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Pultimo e-Learn Expo tenutosia Parigi frail 5 e il 6 feb-
braio, ha visto confermata Porganizzazione seminaria-
le deltanno scorso, caratterizzata da una netta separazione
fra i lavori di matrice informatica, quelli di carattere econo-
mico e quelli centrati sugli aspetti pedagogici. E questo
senza che nessunc pensasse a una qualche forma di inte-
grazione. Le cose non stanno molto diversamente al di fuo-
1i dei saloni. Eccezionalmente, & molto pit accordo fra e-
learning, knowledge management, enterprise partal, con-
tent management di stampo informatico, pedagogico o
economico di quanto ve ne sia fra le professionalita appli-
cate allo stesso soggetto.

ANTINOMIE NELL'E-LEARMNING

Proprio perché vedono il mondo in modo radicalmente dis-
sitnile, un eletironico, un sistemista, un integratore, uno
sviluppatore e un pedagogista hanno difficolta a parlare fra
loro di elearning. Questo non vuocle necessariamente dire
che non accettino i reciproci punti di vista e che non si sti-
mino Fun Taltro come il cane el coyote del cantone anima-
tor ma solo prima di timbrare il cartellino. Fatto sta che Fog-
getto, per come lo descriverebbero a un novizio, apparireb-
be accomunato da poco pifi che 1 solo nome.

L'ELETTRONICD
Per Felettronico sarebbe tutta questione di banda e tecnolo-
gie infrastrutturali. Pifs ne aggiungi e pit puoi fare. Non
importa che cosa, Fimportante & che tu sia in condizione di
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Oggi appare sempre pil evidente la tendenza alla condivisione collaborativa delle conoscenze in
rete. Vi & anche una forte spinta alla convergenza delle piattaforme in un unico servizio
trasversale, funzionale alle-business. Ma sempre meno motivate continuano invece le

incomprensioni fra ivari approcd in seno alle singole sotto-disdpline del knowledge business.

farlo, perché quando mette una perscna in grado di fare
qualche cosa che altrimenti non avrebbe potuto realizzare,
questo dovrebbe bastare: il resto sono fatti loro. & sufficien.
te che continuino a fare quello che gid stanno facendo, solo
in un modo nuovo e, fosse altro che per questa novitd, bello
ed entusiasmante. Non stupisce che un argomento prinei-
Ppe per questi realizzatori siala banda, in tutte le sue sfuma-
ture, da quelle della fibra ottica a quelle del wireless di
quarta, quinta, sesta... generazione. Poiche cosa ti serva ve-
dere le faccione degli altri dal cellulare va da s&: non & forse
stracrdinario che sia possibile?!

IL SISTEMISTA
Per il sistemista la banda e *i ferri” sono un pre-requisito tut-
t0 SOMMato @rezzo con cui, se pud, evita di sporcarsi le
mani: la questione di fondo & la piattaforma e la “parlabi-
lita™ fra mondi complessi molto diversi fra loro. Condivide
con integratore, programmatore e instructional designer le
precccupazioni sugli standard e sulle caratteristiche di rea-
lizzazione, ma pensa che quello che pif conta sono i dati di
gestione. Per questo ritiene che la prima cosa da pensare
per fare e-learning sia Facquisto (o Faffitto, anche se ci cre-
de poco) di una piattaforma leader che sia abbastanza ela-
stica da combinarsi con eleganza a Sap, e quindi Oracle,
Sql Server, ma anche My Sgl e, ovwiamente Odbe, che ri-
spetti le specifiche Aice, Ims e soprattutto Scorm. In que-
sto modo potrd interfacciarsi con i gestionali Hr per ammi-
nistrare & monitorare gli accessi ai corsi, per quantificare
cogti e sovvenzioni (da cui spera, non senza riserve, di riu-



SCire a frarre varag-

gio anche lui). Ha

una mentalita anali-

tica simile a quella dellinstