfervistati dovevano nominare

dirigenti o colleghi come possibili candidati ad mwolo di maggiore responsabilita. |l

modulo di candidatura diceva: "Elenca i nomi dilgizsi dirigente [0 manager] che si
considera eccezionale". Vennero usate schede diauag diversi : schede gialle sono
state presentate ai membri del consiglio di Amntiaisone (chiedendo di candidare un
dirigente) e ai dirigenti (chiedendo di candidarermmanager di medio livello), schede
verdi sono state presentate ai dirigenti perché imassero eventuali coetanei e ai

manager di livello medio per sollecitare nominatpan colleghi dello stesso livello.
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Il campione di dirigenti includeva 61 dirigenti cdevevano scegliere una candidatura
tra 7 nomi presentati: 37 dirigenti non hanno rigevalcuna nomination, 13 ne hanno
ricevuta 1 , 4 hanno ricevuto 2 candidature, Znbarcevuto 3 nomination, 2 hanno
ricevuto 4 nomination, 1 ne ha ricevuto 5 e 2 hame@vuto 7 nomination. Per quel che
riguarda le nomine da parte dei colleghi, 21 nonnlearicevuto alcuna nomination, 5
persone I'hanno ricevuta da una persona, 7 I'harcevuta da 2 persone, in 13 sono
stati nominati da 3 persone, 8 hanno ricevuto 5ineml €& stato nominato da 5
colleghi, in 4 hanno ricevuto la nomina da 6 peesdnl’ha ricevuta da 7 colleghi ed un
altro da 8. Vale la pena notare che, poiché leogsperano anonime, qualcuno avrebbe
potuto autocandidarsi.

Sei dei dirigenti sono stati classificati come nagldato che hanno ricevuto almeno
due candidature dai superiori capo e almeno trdidature dai colleghi.

Per effettuare un confronto, & stato scelto un damepdi 11 persone che non ha
ricevuto nessuna nomina (né dai capi né dai cdlleghda se stessi) che € stato
etichettato comaverage performers

Questo metodo ha quindi estratto i due casi estfemicampione di best performers ed
uno di average performers) , ma dato che il cangpd®i migliori dirigente era piccolo,
sono stati coinvolti anche altri 6 dirigenti cheeasno ricevuto 2 o 3 nomine dai
superiori e 2, 3 0 4 nomine dai colleghi.

Per valutare le competenze, e stata utilizzatadai¢a BEI. Nell'intervista si chiedeva:
"Mi parli di un evento recente in cui si € sentilo manager efficace " e, in uno stile
simile ad un colloquio giornalistico, lintervistea& cercava di indagare i minimi
dettagli. Lungo la strada, l'intervistatore chieate€@he cosa I'ha portato all'altezza della
situazione? Chi e stato coinvolto? Che cosa stens@ndo o provando? Qual é stato il
risultato raggiunto? Poi veniva fatta la stessa@m un evento in cui il manager non

era stato efficace.

| dati raccolti sono stati codificati in base at sli competenze di Boyatzis (Boyatzis,
1982; Boyatzis et al, 1995, 2002.):

- competenze di intelligenza emotiva, compresi llaaeento all’efficienza, la
pianificazione, la capacita di iniziativa, 'attéoze ai dettagli, la flessibilita e la

fiducia in sé stessi;
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- competenze di intelligenza sociale, tra cui I'enapda capacita di persuasione,
lo sviluppo degli altri, la gestione dei gruppiniétworking, la negoziazione, la
comunicazione orale e $cial objectivity

- competenze d’intelligenza cognitiva, che includéngso di concetti, sistemi di

pensiero e modelli di riferimento.

E stato ipotizzato che i dirigenti e i manager piticaci avrebbero mostrato pit di
ciascuna di queste competenze rispetto a quelloreéficaci. Ogni competenza e stata
codificata come presente o0 come assente in ogmzéitne critica. Questi codici di
presenza o0 assenza sono poi stati sommati inglutincidenti dell’intervista. L'unica
eccezione é stata fatta per la fiducia in sé stesdlificata come una competenza

globale.

Il risultato, come mostrato nella tabella 1.7, &atche i dirigenti di livello superiore
hanno dimostrato di avere una o piu delle seguentnpetenze: orientamento
all’efficienza, iniziativa, fiducia in se stessi,etworking, comunicazione orale,

persuasione, pensiero, sistemi di riferimenpatern recognition

Tabella 1.7. Frequenza e percentuale delle competari dirigenti eccezionali rispetto

a quelli sopra la media e la media dei dirigenti.

Above
Outstanding average Average
Competency n (%) n (%) n (%) Significance *

Efficiency orientation 22 100 0.7 67 0.7 45 Significant

Initiative 20 83 0.8 50 0.7 64 Near significant
Self-confidence 0.8 83 0.3 33 0.0 0 Significant
Networking 0.7 50 0.2 17 0.1 9 Significant
Oral communications 0.5 3 0.0 0 0.0 0 Near significant
Persuasiveness 15 83 0.5 33 05 27 Near significant
Systems thinking 0.8 67 0.2 17 0.2 10 Significant
Pattern recognition 15 83 0.3 17 0.1 9 Significant

Note: *Significance levels were assessed through #-tests on frequency and chi square on those
showing the competency. If both the frequency and presence comparisons were significant, it was
labeled as significant. If both were near significant, it was labeled as near significant. If one was
significant and the other was near significant, it was labeled as significant. If neither analysis was near
significant, the competency was not listed in the table

Fonte: Boyatzis, Ratti (2009)
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Come mostrato nella figura 1.8, i manager di livetiedio con performance superiori
hanno mostrato una o piu delle seguenti competenzeentamento all’efficienza,

pianificazione, empatia, gestione dei gruppi eddismncetti.

Tabella 1.8. Frequenza e percentuale delle competelei manager best performer di

medio livello e quelli con una performance media.

Qutstanding Average t/chi
Competency n (%) n (%) n (%)  Significance *
Efficiency orientation 1.27 0.29 - 361 Al Significant
Planning 12 60 05 43 -19 13 Near/ns
Empathy 1.29 86 0.64 29 -194 249  Near/near
Group management 0.42 36 0.07 7 -19 33 Near sig/near sig
Use of concepts 0.85 57 0.14 14 -285 56 Sig/sig

Note: *Significance levels were assessed through f-tests on frequency and chi square on those
showing the competency. If both the frequency and presence comparisons were significant, it was
labeled as significant. If both were near significant, it was labeled as near significant. If one was
significant and the other was near significant, it was labeled as significant. If neither analysis was near
significant, the competency was not listed in the table

Fonte: Boyatzis, Ratti (2009)
- STUDIO N°3

Il campione della ricerca di Kernbach e SchutteDBJ0comprendeva 150 partecipanti
del Queensland, Australia, a cui € stato mostrateideo raffigurante un fornitore di
servizi che utilizzava tre diversi livelli di intejenza emotiva in transazioni di alta o
bassa difficolta. | partecipanti sono stati rediutia riunioni di fornitori di servizi, vari
organizzazioni imprenditoriali, un istituto di foemione tecnica e attraverso la rete in
diverse regioni del Queensland. L'eta dei partetipaariava dai 18 agli 80 anni con
un'eta media di 39,48. 86 partecipanti erano disasaschile e 63 di sesso femminile (i

dati sull’eta e sul genere di uno dei partecipardno mancanti).
Le ipotesi che si volevano verificare erano le sagu

H1. La prima ipotesi di questo studio e che un naegdivello di intelligenza emotiva

porta ad una maggiore soddisfazione del cliente.

H2. 1l livello di intelligenza emotiva mostrato Idarnitore del servizio pud avere un

effetto maggiore sulla soddisfazione del clientbengperazioni difficili.
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Come mezzo per la presentazione di comportameimtialligenza emotiva e di diversi
livelli di difficolta (basso o alto) sono statelitzate delle presentazioni audiovisive che
simulavano degli incontri tra i fornitori del serio e i clienti. Questo perché, secondo
gli autori, le presentazioni audio-visive sono piticaci delle presentazioni puramente
verbali e mostrano situazioni piu realistiche ritpea quelle offerte da espressioni
verbali o scritte di un incontro. Sono stati preagrsei video-clip diversi: ogni video
esemplificava una diversa combinazione del livdilantelligenza emotiva del servizio
e della difficolta dell'operazione.

L'intelligenza emotiva del fornitore di servizi enaanipolata per mostrare tre livelli:
alto, medio e basso. Nelle condizioni di alta ildehza emotiva, il fornitore di servizi
mostrava un comportamento che rifletteva la capatiipercepire le emozioni attese del
cliente, di gestire e di esprimere le proprie emoziattraverso adeguate espressioni
facciali e toni della voce. Nelle condizioni di nedhtelligenza emotiva, il prestatore di
servizi mostrava le stesse qualita di perceziospressione, e comprensione delle
emozioni, ma non una efficace gestione delle emmdzitn condizioni di bassa
intelligenza emotiva, il fornitore di servizi nornostrava la percezione delle espressioni,
la comprensione o la gestione delle emozioni.

La difficolta delle transazioni & stata manipolpéa mostrare o una bassa difficolta ( ad
esempio, attraverso la rappresentazione di un sicgdi un capo di abbigliamento in un
grande magazzino) o un’alta difficoltd ( come Istitezione di merce difettosa al

negozio di acquisto).

| partecipanti sono stati assegnati casualmentemcadei sei video. Poi sono state
organizzate delle sessioni in piccoli gruppi: aliérno della sessioni ai partecipanti
stata fatta una breve introduzione sullo scenadbwileo (e stato loro chiesto di
immaginare di essere il cliente nell'interazioreetato mostrato il video e poi € stato
loro chiesto di completare Emotional intelligence scale la Customer satisfaction

rating scale

- La scala dell'intelligenza emotiva e costituita & self-report che valutano la
misura in cui gli intervistati identificano, commeono, valorizzano e gestiscono
le emozioni proprie e degli altri. Elementi possoessere "Quando provo

41l

un‘emozione positiva so perché" oppure "Conoscanmltamenti delle mie
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emozioni " e vengono valutati su una scala cheava (per niente d'accordo) a 5
(Pienamente d'accordo);

- La scala di valutazione della soddisfazione dednté si basa sull'idea che la
soddisfazione del cliente dipende dalla confernraemo delle sua aspettative
riguardo alla transazione: il cliente confrontepl@stazione del servizio con le
aspettative che si & fatto. La scala utilizzatbasa su cinque punti: "E stato
molto meglio di quanto mi aspettassi" (1), "E’ stanheglio di quanto mi
aspettassi "(2)," E 'stato proprio come mi aspettd3),” E’ stato peggio di
guanto mi aspettassi“(4), e" E 'stato molto peggiguanto mi aspettassi’(5).

Risultati. Il punteggio medio di soddisfazione del clientaudti e sei gli scenari e stata
di 3.32 indicando nel complesso una soddisfaziondarata. La Tabella 1.9 mostra i
punteggi medi di soddisfazione dei partecipanti perscuna delle sei transazioni
rappresentate dai sei video. Gli uomini avevanopunteggio medio di 3.23 sulla
variabile della soddisfazione del cliente, mengelbnne un punteggio medio di 3.43:
non sono state significative relazioni tra il genera soddisfazione del cliente.

La Tabella 1.9 fornisce un riassunto dei risultitia ricerca: il livello dell’intelligenza
emotiva del fornitore di servizi ha avuto un effesignificativo sulla soddisfazione del
cliente (0.44 e un valore elevato). Livelli diveudi intelligenza emotiva sono stati
confrontati tra loro per evidenziare le differenzpartecipanti che hanno visto un video
con un basso livello emozionale hanno riportatoguado di soddisfazione inferiore
(4.16) rispetto a quelli che hanno visto il livetteedio di intelligenza emotiva (3.12) ed
ai partecipanti che hanno visto il livello piu ed®(2,68).

Come si puo vedere nella Tabella 1.10, la diffealell'operazione aveva anche una
significativo effetto principale sulla soddisfazenlel cliente: in condizioni di bassa
difficolta i punteggi medi di soddisfazione (vedibella 1.9) per i tre livelli di
intelligenza emotiva differiscono significativamentina dall'altro mentre i punteggi

medi di soddisfazione, nel caso di alta difficoltagn differivano molto tra loro.

Dunque la ricerca ha dimostrato che una maggidefligenza emotiva dal fornitore di
servizi ha portato ad una maggiore soddisfazionk afiente. Inoltre, c'era una
interazione tra intelligenza emotiva del prestatate servizi e la difficolta

dell'operazione: in condizioni di bassa difficottéll'operazione c'era una soddisfazione
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sempre maggiore allaumentare del livello di ingghza emotiva del fornitore di
servizi; nella transazioni di elevata difficoltdera bassa soddisfazione nel caso di una
bassa intelligenza emotiva del fornitore di servima nessuna differenza significativa
tra un grado si soddisfazione medio ed uno elenata@aso di un fornitore con elevata

intelligenza emotiva.

Tabella 1.9. La soddisfazione del cliente in redag al livello di alta, media e bassa

intelligenza emotiva del fornitore del serviziolalifficolta della transazione

High service Medium Low service
El service El El
Transaction difficulty M SD n M SD n M SD n
Low 280 0.71 25 352 0.71 25 424 0.52 25
High 256 065 25 2.72 068 25 4.08 0.81 25
Note: Lower scores indicate greater satisfaction

Fonte: Kernbach S., Schutte N.S., 2005

Tabella 1.10. Effetto dell'intelligenza emotiva del fornitore, lide difficolta

dell’'operazione e dell'intelligenza emotiva deedlii sulla soddisfazione del cliente

Eta squared

Source F Sig. (m)
Service-provider emotional intelligence (El) 52.21 0.000 0.44
Transaction difficulty (TD) 9.720.002  0.07
Customer EIl (CEIl) 0.27 0.765 0.004
TD x El 3920.022 0.06
D x CEl 0170842 0.003
El x CEI 1.590.182 0.05
TD x ElI x CEI 0.130.973  0.004

Fonte: Kernbach S., Schutte N.S., 2005
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Infine, in tabella 1.11 sono riportati ulteriorugi che sottolineano I'impatto di alcune
competenze sulla performance: nella prima colomm snseriti gli autori dello studio
(e dellarticolo di riferimento), nella secondacdampione oggetto di esame, nella terza il
tipo di performance su cui si € misurato I'impatiele competenze e nell’ultima sono
inserite le competenze che sono risultate essetmtdie per il raggiungimento di una

prestazione superiore.

Tabella 1.11 Ulteriori studi che sottolineano l'iapo di alcune competenze sulla

performance.

AUTORI CAMPIONE TIPOLOGIA DI | IMPATTO SULLE

DELLO DELLO STUDIO | PERFORMANCE SU COMPETENZE

STUDIO CUI IMPATTANO COMPORTAMENTALI

Higgs M.,| 289 operatori d| | dati sulle performancelLe competenze che vanno

2004 Call Center, sono  stati  raccolti ad impattare sulla
facenti parte di tre mediante una performance di operatoyi
organizzazioni valutazione delladi Call Center sono:

(due operanti nel prestazione individualeL'auto-consapevolezza(

settore finanziario da parte dell’'ufficio del essere consapevoli dei

ed una nel settorepersonale. Talepropri  sentimenti ed
pubblico) valutazione e stata fattaessere in grado di
utilizzando dati| gestirli), la resilienza

esistenti sui lavoratori eemotiva (essere in grado
convertendoli in unadi mantenere alte
scala a cinque puntiprestazioni quando si |é
dove 1 rappresentasotto  pressione), la
“prestazioni motivazione, la sensibilita

completamente inter-personale

D

insoddisfacente” e 5(sensibilita ed empati
“raggiunge prestaziorjiverso gli altri),
eccezionali” linfluenza (capacita d
influenzare e persuadere

gli altri), [lintuitivita
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(capacita di
decisioni, usando |

ragione e lintuizione,

guando serve), I
coscienziosita e l'integrit
nel

(essere coerenti

proprie azioni €
comportarsi secondo

vigenti norme etiche)

Boyatzis
R.E., 2006

1300 business unit Per misurare I'impattc

manager

(campione

sulla

vengono utilizzate du

selezionato tra lémisure

diverse migliaia d
partner di una
societa di
consulenza
multinazionale)
che possedevan
gueste
caratteristiche:
in

assunti una

business uni
operativa

Stati  Uniti,

degl
non
impiegati nel
guartier generalg
dell'azienda, nor
aventi funzioni di
staff.

Sono stati esclusi

i primi  sette

Ricavi

clienti

'ammontare
fatture ai clienti menc
le spese di viaggio

acollegate) e il Marging

Lordo.

1%

performance impattano

finanziarie:

da

esempio
dellg

ottenuti

(per

b Le competenze

sui  Ricavi
2S0NO:

Facilitates Learning e
Values Learning Le
impattano sul Marging

) Lordo sono: fiducia in s

adattabilita e

Values Learning
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» Coaching Facilitates
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,competenze che, invece,



partner
responsabili

dell'organizzaziong

A%

dellazienda o d
una delle divisioni
I soggetti

dovevano anch

D

essere partne
ds

almeno due anni.

=

dell'azienda

Ryan, a7 dipendenti Valutazione fatta sulld.e competenze che
Emmerling, | presi inl base dell'opinione ¢distinguono i soggetti che
Spencer, considerazione peresperti e di datisono stati promossi da
2009 una futurg qualitativi di interviste quelli che non lo sono stati
promozione (da [ precedenti. sono: impatto (capacita di
a 3 anni) influenzare  gli  altri)
iniziativa, orientamento al
servizio  del cliente,
orientamento al risultato
fiducia in sé stessi
Ryan, 15 dipendenti Utilizzo di tre fattori:| Iniziativa e sviluppo deg]i
Emmerling, | promossi da up performance altri sono risultate essere
Spencer, anno finanziaria,  gestionde competenzge
2009 delle persone gnaggiormente d’impatto

attenzione al cliente. L
combinazione di ques
dava

fattori ur

punteggio genera

aulla performance
ti

sulla performance.
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Ryan,
Emmerling,

Spencer, 200

106 manager

Nomine

crescita.

effettuat@rientamento al risultat
dall'azienda cliente, undniziativa,
societa europea di bemruppo e cooperazione

di consumo in rapidgeam leadership

Lavoro d

Ramo, Sarig
Boyatzis,

2009

, 223 manager e

non facenti part

di
pubbliche

spagnole.

organizzazioniAd ognuno di loro ¢

de

ssuperiori e dei collegh

Candidature

stato chiesto C

rispondere a ques
domanda: "Se si doves
creare e gestire uf
propria azienda, chi (
questa  organizzaziof
portereste con voi? Ng

c’@ un numero minimo

nemmeno un massimo’.

iCompetenze a
iachievementdi powere di
raffiliation

[
ta
se

na

=

ne

N

Camuffo,
Gerli,
Giubitta, 2012

Campione i
imprenditori,
proprietari
piccole aziende

dellg
dell
deg

58Valutazione
performance
di aziende
imprenditori basata su:
di
dell'impresa, il numer
d

numero brevett
delle certificazioni
qualitd possedute,
qgualita delle prestazio
strategiche
dell
redditivita negli ultimi

'andamento

tre anni.

e.

2Pianificazione,
FBusiness

iConsapevolezza
ibrganizzativa,  Gestion
idegli altri eBenchmarking

o]

a

—
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Ryan, 70 business unitE stata usata una misufeam leadership

Spencer, manager (40standardizzata dBviluppo  degli  altri

Bernhard, managers del Nordrescita di profitto. Orientamento al risultato

2012 America e  3( ed Impatto ed Influenza
europei).

Aliaga 36 membri dello Auto-valutazioni e Self-confidence,

Araujo, staff dillo Copper|valutazioni degli altrjOrientamento al risultato,

Taylor, 2012 |Refinery posseduta(supervisore, colleghi g Ottimismo e teamwork e
da the Southernsubordinati) collaborazione.
Peru Corporation

1.7. CONCLUSIONI

Le recenti spinte al cambiamento che hanno modtifidapanorama di riferimento,
hanno costretto le aziende a modificare le tradalioregole del gioco competitivo.
Sempre piu Organizzazioni hanno iniziato a sviluppk loro strategia ponendo
I'accento sul Capitale Umano.

Questo perché e risultato chiaro il collegamentgsake tra le competenze delle Risorse
Umane ed una performance superiore: avere dei dgomincompetenti permette di
guadagnare un vantaggio competitivo nei confrogiticdncorrenti.

Il tema delle competenze comportamentali ha presmanel 1973 con McClelland, il
quale - oltre ad aver contestato la capacita dadiZzionali test nel prevedere i
comportamenti individuali e il fatto che questirgiaspesso viziati da pregiudizi verso le
minoranze, le donne e i ceti sociali meno facokoba focalizzato lo studio sull’analisi
delle motivazioni degli individui come fattori capadi spiegare il livello della
performance lavorativa.

Nel 1982 Boyatzis ha definito la competenza comardtteristica intrinseca di un
individuo causalmente correlata ad una prestazbireace o superiore nella mansione”
ed, oltre ad aver considerato tale concetto invehéinamica e su piu livelli, ha distinto
tra competenze di soglia e competenze distintergarime sono caratteristiche minime

essenziali che deve avere chiunque ricopra un cedto, ma che non servono a
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distinguere i poor dai best performance, le secomdece, sono caratteristiche che
distinguono le persone che raggiungono una prestazguperiore.

Punto centrale del lavoro di Boyatzis &/ibdello della prestazione lavorativa efficace
secondo il quale le competenze sono correlate attedstiche sottostanti (job e
ambiente organizzativo): il complesso dei compodatiné definito dall'interazione
dinamica delle tre componenti. Tali comportamerdnc la manifestazione delle
competenze comportamentali di successo che vamtamae per capire quali sono le
Competenze che permettono di ottenere una perfaergurperiore.

Spencer e Spencer (1993) evidenziano cinque moduiirie caratteristiche possono
manifestarsi: motivazioni, tratti, concetto di sénoscenza e skill. Nel modello iceberg
[Figura 1.5] gli Spencer mostrano come skill e gmemze siano caratteristiche piu
facilmente osservabili, in quanto “parte emersdrlideberg; mentre immagine di sé,
tratti e motivazioni sono nascoste nella persaaaitun individuo e quindi piu difficili
da vedere e da sviluppare.

Nel 1998 Goleman abbina i concetti di Intelligerizmotiva e Sociale a quello delle
competenze; per Goleman(2000) una competenza asjpgtto personale o un insieme
di abitudini che conduce a prestazioni lavoratiygafessionali piu efficaci o comunque
superiori — in altre parole, si tratta di un’algliche aggiunge un evidente valore
economico all'impegno che l'individuo mette nel prio lavoro”.

La letteratura dell’'ultimo decennio ha portato dirdee la Competenza comea*“
capability or ability that leads to or causes efiee performance ability”(Boyatzis,
1982, 2008; McClelland, 1973, 1985). La competevieae costruita dall'interazione
tra I'azione cioé un insieme di comportamenti diversi, iaténzione Le competenze
distintive che portano ad avere una performanceersug sono: le competenze
d’intelligenza cognitiva, le competenze dell'iniginza emotiva e le competenze
d’intelligenza sociale.

Un approccio di questo tipo - arricchito da teaiecerche riguardanti le emozioni, la
motivazione e il campo delle neuroscienze - offrea ustruttura teorica per
I'organizzazione di una teoria della personalitimeosi vede nella Figura 1.7. Tale
teoria comprende: i circuiti neurali ed i processmonali, le disposizioni inconsce
come motivazioni e tratti, i valori e le filosofigperative, le specifiche competenze

osservate, i cluster di competenze.
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Si puo dunque dire che un concetto integrato dipmienza emotive, sociale e cognitive
offre una struttura teorica per l'organizzaziondadpersonalita e la collega ad una
teoria dell’azione e della performance lavorati&ofatzis e Ratti, 2009).

Per poter sfruttare il concetto di competenza reltgia della performance lavorativa,
necessario capire come identificare e misuraretepetenze. Solo in questo modo si
possono creare dei modelli di competenze adattiuper determinata mansione che
stiano alla base della gestione delle risorse umane

Strumenti di valutazione delle competenze poss@sere le interviste, i panels, le
indagini tramite questionario, i sistemi “espertigsservazione diretta, gli esercizi in
gruppo ed in basket, le presentazioni, le simukaza ruolo, le relazioni scritte e
I'assessment center. | dati raccolti - tramiteoiinwolgimento di piu attori - possono poi
essere classificati secondo diverse scale di \abna.

Per meglio comprendere la dimensione dell'impatedcompetenze comportamentali
sulle performance aziendali risulta utile guardafteuni esempi concreti e alcune
ricerche facenti parte della recente letteratulle sompetenzsoft.

Ecco dunque che, come afferma Camuffo (1997), lingiaggio” delle competenze,
gualora utilizzato in modo originale e specificepetto alle esigenze di impresa,
costituisce una base per una migliore gestionee dailitiche di gestione e sviluppo
delle risorse umane in un’ottica di maggiore traspaa, di piu corretta valorizzazione

del capitale umano aziendale e di maggiore coeremzde sfide competitive.
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2. SVILUPPARE LE COMPETENZE

“Social and emotional learning is different fromgsative and technical learning, and it

requires a different approach to training and deghent”.

(Cherniss, Goleman, Emmerling Cowan, Adler, 1998)

Dopo aver definito le competenze ed aver cercattack I'idea dell'impatto che queste
possono avere sulla performance, vediamo ora copagssibile sviluppare tali
competenze comportamentali.

“Affrontare I'analisi della formazione da un punti vista economico significa
comprendere come debba essere progettato e réalirzgrocesso formativo in grado
di fornire valore sia agli individui che alle imges che generi un incremento delle
performance individuali e che consenta l'ottimizeae dei risultati che derivano
dall'impiego delle risorse destinate ad esso. Uitatcentrata sulle competenze degli
individui, d’altro lato, € rivolta a monitorare learatteristiche dei soggetti che
consentono loro di raggiungere performance lawatefficaci o superiori; tali
caratteristiche si concretizzano in comportamerganizzativi osservabili che generano
risultati misurabili” (Gerli, 2002).

Per rendere la pianificazione di un programma duppo delle competenze efficace, e
importante partire dal presupposto che il miglioeato di competenze tecniche avviene
in modo differente dal miglioramento delle competncomportamentali: questo
perché, nell’apprendimento, vengono coinvolte diverde funzioni cerebrali. Questo
significa che, mentre nel caso delle competenzdegsmnali, non si fa altro che
aggiungere conoscenze alle banche della memorialidzpate nella neocorteccia,
I'apprendimento di una competenza emozionale ritshianche il coinvolgimento dei
circuiti emotivi, nei quali € immagazzinato il refmio di abitudini sociali ed emotive.
Modificare tali abitudini comporta lI'indebolimenttell’abitudine preesistente e la sua

sostituzione con una migliore.
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Diventa quindi importante capire quale processapgirendimento risulti essere efficace
nello sviluppo delle competenze comportamentali:vedranno, a tal proposito,
Strategia generale di apprendimento della competatizZSpencer e Spencer (1993)
Self-directed Learning and Changk Kolb (1970) e laTeoria dell'apprendimento
autodirettodi Boyatzis (2004) che risultano avere diversitpimcomune.

Per capire come mettere in pratica queste stratkgpprendimento, verranno spiegate
alcune tecniche per progettare e somministraterogr@mma di apprendimento. Nella
progettazione di un programma di formazione basalitapprendimento si seguiranno
alcune linee guida che si basano su quattro fasddmentali (preparazione,
realizzazione, trasferimento e mantenimento e maiohe) e che vanno adattate allo
specifico contesto di apprendimento e alle spdwficompetenze oggetto di sviluppo
[Figura 2.1].

Si presenteranno, poi, una carrellata di strumethi si possono usare per il
miglioramento delle competenze e degli esempi @rathe permettono di capire
I'efficacia di tali strumenti.

Infine, alcuni esempi sottolineeranno I'impattolayberformance di adeguati corsi di

formazione che hanno lo scopo di migliorare precmapetenze comportamentali.

Figura 2.1. Il processo formativo.

s =) ~
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Preparazione
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2.1 PROGETTAZIONE E SVILUPPO DELLE COMPETENZE
COMPORTAMENTALI

“L’'analisi del fabbisogno formativo si traduce Peahalisi delle competenze necessarie
per lo svolgimento dell’attivita manageriale, lalutazione della formazione e
rappresentata dall’analisi delle competenze appréae parte degli individui e
'erogazione della formazione segue una prospettivalta allo sviluppo delle
competenze, tramite le metodologie piu opportu@Er(i, 2002).

Per capire in che modo s’innesca la dinamica aelacamento individuale nei soggetti,
vanno compresi il meccanismo dell’apprendimentcsaadi aspetti fondamentali: serve
cioe chiarire alcuni elementi del modello gened®#’apprendimento delle competenze

e i principali strumenti utilizzati per applicaraegto modello.

2.1.1. STRATEGIE GENERALI DI APPRENDIMENTO

Un ricercatore che lavora per il governo degli $tainiti presso I'Ufficio per la
Gestione del Personale, mi sta informando sui t&uldi un’imponente analisi sulle
competenze necessarie in un’ampia gamma di posialmministrative. “Il training
relativo alla parte tecnica del lavoro é facile -an@ molto piu difficile insegnare a
essere flessibili, a dimostrare integrita, a esseoscienziosi o abili nelle relazioni

interpersonali’(Goleman, 1998).

Le parole del ricercatore qui riportate racchiudopello che e il punto centrale nello
sviluppo delle competenze: la differenza tra lduppo delle competenze professionali
e lo sviluppo di quelle comportamentali.

Infatti, mentre le abilita puramente cognitive hansede nella neocorteccia, le
competenze sociali ed emotive coinvolgono altree azerebrali, e principalmente i
circuiti che collegano i centri emotivi — e in peaolare I'amigdala — facenti parte del
sistema limbico e situati in profondita nel centied cervello, con i lobi prefrontali, che
sono il centro esecutivo del cervello. “La strudtudella neocorteccia fa di essa una
macchina straordinariamente efficace ai fini deljeendimento, in grado di espandere
la capacita di comprensione dell'individuo insereddtti nuovi o concetti sconosciuti

in una rete cognitiva estesa. Questa modalita eds@cdi apprendimento si realizza in
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tempo straordinariamente rapidi: il cervello razilenpuo afferrare qualcosa a partire
un singolo ascolto o da una semplice lettura.siesna limbico, al contrario, impara

da

in

modo molto piu lento, soprattutto quando occommeprendere abitudini profondamente

radicate (...). la rieducazione del cervello emoale richiede pratica ed esercizio

costante” (Goleman, Boyatzis, McKee , 2004).

Come afferma Goleman [Figura 2.2], “ la comprensiah questa differenza nella

funzione cerebrale alla base dei due processi engsde per trovare i modi davve

efficaci di insegnare le competenze emotive e $iticia

Figura 2.2. Un diverso modello di apprendimento

ro

L’addestramento tecnicé semplice se paragonato a quello necessario alloppa

dell'intelligenza emotiva e sociale. Tutto il na@ssistema educativo s’ingrana su abili

cognitive. Ma quando é il momento di insegnare ¢tengetenze emotive, esso
penosamente carente. Capacita come I'empatia tedailfilita differiscono in mod

essenziale dalle abilita cognitive — si basanorea eerebrali diverse.

Le abilita puramente cognitive hanno sede nellacogeccia, il cervello “pensante].

Ma nel caso delle competenze sociali e persomndliaro in gioco altre aree cerebrali
principalmente i circuiti che collegano i centri @i — e in particolare 'amigdala
situati in profondita nel centro del cervello, cofobi prefrontali, che sono il centr
esecutivo del cervello. L'apprendimento delle cotapee emotive comporta uf
riaccordatura di questi circuiti.

Poiché I'apprendimento intellettuale differisce imodo fondamentale dal
modificazione del comportamento, i modelli di edzioae sono significativament
diversi nei due casi. Per le capacita intelletiuaula scolastica € 'ambiente adatto
la semplice lettura — o il semplice ascolto — diaamcetto, anche una sola volta,
essere sufficiente ad impadronirsene (...).

Nel caso della modificazione comportamentale, iryécla vita stessa a rappresen
lautentica arena dell'apprendimento, che richiedm prolungato eserciziq
L’apprendimento scolastico consiste, essenzialmemg#aggiungere informazioni
conoscenze alle banche della memoria localizzdta neocorteccia. La neocortecc
impara immettendo nuovi dati nelle strutture di casszione e comprensior

preesistenti, cosi da estendere e arricchire uitinceurali corrispondenti.
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Ma I'apprendimento di una competenza emozionalepoota questo e altro: richiede
anche il coinvolgimento dei circuiti emotivi, neu@i € immagazzinato il nostio

repertorio di abitudini sociali ed emotive. Moddre tali abitudini — imparare gd

accostarsi in modo piu positivo agli altri invedeeditarli, imparare ad ascoltare meg|io
o a saper fornire un valido feedback — € un compitiodifficile di quello che aspetta
chi debba semplicemente aggiungere nuovi dati echie L’apprendimento emotivp
richiede un cambiamento piu profondo a livello mdogico: lindebolimentg
dell'abitudine preesistente e la sua sostituzimreuna migliore.

La comprensione di questa differenza nella funzierebrale alla base dei due processi
e essenziale per trovare i modi davvero efficadndegnare le competenze emotive e

sociali.

Fonte: Goleman, 1998

Con riguardo al meccanismo di apprendimento di tguesmpetenze, si presentano ora
un paio di impostazioni che hanno guidato la priageine del processo formativo e che
presentano diversi elementi in comune: la prima®pencer e Spencer (1995) , mentre

la seconda e di Boyatzis (2004).

Per migliorare le competenze, Spencer e Spenc&5)Itanno sviluppato un metodo
basato su quattro diverse teorie sul come gli adafiarano e si correggono: la teoria
dell’apprendimento dall’'esperienzquella dellacquisizione della motivazionka teoria

dell’apprendimento dagli altre quella delkutocorrezioneVediamole nel dettaglio:

1) Apprendimento dall’'esperienza

Secondo questa teoria gli adulti imparano megliccaguono un processo di

quattro passi. Una persona, anche se dovrebbereemuii questi passi per

migliorare l'efficienza del suo processo di appremehto, solitamente sceglie di

seguirne uno o due. Questi passi sono:

- Concettualizzazione astratta (CA) : al soggettmeispiegato una nuova
teoria sulle modalita di svolgimento della mansijone

- Sperimentazione concreta (SC) : il soggetto cercaettere in pratica questa
nuova teoria;

- Esperienza personale (EP): € quello che l'individigsce a trarre dalla

pratica;
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- Riflessione (RI) : questa fase pud portare ad unbt@mento delle idee
personali del soggetto sul modo di lavorare.

“Per insegnare, ad esempio, la competenza “Sviluggb altri”, I'istruttore potrebbe
fare una lezione sul modo di usare lo stile coagli®A) e poi chiedere al soggetto di
usare questo stile in una simulazione, nella qdisigera un’altra persona che deve, ad
esempio, costruire una torre con una serie di ¢8). Sia il “capomastro” che
I"operaio” si fanno l'idea degli effetti, positivio negativi, dello stile direttivo
sull’esecuzione del lavoro (EP). Dopo la simulaeioihsoggetto riflette sull'esperienza
fata, su quello che ha funzionato e su come pograblgliorare il proprio modo di

lavorare (RI)” (Spencer e Spencer, 1995).

Figura 2.3. | quattro stili di apprendimento deglilulti

Concettualizzazione
astratta

Riflessione Sperimentazione

Esperienza concreta

Fonte: Spencer e Spencer, 1993
2) Acquisizione della motivazione

Spencer e Spencer, partendo da un articolo del i®@hi McClelland individua 12
principi secondo cui le persone possono acquisingodifica i tratti profondi come le

motivazioni, sintetizzano 5 punti che rappresentame spinta a cambiare:

- Modello concettuale: “si illustra al soggetto uroma quadro di riferimento

teorico per i suoi comportamenti e gli si indicdearagioni per credere in
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tale modello (risultati della ricerca, esempi piggesi, fiducia dellistruttore,
legami con obiettivi importanti per il soggettoBgencer e Spencer, 1995);

- Autovalutazione: va indicato all'individuo in qualeisura possiede la
competenza e qual e il divario tra questo livellawello che dovrebbe
raggiungere per ottenere quello che desidera;

- Pratica: il soggetto deve mettere in atto i nuoe@ngeri e i nuovi
comportamenti, prima in attivita simulate e poattivita reali;

- Dichiarazione degli obiettivi: gli individui devonomparare a fissare gli
obiettivi e a programmare I'uso della competenza

- Supporto dagli altri: “i soggetti debbono lavorasperimentare e praticare |
nuovi pensieri e comportamenti in un ambiente in tatti coloro che i
circondano offrono “sicurezza” e supporto. L'apmhenento € piu duraturo
se il soggetto riceve anche supporto, assistecpaggli da persone stimate
e da un” gruppo di riferimento” di colleghi che sibstengono ed
incoraggiano reciprocamente all'uso della compet&fEpencer e Spencer,
1995).

3) Apprendimento dagli altri

Secondo questa teoria le persone imparano capsaaiali e relazionali osservando ed

imitando chi manifesta un comportamento di successna certa situazione.
4) Autocorrezione

Tale teoria afferma che gli adulti si correggondosa tre condizioni (Spencer e

Spencer, 1995): quando si & insoddisfatti dellaagibne corrente (Attuale), quando si
conosce la condizione desiderata (Ideale) e quandmnosce il modo per passare
dall’Attuale all’'ldeale (Passi concreti). Le persodecidono di cambiare solo se sono

consapevoli del divario tra il livello di competenattuale e quello desiderato.

Queste quattro teorie portano ad uBtategia generale di apprendimento della

competenzahe si sviluppa in 6 passi:

1. Riconoscimento in questa fase il soggetto si convince che le @ienze che

deve sviluppare esistono e sono importanti pereldopmance; questo avviene
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tramite I'analisi di comportamenti portati come mpgo 0 con simulazioni che
coinvolgono il soggetto affinché egli acquisisca lanotivazione
all'apprendimento della competenza (Gerli, 2002).

2. Studio: in questo passo viene illustrato al soggettornitenuto della competenza
da acquisire, qual € il significato e quali comparenti la esprimono.

3. Autovalutazione:nel terzo passo si evidenzia il divario tra ilelilo di possesso
della competenza da parte del soggetto e il livekboessario per predire una
performance superiore.

4. Pratica/feedback in questo passo il soggetto pratica i comportdamen
competenti in situazioni realistiche; confrontesle prestazione con lo standard
della performance superiore, e riceve un feedbaaome migliorare il modo di
lavorare. (Spencer e Spencer, 1995).

5. Dichiarazione degli obiettivi fase in cui il soggetto pone degli obiettivi e
sviluppa dei piani operativi che prevedono I'appfione nella mansione della
competenza acquisita.

6. Seguito e supportofase in cui “vengono definiti gli obiettivi di gsesso della
competenza e le attivita di feedback e di coachiog cui sostenere i
comportamenti, monitorando periodicamente lo stit@vanzamento del suo
sviluppo” (Gerli, 2002).

Una seconda teoria considerata & quellé&e#ldirected behaviour changéKolb
(Kolb et al., 1968; Kolb e Boyatzis, 1970) , in cum individuo lavora per cambiare i
propri comportamenti, i pensieri, i sentimenti eceedi avvicinarli ad un obiettivo da
lui stabilito.

Alla base della teoria di Kolb ci sono alcuni prgsaosti teorici:

- La prima ipotesi € che in condizioni particolarggh individui emerge una
forza che permette di sperimentare nuovi compontdineedi raggiungere gli
ideali. Si assume che le persone - quando si tmwamuesta situazione e
percepiscono questa forza interiore - sono in grddalare valutazioni
realistiche dei loro obiettivi e le inadeguatezhe dconoscono in sé stessi li

motiveranno a cambiare.
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- Il secondo presupposto € che é& piu probabile clenmbiamenti nei
comportamenti siano permanenti se il processo dnb&@mento é
considerato dall'individuo sotto il suo controllbmetodo piu efficace per
cambiare e quello in cui l'individuo sente di n@sere un agente esterno di

cambiamento, ma di esserne responsabile

Questo metodo di auto-cambiamento da la respoitsaibidividuale di "diagnosticare"

il proprio problema e di impostare i propri obiettiL’enfasi principale € posta sulla
ricerca di sé: ogni soggetto & incoraggiato attdte sul proprio comportamento e a
selezionare un obiettivo ben definito che vorretaggiungere. Caratteristiche di questo
processo di definizione dell'obiettivo sono: la sapevolezza, le aspettative di
successo, la sicurezza psicologica, la misuraldld&acambiamenti e la possibilita di
auto-valutare i progressi fatti.

Dopo aver chiarito I'obiettivo, il passo success&@uello di avviare una continua e
accurata valutazione del suo comportamento legjé&spetto che si vuole cambiare. Il
soggetto decide da solo quanto tempo il progettee dmntinuare e quando il suo
obiettivo é raggiunto.

Uno degli esempi che presenta Kolb (Kolb et al68)9% quello di una persona che
voleva diventare meno timida e sentirsi piu a sgm ael parlare con le persone
sconosciute. Dopo aver riflettuto sul suo compodato con gli altri, decise che un
obiettivo ragionevole sarebbe stato quello di ssiné proprio agio nelle conversazioni
che teneva con le persone che aveva incontratxdnte. Decise cosi di tenere il conto
di tutti gli incontri in cui si sentiva a proprig@ e di tutti incontri in cui si sentiva a
disagio, nervoso e timido. Dopo un periodo di gigndsettimane, si considero
sufficientemente cambiato e decise di interromggregetto.

Secondo Kolb, due aspetti del metodo sono partic@ate importanti per ottenere un
cambiamento: la definizione degli obiettivi edekfiback. La definizione degli obiettivi
e importante perché rappresenta una rottura dellibgo all'interno della personalita
poiché il soggetto vede una discrepanza tra ilcgumoportamento reale e cio che vuole
essere.

Riguardo al feedback, due tipi vengono considenagiortanti. Il primo € il feedback
che l'individuo si da attraverso la riflessione sapmevole dei suoi progressi: facendo

una valutazione continua dei suoi miglioramenticrda costantemente del suo sforzo
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di cambiamento e di come lo sta facendo. Il secdimo di feedback e quello che il

soggetto riceve dagli altri.

Un’impostazione che si basa su quella di Kolb éelaria dellapprendimento delle
competenze basata sulla motivazione individual®alatzis (2004). “Cosi come il
semplice possesso delle competenze € necessarimomaufficiente a predire la
performance, dal momento che e indispensabile lvamone del soggetto ad attivarle
tramite comportamenti concreti, ossia l'intenzidaidatliel loro utilizzo, allo stesso modo
si deve considerare I'elemento dell'intenzionalitél processo di cambiamento dei
comportamenti e quindi nell'acquisizione delle catgmze” (Gerli, 2002). Tale teoria,
definita “dell’apprendimento autodiretto”, porta ad cambiamento in un aspetto della
persona reale (chi si €) o ideale (chi si vuolere=9 in entrambe.

L’apprendimento autodiretto si basa su cinque stepegnuna delle quali sottolinea
una discontinuita [ Figura 2.4.].

Figura 2.4. Teoria dell'apprendimento autodiretiecendo Boyatzis

Discovery #1:
My Ideal Self -

Who do | want to
be?

Discovery #2:
My Real Self -
Who am 1?

Discovery #4: Creating
and building new
neural pathways
through Practicing to
mastery

Discovery #2: My
Strengths — where
my Ideal and Real
Self are Similar

Discovery #5:
Resonant Relationships that help,
support, and encourage each

step in the process

Discovery #4: New
behavior, thoughts,
and feelings through
Experimentation

Discovery #2:
My Gaps - where
my Ideal and Real
Self are different

Discovery #3: My

Learning Agenda —
Building on my
Strengths while
reducing Gaps

Fonte: Boyatzis, 2007

La prima scoperta € quella di capire qual e ildeaie, di avere ben chiara I'immagine

della persona che vogliamo diventare; la secondpesta, invece, € data dalla nostra
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immagine riflessa allo specchio che mostra chi siasome agiamo, come ci vedono gli
altri e quali sono le nostre convinzioni piu praden Dal confronto tra il sé ideale e il se
reale emergeranno alcuni punti in comune tra queéséeimmagini e quelli saranno i
punti di forza, mentre i punti che si differenziagaranno le lacune su cui si andra a
lavorare. La terza scoperta sara quella di capir@eqprogramma d’apprendimento
mettere in pratica giorno per giorno per sviluppgpenti di forza riducendo le lacune.
La quarta scoperta prevede di sperimentare nueaapodamenti, pensieri e sentimenti;
questa fase e caratterizzata dal cambiamento cantiato che il soggetto apprende
dalla progressiva esperienza per cui sé cerchemdettere in pratica la nuova linea di
condotta, creando percorsi neurali alternativi fatbottenerne la piena padronanza. La
quinta scoperta si basa sullo sviluppo di relazidinfiducia che garantiscano aiuto,
supporto ed incoraggiamento in ogni fase del psazes

Dunque i passaggi necessari a sostenere un camtt@ms@stenibile sono (Goleman,
Boyatzis, McKee , 2004):

1. La prima scoperta: il mio sé ideal€hi voglio essere?

Il punto di partenza del processo di cambiamentodaetto sta nello scoprire chi si
vuole essere, qual € il sé ideale. Per sviluppaestymmagine ideale, serve “una
profonda introspezione che giunga fino a livellecarale. Nel momento in cui Ci
appassioniamo improvvisamente alle possibilita kheita ha in serbo per noi (...)
sappiamo di essere entrati in contatto con queHlie’ (Goleman, Boyatzis, McKee ,
2004). Per intraprendere un cambiamento duraturdengpo € necessario mettere a
frutto il potere del proprio sé Ideale: questo pércambiare abitudini sedimentate da
anni € molto complicato e, dopo I'entusiasmo ingida motivazione potrebbe pian
piano diminuire. E per questo che serve rimaneredtccati al proprio sé Ideale. A
guesto punto va sottolineato il ruolo del cervetlei sentimenti: I'attivazione della
corteccia prefrontale sinistra alimenta la speracha da motivazione, facendo
immaginare la sensazione di benessere che si pluwemnel realizzare il proprio ideale.
Al contrario, se ci si fissa sugli ostacoli piuttn€he sull'idea del sé Ideale, si attiva
'area prefrontale destra e si passa ad una vismessimistica che impedisce di

raggiungere il successo.
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2. La seconda scoperta: il mio sé realehi sono? Quali sono le mie doti e le mie

lacune?

Il passo successivo € quello rivolgersi alla corsafezza del sé reale, alla persona che
gli altri vedono e con cui interagiscono. Il séleea sfuggente poiché la mente ci
difende da prese di coscienza potenzialmente peseaattraverso I'uso inconscio di
meccanismi di difesa (Boyatzis, 2007). “ L’autoinga € una trappola potente, capace
di sviare ogni tentativo di autovalutazione: essepinge a dare maggior peso a tutto
cid che conferma un’immagine distorta di noi, fat®ri d’altro canto ignorare ogni
segnale contrario” (Goleman, Boyatzis, McKee , 300da maggior sfida da superare
per arrivare ad avere una precisa immagine dilsé‘sindrome della rana bollita”: se
una rana viene messa in una pentola di acqua mllgonesta saltera subito fuori; se
invece viene messa in una pentola d’acqua freddaielme lentamente portata a bollire,
la rana rimarra cotta nella pentola. Il destindadedna bollita non e diverso da quello di
chi si adegua alla routine o lascia che le picabiudini si consolidino cosi da
diventare vittime dell'inerzia. Molti fattori fannsi che diventiamo delle rane bollite: le
persone accanto a noi potrebbero non aiutarci areegh cambiamento (perché non ci
danno le informazioni che ci servirebbero o persb@o esse stesse vittime della
sindrome della rana bollita) oppure potremmo serepliente avere paura.

La seconda scoperta inizia nel momento in cuisliesla realta: quando ci si vede come
si e visti dagli altri (Goleman, Boyatzis, McKe@2Q04). Perché il cambiamento venga
preso realmente in considerazione vanno identifigainti di forza, gli aspetti che non
si vogliono cambiare perché fanno parte ancheé@ddeale, e i punti di debolezza, che
rappresentano i gap da colmare per arrivare adeesge che si vuole. Il percorso di
apprendimento si concentrera sulle lacune. (Baga2007).

3. Laterza scoperta: il mio programma di apprendimen€ome posso sviluppare

i miei punti di forza, riducendo al tempo stessale lacune?

Dopo aver sviluppato I'idea del proprio sé Idealarelividuato i propri punti di forza e
di debolezza, serve compilare un programma di aoloreento basato sul futuro che si
desidera. Per farlo vanno tenute in considerazaloene regole di fondo (Goleman,
Boyatzis, McKee , 2004): a) gli obiettivi devonadaleva sui punti di forza di un

soggetto e non sui suoi punti deboli; b) gli olwetlevono essere quelli dell'individuo,
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e non imposti da altri; ¢) la pianificazione degsere flessibile, ognuno puo predisporsi
al futuro in modo diverso; d) i piani formulati d@w essere fattibili e articolati in fasi
gestibili, devono adattarsi alla vita e al lavoraotidiani altrimenti si rischia di
abbandonare; e) i piani devono adattarsi allo diil@pprendimento dell'individuo (per
mezzo di un’esperienza, tramite delle riflessiagnazie alla costruzione di modelli

teorici oppure un apprendimento basato su proerex).

4. La quarta scoperta: sperimentare e mettere in pecati Cercare nuovi

comportamenti, pensieri e sentimenti, fino a raggerne la piena padronanza.

Questa fase comporta la sperimentazione e la araétle modifiche desiderate; si
sperimentano i nuovi comportamenti in situaziomiire si il cambiamento intenzionale
inizia a diventare un processo di miglioramentoticmo. Per sviluppare ed imparare
nuovi comportamenti bisogna trovare il modo di imgpa di piu dalle esperienze in
COrso, senza necessariamente iniziare nuove atti\@ccorre fare tre cose: prendere
coscienza delle cattive abitudini, adottare congalpgente comportamenti migliori e

ripeterli ogni volta che se ne presenti 'occasifinehé non diventano automatici (...).
Il potenziamento di una competenze richiede tempai-€he giorni, occorrono mesi —
perché implica il coinvolgimento dei centri cerdbcae sovrintendono alle emozioni, e
non solo la neocorteccia (il cervello pensante um fta luogo I'apprendimento di

capacita tecniche e abilita puramente cognitivedlé@an, Boyatzis, McKee , 2004).

La sperimentazione e la pratica sono piu efficisstiavvengono in situazioni in cui il

soggetto si sente sicuro.

5. La quinta scoperta: sviluppare le relazionQueste devono rendere possibile il
cambiamento offrendo sostegno e fiducia.

La sperimentazione e la pratica della quarta stag®mrmettono lo sviluppo di nuovi
rapporti e il rafforzamento di quelli gia esisterii realta la quinta scoperta puo essere
considerata la prima, dato che e alla base di tuftcocesso. Le relazioni sono parte
essenziale dell’ambiente in cui si vive e, solitatege sono alcune precise relazioni che
sono tanto importanti: questi legami fanno sendérpersona parte di un gruppo, da loro
un senso di identita, le guida verso comportamahdiguati e da dei feedback continui

(Boyatzis, 2007). Le relazioni creano w@ontestoin cui definire il sé Ideale, fare
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progetti sulla base dei punti di forza e di debndea sperimentare nuovi comportamenti

in una situazione di sicurezza psicologica.

Si pud notare come ci siano diversi punti in comtraele impostazioni di Spencer e
Spencer e quella di Boyatzis che risultano essarg fpondamentali del processo di
apprendimento; in particolar modo sembrano esséreanti questi passi: “la fase
iniziale di acquisizione della consapevolezza dedleessita del cambiamento, quella di
autovalutazione della propria condizione e delleeadi miglioramento, quella di
sperimentazione e connessa pianificazione di odiett quella di miglioramento

continuo assistita da feedback” (Gerli, 2002).

Visti questi principali modelli di apprendimenteediamo ora quali sono le tecniche per

metterli in pratica, traducendoli in programmi dirhazione.

2.1.2. PROGETTAZIONE E SOMMINISTRAZIONE DEL PROGRAMMA DI
FORMAZIONE

Nella trattazione delle metodologie formative ot&e alle competenze non bisogna
incorrere nell’errore di dimenticare lI'importanzdella creazione del legame tra le
metodologie e il processo di apprendimento deltapetenze” (Gerli, 2002).

Infatti, come afferma Boyatzis (2007), da tutti gtudi sul cambiamento fatti fino ad

0ggi sembra che la maggior parte, se non tutamlmamenti comportamentali duraturi
siano intenzionali ed auto-motivati; chi si occufpdormazione deve accompagnare gli
individui lungo il loro processo di cambiamento einzionale. Tale processo di

cambiamento intenzionale € “il desiderio di carmiian aspetto della propria persona:
quella Reale, quella Ideale (quello che si vuolediare) o entrambe” (Boyatzis, 2007).
Nella progettazione di un programma di formazioresabo sull’apprendimento si

possono seguire alcune linee guida [Figura 2.5] ¢heno a controllare tre fasi

fondamentali del processo di apprendimento: la thsgreparazione al cambiamento,
quella di realizzazione operativa e la fase diféramento e mantenimento delle

competenze.
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Figura 2.5. Indicazione per la realizzazione di processo formativo centrato sul

learning

Preparazione Realizzazione Trasferimento | Valutazione
mantenimento

- Valutare i punti di - Costruire relazion| - Incoraggiare I'usg - Valutare
forza e di debolezzptra insegnanti e delle skill apprese

personali allievi - Migliorare la

- Programmare ungprestazione
- Programmare - Fissare obiettiv| cultura

feedback frequenti | chiari organizzativa che
) supporti
- Incgrag.glare la - ' R"gndere gl lapprendimento
partecipazione obiettivi
| realisticamente - Eliminare le
T C'ol'legare g_“ ottenibili costrizioni
obiettivi di
apprendimento  a- Massimizzare le
valori personali opportunita di
pratica
-  Regolare e
aspettative - Fornire feedback
con cura

- Misurare la
disponibilita ad - Appoggiarsi ai
apprendere metodi esperienzial

- Costruire il
cambiamento con
gruppi di supporto

- Usare modelli

- Accrescere le
capacita di
osservazione

- Ostacolare
regressi

Fonte: Gerli, 2002

Questo schema suggerisce quattro fasi fondamepealil processi di formazione. La
prima fase, quella direparazione & essenziale per un efficace apprendimento social

ed emotivo e prevede la preparazione per il camdmam Questa preparazione Si
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verifica sia a livello organizzativo che individealLa seconda fase, tkalizzazionge
riguarda il processo di cambiamento in sé, commreémtocessi che aiutano le persone
a cambiare il modo in cui vedono il mondo e adasffare le sue richieste sociali ed
emotive. La terza fase, ttasferimentoe il mantenimentoaffronta quello che succede
dopo l'esperienza di formazione. La fase finale@de lavalutazione Data I'attuale

stato delle conoscenze circa l'apprendimento soa@dl emotivo, la complessita dei
programmi progettato per promuovere tale apprenadiionee la disomogeneita
dell'efficacia dei programmi esistenti, la valutam dovrebbe sempre far parte del
processo (Cherniss, Goleman, Emmerling Cowan, Ati#98).

L'utilizzo di queste indicazioni non €&, pero, saffinte se non vengono adattate allo
specifico contesto di apprendimento e alle spdwficompetenze oggetto di sviluppo.
Serve orientare I'uso delle diverse metodologieatliche bei confronti degli obiettivi
formativi definiti. A tal proposito vediamo qualbso gli strumenti che potrebbero
ricoprire questo ruolo.

Le principali modalita di apprendimento che si poss“sfruttare” per lo sviluppo delle

competenze (Costa e Giannecchini, 2009) sono:

1. Learning by absorbingé una forma di apprendimento passivo che consgite
presentare al soggetto un insieme di concettidetamite lezioni frontal

2. Learning by doingforma di apprendimento che si basa sull'ideaidipgarare
facendo” e per la quale vengono utilizzati metagieienziali

3. Learning by interacting with othersquesta forma di apprendimento prevede la
creazione di un ambiente che permette ai partetigamteragire anche “oltre”
le attivita di formazione istituzionale, sviluppantapprendimento individuale

come risultato di un processo di gruppo” (Costaan@ecchini, 2009)

Sulla base di queste tre forme di apprendimentdjameo quali sono i principali

strumenti che vengono utilizzati per il miglioran@kelle competenze.
v Le lezioni in aula

Sono lo strumento tradizionale per la trasmissi@heconoscenze e, se
adeguatamente utilizzate, possono diventare mezzolg trasmissione di

competenze. L'efficacia nello sviluppo della congreta dipende dalla capacita
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del docente di rendere la lezione non un semplieezm per la trasmissione di
informazioni, ma uno strumento che riesca a “coigece i partecipanti, lasciare
spazio a domande, porne all’aula, effettuare rgpil, promuovere negli allievi
la ricerca personale di risposte a quesiti rimagérti, favorire una valutazione
delle proprie capacita, stimolare i contributi,ar@ri e le discussioni, creare un
clima sereno, fornire riscontri e promuovere il ftonto” (Gerli, 2002). In
guesto modo si accelera I'apprendimento degli iddive si stimola la crescita
della loro fiducia in se stessi; li si spinge adiawarsi alla competenza con una
maggiore consapevolezza del proprio apprendiménta.consapevolezza di sé,
oltre a essere uno degli elementi fondamentaliptetesso di cambiamento
auto-diretto e di sviluppo delle competenze, e essgsa una competenza
(Goleman, 1998) che consiste nel riconoscimentte deloprie emozioni, del
proprio valore e delle proprie capacita e che ailuce nella consapevolezza
emotiva, nell’autovalutazione accurata e nelladidun sé stessi (Gerli, 2002).

Le esercitazioni

Sono delle tecniche che consistono nell'assegribrg@rsone un problema piu
0 meno vicino alla loro realta di lavoro quotidiaobe va risolto utilizzando
precise competenze. Le due tecniche maggiormefiteselisono ilmetodo dei
casie l'incident.

Il primo ha “l'obiettivo di educare al problem solg, sviluppando le capacita
individuali di analizzare e valutare situazioni quesse e articolate simili a
quelle che le persone si trovano a gestire nelta\lda lavorativa. | partecipanti
sono chiamati ad analizzare una situazione aziendal cui esame emergono
differenti soluzioni e proposte di azione” (CostaGe&annecchini, 2009). La
critica mossa a questo metodo € quella di esseppdr facile dato che le
informazioni di cui i partecipanti necessitano peplvere il caso sono tutte a
loro disposizione.

Il secondo metodo, quello defitident € simile al precedente, con la differenza
che il caso proposto € diviso in due momenti: file del primo momento i
partecipanti devono individuare le informazioniadii hanno bisogno e perché,

mentre il secondo si conclude con una propostésdiuzione del problema. In
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guesto modo i partecipanti devono sviluppare laacap di raccolta delle

informazioni e quella di distinzione delle infornnaa utili da quelle inutili.
Le simulazioni

Sono dei modelli della realta che hanno lo scoptadriprodurre alle persone
determinati comportamenti lavorativi in base al oloruolo all’interno
dell'azienda. Di queste tecniche fanno partaale playing, I'in basket il
business game il behavioral modeling.

La tecnica delrole playing utilizzata anche in fase di misurazione delle
competenze, consiste nel chiedere al partecipantsslimere il ruolo di un
determinato personaggio in una precisa situaziaerativa. Esempi di
situazioni che possono venire simulate sono: werinsta di selezione, un
colloquio tra capo e collaboratore per un passadigoarriera, una negoziazione
per una vendita.

Lo scopo di questo strumento e quello di sviluppasmpetenze di analisi e
soluzione dei problemi, comunicazione orale, skillerpersonali e stabilita
emotiva. Nell'utilizzo di questo metodo, tuttavia,partecipanti potrebbero
mantenere un atteggiamento distaccato dal ruolo oadizionare cosi
I'apprendimento di tutto il gruppo.

L’in basket una tecnica di simulazione individuale o di grugpe viene usata
sia per la misurazione che per lo sviluppo di caequee quali: analisi e
soluzione dei problemi, delega e controllo, resisteallo stress, organizzazione
e pianificazione. In un tempo limitato, il partemite deve prendere delle
decisioni riguardanti una normale giornata di layorali problemi vengono
presentati sotto forma di e-mail, messaggi telefiofax lasciati nel contenitore
(basket) della corrispondenza.

Il business game un gioco di ruolo che si svolge in un contestoutato di
natura aziendale. Scrive Corinne De Cesare in ticobr del Sole24Ore:
“Giocando si impara a fare i manager (...). Il bess game & uno strumento di
simulazione della realta che viene scelto per niacgpali motivi: affina le
capacita decisionali in situazioni di emergenzanewta la competitivita e mette

in pratica attraverso il gioco cio che si e apprastla teoria. Per questo lo
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scelgono molte aziende che, sotto I'esempio anm@&jdarmano in questo modo

i propri manager” (De Cesare C., 2008).

Il behavioral modelinge una tecnica che coinvolge alcuni degli strumenti
appena descritti e che si basa sull’apprendimerdo rjproduzione di un
comportamento. “Una sessione di formazione inipia gn’introduzione teorica
del comportamento oggetto di formazione(...) a cwgusela visione di un
filmato in cui viene presentato il modo correttoagjire. Al termine del video,
dopo aver discusso sull’efficacia del comportamgeat@artecipanti &€ chiesto di
riprodurlo in una situazione diole playing La sessione si chiude con un
momento di feedback in cui i singoli ricevono irefioni sulla loro abilita nel

riprodurre il comportamento richiesto” (Costa e i@iacchini, 2009).
La formazione one-to-one

Utilizza dei metodi che vogliono stimolare non stdomotivazione estrinseca
(carriera e retribuzione), ma anche quella intgasgnotivazione che deriva da
se stessi, dallambiente lavorativo, dal contendéb proprio lavoro). Alcuni
metodi di formazione one-to-one sonacalaching il mentoringe il counseling

Il coaching vuole attivare un processo di autosviluppo persnai
cambiamento, di innovazione e di aggiornamentdinéiViduo cosi da riuscire
a raggiungere una performance piu efficace in mdinoeici per I'azienda. Il
coach, oltre ad essere professionalmente competdete avere le abilita per
guidare un’altra persona.

Il mentoringe un percorso attraverso il quale viene accompgagma giovane
che entra in azienda. Il suo accompagnatore sagsperto che dara al giovane
tutte le informazioni di cui avra bisogno per s\alkg in modo efficace il suo
lavoro.

Il counselingé “una relazione di aiuto, iCounseloré una guida esperta
attraverso cui la persona ritrova capacita ed ém@gpopite, in quel determinato
momento e situazione, ma non spente. (.Cplinselorfavorisce la soluzione ad
un quesito che crea disagio esistenziale e/o melal® ad un individuo o un
gruppo di individui.(...) Gli obiettivi deCounselingaziendale sono di aumentare

il benessere nei luoghi di lavoro, attraverso umceeto sostegno al
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miglioramento personale; di fornire un aiuto inuationi conflittuali e di

disagio; agevolare le relazioni e la comunicaziomeazienda; aumentare la
motivazione; incrementare la qualita, in termini efficacia e di efficienza;

ridurre I'assenteismo ed aumentare la produttivitienturi, Pugnaghi, Frison,
Ingrami, 2006).

| metodi relazionali

Nelle due principali tecniche relazionali (il T-Gio e le Comunita di pratica),
I'apprendimento deriva dalle dinamiche d’interaacall'interno di un gruppo.
“Il gruppo ha in sé due obiettivi: quello del ragggimento degli scopi prefissati
e quello del mantenimento delle relazioni intermes@i membri. (...). Lo
sviluppo di progetti in gruppo consente di esereitaumerose competenze di
tipo relazionale: persuasione, empatia, gestione cdaflitto, autocontrollo,
gestione del gruppo, negoziazione, comunicaziombale® ma anche di tipo
realizzativo e di ragionamento: iniziativa, piac#fzione, orientamento al
risultato e all’efficienza, problem-solving, pensieanalitico, ecc. il gruppo e,
inoltre, il luogo naturale per lo sviluppo dellangpetenza di leadership” (Gerli,
2002).

La tecnica del Training GroupT{group prevede che i partecipanti siano
chiamati a vivere e ad analizzare le dinamicherpetesonali all'interno di un
gruppo stimolato da un trainer. E importante cpartecipanti percepiscano un
clima di sicurezza psicologica, cosi da non avaur@g di dire quello che
pensano temendo delle ripercussioni sul piano &war. Alla fine della fase
d’interazione col gruppo, si prosegue con dellesises individuali e collettive
nelle quali si analizza quello che & avvenuto biéttivo di questo strumento e
soprattutto quello di rendere i soggetti consapedele norme implicite e delle
dinamiche di gruppo (come l'intimita, la leadersHigpertura tra le persone).

Le comunita di praticanascono “dalla condivisione di un lavoro, un profde
un interesse, ecc. che porta piu individui al comtfo reciproco attraverso un
interazione informale per mezzo della quale cicgingbiano conoscenze per
accrescere il proprio livello di competenza in mate di conseguenza quello

della comunita.” ( Bianchini, 2006).
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v" | metodi esperienziali

Sono dei metodi che sviluppano il piu possibile all'esterno, in wmatural
setting e che sollecitano il partecipante ad apprendecambiare attraverso
sfide, riflessioni sugli avvenimenti e implementadi di nuovi schemi
comportamentali. Ha lo scopo di migliorare i pragesi teamwork, di
sviluppare le abilita relative all'orientamentoaalielazione, di migliorare le
competenze di project work e di stimolare la ckét@ti (Nicelli, 1999)

Due esempi di questo metodo sdwatdoor training e l'action learning

- Il primo é un’attivita formativa che si svolge ipazi aperti, in luoghi distanti
dalla realta aziendale. Solitamente richiede unegmp fisico e 'assegnazione
di compiti legati a problemi reali cosi d’andardrelgli schemi mentali e
comportamentali irrigiditi. Questo serve per spemmare in modo libero, fare
gruppo ed aumentare la fiducia in sé stessi. Alla £i sara un momento di
verifica in cui si analizzano le dinamiche emerss eportano le conclusioni
tratte al contesto lavorativo.

- L’action learning attraverso la creazione di piccoli gruppi perraitare e
risolvere un problemapermette lo sviluppo individuale e organizzativo. |
confronto tra i partecipanti — attraverso I'anatisi loro diversi punti di vista, la
riflessione sul proprio livello di conoscenza edeeazione di nuove idee —
permette loro di affrontare sfide reali e di imparaallo stesso tempo
dall'esperienza. La partecipazione di un facilitat@supporta l'interazione di
gruppo ed aiuta i soggetti ad apprendere dai catitelel problema, modalita
per risolverlo e dai risultati che sono stati raggi. Un aspetto importante di
guesto metodo € che lo sviluppo personale avvieress togliere tempo

all'attivita lavorativa.
v |l net-learning

Lo sviluppo delle tecnologie di comunicazione haof#o lo sviluppo di

strumenti per la formazione a distanza comeeil-learning una metodologia
per apprendere attraverso la rete. Questo strumentaaratterizzato
dall’'apprendimento in rete (intesa come strutturaethzioni collaborative e
sociali tra le persone) ed attraverso la rete esi&t come infrastruttura
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tecnologica) — e facilitato dall’'utilizzo di mezdi comunicazione asincrona (e-

mail, forum) e sincrona (chat). Questo modello fatino si basa sul concetto di

apprendimento collaborativo dato che richiede wrtefinterazione tra docente

e allievo e tra gli allievi stessi, i quali sono r@adori di conoscenze ed

esperienze: in questo modo sono sia docenti ciewiadllo stesso tempo.

2.2. ESEMPI PRATICI

TRASVERSALI

SU COME SVILUPPARE ALCUNE COMPETENZE

Le tecniche appena viste possono, dunque, essireane per lo sviluppo di precise

competenze comportamentali. Alcuni esempi di methdattici utilizzati in relazione

alle competenze sono riassunti nella Ta

bella 2.2.

Tabella 2.2. Esempi di metodologie didattiche zedite per lo sviluppo di competenze

Esempio di competenze

Metodologie didattiche

Assumere decisioni in condizioni

incertezza

dBusiness game

Comunicare efficacemente in pubblico

Studio e spemntazione degli elemen

teorici e pratici della comunicazior
verbale e non verbale, presentazioni

studi di casi aziendali

e
di

Problem-solving e ragionamento analitic

o Eseraitagj casi e simulazioni

Competenze analitiche e relazionali

Role Playimysiness Game

Competenze relazionali (come

persiasione, l'empatia, la gestione
conflito, l'autocontrollo, la gestione d
gruppo, negoziazione e comunicazid

verbale)

laavoro di gruppo, Outdoor Developmen
el

a)

C

ne

Iniziativa, pianificazione, orientamento

risultato ed efficienza

alLlavoro di gruppo, Action Learning

Fonte: Adattamento da Gerli, 2002
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Altri casi in cui tali strumenti possono esserdiz#ati sono analizzati nei seguenti
paragrafi. Nel primo caso si presenta un percoessatjuire per sviluppare la propria
capacita di leadership, nel secondo si presentatt® técniche per migliorare le proprie
competenze di influenza, mentre nell’ultimo si pdfésempio di un Training sul Self-

management.

2.2.1. Obiettivo: Sviluppo della leadership

La letteratura che si occupa dello sviluppo deHladership € molto varia e ricca di
esempi pratici che aiutano a sviluppare gquesta etenpa. In particolar modo, alcuni
autori (Goleman , Boyatzis , McKee , 2004; BoyatzidicKee , Johnston , 2008;
Boyatzis , McKee, 2005 ) hanno descritto il viaggi®e una persona puo compiere per
arrivare ad essere un leader risonante, cioé wteleahe possiede un’intelligenza
emotiva e sociale e che riesce a creare un clincaiife persone hanno la possibilita di
raggiungere il proprio potenziale, centrare obretpersonali e di gruppo, ottenere
risultati” ( Boyatzis, McKee , 2005 ).

Il viaggio parte dal presupposto che la leadershimpara (anche se é possibile nascere
con alcune caratteristiche innate che contraddistino una buona leadership) e che,
soprattutto, la s’impara solo se coinvolge un camgnto intenzionale: “le persone
hanno la possibilita di divenire leader migliordemodificare schemi comportamentali
radicati”( Boyatzis , McKee , Johnston , 2008) ssdolo vogliono. “Questo e dovuto al
fatto che le competenze di leadership sono strettéen collegate a schemi
comportamentali che riguardano l'immagine che ahbbiadi noi stessi, le nostre
capacita relazionali e persino la nosra visionenu@hdo” (Boyatzis, McKee, Johnston,
2008). II cambiamento intenzionale, rappresentatd-igura 2.4passa attraverso le
cinque scoperte identificate da Boyatzis riguandenstrategie di apprendimento. C'e
una prima fase di scoperta d& idealeche si vuole diventare che fornisce la forza e
I'energia per il cambiamento; una seconda faseunst guarda alsé realee si
individuano quelli che sono gli attuali punti drfa e di debolezza e qual e il modo in
cui si influenzano gli altri. La terza tappa cediacapire qual € il modo migliore per
colmare il gap tr&é idealee sé realepuntando sui punti di forza e andando a diminuire
quelli di debolezza. Dopodiché & necessario spatiane e mettere in pratica il percorso

pianificato. Questa quarta fase € possibile sol@fglo le persone hanno I'opportunita
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di sperimentare comportamenti diversi e sviluppat@tudini nuove in contesti
relativamente protetti e non giudicanti. Questm#ica che si ha bisogno che le altre
persone- quelle che si interessano a noi- siamoveolie nello sviluppo e dicano le cose
come stanno” (Boyatzis , McKee , Johnston , 2008).

Una delle prime lezioni da imparare nel percorse pbrta ad essere leader migliori -
affermano gli autori - € quella di capire che itgre derivante dai ruoli che si ricoprono
e davvero ampio e di imparare a gestire il proprazlo di reagire a tale potere che si ha
e il modo di reagire di chi si ha accanto (BoyatadicKee , Johnston , 2008). Per
sviluppare questa consapevolezza vi sono eseratcipche si concentrano sulla
comprensione del proprio potere di influenza [Bger@.1], sui leader positivi o

negativi incontrati e sul proprio modello persordiléadership.

Esercizio 2.1Chi sono le persone che gestite?

- Fate mente locale sui diversi gruppi cui apparteeghoi stendete una lista.
Suddivideteli in piu segmenti che potete ( per ggermon scrivete
semplicemente “famiglia”, ma fate una distinzioreeifdiversi rami e i gruppi
he la comprendono; invece di scrivere “lavoro”,ateete il team di cui fate
parte , 'organizzazione in cui si rientra e i gpupon cui avete qualche contatto
o di cui siete responsabili). Assicuratevi di ekrecanche quei gruppi in cui
avete un’autorita di tipo informale, quelli in duvostro potere non deriva
unicamente o in misura maggiore dal ruolo che nt@ppensate a tutti gli
scenari in cui guidate, date consigli e aiutatdayraaltro.

- Afianco di ogni gruppo, date una definizione de$tvo ruolo (per esempio,
“padre” o “madre”, “cugino piu anziano”, “team leatl “membro del consiglio
di amministrazione”, ecc.).

- Pe ogni posizione, formale o informale che siacdeste il vostro ruolo (per
esempio, “Sono la persona cui tutti si rivolgonauggo c’e un conflitto in
famiglia”; “Sono quello/a che conosce la storid’deganizzazione”; “Sono il
leader designato dalla divisione”).

- Per ognuno dei ruoli che ricoprite, scrivete i nainchi guarda a voi come una
guida, un sostegno, un portatore di vision e queHko cerca in voi. Siate il piu
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specifici possibile (per esempio, “I miei bambinaspettano che mantenga le

mie promesse”).

Fonte: Boyatzis , McKee , Johnston , 2008

Confutati alcuni miti diffusi [Tabella 2.1] , il eggio verso la leadership risonante
continua con la scoperta dellimportanza defiendfulnesschi la pratica, € sempre in
sintonia con se stesso perché considera la vitddiboratorio che consente di essere
sempre presenti, consapevoli e aperti all'appreadini ed affronta lo stress da potere
con forza e resistenza perché considera il rinnevamnpersonale come uno stile di vita
(Boyatzis , McKee , Johnston , 2008). “La maggi@rt@ delle persone, i leader
soprattutto ma in genere coloro che hanno incadchresponsabilita, attraversano
periodicamente fasi di insoddisfazione, irrequietee talvolta anche di regressione(...).
Esistono dei segnali che indicano quando dobbiaantbéare qualcosa nella nostra vita
personale o professionale o in entrambe, se vogliaomtinuare ad essere felici ed
efficaci, sul lavoro e nella vita. Questi segnalpsesentano, di solito, sotto forma di
disagio o di improvvisa illuminazione” (BoyatzidcKee , Johnston , 2008) che arriva
quando viviamo un’esperienza traumatica (in posity in negativo). Una volta
risvegliati si possono metter in pratica diversetsgie per riprendere in mano la
propria vita.

Mantenere uno stato costante mdindfulnessnon e facile. Gli autori consigliano di
inserire nella propria vita quotidiana alcune athitu come, ad esempio, quello di
pensare a se stessi in modo olistico, consideraia tutti i aspetti legati a corpo,
mente, cuore e spirito. Per farlo, presentano alesercizi pratici per capire cosa conta
nella propria vita e nel proprio lavoro, per rifege su quanto consapevolmente ci si
considera completi ed integrati e per esplorareindcmodalita di raggiungimento

dell’equilibrio [Esercizio 2.2].

Tabella 2.1. Miti diffusi e verita sulla leadership

Mito 1. Verita.
L’intelligenza €& piu che Intelligenza e conoscenze tecniche sono la baseida
sufficiente partire, pertanto non differenziano i grandi lead®r

fare la differenza sono intelligenza emotiva e aleci
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Mito 2.

L’'umore non conta

Verita.

Le emozioni sono contagiose e un leader puo cf
risonanza e un clima che favorisca il successo rep
diffondere emozioni che contribuiscono a creare

clima dissonante, improduttivo e malsano.

Mito 3.
| grandi leader prosperano
un clima di pression

continua

Verita.
iBacrificio e stress derivante dal potere sono abén
eintrinseci al ruolo del leader. | leader migliokescono

a gestire la pressione adottando pratiche

rinnovamento.

Fonte: Boyatzis , McKee , Johnston , 2008

Esercizio 2.2. 1l cambiamento consapevole, mettare punto convinzioni

comportamenti

eare

pu
un

di

e

Rispondete alle seguenti domande:

- Nella vostra vita c’é qualcosa che vorreste aggmm@ togliere? Sentite il bisogno

di semplificare le cose o di renderle piu intenSe?a risposta € si, in quale settpre

della vostra vita? Se foste davvero intenzionainteaprendere quella strada che

porta all’equilibrio personale, che cosa dovreate?

- Quale modifica delle vostre convinzioni limitantbtpebbe aiutarvi a progredire

guesta ricerca di un maggiore equilibrio? Ecco ralcesempi di convinzioni

limitanti: “ Non ho il tempo di allenarmi ogni gino” oppure “ Non riesco proprio [a

riconciliarmi con mio fratello. Non me lo permette”

n

- A che cosa dovreste rinunciare, che cosa sacefieiminare o lasciar perdere per

raggiungere I'equilibrio desiderato?

Fonte: Boyatzis , McKee , Johnston , 2008

Superata la lezione sullaindfulnessil percorso prosegue con l'analisi dei punti di

forza, i valori, I'idea che ci sia uno scopo ed significato. Alla base di tutto sta |l

tentativo di diventare quello che si sogna di essesogni danno I'ottimismo, la forza e

I'efficacia di cui si ha bisogno per avanzare piériiducia verso il futuro e permettono

di sperimentare numerose emozioni positive. “Questeozioni positive creano
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I'energia che serve per agire e funzionano da izcatdbre di sequenze autoreplicanti
che fanno stare bene e sono indispensabili perambi@amento durevole” (Boyatzis ,
McKee , Johnston , 2008). Componenti sielidealerisultano essere, dunque: i sogni e
le immagini del futuro desiderato, la speranza jgrégoria identita profonda. Per meglio
indagare questi componenti di fondo vengono fouhtgli esercizi per capire qual € lo
scopo piu nobile e piu elevato che si ha nella, tali sono i propri sogni [Esercizio

2.3], qual ¢ il lascito che si vuole lasciare eligs@no i propri valori profondi.

Esercizio 2.3. La mia vita ideale

Vi trovate a quindici anni da oggi e state viverldovostra vita ideale. Vivete in un
luogo dove avete sempre sognato di stare, conrkompe che avete sempre voluto al
vostro fianco. Se il lavoro fa parte della vostrsiseenza ideale, state facendo

esattamente quello che amate e nella giusta misura.

Qualcuno vi riprende per un’intera giornata. Chgaceedremmo in quel video? Dove|vi

trovate? Che cosa state facendo? Chi & con voi?

Fonte: Boyatzis , McKee , Johnston , 2008

La tappa successiva e quella di capire chi si knegge, quali sono i punti di forza e
quali i punti di debolezza, come si e diventatilguehe si € [Esercizio 2.4]. Inoltre, e
importante capire qual € il contesto sociale elquelazionale in cui si vive, dato che
guesti hanno un enorme impatto su quello che signthti.

Esercizio 2.4. Come sono arrivato qui?

Tracciate una lunga linea, dritta o curva. All'estio sinistro scrivete il vostro anno [di
nascita e all’altro estremo la data di oggi. Corgtéela linea con una freccia puntata

verso il futuro. Sulla vostra linea della vita dovscrivere:

- gli eventi importanti, come la chiusura di ungeso scolastico, l'inizio e la fine d

ogni lavoro, la nascita di un figlio, la morte diaupersona cara;
- le fasi di transizione:

- i momenti in cui siete stati al top e quelli i @avete avuto qualche difficolta;
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- momenti o traguardi di cui andate fieri, momesite non ricordate con piacere o ¢ui

pensate con rimpianto.

Elencate sia gli eventi personali sia quelli prefesali. Ripensate a tutto il vostro
percorso emotivo e ai momenti in cui vi siete depill felici e coinvolti nella vostra

vita, ma anche a quelli in cui vi siete sentiti pumeno persi, tristi 0 confusi.

Assicuratevi di prestare la giusta attenzione aftezioni che avete provato in quelle

circostanze e a quelle che vi pervadono mentrededate e scrivetele.

Fonte: Boyatzis , McKee , Johnston , 2008

Il passo successivo € quello di pianificare il mqubr passare dal sé reale a quello

ideale individuando - dopo aver analizzato i proptili di pianificazione e di

apprendimento - quali obiettivi si vogliono raggiene, quali sono le tappe intermedie e

le azioni concrete da mettere in pratica.

Infine, si compie l'ultimo passo: si sviluppa laopria capacita di accendere la

risonanza all'interno dei team, delle organizzazerdelle comunita. Per farlo vanno

seguite alcune azioni (Boyatzis , McKee , Johns@008):

Azione 1: Cominciare da sé stessi, costruire lanasza al proprio interno prima
di crearla all'esterno;

Azione 2: Costruire la risonanza con chi si harmbo cercando di creare un
ambiente positivo;

Azione 3. Preoccuparsi di tutti i livelli del pnop sistema sociale, coinvolgendo
I'intero gruppo e non le singole persone;

Azione 4: Scoprire il potere della soggettivita;

Azione 5: Scoprire qual e il se reale del sistensgndo le stesse tecniche
utilizzate per la scoperta del sé reale individuale

Azione 6: Coinvolgere le persone anima e corpo;

Azione 7: Liberare la risonanza attraverso un’efabone collettiva della
vision;

Azione 8: Esprimere responsabilita e impegno pe&xson

Per i leader, seguire un percorso di questo tifon€lamentale perché “il compito

primario che i leader devono affrontare nella lattivita manageriale non e il guidare
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gli altri; il punto di partenza consiste nella sfidi conoscere e gestire in primo luogo se
stessi. Cio implica I'entrare in connessione cowmalori profondi che ci guidano,

impregnare le nostre azioni di significato” ( Bagiat McKee , 2005 ).

2.2.2. Obiettivo: Migliorare le competenze di influenza

L’esempio tratto da Spencer e Spencer (1993) presemattivita di sviluppo per
migliorare I'impatto che si ha sugli altri. L’obtaeto specifico e quello di rafforzare il
comportamento di partecipazione e d’influenza dalgti al di fuori della propria unita,

specialmente con gli utenti potenziali o effettiei servizi dell’unita.
| possibili ostacoli allo sviluppo di tali competnpotrebbero essere:

- La preferenza a lavorare a compiti concreti, prasempre presenti nell’'unita e
facili da focalizzare;

- La mancanza della fiducia e delle skill necesspée convincere persone non
subordinate;

- La riluttanza a delegare responsabilita ai subatdicon solo periodiche

revisione dei progressi e dei risultati.
| passi concreti da seguire per migliorare quespe#o dell'individuo possono essere:

e La programmazione di alcune riunioni settimanalin caltri dirigenti e
supervisori e la preparazione, per ogni riunioneyrdbreve ordine del giorno
riferito agli obiettivi posti e alle questioni diteresse comune;

* La lettura di un buon manuale sull’argomento eiaksunto dei paragrafi piu
adatti allo stile dell'individuo e alle necessitgsdiluppo;

» La partecipazione ad un seminario di formazionerimd o0 esterno inteso ad
insegnare le skill di persuasivita ed influenza;

« L’entrata in una speciakask forceper avere regolari opportunita di esporre idee
e proposte ad un gruppo e la programmazione difgperazioni d’'influenza e
di ricerca di feedback dal gruppo.

Queste sono solo alcuni esempi di tecniche chegigsno di migliorare le competenze
di influenza, l'importante € avere un preciso pemgma da seguire e cercare di

esercitare queste competenze tutte le volte iseunie ha I'occasione.
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2.2.3. Obiettivo: Migliorare la gestione di sé stessi

Un altro tipo di attivita formativa e rappresentaa Training in Self-management,

un’attivita di formazione sviluppata nell’ambitol@depsicologia clinica.

Una delle prime edizioni di questo programma vermpesentata in un’agenzia

governativa ed i partecipanti erano impiegati in reparto di manutenzione come
carpentieri, pittori, ed elettricisti. Questi avawvaun record di assenze frequenti e lo
scopo del programma era quello di diminuire taBesze aiutandoli ad indagarne le
cause profonde e ad affrontarle.

La premessa di fondo di questo training € che mlividui che hanno bisogno di

cambiare hanno maggiori probabilita di succesdoasmo sotto controllo il processo di

cambiamento. Invece di avere uno psicologo cheautbBaia mettere in pratica un

cambiamento nel comportamento, la persona dovrebbescere questi principi ed

applicarli per conto proprio. Quando le personeresidono responsabili del loro

programma di cambiamento personale, il cambiamemio efficace e duraturo rispetto
ad un cambiamento imposto da una persona estdrtraining in self-management va

ad impattare su diverse competenze emotive, tralewitovalutazione accurata, la

fiducia in se stessi, l'autocontrollo, la cosciemz#iaffidabilita, e la conduzione del

cambiamento.

Il programma di formazione &€ composto da otto sessli gruppo settimanali di un‘ora

seguite da otto sessioni individuali di 30 minuti.

La sessione di gruppo della prima settimana vieedicdta alla spiegazione delle
competenze di self-management. E importante chetégipanti vengano rassicurati sul
fatto che i commenti fatti non vengono condivisial@e persone, al di fuori del gruppo.
Nella seconda sessione gli allievi imparano comiéugyare una descrizione dei

comportamenti problematici, come identificare les&adi questi comportamenti e come
sviluppare delle strategie per farvi fronte.

La terza sessione si focalizza sulla definizionglidabiettivi sia a lungo che a breve

termine. Nella quarta sessione, gli allievi imparantenere sotto controllo il proprio

comportamento attraverso l'uso di grafici e diari.

Nella quinta sessione gli allievi imparano a gestla soli i propri premi e le proprie

punizioni per capire quali comportamenti sono dtireequali no.
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Nella sesta seduta il tirocinante scrive un cotdreadbmportamentale con se stesso in cui
sono specifica per iscritto i suoi obiettivi, i tpmper la loro realizzazione, le
conseguenze per il raggiungimento o il mancato iveqggmento degli stessi ed i
comportamenti da tenere.

Il segmento finale del programma di vuole consaeédquello che & stato appreso: il
trainer aiuta i partecipanti a pensare a quali lprab potrebbe comportare un
comportamento scorretto e alle strategie per affirenle situazioni di “ricaduta”
qualora si manifestino. Nelle singole sedute seaitiafi, il trainer aiuta gli individui ad
affrontare le loro preoccupazioni specifiche, qeiethe non sono emerse nelle
discussioni di gruppo (Cherniss e Adler, 2000).

2.3. ESEMPI DI IMPATTO DELLO SVILUPPO DELLE COMPETENZE
COMPORTAMENTALI SULLE PERFORMANCE

Vengono presentati ora tre esempi che sottolindampatto dello sviluppo delle
competenze comportamentali - con adeguati corBrdiazione - sulla performance. |
primi due sono particolarmente importanti poiché@towmano a produrre risultati grazie
ad un miglioramento continuo dal 1963, il primalad 1994, il secondo. L’obiettivo del
primo caso é quello di insegnare I'orientamentoislitato ai piccoli imprenditori con
lo scopo di aumentare i redditi, i posti di lavad il gettito fiscale. L’obiettivo del
secondo caso € gquello di migliorare le competemzetive per aumentare le vendite di
assicurazioni per la vita. Il terzo esempio, inverdi particolare impatto poiché mostra
il valore monetario della riduzione di perdite at@ con un semplice corso di

formazione somministrato ai dipendenti.

2.3.1 Obiettivo: Insegnamento dell’orientamento Asultato ai piccoli imprenditori

per aumentare i redditi, i posti di lavoro e il digb fiscale

Un primo esempio € quello di una serie di 10 cpesi piccoli imprenditori tenuti in
altrettante citta degli Stati Uniti. Tale corso tats avviato nel 1963 nel tentativo di
migliorare le prestazioni degli uomini d'affari iadi in Andhra Pradesh. (Miron,

McClelland, 1979). “Ciascun corso durava 8 giomigiorni di lezioni seguiti da un
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giorno dedicato alla revisione dei progressi tes, esnove mesi dopo la conclusione

delle lezioni iniziali.

Nei 5 giorni di lezione s’insegnavano gli elemetsll’orientamento al risultato:

interesse a lavorare meglio e con maggiore effaaen

« confronto dei risultati ottenuti con gli standaidedcellenza;
* innovazione;

* sviluppo di piani a lungo termine;

e dichiarazione d’un forte bisogno di raggiungerdiéitivo;

» stima delle probabilita di successo o insuccesso;

» previsione di ostacoli personali ed esterni;

» spirito di iniziativa (predisposizione ad agire);

* uso dell'assistenza e del supporto.

Si presentavano poi casi reali di imprenditori eRevano avuto successo 0 insuccesso,

per dimostrare che questi elementi inducevano cotapenti imprenditoriali come:

fissare obiettivi sfidanti ma non troppo rischiosi;
identificare le opportunita;
assumere rischi calcolati;

assumersi la responsabilita dell’esecuzione debpitom

A A

chiedere ed usare il feedback degli esperti peliongge la performance.

Gli allievi praticavano questi comportamenti in glazioni realistiche, durante le quali
ricevevano il necessario feedback sulla loro egpfimne della competenza e sulla
qualita e sui risultati economici (ricavi e prdjittlei loro comportamenti. Al termine del
corso, i partecipanti fissavano obiettivi e svilapano piani d’azione per migliorare la

loro impresa.

Durante le 3 ore successive riunioni di revisioeeptogressi gli allievi riferivano sullo
stato di avanzamento verso gli obiettivi dichiaettermine del corso; discutevano che
cosa aveva funzionato e cosa no, ed ottenevansteassa e supporto dagli istruttori e
dagli altri partecipanti al corso. Queste riunioniravano a costituire un “gruppo di

riferimento”, all’interno del quale consolidaren§egnamento ricevuto nei 5 giorni di
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lezioni. La Tabella 2.3 mostra la redditivita dRibi dei 287.500 dollari investiti in quel

programma dalla U.S. Small Business Association.

Tabella 2.3. | vantaggi dell'insegnamento dell’ariamento al risultato

Obiettivo: Aumentare i redditi, posti di lavoro ettito fiscale dei piccoli imprenditori

Programma: Insegnamento dell’'orientamento al asollin 10 citta; costo: 287.500
dollari

Risultati: Aumento osservato nel gruppo degli inmaieori formati rispetto ad u

-

gruppo di controllo

Reddito Aliquota fiscale Gettito fiscale
Imprese $615.000 22% $189.000
Imprenditori 484.000 20% 97.000
Dipendenti 651.000 11,5% 75.000

362.300 (1° anno)

705.000 (2° anno)

$ 1.067.300

Fonte: Miron, McClelland, 1979

Rispetto ad un gruppo di controllo di piccoli impd&ori che non avevano seguito
alcun corso di formazione, quelli a cui era stasegnato I'orientamento al risultato
crearono 227 nuovi posti di lavoro in piu. Graziguesti nuovi assunti i redditi del
personale aumentarono di 651.000 dollari, quelliiogpresa di 615.000 dollari e quelli
degli imprenditori di 484.000 dollari. Calcoland@liquota d’imposta minima per
ciascuna categoria, il solo gettito fiscale di quesovi redditi ammortizzo in 9 mesi e

mezzo l'investimento governativo nei programmi dégnamento dell’orientamento al
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risultato. Al termine del secondo anno, il Roi faripal 271%” (Spencer e Spencer,
1995).

2.3.2. Obiettivo: Miglioramento delle competenzeaive per aumentare le vendite di

assicurazioni per la vita

Un piccolo gruppo dello staff di un comparto asstivo, ramo vita, in American
Express Financial Advisors ha sviluppato questgiamma nei primi anni Novanta.

Si e sviluppato dallo sforzo di scoprire perché piienti che avevano bisogno di
un’assicurazione sulla vita non la stipulavano. riaerca ha suggerito che uno dei
principali ostacoli erano le reazioni emotive deiromotori finanziari.
Conseguentemente, la compagnia ha sviluppato &deash programma di formazione
per aiutare i consulenti a far fronte in modo (iicace ai conflitti emotivi che

talvolta si incontrano nel lavoro con i clientinmateria di assicurazioni sulla vita.
Questo programma pilota alla fine € diventato dggamma di formazione Emotional
Competence che tratta molto aspetti dell'intellzgeemotiva, soprattutto le competenze
di auto-consapevolezza emotiva, di autocontralogmpatia, di comunicazione e di
gestione del conflitto. La versione del programredidata alla leadership viene offerta
ai dirigenti e li aiuta a costruire anche le corepee per lo sviluppo degli altri. Il
programma e stato offerto decine di volte in tlitaienda su un base continuativa dal
1994. E diventato una parte standard del programimfarmazione sia per i nuovi
promotori che per i nuovi manager.

Una delle versione del programma che e stata garogsamente valutata si sviluppa in
quattro o cinque giorni di formazione, divisi inedsegmenti separati da uno o due mesi.
La prima parte del programma riguarda la consapeval di sé e di auto-gestione,
mentre il secondo si concentra principalmente seificacia interpersonale e

sull’autogestione.

Il programma inizia con una breve lezione sullaureatdell'intelligenza emotiva. Poi c'é
un'attivita che mira ad aiutare i partecipanti wediare piu consapevoli di quello che
provano in momenti diversi del loro lavoro; questfivita viene ripetuta piu volte

durante il corso del programma per contribuire @tientare la consapevolezza di sé.
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Dopodiché i partecipanti si dividono in piccoli gpi per discutere tra di loro
dell'importanza delle emozioni nel loro lavoro cdsiaiutarli a costruire la motivazione
e I'impegno per la formazione.

L’attivita successiva si concentra sul parlare sérstessi: in primo luogo i partecipanti
imparano come il loro dialogo interiore modellord sentimenti e le azioni. In secondo
luogo affrontano un‘attivita che li aiuta a premepscienza del loro parlare con sé
stessi associato ad un problema che per loro eicgarinente fastidioso o
imbarazzante. Infine, imparano a rendere il padaresé stessi piu costruttivo.

In un altro segmento del programma, i partecipampiarano il ruolo delle emozioni nel
comportamento, e si impegnano in un esercizio icheta a chiarire le norme relative
all'espressione emotiva nei loro luoghi di lavoin. questa parte del programma, i
partecipanti imparano a conoscere i modelli diosdp emozionale ed il formatore aiuta
loro ad esplorare un loro modello di risposta ewsotche trovano fastidioso e
vorrebbero cambiare. L'allenatore cerca di portarpartecipanti a cambiare tale
modello.

La parte successiva del programma sposta l'atte@zia sé ai rapporti con gli altri; il
formatore aiuta i partecipanti prima a capire coeneslazioni siano importanti per

il loro lavoro di consulenti e di manager e dopoaadoltare i sentimenti e i pensieri in
quello che gli altri dicono. Spendono molto tempuettere in pratica questa abilita.

| partecipanti passano successivamente dall’aseddiigparlare: esplorano le sensazioni
associate a dover esprimere messaggi duri per péirsone. Il formatore aiuta i
partecipanti ad analizzare le situazioni della peopita in cui hanno inavvertitamente
violato i confini personali di qualcuno e viceverto degli obiettivi di questa attivita
e quello di aiutare i partecipanti a diventare gnsibili ai segnali che lanciano le altre
persone.

L'ultima parte del programma ritorna a concentratsdi sé. | partecipanti pensano a
qguali potrebbero essere le loro prestazioni otiinedl individuano gli ostacoli che
impedisce loro di realizzarle. Questo porta adoatfire argomenti quali la gestione
dello stress, I'alimentazione, I'esercizio fisi€@uesto segmento comprende esercizi di
auto-valutazione e linsegnamento di tecniche dstigee dello stress come la

respirazione e il rilassamento muscolare progressiv
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Il programma si conclude con la redazione, daiepdei partecipanti, di un piano scritto
di azione personale che metta in pratica quellohammo imparato.

Durante tutto il programma, i formatori utilizzanma gran varieta di modalita di
insegnamento per aiutare i partecipanti ad impanamyi modi di pensare e di agire:
discussioni in piccoli gruppi, esercitazioni indluali che coinvolgono disegno e
scrittura, dimostrazioni, clip da film popolarigechi di ruolo.

Ci sono stati diversi studi di valutazione condsttidiverse versioni del programma. Il
primo studio ha esaminato I'effetto del programmars gruppo di 33 consulenti. Prima
della loro partecipazione, i consulenti hanno cdatpiil Seligman Attributional Styles
Questionnaire, una misura che prevedeva il sucaesbovendite di assicurazioni sulla
vita. Un gruppo di controllo aveva compilato lo sse questionario. Questo
questionario & stato poi nuovamente compilato d@aei i gruppi dopo che i
partecipanti avevano completato la formazione.afostonfrontato anche I'andamento
delle vendite dei due gruppi prima e dopo la fornoae.

| risultati hanno mostrato che il gruppo formato damentato di 13,5 per cento |l
punteggio del SASQ rispetto al 0,9 per cento depgo di controllo. Il gruppo formto
ha anche mostrato un maggiore aumento del fatttioddle: il 10 per cento in piu del
gruppo di controllo ed il 16 per cento in piu dedlzcieta nel suo complesso. L'aumento
del fatturato nel ramo vita e stato ancora piu gspionante: 20 per cento in piu rispetto
al gruppo di controllo e della societa nel suo clasgo.

Un altro studio di valutazione ha esaminato I'effia di una versione sviluppata per dei
gruppi di management regionali (questi gruppi sug@nano i consulenti che lavorano
in una particolare regione del paese). Sono statéantate le prestazioni di consulenti
che lavoravano sotto manager addestrati, con qdel®nsulenti che lavorano per i
manager che non avevano ancora ricevuto una foomazL'andamento delle vendite
dei consulenti di entrambi i gruppi e stato confabe per un anno prima e dopo
I'allenamento: i risultati indicavano che i consileche lavoravano in regioni con
manager addestrati avevano aumentato la lorotatiéad un tasso del 18,1 per cento nel
giro di 15 mesi rispetto ad un tasso di crescital@e? per cento per il gruppo che

lavorava sotto la direzione di manager non ancomadti.
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2.3.3. Obiettivo: Riduzione delle perdite monetardiemite un selettivo corso di

formazione

Un ultimo esempio e I'esperienza che Spencer ec@p€h998) riportano da una grande
organizzazione di vendita di computer - di cui mgortano i dati nel dettaglio - in cui
si decise di trasformare in venditori (clamnosoldi) alcune centinaia di componenti di
staff (checostanosoldi e incidono enormemente sulle spese genseatialcoliamo uno
stipendio medio annuo di 55.000 dollari).

Non tutto il personale di staff aveva le competenzecessarie per vendere
efficacemente, per cui fu necessario organizzarsi c formazione, che eliminavano
ogni anno il 30% di questi aspiranti venditori (240 700). Quelli che non superavano
tre test successivi di fine-mese venivano licenzier soli stipendi, ciascun fallimento
costava all’azienda 160667 dollari, una cifra ameltiplicata per 210, significava una
perdita annua di 3,5 milioni di dollari (senza terento deifringe benefitsdi cui
godevano i partecipanti ai corsi e i costi dellarfazione: formatori, materiali didattici

e spese generali).

L’azienda sviluppo un modello delle competenzewdeiditore di successo e lo utilizzo
per lo screeningdel personale di staff da ammettere ai corsi pemditori. La
percentuale degli eliminati di questo gruppo diditori fu del 3% (21 su 700) con
conseguente riduzione del 90% delle perdite mometérnn sostanza, un risparmio di
3.150.000 dollari).

2.4. CONCLUSIONI

“L’analisi del fabbisogno formativo condotta secongha logica per competenze mette
in primo piano la dimensione del risultato, dellerfprmance lavorativa raggiunta e
individua le caratteristiche dei soggetti che patam® il conseguimento di certi livelli
di prestazione” (Gerli, 2002).

La base di partenza di questo capitolo sta nelfesaoevolezza che lo sviluppo delle

competenze comportamentali € molto piu complessauiillo delle competenze
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professionali, per le quali risultano efficaci aecimetodi didattici relativamente
semplici.

“A livello neurologico, coltivare una competenzayrsfica “estinguere” la vecchia
abitudine nella sua qualita di risposta automatiebcervello, e sostituirla con quella
nuova. Lo stadio finale nell’acquisizione della pathnza di una competenza arriva
guando la vecchia abitudine perde il suo statussgbsta automatica e quella nuova
prende il suo posto. A quel punto, la modificazidieé comportamento si e stabilizzata,
il che rende poco probabili le ricadute nella veéa@bitudine” (Goleman, 1998).
Diventa quindi importante capire quale processapgirendimento risulti essere efficace
nello sviluppo delle competenze comportamental&orio venuti in aiuto i contributi di
Spencer e Spencer (1993), Kolb (1970) e Boyat2i942 Questi hanno sviluppato,
rispettivamente, laStrategia generale di apprendimento della competeiiz Self-
directed learning and change la Teoria dell’apprendimento autodirettdQueste
impostazioni identificano una fase iniziale di astgione della consapevolezza della
necessita del cambiamento, una fase in cui si esegiautovalutazione della propria
condizione e delle aree di miglioramento, un'alase di sperimentazione e connessa
pianificazione di obiettivi e un’ultima fase di n@ramento continuo assistita da
feedback e dalla creazione di relazioni di supporto

Nella progettazione di un programma di formazioresabo sull’apprendimento si
possono seguire alcune linee guida che si basarquatiro fasi fondamentali: una
prima fase di preparazione, una di realizzazione, di trasferimento e mantenimento
ed una di valutazione.

Non e sufficiente, pero, seguire queste indicazibisogna adattarle allo specifico
contesto di apprendimento e alle specifiche conmzeteoggetto di sviluppo. Serve
orientare l'uso delle diverse metodologie didatichgli obiettivi che si vogliono
raggiungere. Queste metodologie si basano sulkaqmdimentoby absorbing by doing

e by interacting with others

Gli esempi di programmi di sviluppo di competenzemportamentali forniti -
programmi per lo sviluppo delle leadership, deflienza sugli altri e del self-
management- permettono di capire [lefficacia deglirumenti elencati nel

miglioramento di queste competenze.
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Infine, i tre esempi presentati sottolineano l'imipasulla performance di adeguati corsi
di formazione che hanno lo scopo di migliorare [g@competenze comportamentali:
nel primo caso si vuole insegnare |'orientamentasalltato ai piccoli imprenditori con

lo scopo di aumentare i redditi, i posti di lave il gettito fiscale, il secondo caso ha
lo scopo di migliorare le competenze emotive penentare le vendite di assicurazioni
per la vita; nel terzo si vogliono ridurre le peéedmonetari tramite un selettivo corso di

formazione.
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CAPITOLO 3. SVILUPPARE LE COMPETENZE
NELL'HIGHER EDUCATION

"What you can do, or dream you can, begin it,

Boldness has genius, power and magic in it!"

(Goethe's Faustus: A Dramatic Mystery, 1835)

“Molti dei principi di apprendimento standard additiper il training e lo sviluppo nelle
organizzazioni derivano da studi effettuati su stiddi college impegnati a esercitarsi
in capacita motorie elementari o in semplici coinmobgnitivi, ad esempio, la
memorizzazione di elenchi di parole. Ma questi @pn sono insufficienti per il
compito molto piu complicato di potenziare le cotepee emotive. Coltivare le
competenze emotive richiede la comprensione delginenti fondamentali della
modificazione comportamentale. La mancata constitama di cid provoca ogni anno
lo spreco di immensi investimenti nel training dlmaviluppo. Mentre scrivo queste
pagine, milioni e milioni di dollari vengono geitata in programmi di training che non
avranno alcun impatto duraturo — o che comunquéramno effetti minimi — nel
potenziamento dell'intelligenza emotiva. Questoiegje a un errore da un miliardo di
dollari” (Goleman, 1998).

Per evitare di incorrere in questo errore da unandid di dollari, € importante iniziare
ad investire nello sviluppo delle competenze eneotvsociali fin dalla formazione
universitaria. Nel precedente capitolo abbiamo iarafo il modello di Boyatzis
sullautoapprendimento a livello aziendale. Vediaora I'importanza di applicare |l
self directed learningiel contesto deliigh-education

Il motivo dello slittamento dall’ambito aziendalegaello universitario sta nelle nuove
esigenze delle imprese che, infatti, nei laureatn rcercano piu solo competenze
tecniche, ma anche competenze comportamentali, Grped leggere nel “Sistema
informativo per I'occupazione e la formazione” Elgior, lo strumento piu completo in

Italia per la conoscenza dei fabbisogni profesdi@rmativi delle imprese.
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“Questo studio (...) presuppone che l'adozioneurth prospettiva multipla per la
formazione manageriale - vale a dire un coordinamém le istituzioni educative, i
studenti e le aziende che li assumono - influerostipamente il valore di questo tipo
di istruzione produce. Questa prospettiva impl{@adal punto di vista degli studenti, la
possibilita di sviluppare una serie di competertee sono richieste dai datori di lavoro,
e che dovrebbe portare ad un aumento della prodattindividuale, una migliore
performance, un compenso superiore a e un piu gapigylioramento della loro
carriera, (b) dal punto di vista delle impresepdssibilita di ottenere I'accesso ai talenti
di valore e pronti per lI'uso-competenze, contriloleenosi allo sviluppo delle capacita
dinamiche delle imprese e delle competenze di (l@amuffo, Gerli, 2004).

A livello istituzionale, ed in particolare europespno state intraprese delle iniziative
finalizzate a migliorare I'incontro tra domandacdimpetenze trasversali e professionali
richiesta dalle imprese e quelle possedute dagliesiti che uscendo dal contesto
accademico si affacciano per la prima volta sulcaier del lavoro. Ne sono un esempio
il processo di Bologna ed il progetto Tuning. Quésio & progetto europeo avviato
nel 1999 “per progettare, rivedere, sviluppareivate e valutare i corsi di studio”
(Salvaterra, 2010), che ha lo scopo di riformasgsiema d’istruzione superiore. Tuning
offre una guida per la formulazione di Corsi di tea che include la definizione di
programmi basati sulle competenze e sui risulisp@rendimento.

L’elemento principale di Tuning sta nel suo approstudent-centred’apprendimento
centrato sullo studente (SCL) € un approccio allanézione che cerca di superare
alcuni dei problemi inerenti alle forme piu tradizali di istruzione, concentrandosi
sullo studente e sulle sue esigenze, piuttostosaliénsegnante. E un approccio che
implica un cambiamento del ruolo dell'insegnhantee(diventa colui che accompagna lo
studente nel processo di apprendimento), un candntordei metodi di insegnamento
ed un cambiamento nella visione dell'apprendimento.

Lo sviluppo delle competenze e delle capacita iddiadi ben s’inserisce in un
approccio allistruzione incentrato sullo studenilequale viene accompagnato dal
docente nel suo processo di apprendimento cheanmaggiungere obiettivi ben definiti.
Questo implica un cambiamento dellimpostazione ledehttivita didattiche e
dell'organizzazione dellistruzione, che si oriemaverso cido che lo studente ha

bisogno di imparare (Salvaterra, 2010).
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Dopo aver visto quali competenze le aziende itaeli@onsiderano importanti nei
neolaureati ed aver analizzato il processo di Budogd il progetto Tuning, in questo
capitolo si cerchera di capire qual e la diffusialied modellocompetency-basedei

curricula universitari a livello italiano, europea internazionale e se lo sviluppo di
competenze comportamentali, oltre ad impattaree siuiture performance lavorative
degli studenti, impatta anche sulle performanceadeaiche degli stessi, sulla loro

carriera, sulife satisfaction sulla riduzione dello stress etc.

3.1. LE ESIGENZE DELLE AZIENDE

L'intelligenza emotiva e diventata una questiomailiare tra educatori, consulenti e
dirigenti d'azienda a causa del notevole impatta qaerformance lavorativa (Khalili,
2012).

Le competenze che le imprese cercano nei neolagiesino modificate nel corso del
tempo; stiamo assistendo ad uno slittamento dialiéesta di competenze tecniche alla
richiesta di competenze di carattere emotivo eas®eciPer capire meglio che tipo di
esigenze hanno oggi le aziende nei confronti delaueeati, utilizziamo il Sistema
Informativo Excelsior.

“L’'Unione Italiana delle Camere di Commercio Induest Artigianato e Agricoltura, in
collaborazione con il Ministero del Lavoro e codriiione Europea, dal 1197 realizza, a
partire dal 1997, ilSistema informativo per I'occupazione e la formagidxcelsior
che ricostruisce annualmente e trimestralmentaadep previsionale della domanda di
lavoro e dei fabbisogni professionali e formatiapeessi dalle imprese, fornendo
indicazioni di estrema utilita soprattutto per soare le scelte di programmazione
della formazione, dell'orientamento e delle poligcdel lavoro*

Si tratta di un’indagine svolta in tutta ltalia totti i settori economici. Excelsior e
considerata una delle piu ampie indagini previsteRifogramma Statistico Nazionale e
rappresenta lo strumento informativo piu completigspanibile in Italia per la
conoscenza dei fabbisogni professionali e formalglie imprese.

Come evidenziato nel sito di Presentazione di gu@sbgramma, le informazioni
raccolte con Excelsior riguardano il profilo delleprese che assumono, i motivi per cui

le imprese che non assumono lo fanno, le previsamaupazionali, le assunzioni
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previste dalle imprese divise per tipologia di catio, le figure professionali richieste, i
titoli di studio ed i livelli formativi piu ricerc® le previsioni di assunzione per i
lavoratori immigrati, le dimensioni degli investinte delle imprese italiane nella
formazione ed i dati delle imprese che accolgoritnanti.

Queste informazioni sono importanti per avere uadgo generale sulla domanda
effettiva di professioni a livello territoriale, & iniziative intraprese in materia di
formazione (sia scolastica che aziendale) e sidhtamento dei giovani.

Quello che Excelsior ha rilevato dalle indagini @812 e che, al di la delle competenze
tecnico-specialistiche proprie di ciascuna profass vi € stato un aumento della
richiesta di competenze traversali. Come nel 20, competenza trasversale
maggiormente richiesta e la capacita di lavoraregrappo, considerata “molto
importante” per il 53% delle assunzioni. Al secongosto tra le competenze
maggiormente richieste vi e la flessibilita/ la aeapa di adattamento, considerata
importante da piu del 50% delle assunzioni. Pragmat e capacita relazionali
sembrano imprescindibili per avere successo netam@idel lavoro odierno, soprattutto
se ci si inserisce nelle imprese di medio-granatietisioni, che evidentemente vogliono
personale concentrato sugli obiettivi e in gradtedere il passo del mondo che avanza.
La capacita di lavorare in autonomia viene consigemolto importante nel 46% delle
assunzioni; seguono le competenze riguardantilitamiel gestire i rapporti con i clienti
(per il 42% delle assunzioni), quella giroblem solving (41%) e la capacita
comunicativa scritta e orale (37%) (Di Sebastianal.e2012).

Dunque le aziende non cercano solo competenze chexnispecifiche di una
professione, ma anche competenze comportamentafierEquesto motivo che &
diventato crescente linteresse istituzionale rwifonti di questo tipo di competenze
cosi importanti nel mondo del lavoro: € all'interdelle universita che gli studenti
possono acquisirle. Compito delle Universita e,cuum quello di creare un ambiente
adatto allo sviluppo delle competenze richiestdedakiende: a livello europeo si e

cercato di farlo con Tuning.
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3.2. _ILPROCESSO DI BOLOGNA E IL PROGETTO TUNING

| dati che si leggono nell'indagine Excelsior $eriscono al contesto italiano. Ma sono
esigenze di carattere ben piu ampio: sono statitirdvviati progetti in diversi Paesi del
mondo. Per quel che riguarda I'Europa, il tentatitagispondere a queste esigenze si

concretizza nel Processo Bologna e nel Progettangun

3.2.1. IL PROCESSO DI BOLOGNA

La Dichiarazione di Bologna (vedi allegato 2) dreigmo 1999 (ideata dall'incontro dei
Ministri dell’'lstruzione di Francia, Germania, l@le Regno Unito del 1998) ha messo
in moto una serie di riforme necessarie per rentié&wopean Higher Educatiopiu
compatibile e confrontabile, piu competitiva e @itiraente per gli europei e per gli
studenti e gli studiosi di altri continenti. Laaifma era necessaria allora e la riforma e
necessaria ancora oggi, se la sfida dellEursga match the performance of the best
performing systems in the wotld

Dalla sua nascita, nel 1999, fino al 2010 tutti gftorzi dei membri del Processo di
Bologna si sono concentrati sulla creazione Hallbpean Higher Education Ared.
decennio 2010-2020 sara destinato a consolid&wgdpean Higher Education Area

Tale area, che attualmente conta 47 Paesi Menabcuirl'Italia, si:

+ fonda sulla liberta accademica, sullautonomia tugionale e sulla
partecipazione di docenti e studenti al governdiskelizione superiore;

e genera qualita accademica, sviluppo economico si@oe sociale;

» sviluppa la dimensione sociale dell'istruzione supe;

» favorisce I'occupabilita e 'apprendimento permateaitei laureati;

» considera studenti e docenti come membri della cd@uaccademica e
favorisce la loro collaborazione;

o apre all'esterno per collaborare con listruziongeyiore di altre parti del

mondo.

Le principali riforme attuate dai governi nell’artdbidell’ European Higher Education
Areasono:
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* lintroduzione di un sistema di titoli comprensibié comparabili (laurea
triennalebachelor/ laurea magistralezraster/ dottorato-Ph.D);

» la trasparenza dei corsi di studio attraverso duerenti: il sistema di crediti
ECTS che si basa sul carico di lavoro e sui risuiaapprendimento, ed |l
Diploma Supplemeni{che — accompagnato ad un diploma di istruzione
superiore - fornisce una descrizione della natde,livello, del contesto, del
contenuto e dello status degli studi effettuatiadsiudente);

» il riconoscimento dei titoli e dei periodi di stadli

» l'assicurazione della qualita.

Le decisioni riguardanti il processo sono preseantgr le conferenze che si tengono
ogni 2-3 anni dai Ministri responsabili dell’istione superiore dei paesi partecipanti.
L’'ultima conferenza si e tenuta il 26-27 aprile 204 Bucarest e la prossima sara nel
2015. Tra una conferenza e l'altra, i progetti \ary portati avanti daBologna
Follow-up Group(BFGU) che si riunisce ogni sei mesi ed costitai¢orappresentati di
tutti i paesi partecipanti e da otto membri congultBusiness Europe employers'
organization Consiglio d’Europa,pan-European trade union federation Education
International (El), I'Associazione Europea per [I'Assicurazioneelld Qualita
nell'lstruzione Superiore (ENQA), I'Unione Europeaegli Studenti (ESU),
'Associazione Europea delle Universita (EUA), |#%xiazione Europea delle
Istituzioni di Istruzione Superiore (EURASHE), 'IB$CO.

Nella figura 3.1 sono specificate nel dettagliopheorita stabilite nella conferenza di

Bucarest.

Tabella 3.1. Priorita stabilite nell’'ultima Confenmea Ministeriale

Nell'ultima conferenza tenutasi a Bucarest nelll@pdel 2012 sono state stabilite [le

seguenti priorita:
- Dimensione socialgyli studenti dovrebbero riflettere la diversitld popolazioni;

- Lifelong learning le qualifiche possono essere ottenute attraversorsi di
apprendimento flessibili, come studi part-time ecpesi basati sul lavoro;
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- Occupabilita riguarda la capacita di ottenere ed mantenerlavoro e di muoversi

nel mercato del lavoro;

- Adozione di un sistema di studio a tre cicli e gguton: permette un migliof

riconoscimento ed una migliore comparabilita dglalifiche;
- Introduzione di un sistema di crediti (ECTS);

- Student-centred learningsistema che si concentra sullo studente, piuttasi®

sull'insegnante;

- Maggior collegamento tra istruzione, ricerca edavazione;

- Promozione dell’attrattivita dello spazio europeell’istruzione superiore;
- Garanzia di un sistema di istruzione di qualita;

- Mobility: permette una maggiore mobilita di studenti e docen

- Data collection

- Finanziamenti;

- Trasparenza.

3.2.2. TUNING

“Tuning Educational Structures in Eurogeun progetto creato dalle universita, che si
propone di offrire un approccio concreto per reaie il Processo di BolognBdglogna
Process)a livello di istituzioni di high-education e dies disciplinari” (Salvaterra,

2010). Tuning utilizza la teoria dé/hole person learning:

Whole person learning exists when a participant wdemonstrates personal
responsibility in actions and decisions is expotedoth direct and vicarious modes of
participation, cognitively, emotionally, and behanally processes knowledge, skills,
and/or attitudes in a high intensity learning sitio& characterized by a high level of

active involvemen{Hoover D.J et al).
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Tuning ha organizzato un “processo di consultazianwello europeo che coinvolge
datori di lavoro/imprese, neolaureati e corpo aeoddo, al fine di identificare le
competenze piu importanti che dovrebbero essersegpiite o sviluppate in un corso di

laurea” (Salvaterra, 2010).

~

Il motto di Tuning € “Sintonizzazione delle strutwdidattiche e dei corsi di studio sulla
base della diversita e dell’autonomia”. Il progekta elaborato una metodologia per
comprendere e paragonare curricula diversi e guesttato fatto sviluppando cinque
linee di confronto (Salvaterra, 2010):

1. competenze generali ed abilita trasferibili;

2. competenze specifiche di una data area disciplinare

3. il ruolo dellECTS come uno strumento di trasferimteeed accumulo crediti;

4. metodi di apprendimento, insegnamento ed accertangeh profitto;

5. il ruolo dello sviluppo della qualita nel procestidattico (ponendo I'accento su

sistemi basati su una cultura interna istituzionkia qualita).

Queste linee, nel complesso, permettono alle usitgedi sintonizzaretyne i vari
curricula senza trascurare, per questo, la prguianomia e dando stimoli alla capacita

di innovazione.

ECTS.Tuning si &€ occupato dell’uso del Sistema Euragiebrasferimento e Accumulo
Crediti (ECTS), un sistema che facilita la mobitiégli studenti in tutta Europa (tramite
I'accumulo e il trasferimento dei crediti) e chedasce la progettazione e lo sviluppo
di corsi di studio. In altre parole, TECTS perneetli “pianificare I'utilizzo ottimale del
tempo degli studenti al fine di conseguire gli d¢tbie del processo didattico, piuttosto
che considerare il tempo dei docenti come un vmoelil tempo degli studenti
potenzialmente illimitato” (Salvaterra, 2010). lediti si possono attribuire solo nel

momento in cui vengono raggiunti determinati rigtilti apprendimento.

Sistema Student-Centereégiecondo Tuning, introdurre un sistema a tre pietmette il

passaggio da un approccio incentrato sui docentinedcentrato sugli studenti, i quali
devono essere preparati nel migliore dei modi @mprire il loro ruolo nella societa.
L’impostazionestudent-centeregrevede che il contenuto del corso di studio di uno

studente sia determinato dalle conoscenze e dill&aassenziali che vuole conseguire
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nel corso del processo di apprendimento. Ancora, agglti corsi di studio sono
centrati sui docenti (orientati verso la fonte) mon sull'output e riflettono una
combinazione di campi di interesse e di esperiatelepersonale docente. Tuttavia,
nonostante Tuning riconosca l'importanza delle cer@pze dei formatori, non le
considera alla base dell'impostazione di un corsautlio. In un sistema a cicli, ciascun
ciclo dovrebbe avere una serie di risultati di appimento formulati in termini di

competenze.

Il ruolo delle Competenze nel processo di insegmame apprendimento.“Questo

modello presuppone una progressiva acquisizionagigfati di apprendimento espressi
in termine di competenze. Ciascuna unita didatticapre un ruolo nel curriculum
complessivo” (Salvaterra, 2010).

Tuning serve come piattaforma nell'identificaziode alcuni punti di riferimento —
espressi in termini di risultati di apprendimeiii@arning outcomése di competenze
(competencgs- per varie aree disciplinari cosi da rendereercprsi di studio
comparabili, compatibili e trasparenti. | risultdtiapprendimento sono una descrizione
di cosa gli studenti dovrebbero “conoscere, comgee: e/o essere in grado di
dimostrare al termine di un processo di apprendimdPossono essere relativi ad una
singola unita didattica o a un determinato periddstudio” (Salvaterra, 2010), mentre
le competenze “costituiscono una combinazione dic&iti conoscenze, comprensione
e abilita e il loro sviluppo costituisce I'obiettivdel corso di studio. Le competenze si
formano nelle varie unita didattiche e sono acteitafasi diverse” (Salvaterra, 2010).
Si distinguono le competenze generali/trasferitaliquelle specifiche di una certa area
disciplinare.

Porre I'accento sulle competenze significa promuoeve sviluppo di titoli facilmente
leggibili e compatibili e accrescere cosi la traspaa nell'istruzione europea. Il
progetto Tuning ritiene che i titoli possano essaymparabili e compatibili quando i
risultati di apprendimento, cosi come i profili ademici e professionali, sono a loro
volta comparabili” (Salvaterra, 2010). Comparabperd, non significa omogeneo; la
diversita e importante in quanto mostra le difftrerecessita della societa. Ed é per
questo che, per la definizione di profili professb ed accademici, vanno consultati
diversi gruppi del sistema socioeconomico e vamesgin considerazione le richieste
dei diversi gruppi professionali a livello locafggzionale o internazionale.
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Dunque il linguaggio comune scelto dal progettoimgre quello delle competenze. In
particolare, sono stati considerati due tipi di petenze: le competenze specifiche
relative ad una precisa area disciplinare e le @emze generali/trasferibili. Il secondo
tipo di competenze e stato diviso in (Salvaterfd,®:

- Competenze strumentaliche comprendono abilita cognitive (capacita di
comprendere e manipolare le idee), capacita meigable (organizzazione del
tempo, strategie di apprendimento, processo decikoe risoluzione dei
problemi) , conoscenze tecnologiche e liguistiche;

- Competenze interpersonatiguardanti le competenze emotive e sociali;

- Competenze sistemicheioé le competenze riguardansistemi integrati.
“Questa tipologia di competenze permette a un iddiv di vedere come le parti
di un insieme si relazionano le une con le alteome si uniscono tra loro.(...)
Le competenze sistemiche richiedono come baseuisietpne preliminare di

competenze strumentali e interpersonali”.
Nella figura 3.2 vengono considerate queste competael dettaglio.

Figura 3.2. Le competenze generali/trasferibili smerate in Tuning

Competenze strumentali:

- capacita di analisi e sintesi

- capacita di organizzazione e pianificazione

- conoscenze generali di base

- conoscenze di base nell’ambito della propriagssione
- comunicazione scritta ed orale nella lingua madre

- conoscenza di una seconda lingua

- conoscenze informatiche di base

- capacita di gestione delle informazioni

- risoluzione dei problemi

- capacita di prendere decisioni

Competenze interpersonali:

- capacita critiche e autocritiche
- lavoro di gruppo

- capacita interpersonali
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- capacita di lavorare in un gruppo di lavoro idtsciplinare
- capacita di comunicare con esperti di altri campi

- apprezzamento della diversita e della multicalita

- capacita di lavorare in un ambiente internazienal

- responsabilita ed impiego etico

Competenze sistemiche:

- capacita di mettere in pratica le conoscenzeisitgu
- capacita di ricerca

- capacita di apprendimento

- capacita di adattamento a nuove situazioni

- capacita di generare nuove idee (creativita)

- capacita di leadership

- comprensione delle culture e delle tradizioraldhi Paesi
- capacita di lavorare autonomamente

- progettazione e gestione di un progetto

- spirito d'iniziativa ed imprenditoriale

- attenzione alla qualita

- desiderio di avere successo

Fonte: Salvaterra, 2010

Un metodo basato su risultati di apprendimento eosapetenze implica la modifica dei
metodi di insegnamento, di apprendimento e di eziohe tradizionalmente utilizzati
nei corsi di studio. Tuning ha identificato metadiimali per la formazione di precise
competenze, sia tecniche che comportamentali. ®esviluppo delle competenze,

alcune delle tecniche utilizzate sono (Salvat&©4,0):

Seminari

Esercitazioni

Workshops (lezioni pratiche svolte in aula)
Laboratori

Lezioni dimostrative

Tirocini

N o gk~ wDbdRE

Lavoro sul campo
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8. Ricercare materiale di rilievo nelle bibliotecheadline

9. Riassumere

10.Condurre progetti di ricerca individuali o di grupgi complessita crescente

11.Lavorare con gli altri studenti alla co-produziord una relazione/un
progetto/una risposta ad un problema

12.Preparare ed effettuare presentazioni orali, sgauppo che individuali

13.Esprimere delle critiche costruttive al lavoro degjtri e fare uso in modo

costruttivo delle critiche altrui

Alla fine del ciclo di apprendimento, per verifieail livello di conseguimento dei
risultati da parte degli studenti, va effettuatoameertamento. | metodi di accertamento,
oltre ai comuni esami orali e scritto, potrebbearcludere: test di conoscenza ed abilita,
presentazioni orali, resoconti di laboratorio, @&iali testi o dati, osservazione della
messa in pratica delle competenze acquisite, rediadi tesi e resoconti di lavoro sul

campo.

Per avere maggiore chiarezza sulle possibili gt insegnamento, apprendimento e
accertamento del profitto basate sulle competedasming ha organizzato una
consultazione tra i suoi membri. Ai docenti coirtivaklla consultazione é stato chiesto,
per ogni competenza analizzata, di rispondere gueidlomande (Salvaterra, 2010): 1)
quale significato ha questa competenza per gliestiid2) con quali metodi di
insegnamento viene sviluppata questa competenziashggdenti, 3) quali attivita vanno
affrontate per questo sviluppo, 4) come viene dat®rl’adeguato sviluppo della
competenza, 5) gli studenti come capiscono di asgteppato questa competenza e, se
non e accaduto, perché non ci sono riusciti.

La consultazione si € concentrata sulle 30 competgenerali/trasferibili identificate
dal progettoruning vediamo alcuni esempi nella tabella 3.1.
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Tabella 3.1. Tecniche di sviluppo e accertamentalcline competenze individuate dal

progetto Tuning

Competenza Definizione  dellaCome sviluppare la Metodi di
competenza competenza accertamento di
sviluppo della
competenza
Capacita di Affrontare problemi| -Lezioni pratiche; | -Esercizi di
applicare nella concreti utilizzandq -sessioni di lezioni;| difficolta crescente;
pratica le| concetti chiave| -seminari; -lavoro di
competenze Nella maggior parte -lezioni sul campo; | laboratorio;
acquisite dei casi e descritta-sessioni di -brevi presentazioni
come la capacita dilaboratorio; orali;
svolgere specific| -progetti industriali;| -compiti;
compiti accademicil, -tirocini; -incontri  regolari
che possono variare-viaggi studio; col docente per
a seconda dell'area-escursioni su| ricevere valutazionj
disciplinare. campo. e giudizi sul
progetto.
Capacita di Saper trovare -Lezioni con| -Commento  scrittg
gestione delle informazioni nellal supporti od orale al lavorg
informazioni letteratura multimedia, dello studente.
scientifica, = come assegnazione  dei
distinguere tra fontj compiti ed
0 letteraturg accertamento
scientifica primari g finale.
secondarri, come
trovare
informazioni su
internet e come
utilizzare la
biblioteca.

1
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Capacita di analisi

sintesi

cldentificazione

della

capacita
descrivere e

formulare

indicazioni.
Comprensione
giudizio
valutazione
informazioni

raccolte

corretta

domanda di ricerca

raccomandazioni e

di
d

e
delle

materiale su cui Si

sta lavorando;

-inserendo
avvenimenti e/a
problemi  specifici

in un contesto piu
ampi;
-fornendo prove €e/o

controesempi.

-Formulando la -Riunioni di gruppo
propria percezionee sessioni d
di un concetto comediscussione;
risultato di letture, -verifica di come
i lavoro di ricerca| gli studenti
discussioni e analizzano il
dscambi di idee in materiale o le
argomenti specifici; informazioni
-imparando g disponibili;
descrivere -interrogazioni;

» oggettivamente e a-dimostrazione d
categorizzare; impegno personal
-dando e professionale;
interpretazioni, -supervisione  dei
valutazioni, resoconti;
distinzioni e| -partecipazione
differenziazioni attiva nel lavorg
indipendenti € concreto;
autonome; -saggi;
-quantificando  le -progetti;
informazioni; -esami;
-applicando teorie tesi.

pertinenti al

(4%
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Capacita

interpersonali

Valutazione
autocritica della
conoscenza e ded
schemi
comportamentali;
riuscire a capire s
quello che si pens
di aver detto vieng
effettivamente
interpretato in que
modo dagli altri;
sviluppo e

consapevolezza d¢

-Lavori di gruppo;
-presentazioni;
l-letture specifiche;

-training.

174

L

1%

-Interrogazioni;
-relazioni
insegnante-
studente;

-giudizi su lavori di

gruppo.

know-how
interpersonale.

Capacita di ricerca| Conoscenza dPresentazione  di-Progetto;
diversi metodi di approcci -tesi di ricerca,;
ricerca metodologici; -ricerche

-workshop pratici @

di lettura;
-esercizi di raccolta
qualitativa e

quantitativa di dati;

-sviluppo di
progetti e tesi d
ricerca;

-visite a

biblioteche/archivi;
-presentazione
discussione

lavori in classe.

di

documentarie;

-presentazioni €
A discussioni de
progetti.
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Capacita di lavorare Capacita di -Chiedere agll -Saggio finale:

in modo autonomo | organizzare il studenti di| -dissertazione
tempo a utilizzare  metodi finale.
disposizione, d| diversi dalle lezion

scegliere le priorita, (biblioteche, lavorag
di lavorare con sul campo).

delle scadenze.

Fonte: adattamento da Salvaterra, 2010

Competence-based learning (CBPgr avere un approccio basato sulle competenze, é

importante capire quali competenze sono importagitimondo di oggi. Per far questo,
I'Universita non puo agire da sola, ma ha bisogetialuto di partner aziendali e
professionali. CBL si basa sull’analisi dei requigrofessionali e consiste nello
sviluppo delle competenze trasversali (strumeniatgrpersonali e sistemiche) e delle
competenze specifiche legate ad una professiombiettivo € quello di dotare gli
studenti di conoscenze scientifiche e tecniche esaatire loro di applicare tali
conoscenze in contesti diver§iompetence-based learnirgyj basa su un sistema di
insegnamento-apprendimento che sviluppa costanterti@atonomia degli studenti e la

loro capacita di imparare ad imparare.

In questo approccio, gli studenti sono i veri dridel proprio apprendimento, e quindi
hanno bisogno di un certo grado di auto-motivazierdi controllo, cosi come hanno
bisogno di sviluppare strategie cognitive ed obiettognitivi che li aiuteranno a
imparare e riflettere sul proprio apprendimento LGB concilia con il sistema europeo
di trasferimento dei crediti (ECTS), in cui gli d&nti, nei loro studi, devono acquisire o
sviluppare le competenze proposte entro un perdidempo stimato. E utearning
systemindividuale che combina teoria e pratica e che istadzia dal sistema di
apprendimento precedente basato sulla memorizzaazemmcentrata in alcuni periodi
dell’'anno. CBL richiede una dedizione piu costamtgistematica all'apprendimengol
un maggiore impegno da parte dello studente diifpzare e gestire il proprio tempo in
modo appropriato.

Inoltre fornisce un maggiore arricchimento nelletmdelogie di apprendimento, un piu

attento monitoraggio degli studenti sia individuahte sia in gruppo ed vasta gamma di
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tecniche per la valutazione dell'apprendimentoudlo dell'insegnante & cambiato dato
che ora deve organizzare, supervisionare e valli@pprendimento dello studente.
(Villa Sanchez et al., 2008).

Le universita europee stanno lavorando per intredigcniche, metodologie e strategie
insegnamento-apprendimento cosi da favorire unduppe indipendente ed un
apprendimento piu significativaCompetence-based learnimgpmporta un profondo
cambiamento a livello universitario dato che coigeola vita universitaria nella sua
totalita e tutti glistakeholdersono chiamati a dare il loro contributo a quest@sso.
Adottare CBL significa adattare i programmi unives e i syllabus, le strutture e le
infrastrutture, significa alterare il ruolo dei @udi, preparare gli studenti ad un nuovo

tipo di insegnamento e apprendimento.

| principali stakeholdernel processo di insegnamento-apprendimento sonda (Vi
Sanchez et al. 2008) :

- University authorities che stabiliscono le politiche e le strategie erswtarie,
nonché la loro attuazione nei diversi centri;

- ASP(administrative and services personnehe devono essere coinvolti nel
processo, fornendo supporto tecnico e accelerardoetessarie procedure
amministrative e burocratiche se necessario;

- Docenti se il personale docente non € coinvolto, nessugrgnoma, nessun
syllabus e nessuna innovazione pedagogica possEsereemesse in pratica.
Quello che viene chiesto ai docenti € un impegnd cembiare, un
atteggiamento positivo verso unlearningdi routine precedenti e abitudini che
devono essere sostituiti con quelle nuove;

- Studenti la vera chiave di successo del sistema. Gli stiidkevonoimparare
ad imparare cosicché, in modo indipendente e consapevole pposscoprire e
percepire le competenze che devono essere svikigpaicquisite durante gli
studi universitari, competenze che li aiuteranmoigliorare come esseri umani
individuali e sociali e che li aiuteranno ad avéretecniche e le conoscenze
necessarie per la loro futura carriera. L'ostacuolaggiore, nel coinvolgimento
dello studente, é fargli capire che il nuovo sistesn basa sulla misurazione

continua del suo lavoro individuale e di gruppoe&ta si basa sulle ore dedicate
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ai diversi compiti che devono essere completati @égnere le competenze
designate. L'acquisizione e lo sviluppo di competemrichiede la piena
partecipazione da parte dello studente, che dessreesoinvolto in ogni attivita
assegnata, prestandovi moltissima attenzione endaceropria la valutazione

del processo di apprendimento seguito.

In questo sistema le competenze sono le pietrelagocurriculum sono descritti in
termini di competenze trasversali e specifiche. IdNedpecifico, le competenze
trasversali che si decide di sviluppare in un codsdaurea vanno scelte tenendo
presente che le competenze generiche: a) sonontioewa i principi dei diritti umani e
dei valori democratici; b) sviluppano capacita uidsali per una buona vita di
successo; €) non sono in contrasto con le diveirsiti&iduali e sociali; d) integrano le
capacitd umane, permettono lo sviluppo e il bemessegli altri; e) sviluppano
I'autonomia individuale; f) migliorano la signifitgita dell’apprendimento; g) sono
multifunzionali (servono per raggiungere differerdd importanti obiettivi e per
risolvere diversi problemi in contesti differentil) sono trasversali attraverso vari
campi sociali (le competenze integrano modi di pemsdi agire, di sentire e di
comportarsi in ogni ambito della vita personal@)fanno riferimento ad un ordine
superiore di complessita mentale (assumono un’aman mentale che coinvolge un
attivo e riflessivo approccio alla vita; I) sono ltmimensionali (contengono uno stile o
un modo di fare le cose, uno spiccato senso amadhticritico, capacita comunicative ed

uncommon sen3e

Il modello Tuning (Salvaterra, 2010; Lockhoff et.al., 2011). Quegiala e progettata

principalmente per coloro che vogliono descrivemepurogramma esistente. Tuttavia la
formulazione di un profilo di laurea € anche uno méni passi per la creazione di un
nuovo programma di laurea o per il miglioramentourb esistente. In entrambi i casi,
la prima fase & determinare se il programma é sadesper gli studenti e per la societa
e se ci sono docenti desiderosi di insegnare alrdeamo. Determinare questo richiede
un’attenta ed obiettiva considerazione di fatteme il mercato del lavoro, lo sviluppo
della materia e le tecnologie emergenti.
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Identificata 0 decisa l'area generale del programsasa utile consultare i punti di

riferimento generali e i punti di riferimento spleaidell'area disciplinare che sono stati
stabiliti per I'area accademica o professionale

Questo aiutera nella progettazione del corso adeuche consiste nella definizione del
profilo, nell’ identificazione delle competenze dailuppare e nella formulazione dei
risultati di apprendimento da raggiungere. Quesssi frichiedono un'attenta

pianificazione e lavoro di squadra da parte debqasle responsabile. | risultati di

apprendimento delle singole unita devono, insigméare al livello di competenze che
devono essere acquisite da parte dello studenten8e la metodologia Tuning tutte le
unita sono - in un modo o nell'altro - in relazidre loro. Questo vale non solo per le
unita o moduli che fanno parte della parte prinlegel programma, ma anche per le

unita di corso minori e facoltativi.

Per definire nuovi corsi di laurea e per migliorapeelli esistenti, pud essere utile

seguire dieci passi, riassunti nella figura 3.3.

Figura 3.3. Passi per definire nuovi corsi di laare

1. Stabilire le necessita ed il potenziale

» Consultare le parti interessate (potenziali stugelacenti universitari, potenziali datori ¢
lavoro) per verificare che la laurea sia neceasari

e Decidere se il programma proposto soddisfa la doiaalnfigure professionali o sociali.

2. Definire il profilo e le competenze chiave

» lIdentificare: disciplina/e principale/i e arealsaiplinare/i che stanno alla base del corso di
laurea.

« Specificare se il focus del corso di laurea € garear / 0 specialistico.

» Decidere l'orientamento del corso di laurea.

* Identificare e descrivere i potenziali settori tn icneolaureati possono trovare lavoro.

« Identificare e descrivere il suo contributo alldlgepo della cittadinanza e della cultura
personale.

« Identificare le competenze chiave del programmadeado se possibile una distinzione|tra
competenze generiche e specifiche.

* Formulare con maggior dettaglio queste competehzwe, sia generali che specifiche.

e Elaborare un sistema di valutazione che miri adastante miglioramento del corso stesso.

3. Formulare gli obiettivi di apprendimento del corso di Laurea
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* Formulare gli obiettivi di apprendimento ( in tenndi conoscenza, comprensione, abilita e

capacita) in relazione alle competenze chiave ifileatie: Key Programme Competences

4. Decidere se “modularizzare” o no

» Decidere se ogni unita didattica dovrebbe portarecerto numero (per esempio 5
multipli) o un numero casuale in base al caricladoro previsto.

e Assegnare i crediti ECTS a ciascuna unita di comsobase alla convenzione che
semestre ha 30 crediti ECTS e un normale anno astad corrisponde a 60 crediti ECT]
Un credito ECTS corrisponde a 25-30 ore di lavathodstudente.

5. ldentificare le competenze e formulare i risultd di apprendimento per ogni

modulo

» Selezionare le competenze, generali/trasferibiBpecifiche dell'area disciplinare, cli
dovrebbero essere acquisite durante il corso diistgulla base deKey Programme
Competenceglentificato nella fase 3.

e Formulare i risultati di apprendimento per ogni petenza da sviluppare nell'unita
corso.

6. Determinare i metodi di insegnamento, di apprenichento e di valutazione

« Decidere come le competenze possono essere meijlippgate e valutate, per raggiunge
i risultati di apprendimento previsti.

* Prevedere una varieta di approcci di apprendimémegnamento e valutaziane

7. Controllare che tutte le competenze chiave geriehe e specifiche siano inserit

nel programma

« Controllare i percorsi identificati per lo sviluppgoqueste competenze.

e Controllare che tutte queste competenze sianoiiesdlinterno dei moduli.

8. Descrivere il programma e le unitad/moduli di coso

* Preparare una descrizione del programma e delt& dnicorso sulla base del profilo
laurea, delKey Programme Competencekei risultati di apprendimento da raggiunge
dell'allocazione dei crediti e delle tecniche dségnamento, apprendimento e valutazi
identificate.

9. Controllare il bilanciamento e la fattibilita

e Controllare che il programma sia equilibrato inmari di sforzo che richiede e ¢
competenze da raggiungere.

e Controllare che i crediti siano assegnati in modoretto e che gli studenti possa

completare le singole unita e l'intero programmbteepo assegnato.

un
S.

ne

di

pre

D

e ’

one

i
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10. Attuare, monitorare e migliorare
e Attuare il corso di laurea e le sue componenti sdoda chiara struttura disegnata ed il
trasparente piano di attuazione.

* Monitorare il corso di laurea e le sue componemidiante l'uso di questionari per g

[
studenti e per il personale docente per la valotezdell'insegnamento, dell’apprendimento
e dell’accertamento nonché le informazioni di wseittermini di Tassi di successo.
» Utilizzare un sistema di feedback e uno di feedéodv per analizzare i risultati delle
valutazioni e degli sviluppi previsti nel rispetiella societa e del mondo accademico.

» Utilizzare le informazioni raccolte per migliorateorso di laurea e dei suoi componenti.

Fonte: Lockhoff et.al., 2011
Tuning, inoltre, fornisce delle indicazioni per tadazione di un corso di laurea:

vediamone i dettagli.

PROFILO DEL CORSO DI LAUREA
Si prega di fornire (in grassetto):

Il nome completo del titolo di studio come € scritt nella lingua originale Quando

guesto non e inglese, si prega di fornireutfitiale traduzione in inglese in corsivo.

Si prega di indicare la denominazione ufficiale pilgramma offerto dall'istituzione

nella lingua originale.

Si prega di fornire anche una traduzione ufficialengua inglese (se applicabile), in

COrsivo.

¢

TIPO DI CORSO DI Siprega di identificare iipo di laurea, ad esempio s
LAUREA E DURATA e il risultato di un programma offerto da un’ unica
istituzione o se € il risultato di un programmagionto
(laurea comune o laurea doppia / multipla).

Indicare tra parentesi la lunghezza del programima d

laurea in crediti ECTS, anni di studio.

ISTITUZIONI Si prega di fornire il nome ufficiale della/e

istituzione/i coinvolta/e, e il paese dove ha sede (se il
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nome non e in alfabeto latino, si prega di forniuma

trascrizione. Inoltre, si prega di fornire ancheaun
traduzione ufficiale iningua inglesein corsivg.
ACCREDITAMENTO Si prega di indicare I'organizzazione di accredéatd,
ALLA/E che fornisce l'accreditamento del corso di laurea @
ORGANIZZAZIONE/ conferimento istituzione di laurea, e il paese inau
I'organizzazione di accreditamento opera.
PERIODO DI| Indicarel'anno o gli anni per il/i quale/i il programma
RIFERIMENTO e
stato approvato.
CICLO/LIVELLO Si prega di indicare iticlo / livello della qualifica in
relazione al quadro nazionale di riferimento dispoe.
A | SCOPO
Si prega di fornire (in 2 frasi) ungeneral statementlel programma di laurea, che
fornisca una breve sintesi - una visione sintetidlel complessivascopo del
programma.
B CARATTERISTICHE
DISCIPLINA/E —| Si prega di indicarda/e disciplina/e principale/i —
AREA/E areal/e disciplinare/idel programma di laurea
DISCIPLINARE/I Se il programma e multi o interdisciplinare, sigaeli
indicare il peso relativo dei componenti principak
applicabile.
2 | FOCUS Si prega di specificare focus generale e/o specifi
GENERALE/SPECIFICQ del programma di laurea
3 | ORIENTAMENTO Si prega di delinearorientamento del corso di
laurea.
(Per esempio se si tratta di una laurea di ricerda,
base, professionale, applicata, in relazione aii diip
occupazione, ecc).
4 | CARATTERISTICHE Si prega di indicare tutte leraltcaratteristiche che
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DISTINTIVE

contraddistinguono questo corso di laure
(Ad esempio: se il programma include un compon
internazionale obbligatorio, uno stage o0 se Vi

insegnato in una seconda lingua).

OCCUPABILITA’ ED
SUCCESSIVI

INSEGNAMENTI

OCCUPABILITA’

Si prega di riassumere (in un massidi 3 righe), le
principali opportunita di impiego che si posson
presentare dal completamento del programma.

STUDI SUCCESSIVI

Si prega di indicare (in un mass di 3 righe) le
possibilita d'accesso a studi ulteriori, sia @kino che
all'esterno della principale area disciplianre tdmata
sopra (B.1.).

STILE EDUCATIVO

APPROCCIO
APPRENDIMENTO
DI INSEGNAMENTO

DI
E

Si prega di indicare (in un Massimo di 3 righe)
principali strategie ed i principali metodi
apprendimento ed insegnamento.

Esempi sSono: student-centered, incentr

sullinsegnante guidato dall'insegnante, apprendtae
auto-guidato,
I'apprendimento basato su problemi, apprendime
basato sulle attivita, apprendimento basato sl
ricerca, apprendimento attraverso la pratica
laboratorio, lavoro di gruppo, studio individuale

apprendimento autonomo.

ente

ene

ato

‘nto
ulla
di

e

METODI
ACCERTAMENTO

DI

Si prega di indicare (in un Massimo di 3 righe)
principali strategie e metodi di misurazione.

Esempi sono: esami scritti ed orali, pratica, asa
dell'incidente critico, casi studio, saggi, presaznoni,
continuo, di lavor

accertamento progetti

autovalutazione.

COMPETENZE DEL PROGRAMMA

134



Si prega di elencare le competenze generali/tibgfer le competenze specifiche

1 | GENERICHE

Si prega di elencare qui le competenze generichgrdgramma.

2 | OGGETTO SPECIFICO

Si prega di elencare qui le competenze specifiche.

F | ELENCO COMPLETO DElI RISULTATI DI APPRENDIMENTO DE
PROGRAMMA

Si prega di elencare qui i risultati di apprenditoedel programma.

Fonte: Lockhoff et.al., 2011

Nell'allegato 3 viene presentato 'esempio del poodli un corso di Laurea in Storia
cosi da dare lidea di come queste linee-guida qrassessere utilizzate; mentre
'allegato 4 presenta la lista Tuning delle domarakeave per la progettazione,
I'erogazione, il mantenimento e la valutazione diasrso secondo le indicazioni della

Riforma di Bologna.

Riassumendo,Tuning fornisce una struttura per lo sviluppo della gaalivella
progettazione ed erogazione di corsi incentratosstldente. Tale progetto permette di
descrivere i corsi con un linguaggio comune comgilele in tutta Europa. Punto di
partenza diTuning e la progettazione di corsi di studi che riescangogtare, in un
determinato lasso di tempo, al raggiungimento @icisi risultati di apprendimento,
misurati in termini di conoscenze e competenzesgecifiche che generali/trasferibili.
Per ogni corso vanno stabilite le competenze pipomanti da sviluppare e su questa
base andranno pianificati i percorsi di insegnamerdi apprendimento e di

accertamento piu adatti.

Per capire se queste linee guida e, piu in gendtateodello competency-basesbno
stati accolti ed integrati nei curricula dalle wamsita, vediamo qual € la situazione a

livello italiano, europeo ed internazionale.
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3.3. _DIFFUSIONE DEL MODELLO COMPETENCY-BASE NEI CURRICU.A
UNIVERSITARI

In questo paragrafo si vuole dare I'idea di qui diffusione del modellcompetency-

basednei curricula universitari a livello italiano, eyeo ed internazionale.

Per quel che riguarda la situazione italiana, vediguali sono i risultati di una ricerca
effettuata dall’'Universita di Genova sull'applicage a livello italiano delle linee guida
fornite dal Bologna Declaration. La ricerca, pubata nel gennaio del 2013, ha ripreso
le dimensioni (competenze e modalita didattichel) Tiening e le ha rilevate nel
contesto universitario italiano.

La compilazione del questionario di ricerca € awarda parte di 395 destinatari, il
22% degli interpellati, per un totale di 488 quesdri. | questionari sono giunti per il
28,1% da universita del Nord-Ovest, per il 27,7%Nierd-Est, per il 27,3% dal Centro
e per il 17% dal Sud. Nella tabella 3.2 sono intligh Atenei che hanno partecipato
all'indagine, il numero di questionari inviati dchumero di questionari compilati.

Per quanto riguarda la tipologia dei corsi, leaise hanno riguardato il 55% di corsi di
laurea triennale (268) e il 45% di corsi di launeagistrale e a ciclo unico.

Le ricerche del CARED (Centro di Ateneo per la mee educativa e la didattica)
dell'Universita di Genova hanno mostrato che le bfgmatiche riguardanti
'occupazione dei laureati sono legate alla lorcenaa di competenze trasversali, in
particolare alla mancanza di capacita di lavorame gruppo e di comunicare
efficacemente. Sono temi che richiedono alle usité@rdi utilizzare metodologie
didattiche differenti da quelle tradizionali: queest la sfida che il Processo di Bologna

deve affrontare.
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Figura 3.2. Atenei che hanno partecipato all'indagj il numero di questionari inviati

ed il numero di questionari compilati

A B C
Atenei Questionari | Questionari B/A
Inviati Compilati %

| Reggio Calabria - Universita degli studi Mediterranea 1 8 72,7
Napoli - Universita degli studi "L’ Orientale" 17 1 64,7
Pavia - Universita degli studi 31 18 58,1
Genova - Universita degli studi 90 45 50,0
Aosta - Universita degli studi 5 2 40,0
Benevento - Universita degli studi del Sannio 20 8 40,0
Macerata - Universita degli studi 15 6 40,0
Camerino - Universita degli studi 20 8 40,0
Trento - Universita degli studi 41 16 39,0
Lecce - Universita del Salento 33 12 36,4
Milano-Bicocca - Universita degli studi 53 19 35,8
Roma - Universita degli studi di "Tor Vergata" 66 23 348
Roma - Tre Universita degli studi 35 12 34,3
Urbino - Universita degli studi "Carlo Bo" 12 4 333
Torino - Universita degli studi 114 34 29,8
Bari - Universita degli studi 57 17 298
Venezia - Universita degli studi "Ca Foscari" 27 8 29,6
Torino - Politecnico 30 8 26,7
Bologna - Universita degli studi 180 47 26,1
Trieste - Universita degli studi 65 16 24,6
Padova - Universita degli studi 122 30 24,6
Pisa - Universita degli studi 96 21 219
Campobasso - Universita degli studi del Molise 24 5 208
Ancona - Universita Politecnica delle Marche 29 6 20,7
Firenze - Universita degli studi 117 24 20,5
Roma - Universita "Campus Bio-Medico" 5 1 20,0
Modena e Reggio Emilia - Universita degli studi 58 11 13,0
Teramo - Universita degli studi 11 2 18,2
Milano - Universita Cattolica del "Sacro Cuore" 45 8 17,8
Ferrara - Universita degli studi 29 5 172
Siena - Universita degli studi 65 1 16,9
Napoli - Universita degli studi "Federico II" 95 16 16,8
Cassino - Universita degli studi 18 3 16,7
Viterbo - Universita della Tuscia 24 4 16,7
Napoli - Universita degli studi "Parthenope” 13 2 15,4
Roma - Libera Universita internazionale degli studi sociali (LUISS) 7 1 143
Bolzano - Libera Universita 15 2 133
Perugia - Universita degli studi 56 7 125
Roma - Libera Universita Maria SS.Assunta (LUMSA) 17 2 11,8
Chieti e Pescara - Universita degli studi Gabriele D'Annunzio 24 2 83
Bergamo - Universita degli studi 26 2 7,7
Milano - Universita commerciale "Luigi Bocconi" 16 1 6,3
Totale complessivo 1834 488 26,6

Fonte: Rapporto sulle risposte a un questionariolio ai Responsabili dei Corsi di

Laurea e di Laurea Magistrale, CARED
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Il questionario della ricerca condotta, prevedema prima parte con quattro domande

introduttive (relative all’Ateneo e alla tipologidel corso), una seconda parte con

domande sulla progettazione del corsi di studigu@rdanti le modalita con cui sono

stati formulati gli obiettivi generali del Corsogaontributi delle attivita formative in esso

previste, I'interazione con gli interlocutori esteinteressati), una terza con domande

sullindividuazione delle competenze, sulle at@vfbrmative che hanno provveduto a

fornirle e sulle metodologie didattiche adottateuad parte finale in cui si chiedevano

eventuali osservazioni.

| risultati sono stati i seguenti:

Sono pochi i corsi di laurea in cui I'effettiva @rgyzzazione del Corso di studio
e finalizzata in modo coerente al conseguimentdi adgettivi, attraverso la
definizione delle modalita con cui le singole atéivformative contribuiscono
alle finalita complessive. Ad esempio, nell’are&stifica, questi rappresentano
il 13% dei corsi di laurea analizzati.

Un dato positivo risulta dalla situazione riguargainrapporti con le parti sociali
esterne: nel 40% dei casi esiste un rapporto siiteontra Universita ed
interlocutori esterni quali, ad esempio, aziendeungli studenti possono fare
un periodo di tirocinio, enti di ricerca nazionadl internazionali.

Per quel che riguarda le competenze maggiormentdecsi ha che solo
“Capacita di sintesi e analisi” compare tra le migette competenze in tutte le
aree disciplinari. In tre aree “Capacita di laverar gruppo” non e tra le prime
sette indicazioni e nell’area politico-sociale, ieme ad essa, manca anche
“Capacita di lavorare in gruppo interdisciplinarel'tratta invece di competenze
che vengono richieste con insistenza nel mercatdadero. Sempre nell'area
politico-sociale, preoccupa la scarsa attenziot@éamnprensione delle culture e
delle tradizioni di altri paesi”. E negativo anchefatto che “Abilita nella
comunicazione scritta e orale nella lingua madn@’ goco considerata sia
nell'area medica sia in quella tecnologica. Altempetenze particolarmente
richieste compaiono tra le prime sette in una aota disciplinare: "Capacita di
progettare e gestire un progetto” sono nell’areandigica, “Capacita

relazionali” solo nell’area medica.
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- Per quanto riguarda [lindividuazione delle metododo differenti dalla
tradizionale lezione frontale, si hanno indicazionirate sia per quel che
riguarda le differenziazione delle metodologie etazione agli obiettivi, sia per
quel che riguarda le competenze che si pensa pogsgere acquisite grazie ad
una certo metodologia. La metodologia piu citata ferea scientifica € il
laboratorio (48,1%), per I'area politico-socialéoéstudio di casi (42,2 %), per
'area umanistico-letterarie sono l'analisi lingiga, la comprensione, la
traduzione e sintesi (46 %) poi vi sono lavoro dipgpo (35,2 %) per l'area
medica e pratiche di progettazione (41,9%) peedaecnologica.

Come si legge nella parte conclusiva della ricet@stema accademico italiano risulta
ancora organizzato sull'idea della prevalenza dicmntenuti disciplinari, cioé ancora

centrato sul docente.

La definizione degli obiettivi, in quando impostalld normativa amministrativa, e

presente in tutti gli ordinamenti dei corsi di stydma risulta scollegata all’effettiva

organizzazione del curriculum: quasi mai, infattgontenuti di ogni corso sono stati
stabili in connessione con gli obiettivi generali.

In molti corsi di studio, tuttavia, € riconosciutamportanza delle competenze

trasversali; questo implica che il linguaggio dellempetenze inizia ad essere
maggiormente diffuso. Servirebbe pero che le usitéitaliane si muovessero in modo
piu sistematico nella direzione di una organizzazididattica centrata sullo studente,

cioe sugli obiettivi di apprendimento e sulle conepee.

Per quanto riguarda la dimensione europea, il ndppoubblicato I'l1 marzo 2010
dal’lEUA (European University Associatipnanalizza l'attuazione del processo di
Bologna e limpatto che ha negli ultimi anni neiljh-education. La ricerca ha
coinvolto 821 universita, 27 associazioni naziowalversitari ed 16 visite sul e visite
in loco a 16 paesi. Dall'analisi emerge fino a tiiello le riforme stabilite dal Processo
di Bologna sono state messe in pratica dalle usitéeeuropee.
Ecco i principali risultati trovati (Sursock, Smi@010):

- Realizzazione di tre cicli di laurea (laurea trialedbachelor, laurea

magistrale/master, dottorato): il 95% delle istit hanno implementato il

sistema a tre cicli (rispetto al 82 % del 2007).
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Crediti ECTS: il 90% delle universita utilizza ilseema di trasferimento di
crediti per le lauree triennali/ bachelor e magigtnaster (un aumento dal 75%
del 2007).

L'uso delDiploma Supplemeni due terzi (66%) delle istituzioni rilasciano |l
Supplemento al diploma a tutti gli studenti chéasreano (ed un ulteriore 14%
lo rilascia "su richiesta”).

Visione sulla realizzazione del processo di Bologhab8% e stato subito
favorevole alla realizzazione dello Spazio europlsil'istruzione superiore,
mentre il 38% ha mostrato pareri discordanti. 30l0,1% si e detto contrario.
Qualita dell'insegnamento (cambiamento dei prograsutulastici a favore di
curricula competency-basedd apprendimentstudent-centergdil 77% delle
universita ha rivisto tutti i suoi curricula (rigpe al 55% nel 2007). Un totale di
53% delle universitd ha detto che i risultati dgifrendimento sono stati
sviluppati per "tutti i corsi" ed un ulteriore 328ér "alcuni corsi".

Mobilita: nonostante gli sforzi per promuovere labilita, ci sono pochi dati
solidi disponibili sui flussi di mobilita e come gsto e progredito.

Il lifelong learningcontinua a diventare sempre piu importante neligausita:
quasi il 40% delle universita dispone ora di unaatsgia globale per
I'apprendimento permanente ed un ulteriore 34%taeviluppando una. Oltre
I'80% delle universita offre corso di sviluppo ms$ionale per gli adulti, per

esempio.

Nei report pubblicati dal’European Commission (8D@ da Eurydice (2010) si trovano

alcuni esempi di Paesi europei che hanno modificatorricula secondo il modello

competency-based

In Estonia, nel 2009, e stata creata una rete dcialsti per la creazione di un

programma che avesse come obiettivo lo sviluppmdapproccio basato sui risultati di

apprendimento.

In Irlanda, il Trinity Collegee I'University Collegedi Dublino hanno creato urjaint

Innovation Academy.o scopo delliniziativa & quello di integrare ti@o gli attuali

concetti di business, innovazione ed imprenditidéiahei programmi e di creare

programmi di dottorato che includono lo sviluppo dompetenze generiche e

trasferibili.
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A Malta, I'Universita di Malta sta delineando risti di apprendimento ed elementi
costitutivi dei programmi per tutti i suoi corsi thurea. llMalta College of Arts,
Science and Technologyrodurra urportfolio assessmentshe certifichi il possesso di
capacita individuali, idee, interessi e risultafjgiunti che andra ad aggiungersi, e non a
sostituire, le tradizionali procedure di valutaBoninoltre, tale portafogli offre il
vantaggio di coinvolgere gli studenti nel procedswalutazione.

Nei Paesi Bassi, gli istituti di istruzione supegiGono finanziariamente incoraggiati a
sviluppare competenze trasferibili. Dal 2008, ivgmo nazionale ha investito € 30
milioni per stimolare I'imprenditorialita a tuttilivelli del sistema educativo.

In Repubblica Ceca, i curricula universitari si centrano su alcune competenze chiave

quali quelle sociali, comunicative e dearning to learn Inoltre gli istituti sono invitati

a redigere i propri programmi di laurea sottolirsarguali e come le competenze
verranno acquisite.

In Polonia, la strategia per lo sviluppo dell'iginne nel periodo 2007-2013 prevede
I'inserimento nei curricula di competenze chiave pritare le prospettive di lavoro
futuro per i laureati. | curricula saranno orgaaizsulla base di competenze quali il

learning to learnJa comunicazione, ecc.

Per quel che riguarda il livello internazionale, nilaggior sviluppo di programmi
competency-bases ha negli Stati Uniti. Come si legge nel docutoeti Klein-Collins
(2012), alcune istituzioni americane hanno insemiwesta struttura basata sulle
competenze all'interno di corsi base gia esistangntre altre hanno completamente
rivoluzionato i curricula universitari. Nel primaaso le universita hanno, ad esempio,
inserito nei loro programmi una definizione delerpetenze che andranno a sviluppare
(e il caso delDelaware County Community College Pennsylvania) oppure hanno
individuato una serie di metodologie didatticheemlative per sviluppare precise
competenze (ne € un esempioBeandman Universitypresente in California ed a
Washington che utilizza metodologie quali la remzone di progettiexperiental
learning ed attivita in gruppo che a volte coinvolgono stotil di diverse discipline per
stimolare la creativita, migliorare il senso civied il rispetto di altre culture e un
apprendimento interdisciplinare). Nel secondo casace, le universita hanno creato

nuovi curricula: € il caso d&Vestminster Colleg@Jtah) che ha ridisegnato il suo corso
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di laurea in Economia come una serie di progagthpetency-drivercui gli studenti
devono partecipare e Hixcelsior College School of Nursiml New York che fornisce
un esempio di una scuola professionale che pernate studenti di laurearsi
dimostrando di aver acquisito delle competenze.

Nella seguente tabella vengono presentati alcusii inéernazionali in cui il modello
competency-based stato inserito con successo nei curricula usitast, in particolare

in corsi laurea magistrale/master. Nella prima ook sono indicati gli autori dello
studio, nella seconda gli studenti presi come cangie nella terza le competenze su

cui il programma universitario € andato ad impattar

Tabella 3.2. Alcuni esempi di successo dellapgiicae della teoria

dellautoapprendimento a livello universitario

AUTORI DELLO | CAMPIONE DELLO STUDIO | COMPETENZE SVILUPPATE
STUDIO

Sturges J.} 30 alunni candesi che hanh&nowing-how competencies
Simpson R. e frequentato un MBA a Torontg (abilita relative alla carriera e
Altman Y., 2003 conoscenze legate al lavoro),
knowing-why competencies
(relative ai valori e alle
motivazioni che caratterizzano |la
carriera), knowing- whom

competencies (creazione di uf

—J

capitale sociale).

Boyatzis R.E.| Quattro classi di studentiMiglioramento del 100% nell

112

2001(b) laureati dopo aver seguit@ompetenze di Self-
programmi MBA alla Managementcome

Case Western Resery&fficienza, Orientamenta,
Universitynel 1992, 1993, 1994Iniziativa e Flessibilita
e nel 1995. Miglioramento del 100 % dell

competenze dbocial Awareness

[1°)

e Management

Leonard D.C} 100 studenti che hanno Miglioramedito Attenzione a
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2008

completato un MBA alla

Case Western Reser

University

dettagli, Iniziativa, Negoziazion
\Eiducia in sé stessi, Gestione
gruppo, thinking

Negoziazione,

Systems
Competen
relazionali, Networking, Socig

objectivity, Sense making

LeadershipGoal setting

)

del

Wheeler
2008

J.V.

54 studenti
MBA

part-time laureg

all'Efficienza, Iniziativa, Self-

Control, Capacita
Negoziazione, Flessibilit:
Empatia, Persuasivit
Networking Fiducia in sé stess
Sviluppo degli altri Systems

Thinking Pattern Recognitiof]
ai

Attenzione dettagl

Pianificazione, Raccolta del

informazioni eSocial objectivity.

aMliglioramento di: Orientamento

di

Rhee K., 2008

26 studenti che hanno segu
programma MBA inLeadershig
Assessment and Developm
alla Weatherhead School
Management Case Wester

Reserve University

tbribultati mostrano che certi ti
di

emiluppati piu velocemente (:

competenze sono st
afsempio, quelle tecnologiche
muantitative), mentre altre so
state sviluppate durante la pa
estiva ( ad esempiohelp e
relationship3 o alla fine de
del

informazioni,theory, andgoalse

programma (analisi
action).
Inoltre , le opportunita colte dag

studenti e il loro desiderio di

e

"

apprendimento continuo han
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significativamente influenzato |o

sviluppo delle competenze.

Chen G.[|33 studenti che hannbrisultati dimostrano che il corso
Donahue L. M.[frequentato un corso specifidoa aumentato significativamente i
Klimoski, 2004 | (The Psychology livelli di conoscenza e delle
of Working in Groups andcompetenze del lavoro di squadra

Teams all’Atlantic University| (Orienta il Team al Problem-

negli Stati Unit) per il|Solving Organizza e Gestisce|le
miglioramento delle competengaerformance del grupp
riguardanti il lavoro di squadra| Promuove un clima positivo |e
promuove adeguatamente il suo
punto di vista). Tuttavia, il corso
non ha migliorato in modo

significativo gli atteggiamenti

relativi al lavoro di squadra |e

I'auto-efficacia.

McEnrue M.P.}135 studenti di Economia dedle competenze sviluppate sgno
Groves K.S.[sud-ovest degli Stati Uniti chetate: openness to experience
Shen W., 2009 |hanno seguito un corso specifil§®E), self-efficacy (SE) €
sullo sviluppo della Leadership receptivity to feedbaciRF)

Landau J.,265 studenti di una scuola |[di emerso che un clima positivo
Meirovich,  G.|economia del Salem Statedell’aula scolastica €& correlgto
2011 College Stati Uniti con lo sviluppo dellintelligenza
emotiva, indipendentemente dal
sesso degli studenti. Inoltre| e
stato evidenziato che non c¢'é
alcuna relazione tra
l'intelligenza emotiva ed |l
rendimento  scolastico  degli
studenti.
In particolare, sono state

considerate quattro dimensioni
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dellEl: percepire con precisior
le emozioni proprie e degli alt

usare le emozioni nel facilitare| i

pensiero, capire le connessioni

emozioni diverse, gestire

proprie emozioni e quelle degli

altri.

Sheehan B.

J

McDonald M. A.,

Spence K.

2009

K.

.25 studenti partecipanti al cor

Sport event manageme
,organizzato dalla Southern Né
dal

Massachuset

Hampshire  University,
University  of
Broc|

d

Ambherst e dalla

University i cui obiettivi

apprendimento sSono:
Acquisire le conoscenze su v
aspetti della gestione de

eventi (come  budgeting

operations, marketing,

relations, public  relations

sponsorship, registratior
hospitality,volunteer

management 2. Sviluppare e
aumentare le  competen
emotive necessarie per gestire
stessi e gli altri in un contes

organizzativo.

t

N

t

z(eonoscenza  dei

limpulsi);

d

e

ddiglioramento delle competen

2di: a) Consapevolezza di

propri st

interiori, delle preferenze, delle

gsorse e delle intuizioni; b) aut

kgestione (gestione dei propri st

interiori, delle risorse e deg

c)

consapevolez:

ggociale (la consapevolezza

pientimenti altrui, dei bisogni

0-
ati
li
7a
dei

e

delle preoccupazioni; d) gestione

medidelle relazioni.

se

(0]

Vaatstra R.,
Vries R. , 2007

D]

bSono stati contattati circa 2.6
di
Paesi Bassi; oltre 1.200 laure

laureati 12 universita d

hanno partecipato a ques

sondaggio.

5

lldaureati che hanno studiato in

edctivating learning environmen

attribuiscono a sé stessi

teneric and reflectiv

S

it

competencegispetto ai laureafi
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che hanno studiato in ambie
convenzionali. Inoltre i risulta
dimostrano che lecompetence
learning

ability, le competenze di anali
di

autonomo e di lavoro in grupf

le  competenze lavo

favoriscono lo sviluppo dell

competenze nella loro carriera.

nti

Hoover D.J.|483 studenti di una grand®liglioramento di;
Giambatista R.C|Universita Pubblica american@omunicazione,
Sorenson R.Liche hanno seguito cor¢eadership/iniziativa, decision
Bommer W.H,improntati su un modello dmaking e
2010 insegnamento esperienziag@anificazione/organizzazione.
basato sul concetto diwhole
person learning
Kuijpers M.,|4820 studenti e 37l1career/Sono state considerate qua

Meijers F. ,2011

counselorgdei Paesi Bassi

competenze: career reflection

(comportamento riflessivo)york

exploration (comportament
esplorativo), career action
(comportamento  proattivo)

networking (comportamen

tro

O

(0]

interattivo). | risultati mostran

che l'esistenza  di

formazione profession
superiore € correlata con
di

caratterizzato da programmi

ambiente apprendimen

studio basati sulla pratica e sy

ricerca che offrono agli studer

queste
competenze tra gli studenti nella

e
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l'opportunita di impegnarsi in un

career dialogue L’esistenza (T
n

quest’ultimo - in cui gli stude
possono discutere dei problemi
della vita personale e sociale ¢he
incontrano e delle esperienze che

hanno - si rivela essenziale.

3.4. IMPATTO IN TERMINI DI PERFORMANCE ACCADEMICHE,
LAVORATIVE FUTURE E LEGATE ALLA VITA PRIVATA DELLO
STUDENTE

Fino ad ora si € sempre parlato dellimpatto cheslduppo delle competenze
comportamentali provoca a livello di performanceolativa, ma € interessante capire
anche l'impatto che ha lo sviluppo delle competenegli studenti sulle performance
accademiche degli stessi, sulla loro carriera,ligulsatisfaction sulla riduzione dello

stress etc.

Questi quattro studi riportano i risultati di attemte indagini relative all’eventuale
relazione tra le competenze di intelligenza emo#dai risultati accademici. Si vuole
capire se, oltre ad un miglioramento della perforoealavorativa, possedere queste

competenze permette di migliorare anche le perfoo@aniversitarie.

v" Una delle ricerche sul tema é stata condotta dehaad K.A. dell’'University of
Nevada, Las Vegas nel 2003. In questo studio Itakilell'intelligenza emotiva
di predire risultati accademici & stata esaminedanite un campione di 150
studenti di psicologia, con una media di 20,5 ahnsultati trovati, tuttavia, non
hanno mostrato una relazione positiva tra El egoerdince accademica: la
capacita cognitiva e le caratteristiche della psaita fanno un lavoro di gran
lunga migliore nel predire il successo accademico.

v' Un'ulteriore studio & stato riportato da Austin .Eefl al. (2005). | ricercatori
hanno misurato lintelligenza emotiva di un gruptiol56 studenti del primo

anno di medicina (eta media=18,61) ed hanno cerdaiodagare se questa
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misura fosse collegata con il successo accaderNion.é stata trovata alcune
correlazione tra lintelligenza emotiva e le penfi@nce negli esami in tutto
I'anno. Cio che hanno mostrato, pero, gli studeoti un’elevata El sono state
migliori abilita negli esercizi comunicativi.

Anche lo studio di Jaeger A.J. ed Eagan M-K. pddalta domanda: “Qual e
I'influenza dell’intelligenza emotive sul rendimenscolastico” (Jaeger A.J. ed
Eagan M-K., 2007). Per dare una risposta vieneizzab un campione
composto da 864 studenti universitari del primo canfire variabili sono
risultate collegate al rendimento scolastico: caepee interpersonali, gestione
dello stress, ed adattabilita.

Infine, una delle fasi di ricerca del lavoro di lome, Dosseville e Scelles
(2010) aveva lo scopo di esplorare linfluenza 'idédlligenza emotiva sul
rendimento scolastico. Sono stati reclutati 219ie@e di scienze sportive (168
maschi e 51 femmine) ed e stato scoperto che ljiisitivamente correlata con
il livello di comprensione degli studenti e negativente correlata alle emozioni
negative prima o dopo I'esame. Questi risultatipeufano l'idea che I'El gioca
un ruolo nella performance accademica, almeno pexl ghe riguarda la

valutazione dello stress.

In base alle ricerche riportate si pud notare cortema della relazione tra competenze

di El e risultati accademici risulti piuttosto comterso. Probabilmente il motivo per cui

non esiste una chiara evidenza empirica sta n& fdte il tema delle competenze

comportamentali sta entrando pian piano nei cugi@ccademici, ma non e ancora

stato assimilato del tutto. Le competenze che sin@aa misurare negli esami

accademici riguardano ancora soprattutto le competeognitive. Questo significa che

la strada che le universita devono fare € ancartiggio lunga, ma progetti come il

Bologna Declaratiorpermettono di capire che la direzione intrapregaedla giusta.

Vediamo ora altri quattro studi che cercano di gata I'impatto che le competenze di

intelligenza emotiva hanno sulla carriera, sultesst percepito, sulla capacita di far

fronte alle difficolta, sul benessere e sui compens

v Lo studio di Poon nel 2004 ha esaminato l'effettmadderatore della percezione

delllemozione - un elemento fondamentale di irgeliza emotiva - sul rapporto
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tra lI'impegno professionale ed il successo nell@iera. L'indagine € stata
condotta su studenti di economia part-time (coniég a tempo pieno) di tre
grandi universita pubbliche in Malaysia, distantnnpiu di 60 km l'una
dall’altra.

| risultati hanno mostrato che I'impegno nella iea&r predice il raggiungimento
di oggettivi successi nella carriera (ad esempitiyello dello stipendio) solo
per i dipendenti con un alto livello di perceziatedle emozioni e non per quelli
che hanno un livello basso di questa competenzaeteezione delle emozioni
non ha invece effetto sulla relazione tra 'impegresla carriera ed i successi
soggettivi di carriera (vale a dire il grado di dsflazione).

Un’ulteriore ricerca € stata condotta nel 2009 gadiera, Duran e Rey su 349
studenti universitari del sud della Spagna. Lo scepa quello di indagare
'impatto delle meta-mood abilitie® dello stress percepito sulla soddisfazione
nella vita.

| risultati hanno mostrato una correlazione poaititta I'atteggiamento
ottimistico e la soddisfazione nella vita ed unareazione negativa tra
I'ottimismo e lo stress percepito. Inoltneood clarityed emotional repairsono
risultati essere collegati con una minore percezioello stress e con una
maggiore soddisfazione nella vita. Dunque, afferongihautori, i programmi di
gestione dello stress dovrebbero concentrarsi ssMiduppo di abilita
emozionali, aiutando i soggetti a capire le promgneozioni: in questo modo
possono affrontare meglio lo stress nella vita igiienta, soprattutto per i
soggetti maggiormente portati a soffrire di stress.

Lo studio di Camuffo, Gerli, Borgo e Somia (2008) € proposto di esplorare
come la quantita e la natura dell'apprendimentdurat nel corso di un MBA -
misurata in termini di sviluppo delle competenzmpatti sulla progressione di
carriera e sulla remunerazione. La ricerca ha adiovun campione di 44
studenti che ha hanno concluso con successo uneMast Business
Admnistration. | risultati ottenuti sono stati igseenti:

- Un significativo sviluppo delle competenze duraht®rso MBA,

- Il programma influenza in modo significativo lo lEygpo di competenze

nella carriera post-MBA;
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- Alcune competenze come la pianificazione, l'orier@ato al risultato,
creazione di reti, consapevolezza organizzativasipeo sistemico e l'uso di
tecnologia sono piu strettamente connessi all’aaarento di carriera;

- Nessuna relazione € stata trovata, invece, trailoppo delle competenze
nel corso del MBA ed i compensi monetari.

v Lo studio di Por J. et al. effettuato nel 2010 Regno Unito mirava ad esplorare
la relazione tra I'Intelligenza emotiva degli statedi infermieristica e lo stress
percepito, la capacita di far fronte alle diffiéokd il loro benessere. Il campione
era composto da 130 studenti che seguivano un cprstessionale per
infermieri oppure un corso di laurea in infermigada.
| risultati hanno dimostrato che lintelligenza etiwa € positivamente correlata
al benessere, alla capacita di affrontare le diffi&ce negativamente correlata
allo stress percepito. Questi risultati suggeriscarthe un aumento della
sensazione di controllo e della competenza emolgoaata gli studenti ad
adottare una strategia attiva ed efficaceaping per affrontare lo stress, che a

sua volta, aumenta il benessere soggettivo.

Mentre la relazione tra le competenze trasversdlii gisultati accademici risulta

piuttosto debole, la relazione tra tali competeadealcuni vantaggi raggiunti una volta
usciti dallambiente universitario € piu eviden@ome si pud capire da questi pochi
esempi, lo sviluppo di competenze comportamensaiofisce aspetti come una buona
gestione dello stress, il raggiungimento di obvedi carriera, un miglior benessere ed

una maggiore abilita nell’affrontare le difficolta.

Un approcciocompetency-basediunque, oltre a soddisfare le esigenze dellendeie
impattando sulle performance lavorative, influiscehe su altri aspetti che migliorano

la vita e la carriera post-universitarie degli sl

3.5. CONCLUSIONI

In questo capitolo e stata sottolineata I'importadz applicare il modellself directed
learning non solo nel contesto aziendale, ma anche in aull’high-education

guesta importanza sta nelle nuove esigenze deleesa che non cercano piu solo
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competenze tecniche nei laureati, ma anche congeetesomportamentali. A
dimostrazione di questa affermazione si sono distlati del “Sistema informativo per
'occupazione e la formazione” Excelsior, lo stemto piu completo in Italia per la

conoscenza dei fabbisogni professionali e formalglie imprese.

Uno dei progetti che testimonia I'impegno delletigtioni nell’utilizzare un approccio

competency-base@ Tuning, delle linee-guida fornite alle univedsieuropee per

sostenere lo sviluppo di competenze tecniche eattafio, comportamentali. In linea
con il modello di auto-apprendimento di Boyatzisbiettivo di un corso di formazione
e quello di rendere gli studenti consapevoli detaessita di uno sviluppo individuale e
di utilizzare le competenze come strumento capaceettere in pratica il processo di
sviluppo: questo significa un cambiamento del rudéd docenti, nel loro approccio

allinsegnamento e nella loro visione dell’'apprendnto.

Per quel che riguarda la diffusione del modetiompetency-basedei curricula

universitari:

v a livello italiano si rivolge ancora la maggior fgadell’attenzione su contenuti
tecnici, legati alla specifica disciplina e son@a@ma le poche (13%) le realta in
cui I'effettiva organizzazione del Corso di studidinalizzata in modo coerente
al conseguimento degli obiettivi, attraverso laimefone delle modalita con cui
le singole attivita formative contribuiscono allediita complessive. Tuttavia, €
aumentato il dialogo tra Universita ed interlocutswciali, iniziano ad essere
utilizzate metodologie di insegnamento differedébd@ratorio, studio di casi,..)
ed emerge sempre piu il bisogno di sviluppare ceemze di carattere
comportamentale.

v' a livello europeo si sta cercando di modificareorsc di laurea secondo le
direttive fornite dal progetto europeo d@blogna Declaration anche se la
revisione dei curricula non e stata fatta nellalit@ dei casi (ma solo nel 77%).

v a livello internazionale, vi sono moltissimi stuthe parlano di modifiche dei

curricula soprattutto nel contesto americano.

Ecco, dunque, che le universita stanno semprenpidificando i loro corsi di studio.

Questo perché, come abbiamo visto, le aziendeedoimio un certo tipo di competenze
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che vanno a migliorare la performance lavorativalldN seconda parte del lavoro,
tuttavia, si e visto anche che tali competenze €hanse non assicurano un
miglioramento dei risultati accademici — aiutangestire meglio lo stress, a migliorare
la life satisfactione lo sviluppo della carriera. L'impatto non €, due, solo a

vantaggio delle aziende che assumono neolaureatpetenti, ma anche del singolo

soggetto che le sviluppa.
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CAPITOLO 4. ANALISI DI PROGRAMMI GIA" AVVIATI
SECONDO IL MODELLO COMPETENCY-BASED

“Expanding [the mind's] powers, and storing it wikhowledge”

Yale College, 1928

| programmi di studio che verranno analizzati ssdve “sulla convinzione che una
persona impara nel modo piu efficace, quando ha&oitrollo del processo di
apprendimento processo e puo scegliere le attdiitasviluppo piu adatte alla sua
situazione personale. Si ritiene che una persoparinpiu efficacementehen building

on their current capability and experiencasd not repeating material already known
Un’altra convinzione e che il feedback sia necessaome base per pianificare la

crescita e lo sviluppo” (Boyatzis, 2001).

Prima di proseguire con l'analisi di alcuni programdi studio, va evidenziato |l
funzionamento dei sistemi di istruzione italiantigcrispetta la divisione in tre cicli
stabilita a livello europeo dal processo di Bologed americano. Gli studenti italiani,
dopo aver frequentato le scuole superiori, a lovellropeo possono prima iscriversi ad
un corso di laurea triennale, successivamente amrso di laurea magistrale di 2 anni
e, dopo ancora, ad un dottorato di ricerca (3 atmiytudente, dopo aver raggiunto in
uno dei due tipi di laurea (triennale o magistrape)o decidere di fare un master (che,
secondo i recenti standard stabiliti dal processBalogna, forniscono 90-120 crediti
ECTS e preparano o per una futura professione arpdottorato).

Gli studenti americani, dopo aver frequentato Hgghool, possono decidere di andare
al college e frequentare l'universita (4 anni di 2udefiniti lower divisionin cui si
seguono corsi di base, di cultura generale e 2nwdtiaupper divisionin cui si
frequentano corsi avanzati, specialistici) e raggere il Bachelor's degree
(corrispondente all'italiana Laurea Triennale).aliternativa aBachelor’'s degreevi e

I’ Associate Degreehe € un titolo di studio di 2 anni che si congeguesso College
Biennali. | titoli di livello superiore al Bachelosono i Master degrege che
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corrispondono all'italiana Laurea Magistrale e dahgrano uno o due anni e sono
orientati ad uno sbocco professionale (quelli chaliazzeremo saranno soprattutto
MBA, Master in Business Administratoohe formano i dirigenti aziendali), First
professional advanced degreebe sono necessari per accedere alle profedsgali e
mediche e doctor's degregche sono studi avanzati di ricerca ( per posauire a
volte é richiesta solo Bachelor’'s degrea volte anche uNaster degree.

Nei prossimi paragrafi verranno analizzati casi utiiversita che applicano una
metodologiacompetency-basedei loro programmi. Questi casi sono stati sqati le
buone posizioni ricoperte nel 2012 nellAcademicikag of World Universities e nel
Global MBA Ranking nel caso di Harvard, Yale e Bdely. La Case Western Reserve
University ed ESADE, oltre ad essere tra le priméersita come Business School
secondo le classifiche del Financial Times e diizss Week, sono importanti perché
hanno fornito un notevole contributo alla letteratudel tema delle competenze

comportamentali

Per I'analisi dei programmi universitari, sono setatilizzate le informazioni contenute
nei syllabi degli insegnamenti e nelle brochurg@misentazione delle Universita e, nel
caso della Case Western Reserve University e dilESAanche in alcuni articoli. In

ognuno dei casi selezionati si & proceduto comeeseg

- breve presentazione dell’'Universita e della sua8kbf Business,

- posizione, al 2012, nei due ranking internaziooatisiderati,

- analisi del curriculum MBA e dei principali approcikdattici,

- eventuale ulteriore analisi di corsi inseriti aitérno del MBA,

- inserimento di alcuni risultati dei programmi MBA,

- analisi dell'undergraduate program ed inserimergliedentuale approccio

competency-baseahche nei programmi di laurbacheloftriennale;

Alla fine del capitolo una tabella riassumera queéati, offrendo un’analisi comparata

tra i casi esaminati.
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4.1. CASE WESTERN RESERVE UNIVERSITY, WEATHERHEAD MBA
PROGRAM

La prima universita considerata e \ldeatherhead School of ManageméwtSOM)
della Case Western University di Cleveland. Questaersita, che copre la 99esima
posizione dell’ Academic ranking of world universitiesa della promozione delle

competenze emotive e sociali una parte integragiteducazione dello studente.

Il programma WeatherheadMBA e stato introdotto nel 1908 per trasmettere le
competenze di business che rimangono importantoranoggi, come contabilita e
finanza, e si e rinnovato nel corso degli anni findiventare un potente programma che
mira a formare laureati pronti ad affrontare il ™dondel lavoro. A partire dal 1990
questo e stato ridisegnato secondo la teorialdigtitional Change Theorfl.eonard,
2008). Basato sulla teoria di autoapprendimentestqucorso incoraggia gli studenti a
prendere il controllo della loro esperienza di @mplimento e a scegliere le attivita di

sviluppo che riguardano piu strettamente la longegiione personale.

II corso MBA, diretto da Boyatzis, “offre ai suoituslenti gli strumenti per un
apprendimento che possa durare tutta la vita: megrdvalutare e sviluppare le abilita
personali che serviranno loro nel management dertaria la loro carriera. (...) Il corso
comincia con un periodo di autoesame, durantealeggli studenti riflettono sui propri
valori, le proprie aspirazioni e i propri obiettivPoi essi effettuano una serie di
valutazione sulle proprie competenze, identificandsi punti di forza e limitazioni. (...)
Alla luce dei risultati della propria valutazionalelle esigenze dettategli dalla carriera,
ogni studente sceglie un insieme di competenzeatfarzare. Invece dell’approccio
uguale-per-tutti cosi tipico dei programmi di tiam aziendale, qui gli studenti mettono
a punto il proprio piano di apprendimento pers@zalio”(Goleman, 1998).

Le competenze sociali ed emotive associate al anogra includono: Autovalutazione,
leadership, gestione dei conflitti, empatia, fiducin sé stessi, networking
(collaborazione e costruzione di legami), flesgibil(adattabilita), sviluppo di altri,
autocontrollo, iniziativa e innovazione, comunica.

I programma MBA inizia con il corso LEAD Léadership Assessment and
Development un corso che aiuta a valutare i propri punfodza e sviluppare un piano
di apprendimento per migliorare le aree piu detioliante il master. Questa conoscenza
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di sé diventa poi la base petiarning Planche guidera la persona per i successivi due
o tre anni di studio MBA.

LEAD si basa su queste convinzioni:

e si apprende meglio quando si €& in controllo debppo processo di
apprendimento e si pud scegliere I'attivita di gppo piu adatta alla propria

situazione personale;
* si impara meglio quando si costruisce sulle #tuspacita;
« il feedback & un momento necessario per la ¢eeedd sviluppo;

* una classe interattiva e partecipativa crea umieme di apprendimento

efficace.
| componenti del corso sono i seguenti:

1. ldentificazione e sviluppo dell'ideal life e dettareer vision
Questi costituiranno la base per il lavoro cheasa fdurante il MBA. Attraverso
le attivita in classe, l'universita aiuta lo stutkead identificare con chiarezza la
direzione da prendere e ad esplorare la corrispmadéra lavision ideale e
valori, abilita e conoscenze.

2. Valutazione delle capacita, dei valori e delle cecenze dei partecipanti
Il processo di valutazione prevede la raccoltanformazioni attraverso una
varieta di strumenti e di esercizi che permettoncagire la visione che si ha di
sé e la visione che hanno gli altri. Gli strumetfitivalutazione e gli esercizi
comprendono interviste ed attivita in classe.

3. Commenti ed interpretazione degli strumenti di temtione
| risultati delle valutazioni saranno dati circanata del corso. L'universita aiuta
lo studente ad interpretare correttamente i déta\arso sessioni di coaching
individuali ed attraverso attivita in classe.

4. Partecipazione a Learning Team (LT)
Il Learning Team (LT) € uno strumento importantesdpporto e feedback. Ad
esempio, le discussioni all'interno del team possessere usate per aiutare ad

interpretare i dati di feedback di valutazione.
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5. Creazione di un Learning Plan personalizzato.
Il prodotto finale del corso sara il piano di apaiEnento personalizzato. Lo
scopo € quello di massimizzare I'utilizzo dellorse a WSOM e di stimolare il

processo di auto-apprendimento.

Lo sviluppo di un piano di apprendimentbeérning Plan offre I'opportunita agli
studenti di riflettere profondamente sui propriorak su come si relazionano con i loro
futuri interessi di carriera. La creazione di uano di apprendimento integra un insieme
di valori ed ideali con la comprensione dei replinti di forza e di debolezza. Il piano
di apprendimento viene realizzato in collaboraziooe i docenti, i quali aiutano dli
studenti a capire come i loro obiettivi di vita eadrriera siano legati ai valori, alla

visione allamissiondella loro vita personale.

Un altro programma interessante éWkeatherhead Executi€iBA (EMBA) che si
fonda sulla convinzione che una grande leadershipgssere insegnata ed appresa. In
questo master, la leadership viene esplorata drquatelli: personale, di gruppo, di
organizzazione e di societa. Durante tutto il paogma gli studenti imparano a
riconoscere le opportunita di leadership in ciascdnquesti livelli e ad acquisire le
competenze necessarie per trasformare tali opptartimsuccessi misurabili. Uno dei
corsi che fa parte del programmd.eading ChangéLG), un corso diviso in quattro
parti, ognuna corrispondente ad un livello di leab, che inizia nel primo semestre
del primo anno e finisce nel secondo semestreat®glo anno. Questo corso cerca di
rispondere a domande, come ad esempio: Chi soeadel efficaci? Come fanno a
pensare e agire? Che cosa ci spinge a seguirliz@engono sviluppati i leader? Qual
e il ruolo dell'intelligenza emotiva e sociale?

Il syllabus del corso prevede che, tra gli altri,affrontino i temi: ‘What is great
leadership? The role of resonance & renewal, str&sslissonance, emotional and
social intelligence competencies‘Overview of Sustained Desirable Change and
Intentional Change, “Inspiring others: Vision, values, and philosopley“Coaching
with compassion versus coaching for complidnd®er trattare questi argomenti si
usano letture, elaborati scritti, saggi e preseomdan classe come, ad esempio, gli
esercizi contenuti ilBecoming a Resonant Lead#ir Boyatzis, McKee e Johnston, la
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realizzazione del papeMy Personal Visiohin cui lo studente deve descrivere il futuro
che desidera ed i lavori di gruppA Current CEO at a Distantg¢Figura 4.1.]

Figura 4.1. A Current CEO at a Distance . Esemgitadoro di gruppo utilizzato nell’
EMBA

Nei gruppi di studio, si pud scegliere un settava due interessanti CEOManaging
Directors (se non sono a scopo di lucro). Il gruppo sarédiin due. Ogni sottogruppo
prendera come riferimento uno dei due amministratelegati scelti e studiera i suoi
comportamenti e gli effetti che ha sugli altri atterso letture, Internet ed altre fonti.|Si
consiglia di selezionare un amministratore delegsiib quale vi sia abbastanga
materiale. Si consiglia di determinare: (1) la suaion (2) la "necessita" di

sopravvivenza dell’'organizzazione, (3) i suoi vatdriave e la sua filosofia e (4) il suo

stile di leadership dominante. Si consiglia di esmle i legami tra questi fattor
Definire se si mostra come urositive Emotional Attractoro come unNegative

Emotional Attractorquando gestisce le persone dell’organizzaziorees svela esser

D

un leader risonante.

Ogni squadra fara una presentazione di quindicuthdel’amministrazione delegato al

resto della classe

Fonte: Syllabus LEAD allEMBA

L'impatto del programma MBA presso la Weatherheald®l of Management sullo
sviluppo delle competenze comportamentali e statiolgheato dallo studio di Leonard
del 2008: e stato analizzato un campione di 10@esitii laureati (sia studenti full-time
che e part-time) alla Case Western di cui il 36%nerdonne, e '80% erano cittadini
degli Stati Uniti. | risultati hanno mostrato un gioramento di competenze quali:
Attenzione ai dettagli, Iniziativa, Negoziazioneiddcia in sé stessi, Gestione del
gruppo, Systems thinkingNegoziazione, Competenze relazionaletworking, Social

objectivity, Sense makind,eadership &oal setting

Per quel che riguarda i risultati raggiunti unataaoncluso il percorso accademico, nel
recruiting report si legge che il salario medio annuale per i latireal 2012 e di
$80.763. La percentuale di assunti subito dopadeela € del 64%, mentre quella degli
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assunti entro i 3 mesi dalla laurea & dell'86%furazione ricoperta dalla maggior parte
dei neolaureati € la Consulenza (24%), seguitaseéavizi finanziari (28%) e da
Marketing (20%).

| punti di forza di Weatherhead, e della Case WasReserve University in generale,
come si puo notare dalla descrizione appena fattap numerosi: il modello di
apprendimento utilizzato, I'integrita, il lavoro dguadra, la collaborazione studenti-
docenti, la sensibilita nei confronti delle esigerdegli studenti, I'impegno sociale e
I'apertura a problematiche internazionali. Tutteetenpetenze che si possono acquisire
valorizzando questi aspetti, si imparano soprattatlivello di MBA e di dottorato. Per
quel che riguarda i corsi di laurdzachelor questi sono ancora prevalentemente
concentrati sull’acquisizione di competenze cogaitima iniziano ad integrare alcuni
dei punti forza appena citati come, ad esempicantaggi derivanti dal rapporto tra
studenti e docenti e l'aiuto offerto agli studeper definire e realizzare i propri

obiettivi.

1.2. ESADE, BUSINESS SCHOOL

L’ Escuela Superior de Administracion y Direccion aepeesayESADE) € un college
associato con I&amon Llull Universitysituata a Barcelona, Spagna. E un'istituzione
accademica internazionale fondata nel 1958 e complastre dipartimenti: the ESADE
Business School, the ESADE Executive Language Certtee ESADE Law School.

ESADE, nel 2012, si e classificata ventiquattresitaeGlobal MBA Ranking, sesta nel
Best International Business School, quinta nel Bestiness School in Europe, settima

nel Best MBA programme worldwide.

Si legge nel sito di ESADE: “La nostra esperienzéa @icerca accademica hanno
dimostrato che non esiste un unico modo di arrreclai gestione della conoscenza ed é
per questo ci avvaliamo di una metodologia equtdrche unisce la teoria con la
pratica, piuttosto che concentrarsi esclusivamesuatanetodo dei casi. La metodologia
del MBA ESADE varia in funzione degli obiettivi dilascun soggetto, delle sue

attitudini e delle competenze e dei modelli comgmentali da promuovere”.
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L'attivita principale della sua scuola di busingssso le persone: docenti e professionisti
che alimentano la riflessione, il dialogo, i prdget le iniziative per garantire
un’educazione ottima, una ricerca d'avanguardiaregdrezioso contributo al dibattito e
alla trasformazione sociale. Obiettivo di ESADE weltp di formare gli individui a
diventare professionisti competenti pienamente apesoli della loro responsabilita
sociale. Per raggiungere questo obiettivo, i dacimhiscono un elevato grado di
attenzione personalizzata agli studenti e fanna lsulle diversita per stimolare
I'interazione costante della classe. Al di fuoril’dela, i docenti condividono le loro
conoscenze e le loro esperienze con gli studewsii da aiutarli nelle loro iniziative

imprenditoriali.
MBA PROGRAM

La teoria in aula e importante per acquisire laosgenza, ma non vi € alcun sostituto
per la pratica: il metodo di insegnamento prevedatti discussioni di casi studio,
giochi di simulazione, lavori di gruppo, esercitadie giochi di ruolo. Tutto cio per far
si che il mondo del business si rifletta in tutiasbia complessita. Simulazioni di reali
condizioni di lavoro, di lavoro di squadra cross#ionale e multiculturale sono i
pilastri integranti della metodologia cooperatival ggrogramma. Lavorare in team
composti da persone provenienti da diverse areegrgkche, con background
accademici e professionali differenti favorisce lémdership, il lavoro in team, la

negoziazione e competenzepdoject managemerg conferisce una visione globale.

Il programma MBA ESADE prevede corsi come Finaridayketing e Business Law
ma pone anche un forte accento sulla imprendittzriabme mezzo per la creazione di
valore per le organizzazioni e sullo sviluppo dinpetenze di leadership attraverso il
programma LEAD.

LEAD

La ricerca mostra che i leader efficaci dimostranaalto grado di intelligenza emotiva

(El). Il programmaleadership Assessment and Development (LEADha risorsa

D

personalizzata e potente che si concentra sulloppo dell’'Intelligenza Emotiva
delle competenze di leadership di ciascun candigdataverso una serie di esercizi| di
auto-consapevolezza. LEAD e parte integrante delcclum di base MBA ESADE ¢

U
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ruota intorno a tutto il programma. Attraverso smssone-to-onedi coaching peer
analysis e una varieta di altri strumenti, gli studentspono impostare i propri limiti
capire fino a che punto vogliono trarre vantagg# qliesta potente piattaforma
sviluppo autonomo. La flessibilita, la riflessiom¢&impegno permettono di migliorare
competenze di leadership in modo che ciascun catalgbssa sfruttare il potenziale
LEAD.

Obiettivi di LEAD:

[¢7)

di
le
di

1. sisviluppano capacita di leadership piu efficasi Bnpara ad ispirare le persone per

aiutarle a raggiungere una vision

si valutano i punti di forza e di debolezza delgrio stile di leadership
si possono migliorare le vostre capacita decisional

si scopre come massimizzare la cooperazione adagsa di un gruppo
si sviluppano piani d'azione personali e di squaérd’anno

o 00k~ w D

organizzativa
ENTREPRENEURSHIP PROGRAM

Integrato nel curriculum di base, il programma Iisrprenditorialita aiuta i partecipan
a consolidare e applicare le conoscenze acquisitantt i MBA ESADE nello

sviluppobusiness plamnovativi.

Il corso si compone di due parti:

1. un’introduzione concettuale per l'imprenditatéle gli strumenti fondamentali da

applicare;
2. lo sviluppo di un Business Plan.

Durante il corso, i partecipanti ricevono la guiddi docenti del Centrg
dell'imprenditorialita e di tutor. Il corso € urilota opportunita per gli studenti decis
avviare la propria attivita dopo la laurea a sardtappieno la grande varieta di risors

I'esperienza a loro disposizione in ESADE.

si puo migliorare la comprensione delle differenazalturali e della cultura

i

ee
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Caratteristiche del programma sono:

Diversita - Con il 95% della popolazione studentesca conapoda studenti
internazionali, il programma MBA permette agli stutl di ottenere una maggiore
prospettiva globale lavorando al fianco di colleghovenienti da circa 48 paesi in tutto

il mondo.

Flessibilita- Il programma permette ai partecipanti di sceglia durata degli studi: 12,
15 o 18 mesi, a seconda se si desidera optare gambio e/o di stage prima della
laurea. Inoltre, non é richiesto di decidere filla fine del secondo termine, quindi

davvero un’esperienza su misura.

Collaborazione- Dal processo di ammissione al giorno della laued anche dopo,
punto forza di ESADE e la collaborazione: comeeggke nel sito di ESADE, “I lavori
di gruppo sono una parte importante di tutte leem@idel programma. L'obiettivo € che
ogni gruppo sia generalmente misto e che non ciosdue membri del team che
coincidono piu di una volta. Abbiamo scoperto cldeta la diversita del nostro
programma MBA, il lavoro di squadra offre una m&ttma preziosa per imparare dagli
altri e condividere le esperienze, qualcosa chgrdadi risultati. | progetti derivanti da
guesti gruppi hanno un peso considerevole e didgrampatto sul voto finale di ogni
soggetto”.

Dunque, ilMaster in Business Administratiain ESADE € un programma:

1. Riconosciuto a livello mondiale (basta vedere itpoke ricopre nei ranking
internazionali) che apre le porte ad una vasta gadiropportunita di carriera;
che seleziona individui di grande talento provetiida oltre 45 nazioni;

che riflette la realta delle attuali sfide di buess mondiali;

che offre un servizio di Carriera personalizzato;

multiculturale / cross-funzionale basato sul lavdrsquadra,

o 00k~ w D

che offre corsi come LEAD EEntrepreneurship Programmper migliorare le

competenze di leadership ed imprenditoriali.

Dunque dal 1958 ESADE rivela alcuni segnali di tttarche, attraverso la formazione,

la ricerca e la discussione sociale, ha contribeibotribuisce e contribuira a:
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- Promuovere una visione aperta del management, aineodge tutti i tipi di

organizzazioni: imprese, enti pubblici e organizaaznon-profit.

- Promuovere il processo di modernizzazione dell'enoa spagnola e la sua

internazionalizzazione di successo nel corso ddiyni decenni.

- Rafforzare l'innovazione e impresa, imprenditori fdimazione in grado di

attuare modelli di business innovativi e sostenibil

- Insegnare e promuovere la responsabilita socidle meprese, che combina la

prospettiva di competenza professionale, con usemne di leadership come

servizio e impegno per la societa.

Per quanto riguarda i risultati che il programmanpette di raggiungere, il rapporto
annuale sutecruitmentmostra che, ad esempio, il 92% degli studentiheheoncluso il
MBA nel 2011 ha trovato lavoro entro tre mesi dageguimento del titolo. Di questi,
il 35% ha iniziato a lavorare come consulente,0%3lavora nel marketing, il 16%
nella finanza ed il 10% management.

Inoltre, Boytazis et al. (2006) hanno condotto ghadio che comparava i dati raccolti
da due campioni di neolaureati nell'anno 2003-2@0% primo gruppo di 125 persone
provenienti da MBA ed EMBA alla Weatherhead Schoél Management (Case
Western Reserve University) vista in precedentereddi 247 da ESADE (Ramon Llull
University). E stata misurata la loro intelligeneanotiva sulla base di una scala
composta da 18 competenze raggruppate in 5 clustBr:Consapevolezza di sé (auto-
consapevolezza emotiva e fiducia in sé stessie®fione di sé (autocontrollo emotivo,
adattabilita, realizzazione, iniziativa ed ottimmn 3) Consapevolezza Sociale
(empatia, consapevolezza organizzativa e sfrutttondelle diversita) e 4) Sociali
(sviluppo degli altri, leadership, catalizzatord de@mbiamento, influenza, gestione del
conflitto, lavoro di squadra e collaborazione) Capacita cognitive (pensiero Sistemico
e Pattern Recognition

| risultati hanno mostrato che:

- | cluster Gestione di sé, Leadership e Competeognitive non hanno mostrato

differenze significative;
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- Per quanto riguarda le competenze di Consapevolafizasé, |'auto-
consapevolezza emotiva e risultata essere maggegé studenti americani
mentre la fiducia in sé stessi in quelli spagnoli.

- Vi erano alcune differenze solo nelle competenztatipleggermente superiore
negli studenti spagnoli, ma secondo gli autori tuesa dovuto ad un diverso

modo di intendere questa competenza.

Dunque i risultati degli studenti delle due BusmeSchool non hanno mostrato

significative differenze: questo implica che la lifdadell'insegnamento e piuttosto

simile.

UNDERGRADUATE PROGRAM

Il prestigio di ESADE scaturisce dalla sua istrmeodi qualita, dall'attenzione
internazionale e dal suo approccio olistico allduppo delle competenze personali e
professionali. A differenza della WSOM, in ESADE #&iil tentativo di migliorare le
competenze sociali ed emotive gia nei programmversitari. Nel BBA Bachelor of
Business Administration infatti, mentre il primo anno si concentra solo
sull’acquisizione di competenze cognitive, gia s&tondo iniziano ad essere sviluppate

anche capacita relazionali e sociali, in partiamlarcompetenze legatetahmwork

Per far questo, vengono utilizzate delle metodelodji insegnamento diverse dalle

tradizionali lezioni frontali come, ad esempio:

- La creazione di classi attive (classi culturalmediteerse tendono a dar vita a
discussioni vivaci e, guidate da uno o piu profasspossono affrontare
problemi di gestione complessi in un ambiente Skmte)

- Studio e discussione di casi reali

- Misurazione continua

- Simulazione di gestione, progetti di business <4tprt competizioni
internazionali e business games

- Stage nelle organizzazioni internazionali

- Lavori diricerca

- Studio personale e lavori di gruppo
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- Seminari sulle abilita
- Esperienze internazionali
- Un programma dmentoringche supporta gli studenti nell’acquisire nuovi finod

di lavorare e studiare all’'universita.

ESADE tenta, dunque, di migliorare le competenasviersali degli studenti gia durante
il BBA e lo fa senza trascurare I'acquisizione dmpetenze cognitive, ma insegnando

entrambi i tipi di competenze contemporaneamente.

1.3. UNIVERSITY OF PENNSYLVANIA, WHARTON

Nel 1881, imprenditore americano Giuseppe Whar@mavuto I'idea piu radicale nella
storia del business: listituzione della prima daual mondo del business presso
I'Universita della Pennsylvania. La Wharton e statehe la prima a pubblicare un testo
di business e a fondare un Centro per la ricercanm business School (Industrial
Research Unit) nel 1921. La sua attenzione ¢é statkia fin dal principio allo sviluppo

delle competenze di leadership.

Oggi Wharton offre una serie di risorse personatezer soddisfare le esigenze degli
studenti e per alimentare i loro interessi, tracalioqui con i docenti, contenuti online,

Executive Education ed eventi che costruiscono adppi cooperazione efficaci. Si

legge nella presentazione dell’'universita: “Ci igp@mo a sviluppare cittadini del

mondo, leader a livello mondiale con una compraresiai come essi e le loro

organizzazioni possono fare una differenza posipea gli investitori, i clienti, i

dipendenti e le comunita”.

University of Pennsylvania, che nel 2012 si e dfmsda quattordicesima
nell’Academic Ranking of World Universities e temal Global MBA Ranking 2012,

ha modificato nelllanno accademico 2012-2013 iticufum del suo MBA.
MBA PROGRAM

Il nuovo curriculum di Wharton unisce il rigore cta flessibilita, permette infatti di

personalizzare una parte del curriculum (5,5 uditeredito su 9) scegliendo il proprio
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percorso sulla base dei contenuti che interesdémetadente, sulla sua esperienza e sui
suoi obiettivi educativi e di carriera. Il curricwh copre le discipline tradizionali di
gestione (contabilita, finanza, marketing, gestjoneperazioni, statistica e

microeconomia) ma anche le competenze di leadehgomunicazione e I'etica.

L’apprendimento viene considerato un’esperienz&vaatthe si basa sui valori di:
leadership (per guidare aziende, comunita e Paeségrita, umiltd individuale ed
orgoglio collettivo, iniziativa, apprendimento, digita (sfruttando le differenze per
favorire I'innovazione del mondo del business) enuoaitd (scoprendo l'unita ed il

sostegno).

Uno degli aspetti su cui Wharton punta molto € dntp sviluppo di competenze
legate alla leadership: Influenza, Intelligenza Eway Teamwork, Comunicazione,

Decision MakingDiplomazia, Consapevolezza organizzativa.

L’approccio alla leadership si sviluppa con l'idéal team - Course teams, club teams,
sports team — poiché, secondo Wharton, il team strlettura sociale dominante in
imprese ed organizzazioni.

Nel MBA ogni studente inizia a sentir parlare dimgmetenze comportamentali gia
durante il ritiro annuale fuori sede che precedeorisi in cui ogni studente viene
assegnato ad ubearning teame, nel corso dei due giorni di ritiro, dovra sweig
attivita che lo aiuteranno ad integrarsi con il $aam. Il Learning team permette ad
ogni studente del MBA di imparare e di sviluppa@me individuo ed e per questo che
vengono organizzati dei momenti di feedback e dadhsioni di riflessione per discutere
dei risultati. Il team di apprendimento fornisceaghi studente la possibilita di valutare
il modo in cui gli obiettivi collettivi lo hanno aicinato ai suoi obiettivi individuali.
Una volta conclusi i due giorni di ritiro, inizia Inormale attivita scolastica e gia dalla
prima settimana di corso gli studenti devono pgrtee all’esperienza déloundations

of Teamwork and Leadershipn coinvolgente ed innovativo corso che si fazaisullo
sviluppo della conoscenza e sul set di abilita idsyidenti riguardanti il lavoro di
squadra e la leadership. Gli studenti miglioranodmpetenze esperienziali ed emotive,
di influenza, di consapevolezza organizzativa, dingnicazione, di diplomazia e,
naturalmente, di leadership e di lavoro di squadraorso si conclude con un briefing
che fornisce un feedback sulle prestazioni deléaéeship individuale e di squadra.
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L’obiettivo di questo corso e quello di far conagcagli studenti i comportamenti di
leadership (come mostrare le competenze che comseiino ad un efficace
svolgimento di una squadra), le dinamiche di grufgmmne essere un membro del team
efficace) e la consapevolezza organizzativa (congiwee del cambiamento
organizzativo). Altre opportunita offerte per magtre le competenze trasversali, oltre
al Foundations of Teamwork and Leaderslisipno:

- Gli MBA Leadership Venturesopportunita co-curriculari di apprendimento
esperienziale progettate per portare i partecigandmbienti remoti e difficili
dove possono imparare dall'esperienza nell'affrenie sfide, risolvere i
problemi e lavorare in squadra. Gli studenti s@rwti ad agire con decisione e
a prendersi la responsabilita per i risultati détleo decisioni. Fanno parte di
gueste esperienza anche dei periodi di riflesg@nsonale e guidata .

- | Fellows Leadership studenti del secondo anno incaricati di fornimgi a
studenti del primo anno la possibilita di migliaail loro potenziale di
leadership attraverso lo sviluppo di strumenti ipragé strategie concrete
applicabili in ogni ambito della loro vita.

- | Wharton Leadership Development Workshomsa serie di opportunita di
apprendimento attivo, solitamente concentrate id d.,3 giorni che evidenziano

metodologie didattiche alternative di leadershgrgomenti specifici.

Per quanto riguarda i risultati raggiunti dai latreal MBA alla Wharton, nel MBA
Career Report 2011 viene indicato che gli studeetla classe 2010 ora lavorano
principalmente nel Consulting (28,2%), nel CorperafFinance (18,2%) e
nell’'Investment Management (10,3%). Hanno un salaredio di 110.000$ ed, alcuni
di loro, sono stati assunti in aziende come AcaentMcKinsey & Company e Johnson
& Johnson.

UNDERGRADUATE PROGRAM

Come accennato, il corso sulla leadership alla Yéhamon coinvolge solo studenti di
MBA ed Alumni ed Executives, ma anche gli studamiiversitari. Vi € quindi un
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tentativo di inserire I'insegnamento delle competedi leadership fin dalle lezioni del
college.

Tutti gli studenti universitari della Wharton dewseguire MGMT 100, un corso
obbligatorio che e stato progettato per aumena@mprensione della leadership e la
comunicazione in team e per aiutare a costruicetepetenze che sono necessarie per il
successo professionale. Viene studiata la letteratulla leadership, la gestione della
comunicazione e del gruppo e viene anche completatprogetto sul campo. Tale
progetto fornisce il contesto per lo sviluppo dédadership, capacita di comunicazione,
e la possibilita di conoscere la natura del lawtirgruppo, e migliora la sensibilita ai
problemi della comunita.

Oltre a questo corso obbligatorio, sono offerteeatipportunita per lo sviluppo delle
competenze di leadership per gli studenti del gellecome i Communication
Workshopsper migliorare la comunicazione orale e scritta Wharton Leadership
Ventures (WLV), simili ai MBA Leadership Ventureshe forniscono esperienze
pratiche per I'esplorazione e la padronanza deladta di leadership dei singoli, essi
hanno lo scopo di aiutare i partecipanti a migliera loro capacita di pensare in modo

strategico, di comunicare in modo efficace e diegi modo deciso.

Alla Wharton si cerca, dunque, di migliorare comse, competenze e abilita
attraverso nuove esperienze: gli studenti vengoseriti in ambienti dinamici ed hanno
la possibilita di imparare i fallimenti e succese sono incorporati in ogni esperienza.
Il Leadership Program e quindi un chiaro esempiopdigramma che usa come
principale metodologia Experiential learning crede nella conoscenza che nasce

dall'esperienza.

1.4. _HARVARD UNIVERSITY

Harvard University, fondata nel 1636 a Cambridgelaépitu antica istituzione di
istruzione superiore negli Stati Uniti. Nel 2012eésclassificata prima nell’Accademic
Ranking of World Universities. Harvard oggi contava facolta tra cui Harvard
Business School (HBS). Fondata nel 1908, HBS iniziorsi con 59 studenti e fece il

salto di qualita nel 1920 dopo aver rinnovato iisnetodi di insegnamento. Offre corsi
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master, dottorati e per Executives. Nel 2012 I'enéita si presenta seconda nel Global
MBA Ranking.

MBA PROGRAM

Il curriculum MBA di Harvard Business School utdz un modello di apprendimento
induttivo: la scuola va al di la di fatti e teoed insegna agli individui non solo come
gestire le organizzazioni, ma anche il modo di@es continuamente e di imparare per

tutta la vita.

Durante il primo anno di HBS, tutti gli studentigs®no lo stesso percorso di studi
(Required Curriculumghe permette loro di costruire una base ampiadoscenze di
management in tutte le discipline fondamentali;aatc a questi corsi di finanza,
marketing, leadership, negoziazione, strategiaomiospero anche il corsieadership
and organizational behaviofLEAD) e i Field Immersion Experiences for Leadership
Developmen(FIELD).

Il programma di LEAD si concentra su come i managessono diventare leader
efficaci affrontando il lato umano delle impresaizialmente si sofferma su: le
determinanti della cultura di gruppo, la gestioe#edprestazioni dei singoli dipendenti,
come stabilire rapporti produttivi con colleghi @psriori sui quali non si ha l'autorita
formale. Nei moduli intermedi si osservano i leadesuccesso in azione per vedere
come: sviluppano una visione del futuro, allinedooganizzazione a quella visione,
motivano le persone a raggiungere |'obiettivo, ettano organizzazioni efficaci e le
modificano per ottenere prestazioni superiori. didulo finale introduce un modello per
la gestione strategica della carriera.

Per quanto riguarda i programmi FIELD, il primo ider gli studenti in piccole squadre
e li impegna in workshop interattivi che analizzawone gli studenti pensano, agiscono
e si vedono. Attraverso il feedback di squadra aut6-riflessione, i partecipanti
approfondiscono la loro intelligenza emotiva e glano una maggiore
consapevolezza del proprio stile di leadership.

Il secondo FIELD chiede agli studenti di sviluppare nuovo prodotto o servizio per

una delle organizzazioni partner.
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Il terzo FIELD, alla fine del primo anno, permettie mettere in pratica tutte le
conoscenze, le competenze e gli strumenti acqdisiéinte i vari corsi inserendosi in un

reale micro-business in cui devono proporsi edeagiodo proattivo.

Durante il secondo anno, gli studenti possono gaegtra una vasta gamma di corsi
fino a cinque corsi opzionali a semestre. Questte pdel programma permette agli
studenti di integrare le competenze funzionali &t nel primo anno in una

comprensione piu totale dell'impresa.

Sia durante il primo che il secondo anno, la ppgate metodologia didattica utilizzata é
il metodo dei casi, considerato il miglior modo peeparare gli studenti ad affrontare le
sfide della leadership. | casi, scritti per '80%i dlocenti di Harvard, permette lo
scambio di punti di vista (sempre sotto la guidadieenti), insegna a difendere e ad
presentare le proprie idee, migliora le abilitadalisi e di giudizio ed aiuta a sviluppare
abilita diproblem-solving

Guardando alcuni risultati raccolti da alcune statihe di Harvard si possono leggere
dati piu che positivi [Tabella 4.1. e Tabella 4.2.]

Tabella 4.1. Percentuale di assunti subito dopdadarea ed entro i tre mesi dalla
laurea e remunerazioni media per diverse classitddenti (Dati raccolti dopo tre mesi

dalla laurea)

Classe 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Offerta 90% 88% 7% 7% 83% 77%
accettata
subito
dopo Ila

laurea

Offerta 94% 93% 87% 90% 93% 89%
accettata

entro tre
mesi dalla|

laurea
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Stipendio | 115.000%
medio di

base

120.000%

114.440%

b

110.000%

120.000$ 1@6.0

Media dei

bonus

20.000%

offerti

20.000%

20.000%

20.000%

20.000% 20.00(

DS

Fonte: Statistics of Harvard Business School.

Tabella 4.2. Funzioni in cui i laureati della cl&s8012 sono stati inseriti.

Funzione (classe 2012) % Salario medio di base (
Business Development 7 121.250

Consulting 25 135.000

Finance 35 125.000

General Management 12 115.000

Marketing 9 106.000

Strategic Planning 8 110.000

Other 5 100.000

Fonte: Statistics of Harvard Business School

*Tutte le informazioni sono state fornite dagli stxdenti. Le percentuali riguardano gli

studenti che cercavano occupazione ed hanno dccédtgposizione. Le percentual

sono arrotondate al numero intero piu vicino, quirtdtali possono non corrispondere

al 100%.

UNDERGRADUATE PROGRAM

La filosofia di Harvard College e quella di creaaoscenza per aprire le menti degli

studenti. Incoraggia gli studenti ad esprimere respettare le idee proprie e altrui, a

perseguire l'eccellenza in uno spirito di coopenagi produttiva e di assumersi la

responsabilita delle conseguenze di azioni persddatvard cerca di identificare e di

eliminare le restrizioni sulla piena partecipaziomegli studenti, in modo che gli

individui possono esplorare le proprie capacitateressi e possano sviluppare il loro

pieno potenziale intellettuale ed umano.
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Harvard vuole fornire una formazione che conseataméssima flessibilita e possibilita
di scelta individuale. Le scelte dei corsi sondizeati in stretta collaborazione con un
consulente accademico all'inizio di ogni semestikel corso del programma
quadriennale di laurea, ogni studente concentrgca eneta dei corsi in un campo
specifico, un quarto di corsi su un programma dicadione generale che ha lo scopo di
"connect a student's liberal education ... to likeyond the collegethentre il restante

quarto verra scelto dallo studente tra tutti i cdisponibili.

Harvard College punta molto anche sull'apprendimeait di fuori della classe, per
questo le opportunita extracurriculari sono taimgs piu di 400 organizzazioni
studentesche, 41 diverse squadre sportive, organae di servizi pubblici, piu di 50
gruppi etnici e culturali, pubblicazioni e progefttiultimediali. Inoltre, gli studenti
possono passare del tempo in Harvard Square, figanao i suoi cinema, le librerie,

le gelaterie, i bar e i negozi.

1.5. YALE UNIVERSITY, SOM

Yale University, undicesima nell’Academic Ranking ®Vorld Universities e
diciassettesima nel Global Ranking 2012, e un’usité privata di New Haven
(Connecticut) fondata nel 1701. Yale comprende doenponenti principali: Yale
College (Corso di Laurea), la Graduate School ofsAand Sciences, e le scuole
professionali. Inoltre, Yale comprende una vastanrga di centri e programmi,
biblioteche, musei e uffici di supporto amminisirat Gli studenti che frequentano

Yale sono circa 11.250.
LEADERSHIP DEVELOPMENT MBA PROGRAM

La missione della Yale School of Management & queileducare i futuri leader ad
essere propositivi e ad esercitare la loro attiebé@ integrita in tutti i settori della

societa (pubblico, privato, senza scopo di lucriopgrenditoriale) ed in modo globale.

Il Leadership Yale SOM Development Program € urgamma di due anni che spinge
gli studenti a fissare e a raggiungere obiettivibemosi per la propria ascesa come

leader. Attraverso l'esperienza pratica, i corsi f'eedback, gli studenti sviluppano
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capacitd di leadership su quattro livelli: liveliodividuale (valori e impegni di
leadership, conoscenza dei punti di forza e di l#zlza), livello interpersonale/team
level (dare/ricevere feedback, intelligenza emotis@municazione, diversita), livello
dell'organizzazione (attuazione di visione e sgiateprogettazione organizzativa e della
cultura organizzativa) e livello globale (costruiee sostenere una comunita etica,
responsabilita sociale delle imprese, consapevalazdturale). Tale corso & parte
integrante del curriculum MBA e si affianca ad iqis@menti orientati al management
(come ‘manage groups and team$ probability modeling and statistits” basics of
economicy e alla prospettiva organizzativa (come, per gsem “The Global
Macroecononi) e ad esperienze internazionale obbligatorie.

Il programma prevede che nelle prime settimane cdehpus, gli studenti ricevano
istruzioni sui fondamenti della leadership ed irdag le proprie prioritd e i propri
valori. Nel corso dell'anno, le classi, i programedi altre esperienze contribuiscono a
sviluppare capacita di leadership avanzate. Nelrsir semestre, gli studenti formulano
un piano per il loro sviluppo leadership, che in@wn praticantato. Il secondo anno del
LDP € in gran parte auto-diretto. Gli studenti esew il loro praticantato di leadership
e ricevono continui feedback dai professionistiag ablleghi. Il LDP e personalizzato
per ogni studente secondo interessi ed esigenzeefter agli studenti di sviluppare

capacita relazionali, lavorando in team, ad esenggpure dando e ricevendo feedback
Alcuni elementi del programma sono:

Lo studio individualizzatoll numero di dottorandi ammessi ogni anno & ket cosi
da consentire loro di ottenere una guida individuabli studenti possono, per esempio,
prendere lezioni con i docenti su temi specifion moperti da corsi formali. Inoltre, gli
studenti lavorano con i docenti e con i loro cdliegtudenti su progetti di ricerca per

acquisire esperienza e affinare le competenze loetiearee di particolare interesse.

Diversi metodi di apprendimentd dottorandi vengono impegnati in una vasta gamma
di attivita di apprendimento: seminari, colloqufarmali, progetti di ricerca, e varie
altre attivita che possono aiutare a capire e @afifr@ con competenza la gestione ed
organizzativa. Uno dei metodi piu usati e quellowleb-based "raw" casesi tratta di

casi ampi che possono avere anche migliaia di pagithe guardano il problema da piu
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prospettive, contengono report di analisti, artichlnotizie, grafici ed interviste con
attori chiave: questo riflette il modo in cui i neger devono accedere e analizzare le

informazioni per prendere decisioni informate.

Studio interdisciplinare.Gli studenti sono incoraggiati a sviluppare progma che
attingono a corsi ed esperienze di apprendimentouda varieta di discipline
accademiche. La scuola mantiene rapporti di cotebone con vari dipartimenti e le
altre scuole professionali presso I'Universita dley

Una ricerca condotta da Yale ha elaborato la séguahella, contenente i dati sui salari
degli studenti laureati nel 2011, di cui il 90%daa in aziende private, il 9% in aziende

no-profit e '1% in aziende pubbliche.

Tabella 4.3. Salario annuale di base e Signing Bqgmer gli studenti laureati nel 2011

Media Mediana Piu basso Piu alto
Salario annuale¢ 106.157% 100.000% 50.000% 215.000%
di base
Signing Bonus | 29.267$ 28.000% 3.000% 65.000%

Fonte: Class of 2011 Full-Time Employment Statstitale
UNDERGRADUATE PROGRAM

Quello é che fondamentale analizzare € la realtéatk College. Lamissiondi Yale

College e quello di ricercare gli studenti partesohente promettenti ed educarli,
attraverso la disciplina mentale e I'esperienzaiad®ca sviluppare le loro capacita
intellettuali, morali, civili e creative al meglid.o scopo di questa educazione € la
coltivazione di cittadini con una coscienza ricnagrado di guidare e servire in ogni

sfera dell'attivita umana.

Yale College offre una formazione umanistica, chieana coltivare un ampio ed
informato intelletto altamente disciplinato senzadpspecificare in anticipo come verra
utilizzato questo intelletto. Questo approccio gpr@ndimento considera il college

come una fase di esplorazione, un luogo per I'egerdi curiosita e I'occasione per la
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scoperta di nuovi interessi e abilita. Il Collegion cerca di formare gli studenti per una
precisa carriera; al contrario, il suo obiettivinpipale € quello di infondere conoscenze
e competenze che gli studenti possono portare pos@pe in qualsiasi lavoro. La
filosofia € quella che si legge in una relazion&’die del 1828expanding [the mind's]
powers, and storing it with knowleddegacquisizione di dati € importante, ma imparare
a pensare in modo critico e creativo in una vaidétaodi ha la precedenza.

In un tempo di crescente globalizzazione, sia lodist accademico del mondo
internazionale che I'esperienza in prima personde deulture straniere sono
fondamentali per questo Yale College invita tuttisuoi studenti a prendere in

considerazione un’esperienza all'estero duraritedecarriera universitaria.

Ritenendo che gli studenti che scelgono i loroicesso inevitabilmente piu coinvolti,

una prima condizione preliminare per I'apprendimnesfificace secondo Yale College e
guella di non prevedere un preciso programma diigtuma di lasciare agli studenti la
liberta di scelta supportandoli con adeguati Cafmwices. | nuovi studenti possono
consultare individualmente i consiglieri di facoltéhe ascoltano gli interessi degli
studenti, i loro obiettivi, le loro preoccupazioaifungono da sostegno e guida per
gueste matricole. In questo contesto lo studemeprapagnato dai docenti, € il vero

artefice della propria formazione.

1.6. UNIVERSITY OF CALIFORNIA, BERKELEY

University of California (UC) &€ un sistema di umnisiga pubbliche dello stato della
California fondato nel 1868 di cui Berkeley rapmms la piu antica e la piu
importante. E stata classificata quarta nell’AcaideRanking of World Universities
2012. Haas, I'UC School of Business, fondata neb8]8é stata inserita al
quattordicesimo posto del Global MBA Ranking 20&2 jpsuo programma MBA.

MBA PROGRAM

Il percorso MBA é noto come Berkeley Innovative deaDevelopment (BILD) ed ha
lo scopo di migliorare le capacita del leader iratowo: accanto ai fondamentali del
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management aziendale, verra posto I'accento andlesviluppo delle competenze di
leadership.

Il corso inizia con delle attivita da svolgere pairdell'inizio del’anno accademico e
queste sono: un workshop opzionale che offre uassp di concetti di matematica,
probabilita, statistica, contabilita e finanza ed@rientation Weelche introduce gli
studenti al corso MBA.

Il primo anno coinvolge gli studenti in corsi dideaobbligatori (in cui si forniscono
nozioni di Contabilitad, Finanza, Marketing), in dgierni di workshop in cui si pianifica
la propria carriera, nel corso obbligatorio di Exeetial Learning (lo studente puo
scegliere quello che preferisce tra gli otto prapas fornisce anche la possibilita di
frequentareGlobal Study and Career Exploration Opportunitidsirante la pausa
invernale: si tratta di viaggi di studio che pertorb agli studenti di vedere “dal vivo” i
modelli di business, le opportunita e le sfide @jamizzazioni mondiali. Nel 2012, ad
esempio, un gruppo di studenti € recato in Brapie incontrare aziende come
Unibanco, Cosan e Natura.

Nella pausa estiva gli studenti sono incoraggiapagtecipare ad uno stage presso
alcune aziende o al programrmernational Business DevelopmgBD) che invia
squadre di studenti di tutto il mondo per lavorate vari progetti per le imprese
straniere, organizzazioni e governi. Nel 2012, sengio, gli studenti hanno visitato
una serie di paesi, tra cui Brasile, Cile, Finlandshana, Laos, e I'Arabia Saudita.

Il secondo anno gli studenti possono sceglierenalcorsi opzionali come, ad esempio,
Diritto commerciale, Global Financial Services, TBesiness of Nanotechnology.
Durante la pausa invernale, come nel primo annes@u approfittare di una delle
Global Study and Career Exploration Opportunities

Una tradizione per Berkeley sondstudent-initiated elective coursesgni semestre,
viene data agli studenti la possibilita di avviargestire corsi sotto la guida dei docenti.
In genere, tali corsi si concentrano su un temaipe (Microfinanza, I'Industria del

vino,..).
Gli studenti del master potranno, in ogni momeafpoggiarsi al Career Management
Group che fornisce servizi altamente personalizairogrammi di qualitd per aiutare

gli studenti a pensare strategicamente gli obiedlicarriera e di offrire un approccio
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strutturato per affrontare il mercato del lavoreel @areer Management Group fanno
parte iCareer Advisorgprofessionisti esperti che aiutano gli studerdieterminare gli
obiettivi di carriera, a sviluppare le capacitaceimpostare una ricerca efficace del
lavoro), gliAccount Managergche aiutano a tenere i contatti con le aziendg) MBA
Career Coachegun gruppo selezionato di studenti del secondo aMB& che fanno
da mentore agli studenti del primo anno).

Come si legge nellEmployment Report di Berkeley 2@11, alcuni dei laureati del
MBA hanno trovato lavoro in aziende come Apple, BasConsulting Group, Del

Monte, Google, HP, Samsung, Yahoo!. Nella tabeBaséno mostrati alcuni dati per la
classe di studenti del 2010.

Tabella 4.5. Salario medio di partenza e media Sigining Bonus per la classe di
studenti del 2010

Barkeley MBA Class of 2010 Media

Full-Time Employment Report

Salario medio di partenza 107.451%

Average Signing Bonus 22.140%

Fonte: Employment Report di Berkeley del 2011

Per quanto riguarda le funzioni che questi studeoio andati a coprire si ha: 28,2%
consulenza, 21,5% marketing, 17,7% finanza, 11,086e@l Management e10,5%
strategia.

UNDERGRADUATE PROGRAM

La missione di Haas School of Business e quelkvilippare leader che ridefiniscano
il modo di fare business. L'obiettiviiell’'undergraduate programme quello di formare

studenti:

- esperti nel pensiero critico e nel processo detie)

- che potranno applicare i concetti e le teorie fanali in modo appropriato;
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- che saranno efficaci comunicatori in grado di prepa presentazioni orali e
scritte utilizzando tecnologie appropriate;

- sensibili alle esigenze etiche delle attivita dsiness;

- che potranno affrontare le sfide strategiche eamimzative con soluzioni

innovative.

Gli studenti vengono incoraggiati a parteciparerag@mmmi internazionali di studio
come mezzo per ampliare la loro formazione e psviloippo di una visione globale del
business. Agli studenti & inoltre offerta la posié di partecipare a@Experiential
Learning Program workshops,organizzati durante l'anno. Queste attivita
extracurriculari di solito si concentrano su unaangnto di interesse generale (come lo

sviluppo della leadership), sono condotti da alalodenti e durano uno o due giorni.

Nelle prossime pagine, una tabella riassumera ilecipali informazioni riguardanti
guesti programmi.
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UNIVERSITA | ANNO DI | TIPO DI | TIPO DI | APPROCCIO STRUTTURAZIONE | RISULTATI
AWVIO CORSO COMPETENZE | ADOTTATO
Case Western1990 MBA Autovalutazione, L'intero Il programma inizia Le ricerche mostranp
Reserve leadership, programma e statocon il corso LEAD| un miglioramentq
University, gestione de qisegnz_ato secondo(Leadership delle competenze
Weatherhead conflitti I Intentional Assessment andggetto gh swlupp_o
. ., .| Change Theory Development un| Il salario medio
School of empatia, fiducia \/engong corso che aiuta pannuale per i laureati
Management N se  stessl, yijlizzati: letture,| valutare i propri puntjnel 2012 & d
networking elaborati  scritti| di forza e sviluppare $80.763. La
(collaborazione | saggi e un piano di| percentuale di assunti

e costruzione d
legami),
flessibilita
(adattabilita),
sviluppo di altri,
autocontrollo,
iniziativa e
innovazione,
comunicazione

i presentazioni  ir

classe

1 apprendimento  pe
migliorare le aree pil
deboli durante |
master. Quest
conoscenza di s
diventa poi la bas
per il Learning Plan
che guidera F:
persona per
successivi due o tr
anni di studio MBA.

rsubito dopo la laure
he del 64%, quellg
degli assunti entro i
amesi € dell’86%. L3
gfunzione  ricoperta
edalla maggior parte
dei neolaureati e |
1 Consulenza (24%).
|
e

DW=~
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ESADE 1958 MBA E BBA| Competenze diCreazione di unll programma MBA| Il salario medio degl
(Bachelor in| leadership, ambiente di ESADE prevede corsistudenti che hannp
Business lavoro in team| apprendimento | come Finanza, concluso il MBA nel
Administration)| negoziazione eche anc'et‘ta la| Marketing e Business2011 é di $69.690. |l
- complessita Law ma pone anche92% ha trovatd
competenze diaziendale tramiteun forte  accentdlavoro entro tre medi
project discussioni di casi sull'imprenditorialita | dal conseguimentp
management. | studio, giochi dil come mezzo per ladel titolo. Di questi,
Sviluppo di ung simulazione, creazione di valoreil 35% ha iniziato g
visione globale. | lavori di gruppo, per le organizzaziorjilavorare come
esercitazioni e e sullo sviluppo diconsulente, il 30%
giochi di ruolo. competenze di lavora nel meketing,
leadership attraversal 16% nella finanza
il programma LEAD. | ed il 10%
management.
University of| 1881 la primg MBA e | Influenza, Approccio che sj Il programma inizia Gli studenti della
Pennsylvania, | versione, 2012 Bachelor Intelligenza basa sull'idea checon un ritiro annualéclasse 2010 ora
Wharton I'ultimo Emotiva, la conoscenzain cui, nel Learning| lavorano
: nasce team lo studenite principalmente ne
aggiornamenta Teamw.ork,. dall’'esperienza. | inizia a conoscere eConsulting (28,2%)
Comqnlcazmne, L’ Experiential sviluppare nel Corporate
Decision learning & la| competenze di Finance (18,2%) e
Making principale tecnica teamwork e di nell'Investment
Diplomazia, usata leaderhisp. DuranteManagement
Consapevolezza 'anno accademicqg, (10,3%). Hanno um
organizzativa. dovra seguire alcunisalario medio d
corsi obbligatori € $110.000.
sceglierne altr
opzionali..
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Harvard
University,
Harvard
Business
School

1920

MBA
bachelor

e

Competenze diWhole

leadership e dj Approach.

teamwork.
Abilita di analisi
e problem-
solving.

tecnica

insegnamento pi
utilizzata e

metodo dei
seguita
Learning
Experiences.

Learning

La
di

il
casi
da

Durante il primo anng
di HBS, tutti gli
studenti seguono |
IStesso  percorso
studi Required
, Curriculum) che
permette loro d
costruire una bas
ampia di conoscenz
di management i

negoziazione,

corso leadership ang
organizational
behavior (LEAD) e

tutte le discipling 35% lavora nella
fondamentali; funzione Finance e |l
insieme ai corsi di 25% nella
finanza, marketing, Consulting.
leadership,

strategia vi sono ||

Field Immersion
Experiences for
Leadership
Development
(FIELD).

Il salario medio degl
studenti che hannp
pconcluso il MBA nel
1i2012 e di $120.000%.
I 77% ha trovato
lavoro appena prega
la laurea, I'89% entrg
etre mesi da
econseguimento  del
ntitolo. Di questi, |l
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Yale, School / Programma Competenze diWhole Learning Nelle prime settimanell salario medio degl

of mirato allo| leadership. Approach. Le gli studenti ricevong studenti laureati ne
management sviluppo delle tecniche dil istruzioni suil 2011 & di $106.157.
competenze o m_sggnamento P fondamenti della Di questi il 90%
leadership, utilizzate sono |II dershi | . iend
parte integrante metodo dei casi cad€rsNIP eglavora in  aziendg
del (chiamati  web-| indagano le proprieprivate, il 9% in
MBA based "raw"| priorita e i propri| aziende no-profit ¢
case} e le| valori. Nel primo|I'l% in aziende
esperienze semestre si inizia gpubbliche.
pratiche. sviluppare  queste
capacita e ne
secondo ogn

I
i
studente formula un
piano per lo sviluppo
della leadership, che
include un
praticantato. Il
secondo anno, in gra
parte auto-diretto, gli
studenti eseguono |l
loro praticantato e
ricevono continui

feedback da
professionisti €
colleghi.
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University of
California,
Berkeley

MBA
bachelor

Competenze d
leadership, d
teamwork e
sviluppo di una
visione globale.

allo sviluppo di
competenze d
Leadership tramitg
I Experiential
Learning e |l
lavoro in team.

iCorso che mirall programma inizi

con un corso d
| presentazione de
>MBA e con uno
opzionale che seryv
per ripassare
fondamenti di
matematica,
probabilita, statistica
Nel primo anno gli
studenti devon(
seguire i corsi di bas
obbligatori, due
giorni di workshop
il corso obbligatorio
di Experiential
Learning e il corsa
opzionale Global
Study and Caree
Exploration
Opportunities.  Nel
secondo anno vanri
scelti [ corsi
opzionali. Durante I3

loro carriera
scolastica, gli studen
possono sempr,

appoggiarsi al Careg

Il salario medio degl|
studenti laureati ne
21201 € di $107.451.0
guesti ex-studenti i
e28,2% lavora in
iconsulenza, il 21,59
nel marketing, il
17,7% nella finanza
.1'11,0% nel Generq|
Management e i

estrategia.

o

=

» 10,5% si occupa di

Management Group.
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1.7. CONCLUSIONI

L'importanza di ognuno di questi casi sta nel tewtadi offrire programmi che
sviluppino non solo competenze cognitive, ma arsclogali ed emotive.

Vi sono alcuni elementi che risultano essere comuuniti questi programmi:

- utilizzano tutti un approccistudent-centerediconoscendo I'importanza di un
programma che si basi non sul docente, ma sultteste e sulle sue esigenze;

- il compito del docente &, per questi corsi, quelicsupportare lo studente in
tutto il processo di sviluppo delle competenze;

- e fondamentale, in ognuno di questi corsi, cheddente abbia il controllo del
proprio processo di apprendimento per ottenerdtaisefficaci e duraturi;

- tutti usano una didattica diversa dalla tradizienkdzione frontale che siano
discussioni in classe, metodo dei casi oppure ¢eendiExperiential Learning;

- quasi tutte queste universita cercano di modificgepri curricula non solo a
livello di master, ma anche a livello bachelor degreesolo Case Westerne
Reserve University ha concentrato — per ora —éerisorse a livello master;

- per tutti il feedback rappresenta un momento ingmie dell’attivita formativa,
senza di questo la maggior parte degli studenti mastirebbe a sviluppare la
consapevolezza dei risultati raggiunti ed ancoreadgiungere;

- tra le competenze oggetto di sviluppo, risultanm@e presenti quelle legate
alla leadership e quelle di teamwork;

- infine, per tutti & importante che lo studente ragga una certa integrita
morale, imparando ad essere un cittadino del mgmima che leader di

SUCCEeSSO.

Questi esempi sono, dunque, la prova che svilupgarea livello universitario le
competenze comportamentali che le aziende cercanaewnlaureati € possibile. Ed i
risultati mostrano anche che gli studenti che hawiloppato le competenze trasversali
grazie a questi corsi, una volta conclusasi la lagiera universitaria, hanno ottime
prospettive di far carriera in aziende nazionaliie@rnazionali di rilievo, di trovare

lavoro a pochi mesi dalla laurea e di ottenere ttim@ remunerazione.
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CONCLUSIONI

Il tema delle competenze comportamentali, da qudwadpreso avvio nel 1973 ad oggi,
ha acquisito un’importanza sempre maggiore. A cdefla forti spinte al cambiamento,
le aziende sono state obbligate a cambiare steategbuntare sullo sviluppo delle
competenze trasversali € stata una di queste. dlldivaziendale le competenze
comportamentali assumono importanza soprattuttacaseelate a job ed ambiente
organizzativo: il complesso dei comportamenti erdief dall'interazione dinamica di
gueste tre componenti. Tali comportamenti sono #mifastazione delle competenze
comportamentali di successo che vanno indagategmre quali sono le competenze
che permettono di ottenere una performance sugerior

Dalla presentazione, nel primo capitolo, dello stdell'arte sugli studi condotti sul
tema e emerso che le competenze distintive chermpmrad avere una performance
superiore sono: le competenze d’intelligenza cognite competenze dell’intelligenza
emotiva e le competenze d’intelligenza socialemipatto che queste hanno a livello di
performance lavorativa € ampiamente dimostrataasii pratici riportati.

Migliorare questo tipo di competenze risulta quinda delle priorita delle aziende. Per
poter sviluppare queste competenze serve poterseirane: per questo nel primo
capitolo sono stati presentati i principali strumneih misurazione, mentre nel secondo
sono stati definiti degli approcci metodologici@tiprendimento. Lo sviluppo di questo
tipo di competenze si differenzia notevolmente dellg delle competenze tecniche
poiché la modifica di una competenza trasversalpli@@ una modifica a livello
neurologico: serve eliminare la vecchia abitudingostituirla con quella nuova. Sono
stati analizzati diversi esempi e studi per satgdre I'impatto che un miglioramento di
gueste competenze ha sulle prestazioni lavorative.

Tuttavia non tutte le aziende sono disposte a soistrare corsi di formazione: € piu
conveniente assumere persone che gia possiedostdip® di competenze. || compito
passa dunque alle istituzioni che si occupano dnd&zione universitaria. Uno dei
progetti che testimonia l'impegno delle istituziomell'utilizzare un approccio
competency-basedl il Processo di Bologna, un progetto avviatovelllb europeo. Si e
visto, inoltre, che la diffusione del modelompetency-basetki curricula universitari

a livello italiano & ancora piuttosto limitata, igello europeo ha coinvolto quasi un
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terzo delle universita, mentre per quel chi rigaaitdivello internazionale gli studi che
testimoniano le modifiche dei curricula sono nursercsoprattutto nel contesto
americano.

Nella parte finale del lavoro € stata fatta un’iaomparata di alcuni corsi di laurea
triennalibachelor e magistralihasteri quali offrono programmi che sviluppano non
solo competenze cognitive, ma anche sociali ed iggoGli elementi comuni a tutti
questi programmi, che sono la prova che sviluppgsée a livello universitario le
competenze comportamentali che le aziende cercanoeolaureati € possibile, sono
risultati essere: un approccsbudent-centeredun ruolo del docente diverso da quello
tradizionale, il controllo del processo di sviluppelle competenze da parte dello
studente, una didattica diversa da quella trada@rdei feedback continui e I'integrita

in ogni attivita svolta.

E evidente, dunque, che gli obiettivi della fornuem aziendale e della formazione
universitaria si stanno pian piano modificando:aato allo sviluppo di competenze
professionali, si cerca di sviluppare anche quedlmportamentali. Questo implica un
impegno, per aziende ed universita, non da poco.

A livello aziendale, serve una formazione contineaduratura che permetta ai
dipendenti di eliminare completamente le vecchoerrette abitudine e di acquisirne
altre maggiormente efficaci ai fini aziendali. Epartante cercare di creare 'ambiente
lavorativo adatto a non incorrere nell’effetto “aurdi miele” che producono molti
training di cui parla Boytazis: nel giro di pochiesi, I'entusiasmo prodotto dal corso
formativo si esaurisce e la persona torna alle hiece sbagliate — abitudini.

A livello universitario, serve una formazione ché&ira preparare laureati competenti a
livello cognitivo, emotivo e sociale. Questo implida creazione di una nuova
consapevolezza nello studente (che deve avere softivollo il proprio processo di
apprendimento), un diverso ruolo del docente (@ikenta colui che accompagna e
supporta lo studente nel suo personale percorstijfexenti metodologie didattiche
(non solo lezioni frontali, ma anche discussioni affhsse, attivita diExperiential
learning analisi di casi reali).

L'impegno richiesto a livello aziendale ed univeasb e, quindi, notevole ma, visto
'impatto che lo sviluppo di queste competenze Vvele la pena lasciare spazio al

cambiamento.
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NOTE

1. Esse sono: autodiagnosi, concettualizzazione, zatte® alla relazioni personali, attenzione

allimpatto personale sugli altri, sviluppo deglira uso diagnostico dei concetti, orientamento
all'efficienza, pensiero logico, gestione dei pregiedi gruppo, memorizzazione, obiettivita,
positivita nei confronti degli altri, proattivita,autostima, autocontrollo, conoscenze
specialistiche, spontaneita, tenacia ed adatt@piliso di presentazioni orali, uso del potere di
socializzazione, uso del potere unilaterale. Tathpetenze sono raggruppabili in quattro cluster:
goal and action management cluster, leadershigecjusuman resource management cluster,
directing subordinates cluster.

2. |l primo, presidente e CEO di McBear and Compangirettore tecnico di Hay Mangement
Consultants’Human Resource Planning and DeveloptfAeattice WorldWide, ha lavorato per
20 anni con McClelland e Boyatzis. La seconda éseesearch associate alla McBear.

3. Il narcisista € un insicuro che attacchera chiunturegratifichi il suo ego, ma che riesce a farsi
strada ostentando una falsa sicurezza. Con quesere va tutto bene solo fino a quando non si
prova a contraddirle. Se questo accade diventatiibeogendicative. | machiavellici vedono il
prossimo solo come qualcuno da sfruttare: manigoggiraltri per i propri scopi € non si curano
dei danni provocati. Riescono a farsi apprezzarsugzeriori e da chi vogliono blandire per
raggiungere un obiettivo, ma non si fanno nessangpslo di sembrare simpatici a chi & loro
sottoposto. Gli psicopatici sono i pit pericolagsin solo non hanno empatia per gli altri e
possono fargli del male senza alcun rimorso, mah@mo nemmeno paura delle conseguenze
che le proprie azioni possono avere su di loros@us fare il male ad un livello inconcepibile
per qualunque persona sana di mente, solo persfadgi propri impulsi: molti criminali
incalliti e violenti appartengono a questa categyori
(fonte:http://blog.libero.it/angolodijane/184 27 7txit)

4. http://lexcelsior.unioncamere.net/index.php?opti@amrccontent&view=article&id=46&Itemid=
53

5. Fonte: http://ec.europa.eu/education/higher-edocéiologna_en.htm

6. Attestazione da parte di un organismo nazionasedieditamento che certifica che un
determinato organismo di valutazione della conft&radddisfa i criteri stabiliti da norme
armonizzate e, ove appropriato, ogni altro requisitpplementare, compresi quelli definiti nei
rilevanti programmi settoriali, per svolgere unadafica attivita di valutazione della conformita»
REG (CE) N. 765/2008
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Allegato 1. Dizionari delle competenze di SpenceSgencer, Goleman, Boyatzis e
Goleman

DIZIONARIO DELE COMPETENZE DI SPENCER E SPENCER

Competenze diPredisposizione ad agire piu per eseguire comgi@ @er

realizzazione ¢ influenzare gli altri

operative » Orientamento al risultato: interesse a lavorareebena
migliorarsi con standard di eccellenza

» Attenzione all’'ordine e alla qualita: bisogno inmatli
ridurre I'incertezza nella realta circostante

> Spirito di iniziativa: predisposizione ad agirejziativa e
fare piu di quanto sia richiesto dalla mansione atled
aspettative e questo allo scopo di migliorareultai della
mansione

> Ricerca delle informazioni: sforzo per ottenere ntuali

informazioni e rifiuto delle interpretazioni scotdga

Competenze di Caratterizzate dal desiderio di aiutare o seniralti, cercando d

assistenza ccomprendere le loro preoccupazioni, interessiodms

servizio > Sensibilita interpersonale: capacita di ascoltadeapire ¢
rispondere ai desideri, ai sentimenti e alle prapagzioni
degli altri

» Orientamento al cliente: concentrare i propri Sfaulla

ricerca e la soddisfazione dei fabbisogni del ¢téen

Competenze diDesiderio di avere un’influenza o un effetti suatri

influenza » Persuasivita e influenza: desiderio di avere uhigriza o
un effetto specifico sugli altri, in modo da coranli o
indurli ad obbedire per portare al termine un pttmge un
impegno di chi esprime la competenza

» Consapevolezza organizzativa: capacita di comprene

W

utilizzare le diverse culture aziendali, oltre lpria, e la

“cultura” di ogni altra organizzazione
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» Costruzione di relazioni: capacita di instauraraantenere
rapporti con le persone che sono 0 possono es8kneeu

raggiungere gli obiettivi di lavoro

Competenze

manageriali

Sono un sottogruppo specializzato delle competeinzefluenza
poiché esprimono l'intenzione di avere specifi¢etf
> Sviluppo degli altri: insegnare o facilitare lo Isygpo di
una o piu persone
> Assertivita e uso del potere formale: attitudine@hando,
intenzione di far obbedire gli altri ai propri ondi
» Lavoro di gruppo e cooperazione: desiderio di law@rin
collaborazione con gli altri, di essere parte digrappo
piuttosto che lavorare da soli o in competizione
» Leadership del gruppo: intenzione di assumeredloruli
leader di un gruppo per guidare e trascinare tyli al

Competenze

cognitive

Tendenza dell'individuo ad applicare la proprieelligenza nelle
situazioni di lavoro
» Pensiero analitico: capacita di comprendere leasituni
scomponendole nei loro elementi costitutivi e dutere le
conseguenze in una catena di cause ed effetti
> Pensiero concettuale: capacita di riconoscere rhQ
astratti o rapporti fra le situazioni piu complessé loro
elementi principali
» Capacita tecnico/professionale: padronanza di camze €
capacita di utilizzarle e trasferirle nelle divessiazioni di

lavoro

Competenze
efficacia

personale

i Riflettono un aspetto della maturita della persandronte agli
altri e al lavoro
» Autocontrollo: capacita di conservare il controlitelle
proprie emozioni e di evitare comportamenti negativ
fronte all’opposizione e all’'ostilita degli altriia situazioni
di lavoro emotive o stressanti

» Fiducia in sé: convinzione di poter assolvere umito, di
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assumere decisioni o di convincere gli altri in lgungue
situazione, anche critica, e di reagire in modatratts/o
agli insuccessi

Flessibilita: capacita e volonta di adattarsi eladiorare
efficacemente in un’ampia gamma di situazioni o

persone o gruppi diversi; la capacita di accettar|

comprendere punti di vista diversi; la capacitaatiettare ¢

attuare i cambiamenti
Impegno verso l'organizzazione: capacita e volodi3

allineare i propri comportamenti alle necessita @i

con

|

obiettivi della propria organizzazione

Fonte: Spencer e Spencer, 1993

DIZIONARIO DELE COMPETENZE DI GOLEMAN

Determina il modo in cui controlliamo noi stessi

COMPETENZA PERSONALE

Consapevolezza

di sé

Comporta la conoscenza dei propri stati interioef@renze

risorse e intuizioni

>

>

>

Consapevolezza emotiva: riconoscimento delle peg
emozione e dei loro effetti
Autovalutazione accurata: conoscenza dei propritipdin
forza e dei propri limiti

Fiducia in se stessi: sicurezza nel proprio valeraelle

proprie capacita

Padronanza di sé

Comporta la capacita di domingrepri stati interiori, i propr

impulsi e le proprie risorse

>

Autocontrollo: dominio delle emozioni e degli impu
distruttivi

Fidatezza: mantenimento di standard di onestaegriité
Coscienziosita: assunzione delle responsabilitagpento
attiene alla propria prestazione

Adattabilita: flessibilita nel gestire il cambiamen

pri
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» Innovazione: capacita di sentirsi a proprio agidi @vere

un atteggiamento aperto di fronte a idee, appraec

informazioni nuovi

Motivazione

Comporta tendenze emotive che guidano fagilitano |l
raggiungimento di obiettivi
» Spinta alla realizzazione: impulso a migliorare ¢
soddisfare uno standard di eccellenza
> Impegno: adeguamento agli obiettivi del gruppo
dell’organizzazione
> Iniziativa: prontezza nel cogliere le occasioni
» Ottimismo: costanza nel perseguire gli obiettivhastante

ostacoli ed insuccessi

Determina il modo in cui gestiamo le relazioni gpinaltri

COMPETENZA SOCIALE

Empatia

Comporta la consapevolezza dei sentimagite esigenze e deg
interessi altrui
» Comprensione degli altri: percezione dei sentimerdelle
prospettive altrui; interesse attivo per le pre@eaioni
degli altri
» Assistenza: anticipazione, riconoscimento e soddishe
delle esigenze del cliente
» Promozione dello sviluppo altrui: percezione dekegenze
di sviluppo degli altri e capacita di mettere isatio e
potenziare le loro abilita
» Sfruttamento della diversita: saper coltivare I@arpunita
offerte da persone di diverso tipo
» Consapevolezza politica: saper leggere e intengrelia

correnti emotive e i rapporti di potere in un grapp

Abilita sociali

Comportano abilita nell’indurre pgeste desiderabili negli altri
» Influenza: impego di tattiche di persuasione eéfiti
» Comunicazione: invio di messaggi chiari e convitticen

» Leadership: capacita di ispirare e guidare grugg@rsone
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» Catalisi del cambiamento: capacita di iniziare ogdre il
cambiamento

» Gestione del conflitto: capacita di negoziare elvisre
situazioni di disaccordo

» Costruzione di legami: capacita di favorire e alitage
relazioni utili

» Collaborazione e cooperazione: capacita di lavocane
altri verso obiettivi comuni

» Lavoro in team: capacita di creare una sinergigrdppo

nel perseguire obiettivi comuni

Fonte: Goleman,1998

DIZIONARI DELLE COMPETENZE DI BOYATZIS E GOLEMAN

ECI (EMOTIONAL COMPETENCY INVENTORY)

CONSAPEVOLEZZA DI SE
Riguarda la conoscenza dei propri stati interaeile proprie risorse, delle preferenz

e delle intuizioni

e

Consapevolezza > Riconoscere le proprie emozioni ed i loro effetti
emotiva
Accurata » Conoscenza dei propri punti di forza e di debolezza

autovalutazione

Fiducia in sé » Forte autostima e consapevolezza delle propri d@pac

stessi
SELF-MANAGEMENT

Riguarda la gestione degli stati interiori, degipulsi e delle risorse
Autocontrollo » Mantenere le emozioni negative sotto controllo
emotivo
Trasparenza » Mantenere sempre la propria integrita
Adattabilita > Flessibilita nel gestire il cambiamento
Raggiungimento » Cercare di migliorare o raggiungere uno standard
degli obiettivi
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Iniziativa

» Prontezza ad agire di fronte ad un’opportunita

Ottimismo

» Tenacia nel perseguire gli obiettivi nonostanteogtacoli

CONSAPEVOLEZZA SOCIALE

Come le persone gestiscono i rapporti e la consd@exa dei sentimenti, dei bisogni

delle preoccupazioni altrui

Empatia

Comprensione dei sentimenti degli altri ed intezesacerg

per le loro preoccupazioni

Consapevolezza

organizzativa

Comprensione delle dinamiche emotive

un’organizzazione

Orientamento al

servizio

>

Anticipare, riconoscere e soddisfare le esigemzelenti

GESTIONE DELLE RELAZIONI

Riguarda la capacita di indurre risposte desideragdi altri

Sviluppo  degli > Rilevare le esigenze di sviluppo degli altri e oatfare le
altri loro capacita

Inspirational > Ispirare e guidare gli altri

Leadership

Catalizzatore del| » Awvio o gestione del cambiamento

cambiamento

Influenza » Mettere in pratica tattiche di persuasione

Gestione de » Capacita di negoziare e trovare soluzioni nellerowersie
conflitti

Teamwork e » Lavorare con gli altri verso obiettivi comuni

collaborazione

Fonte: http://www.eiconsortium.org/

ECI-U(EMOTIONAL COMPETENCY INVENTORY-UNIVERSITY)

ECI-U é stato creato in risposta alla crescentddera nelle universita di sviluppare lo

di

studente in a 360 gradi (whole learning) ed il simettivo e quello di valutare le

competenze dell'intelligenza emotiva degli studdrgi competenze misurate in ECI-U

sono le stesse misurate con ECI con le seguerdzexg:

- Trasparenza € stata rinominata affidabilita
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- Sono stati aggiunti coscienziosita, comunicazionestruzione di relazioni

ESCI (EMOTIONAL AND SOCIAL COMPETENCY INVENTORY)

CONSAPEVOLEZZA DI SE

Auto-
consapevolezza

emotiva

> Riconoscere come le proprie emozioni influenzang

prestazioni

SELF-MANAGEMENT

Orientamento al

risultato

» Cercare di migliorare o raggiungere uno standarg

eccellenza

Adattabilita

> Flessibilita nel gestire il cambiamento

Autocontrollo

» Mantenere le emozioni negative sotto controllo

emotivo

Ottimismo » Tenacia nel perseguire gli obiettivi nonostanteogtacoli
CONSAPEVOLEZZA SOCIALE

Empatia » Comprensione dei sentimenti degli altri ed intemessnto

sincero alle loro preoccupazioni

Consapevolezza

organizzativa

» Comprensione delle dinamiche emotive

un’organizzazione

GESTIONE DELLE RELAZIONI

Gestione de
conflitti

» Capacita di negoziare e trovare soluzioni nellgrowersie

Coach e Mentore

> Rilevare le esigenze di sviluppo degli altri e oatfare le

loro capacita

Influenza » Avere un impatto positivo sugli altri
Inspirational > Ispirare e guidare gli altri

Leadership

Teamwork » Lavorare con gli altri verso obiettivi comuni

Fonte: Hay Group,2007

ESCI (EMOTIONAL AND SOCIAL COMPETENCY INVENTORYMERSITY)

CONSAPEVOLEZZA DI SE
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Auto-
consapevolezza

emotiva

Riconoscere come le proprie emozioni influenzang

prestazioni

SELF-MANAGEMENT

Orientamento  al » Cercare di migliorare o raggiungere uno standarg
risultato eccellenza

Adattabilita > Flessibilita nel gestire il cambiamento

Autocontrollo » Mantenere le emozioni negative sotto controllo
emotivo

Ottimismo » Tenacia nel perseguire gli obiettivi nonostanteogtacoli
CONSAPEVOLEZZA SOCIALE

Empatia » Comprensione dei sentimenti degli altri ed intemessnto

sincero alle loro preoccupazioni

Consapevolezza

organizzativa

Comprensione delle dinamiche emotive

un’organizzazione

GESTIONE DELLE RELAZIONI

Gestione de

conflitti

>

Capacita di negoziare e trovare soluzioni nelleroversie

Coach e Mentore

>

Rilevare le esigenze di sviluppo degli altri e oatfre le

loro capacita

Influenza » Avere un impatto positivo sugli altri
Inspirational > Ispirare e guidare gli altri

Leadership

Teamwork » Lavorare con gli altri verso obiettivi comuni

COMPETENZE COGNITIVE

Systems thinking

>

Capacita di identificare le cause e gli effettisituazioni

complesse

Pattern

Recognition

Capacita di riconoscere modelli astratti o rappéndi le

situazioni piu complesse e i loro elementi printipa

Hay Group,2007
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Allegato 2. Dichiarazione del Processo di Bologna

LO SPAZIO EUROPEO DELL'ISTRUZIONE SUPERIORE, Baopdsiugno 18-19,
1999

Dichiarazione congiunta dei Ministri Europei de#ittuzione  Superiore
Intervenuti al Convegno di Bologna il 19 Giugno 299

Il processo europeo, grazie agli straordinari peegrregistrati negli ultimi anni, é
divenuto per I'Unione ed i suoi cittadini una raaempre piu concreta e determinante,
cui le prospettive di allargamento e l'intensificee dei rapporti con gli altri Paesi
europei, conferiscono dimensioni ancor piu vastetefpo stesso in ampi settori del
mondo politico, accademico e dell'opinione pubblich va affermando la
consapevolezza della necessita di conferire allruzione europea un’articolazione
maggiormente differenziata e completa, rinforzardam particolare le dimensioni
intellettuali, culturali, sociali, scientifiche ednologiche.

L'Europa della Conoscenza e ormai diffusamentendsoiuta come insostituibile
fattore di crescita sociale ed umana e come elariadispensabile per consolidare ed
arricchire la cittadinanza europea, conferendattadini le competenze necessarie per
affrontare le sfide del nuovo millennio insiemeaatbnsapevolezza dei valori condivisi
e dell'appartenenza ad uno spazio sociale e cldtcoanune.

L’istruzione e la cooperazione si confermano ubtegniente come strumenti essenziali
per lo sviluppo ed il consolidamento di societa deratiche, stabili e pacifiche, tanto
piu guardando alla tormentata area dell’Europacsiehtale.

La Dichiarazione della Sorbona del 25 Maggio '@diata su tali considerazioni, ha
posto l'accento sul ruolo centrale delle Univergiga lo sviluppo della dimensione
culturale europea ed ha individuato nella costmeiodi uno spazio europeo
dell'istruzione superiore uno strumento essenzmde favorire la circolazione dei
cittadini, la loro occupabilita, lo sviluppo del @mente.

Sottoscrivendo la dichiarazione o esprimendo la ktesione di principio, molti Paesi
europei hanno raccolto l'invito ad impegnarsi peraggiungimento degli obiettivi in
essa prefigurati. La direzione assunta dalle nuseerdorme dell'istruzione superiore
intraprese nel frattempo in Europa ha dimostrattel@rminazione di diversi Governi di

operare concretamente in tal senso.
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Le Istituzioni di istruzione superiore europee, parte loro, hanno saputo raccogliere la
sfida assumendo un ruolo di primo piano nella castne dello spazio europeo
dell'istruzione superiore, sulla scorta anche digicpi fondamentali sanciti nel 1988
nella Magna Charta Universitatundi Bologna. Cio e da ritenersi della massima
importanza, in quanto l'indipendenza e l'autononigdle Universita garantiscono il
costante adeguamento del sistema dell'istruziopergue e della ricerca all'evolversi
dei bisogni e delle esigenze della societa e deltescenza.

Il cammino é stato intrapreso nella giusta diregiencon significativa determinazione.
I conseguimento di una maggiore compatibilita emparabilita dei sistemi
dell'istruzione superiore necessita peraltro dcastante impulso per potersi realizzare
compiutamente. Occorre sostenerlo promuovendo misancrete che consentano di
realizzare tangibili avanzamenti. Il Convegno dg| ¢he ha visto impegnati autorevoli
studiosi ed accademici provenienti da tutti i noBtaesi, fornisce utilissime indicazioni
sulle iniziative da intraprendere.

Dobbiamo guardare in modo particolare all'obiettifioaccrescere la competitivita
internazionale del sistema europeo dell'istruzisaperiore. L'efficacia e la vitalita di
ogni civilta viene infatti valutata anche con il tieedell'attrazione che il suo sistema
culturale riesce ad esercitare nei riguardi degli &aesi. Occorre che il sistema
dell'istruzione superiore europeo acquisti nel neondn grado di attrazione
corrispondente alla nostra straordinaria tradiziscientifica e culturale.

Nell’affermare il nostro sostegno ai principi gesdeenunciati nella Dichiarazione della
Sorbona, ci impegniamo a coordinare le nostreipbétper conseguire in tempi brevi, e
comunque entro il primo decennio del 2000, i seguaiettivi, che consideriamo di
primaria importanza per |'affermazione dello spaaioopeo dell'istruzione superiore e

per la promozione internazionale del sistema ewraled!'istruzione superiore:

v' Adozione di un sistema di titoli di semplice legtith e comparabilita, anche
tramite l'implementazione delDiploma Supplemental fine di favorire
I'employability dei cittadini europei e la compagifita internazionale del sistema
europeo dell'istruzione superiore.

v' Adozione di un sistema essenzialmente fondato se diali principali,
rispettivamente di primo e di secondo livello. lcasso al secondo ciclo
richiedera il completamento del primo ciclo di sfudl durata almeno triennale.
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Il titolo rilasciato al termine del primo ciclo saanche spendibile quale idonea
gualificazione nel mercato del lavoro Europeo. éicando ciclo dovrebbe
condurre ad un titolo di master e/o dottorato, caameiene in diversi Paesi
Europei.

v' Consolidamento di un sistema di crediti didattisii modello del’lECTS -
acquisibili anche in contesti diversi, compresi lqu#i formazione continua e
permanente, purché riconosciuti dalle universitaatioglienza, quale strumento
atto ad assicurare la piu ampia e diffusa moldégli studenti.

v' Promozione della mobilita mediante la rimozione Idegptacoli al pieno
esercizio della libera circolazione con particolattenzione a:

- per gli studenti, all'accesso alle opportunitastiidio e formazione ed ai
correlati servizi;

- per docenti, ricercatori e personale tecnico amstrativo, al riconoscimento e
alla valorizzazione dei periodi di ricerca, didedtie tirocinio svolti in contesto
europeo, senza pregiudizio per i diritti acquisiti

v" Promozione della cooperazione europea nella vatutaziella qualita al fine di
definire criteri e metodologie comparabili.

v' Promozione della necessaria dimensione europeisiieilione superiore, con
particolare riguardo allo sviluppo dei curricullaaooperazione fra istituzioni,

agli schemi di mobilita e ai programmi integratistludio, formazione e ricerca.

Ci impegniamo ad assicurare il raggiungimento Hidhiettivi - ciascuno nell'ambito
delle rispettive competenze istituzionali e nehpigispetto della diversita delle culture,
delle lingue, dei sistemi educativi nazionali el@elutonomia delle Universita - per il
consolidamento dello spazio europeo dell'istruzismgeriore. A tal fine perseguiremo
sia le vie della cooperazione intergovernativa cpieelle degli altri organismi non
governativi che a livello europeo hanno competenzeateria di istruzione superiore.
Ci aspettiamo da parte delle Universita una ulterjoronta e positiva risposta ed un
attivo contributo al successo del nostro impegno.

Nella convinzione che l'affermazione dello spazioopeo dellistruzione superiore
necessiti di costante sostegno, supervisione eguadeento alle esigenze in continua
evoluzione, decidiamo di ritrovarci entro due aper valutare i progressi raggiunti e le

nuove iniziative da intraprendere.
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Firmatari:

Caspar EINEM Minister of Science and Transport (Austria)
Gerard SCHMIT Director General of French Community Ministry ftéigher
Education and Research (Belgium)
Jan ADE Director General Ministry of the Flemish Commuriltepartment of
Education (Belgium)
Anna Maria TOTOMANOVAVice Minister of Education and Science (Bulgaria)
Eduard ZEMAN Minister of Education, Youth and Sport (Czech &#{z)
Margrethe VESTAGERMinister of Education (Denmark)
Toizis LUKAS Minister of Education (Estonia)
Maija RASK Minister of Education and Science (Finland)
Claude ALLEGREMinister of National Education, Research and Tebbgy (France)
Wolf-Michael CATENHUSENParliamentary State Secretary Federal Ministry of
Education and Research (Germany)
Ute ERDSIEK-RAVEMInister of Education, Science, Research anduteilof the Land
Schleswig-Holstein (Permanent Conference of thastens of Culture of the German
Landers)

Gherassimos ARSENIBIinister of Public Education and Religious Afai{Greece)
Adam KISSDeputy State Secretary for Higher Education acidrige (Hungary)
Gudridur SIGURDARDOTTIRSecretary General Ministry of Education, Scieacd
Culture(Iceland)

Pat DOWLING Principal Officer Ministry for Education and Soae (Ireland)

Ortensio ZECCHINOMinister of University and Scientific And Techogijcal
Research (Italy)

Tatjana KOKE State Minister of Higher Education and Sciencatyla)
Kornelijus PLATELISMinister of Education and Science (Lithuania)
Erna HENNICOT-SCHOEPGEMinister of National Education and Vocational

Training (Luxembourg)
Louis GALEA Minister of Education (Malta)
Loek HERMANSMinister of Education, Culture and Science (treghrlands)
Jon LILLETUN Minister of Education, Research and Church A$féorway)
Wilibald WINKLER Under Secretary of State of National Educaticolgfd)
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Eduardo Marcal GRILOMinister of Education (Portugal)

Andrei MARGAMinister of National Education (Romania)

Milan FTACNIK, Minister of Education(Slovak Republic)

Pavel ZGAGAState Secretary for Higher Education (Slovenia)
D.Jorge FERNANDEZ DIAZSecretary of State of Education, UniversitiesséRech
and Development (Spain)
Agneta BLADH State Secretary for Education and Science (Sweden
Charles KLEIBERState Secretary for Science and Research (Swiste@eration)
Baroness Tessa BLACKSTONE of Stoke Newinitonster of State for Education and
Employment (United Kingdom)
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Allegato 3.Esempio di un Profilo di Laurea in Storia

Baccalaureus Artium [Bachelor in Arts]

Degree Programme in Modern History

Degree profile of History

TIPO DI CORSO DI Single degree (180 ECTS-credits)
LAUREA E DURATA
ISTITUZIONI Universitas Utopiensis (University oftbbia), Arcadia
ACCREDITAMENTO Quality assurance agency Utopia in Arcadia
ALLA/E
ORGANIZZAZIONE/I
PERIODO DI| Degree programme implemented in 2008, accredited
RIFERIMENTO for
5 years

CICLO/LIVELLO

QF for EHEA: 1st Cycle; EQF level 6NQF of
Arcadia:

1st Cycle

A | SCOPO

in other continents.

To provide students with the foundations of adrisal approach to understandi
modern society and culture, with particular emphasi the
development of Europe from 1500, and its relatwitb the wider world.

Specialist areas are local (national) history, Bekéty and broad developments

B CARATTERISTICHE
DISCIPLINA/E —| History, multi-disciplinary; major in history, assated
AREA/E minors in political science, anthropology, interoasl
DISCIPLINARE/I relations, communications; a foreign language| is
compulsory; electives in humanities, social scispce
economics and education. History 60%; minor 25%;
language 5%; electives 10%.
2 | FOCUS General with emphasis on identifying andngs
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GENERALE/SPECIFICQ primary
and secondary sources and historiography critically

ORIENTAMENTO Research orientation, with a stroegmponent of
communications and interpersonal skills in the qwn
language and the second language. Special traeks ar

provided for future teachers and archivists.

CARATTERISTICHE Students may emphasise either EU history and Kistor
DISTINTIVE of international relations or EU history and thetbry
of a non-European macro area. An Erasmus mobility

experience is recommended but not compulsory] all

—

students participate in special seminars with inogn

Erasmus students.

C OCCUPABILITA’ ED INSEGNAMENTI
SUCCESSIVI
OCCUPABILITA’ Positions at Bachelor level in theublic/private

administration, archives (archive track), media and

communications, journalism.

STUDI SUCCESSIVI Access to related second-cyelgrele programmes, and
— with some further work — to un-related secondleyc
degree programmes. Access to teacher training
(education track); to specialised archival studies

(archival track).

D STILE EDUCATIVO

APPROCCIO DIl The general learning style is task-based learriiingre
APPRENDIMENTO E| are some lecture courses, accompanied by workghops
DI INSEGNAMENTO and seminars. Most learning is in small groupst¢up0O
persons) and emphasizes discussion, preparatian of
presentations autonomously and in small groups$her
final year about half time is dedicated to the [fitnsis,

[72)

which is also presented and discussed with a dsgmu
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group of teachers and peers.

METODI DI | Presentations: oral (power point) and writt

ACCERTAMENTO examinations: oral for the conceptual parts; wmitter
the basic historiographical knowledge; studentspka
portfolio.

COMPETENZE DEL PROGRAMMA

GENERICHE

— Ciritical and self-critical abilities: ability to think in scientific terms, pos
problems, gather data, analyse them and propoddis

— Written and oral communication in one’s own languag@: ability to write and
speak correctly according to the various commuitnategisters (informal, forma
scientific).

— Ability to work autonomously, taking initiatives and managing time: ability
to organise complex efforts over a period of tipeyducing the required result (
schedule.

— Ability to work with others in a multidisciplinary multi-national setting.

SPECIFICHE
— Basic general knowledgeorientation in the major themes of present his#dr
debate and knowledge of world chronology.

— Applying knowledge in practice: ability to use background information a
information retrieval skills to formulate a cohetrediscussion of a historica
problem.

— Awareness of then-going natureof historical research and debate

— Awareness of theonnectionsbetween present-day issues and the past

— Knowledge of thgeneral diachronic framework of the past

— Specific knowledgeof the chronologies and historiographical intergtiens of
colonisation, decolonisation, modernity, post-maodgrand globalisation.

— Knowledge of at least one specifitkematic area (international relations
economic history, history of ideas, gender histohystory of science an
technology, etc.).

— Ability to retrieve and handle information from a variety of source

(electronic, written, archival, oral) as appropiab the problem, integrating |i

11%

n
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=

= O
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critically into a grounded narrative
— Ability to use theappropriate terminology and modes of expressiomf the
discipline in oral and written form in one’s ownnguage and in the second

language.

ELENCO COMPLETO DEI RISULTATI DI APPRENDIMENTO DE
PROGRAMMA

The graduate can demonstrate:
— knowledge of European and world chronology, espgdrom 1500, and ability
to describe in synthetic terms the main approathése study of European empires
and to world and global history

— that he/she is able to formulate texts and bbafsed on up-to-date historical
information such as can be of use in e.g. jourmglfer local bodies and museums.
— ability to speak and write simple texts and pn¢sgons as well as the more
complex and scholarly text required in the finalayeusing the appropriate
communication registers

— ability to organise his/her work programme in firal year autonomously, as

=)

shown in preparing for colloquia on his/her thes@unteering for participation i
working groups, keeping track of these activitiesis/her portfolio.

— ability to identify and describe the politicaldaculture context in which majar
debates about colonisation and decolonisation daveloped and can identify the

main historians involved in those debates.

O

— knowledge of the major world events and processes the last, roughly, tw
millennia, although specialising in modern andyearbdern history.

— ability to describe historiographical tendencadsthe last twenty years and o
identify the major actors in the debates about mmte post-modernity and
globalisation and the related understandings ofélaionships between the world’
peoples;
— detailed knowledge of a specific chosen fieldtdinational relations, econonic
history, history of ideas, gender history, histafy science and technology), as
shown by reading, studying and reporting on a mimmof 5 significant works

pertaining to it.

— capability to address a research problem, retriethe appropriate sources a‘nd
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bibliography, analysing it, and giving critical, mative form to his/her findings in @
text of around 20.000 words.
— ability to work productively in a team with persofrom other countries, taking
into account the diversities of background and wstdaeding of his/her co-workers
to address specified tasks;
— as shown in presentations, essays and final sthability to use appropriate
terminology and to narrate and discuss facts atetgretations in clear and precise
language.
— ability to make oral presentations and write $eat up to 10 pages in his/her
second language.
Archival Track:
— ability to illustrate the historical bases ané tegal framework for the archival
system in Arcadia.

— ability to access repertories and inventoriegrofate and public archives

— ability to illustrate and apply in practice thangiples of cataloguing historica
documents relating to the modern and early moderiog as regards local history
and history of country Arcadia.
Education Track:

— ability to illustrate the main pedagogic methad®d in primary and secondary
schools
— ability to design and guide a learning/teachingegience for school children
related to EU and global history.

Fonte: Lockhoff J et.al., 2011
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Allegato 4. Lista Tuning delle domande chiave per progettazione, I'erogazione, il
mantenimento e la valutazione di un corso secondoiridicazioni della Riforma di

Bologna

Progettazione del corso

Oggetto Domande Chiave

Profilo del titolo 4. Sono state stabilite in maniera esaustiva e caretza la
necessita del (nuovo) corso di studio e le suena@Bta?

5. Ha come scopo la soddisfazione di una nuova neaessi
professionale e/o sociale?

6. C’é stata una consultazione con le parti intere®s@ueste
hanno identificato la necessita del corso di stedio

7. L’approccio utilizzato per consultazione e stateguhto? |
gruppi selezionati sono quelli rilevanti per il sordi studio
preso in considerazione?

8. Sono chiare le definizioni del profilo, I'identizione del
gruppo di riferimento cui ci si deve rivolgere eilo ruolo
nello scenario nazionale ed internazionale?

9. Esiste una prova evidente che i titolo sara ricos nei
termini di un futuro impiego? ESso € connesso a uno
specifico contesto professionale o sociale?

10. Questo profilo € accademicamente all'avanguardial pe
corpo docente e per gli studenti?

11.C’e una consapevolezza del contesto di istruzi@heumale

il corso viene offerto?

Risultati di 12. Sono stati identificati risultati di apprendimerttaari e

apprendimento adeguati a livello di corsi di studio nel suo coegslo e per
ciascuna delle sue componenti?

13. Risultano nel profilo identificato? Sono distribuit
adeguatamente nelle varie parti del corso di studio

14.E sufficientemente garantita la progressione eeraer del

corso di studio e delle sue unita?
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15.1 risultati di apprendimento sono formulati neinteni di
competenze specifiche dell’area disciplinare e ggnehe
coprano le conoscenze, la comprensione, le conmgeten
abilita e i valori?

16.Che garanzia c’é che i risultati di apprendimeidns

riconosciuti e compresi all'interno e al di fuogltiEuropa?

Competenze

1Possono essere chiaramente identificate e formiglate

competenze, sia specifiche dell'area disciplindre c
generali?

18.1l livello delle competenze da ottenere & appraprser
questo specifico corso di studio?

19.Le competenze che devono essere conseguite SOBSSSP
in maniera tale da poter essere misurate?

20.Viene garantita una progressione nello svilupptedel
competenze?

21.Le competenze conseguite possono essere valutate
adeguatamente? La metodologia di valutazione delle
competenze e chiaramente specificata e adattsudtiati di
apprendimento espressi?

22.Gli approcci scelti per I'insegnamento e I'apprenento
delle competenze sono specificati chiaramente?g@ranzia|
c’é che i risultati saranno veramente raggiunti?

23.Gli approcci scelti sono sufficientemente vari ed
innovativi/creativi?

24.Le competenze identificate sono comparabili e caibgia
con i punti di riferimento europei relativi all'ae

disciplinare? (se possibile)

Livello

25. E stato preso in considerazione il livello di irgge degli
studenti potenziali nell'identificazione delle lonecessita di
apprendimento?

26.11 livello dei risultati di apprendimento € delleropetenze

corrisponde al livello (ai livelli) del titolo (cio) previsti nel

208



Quadro Europeo e Nazionale dei Titdufopean and
National Qualification FramewoiR

27.Se sono previsti sottolivelli, questi sono desdnttermini
di risultati di apprendimento espressi per mezile de
competenze?

28.1 livelli sono descritti in termini di:

28.1. acquisire conoscenza, comprensione, capacita e
abilita
28.2. applicare in pratica la conoscenza, la comprensior]

la capacita e le abilita

28.3. esprimere opinioni e fare scelte ragionate
28.4. comunicare la conoscenza e la comprensione
28.5. capacita di continuare I'apprendimento

ne

Crediti e Carico

di Lavoro

29. 1l corso di studio & basato sul’lECTS? E allineaite
caratteristiche chiave dellECTS?

30. Sono stati attribuiti dei crediti al corso? Comene garantita
'adeguatezza di questa attribuzione?

31.Come sono messi in relazione i crediti con i restuldi
apprendimento del corso?

32.Come viene controllata la correlazione tra cariclawbro e
attribuzione dei crediti?

33.Come viene garantito un carico di lavoro bilancidtoante
ciascun periodo di apprendimento in termini dette/iga di
apprendimento, insegnamento e accertamento deftp?of

34. Quali meccanismi vengono utilizzati per la revigon
dell'attribuzione dei crediti e delle attivita disegnamento,
apprendimento e accertamento del profitto? Comgamm
coinvolti gli studenti in questo processo?

35. Le informazioni sul corso (moduli e/o unita di coysono
presentate comeé descritto ndl@TS Users'Guide

36.Come viene facilitata la mobilita dello studentd’ambito

del corso?

=
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37.Che tipo di consulenza c’e per gli studenti sultzbitita?

38.Come sono utilizzati i documenti chiave dellECTS fa
mobilita?

39.Chi é responsabile del riconoscimento e quali ptoce

vengono utilizzate?

Risorse

40Come viene garantita I'accettazione formale detca delle
risorse richieste per la sua erogazione?

41.E garantito lo staff (staff accademico e di suppert
supervisori sul lavoro) per I'erogazione del corba®drso
richiede l'utilizzo di staff esterno al dipartimend
all'istituzione?

42.E previsto uno sviluppo delle competenze del corpo
insegnante nei termini di (nuovi) approcci
all'apprendimento, insegnamento e accertamento del
profitto?

43.Come sono garantite le risorse strutturali, finarieie
tecniche necessarie (aule, attrezzature, procetigadute e
sicurezza e cosi via).

44.Nel caso di apprendimento sul posto di lavoroceiirio ci

sono posti stage garantiti?

Erogazione, mantenimento e valutazione del corso

Monitoraggio

45Come viene monitorata la qualita dell’erogazionkecdeso e
dei suoi componenti?

46.Come viene monitorata la qualita e la motivazioekecdrpo
insegnante impegnato per I'erogazione del corso?

47.Esistono sistemi in atto per la valutazione dellalia
dell’ambiente di apprendimento in termini di appii@mento
durante lo stage/lavoro pratico?

48.E sufficiente la qualita delle aule e delle attedmre
(compresi gli ambienti di lavoro) richieste perdgazione

del corso?
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49.Come viene monitorato il livello di ingresso detgawiali
studenti?

50.Come viene monitorata la performance dello studiente
termini di qualita dei risultati di apprendimenta dttenere/
competenze da conseguire e tempo richiesto perletang
il corso e le sue componenti?

51.Come viene monitorato I'inserimento nel mercatolaebro
dei neolaureati?

52.Come viene organizzato il database dalyimni?

53.Vengono raccolti dati sulla soddisfazione dei nexdati

relativamente al corso?

Aggiornamento

54Come viene organizzato il sistema di
aggiornamento/revisione del corso di studio?
55.In quale modo vengono incorporati nel corso i camanti
relativi agli sviluppi esterni della societa?
56.Come viene organizzato e garantito lo sviluppoedell
competenze del corpo docente rispetto al procasso d

revisione del corso?

Sostenibilita e

Responsabilita

57.Come si garantisce la sostenibilita del corsouatiist?
58.Come si garantisce che gli organi rilevanti si asso0 la
responsabilita della sostenibilita e dell’aggiorrsmo del

corso?

Organizzazione

e Informazione

59.Come viene organizzato e garantito I'aggiornamento
dell'informazione concernente il corso di studio?

60. Come si assicura 'adeguatezza del sistema di stgypo
consiglio e tutoraggio dello studente?

61.Viene rilasciato automaticamente e senza spede per
studente iDiploma Supplemenscritto in una lingua
europea di ampia diffusione?

Fonte: Salvaterra, 2010
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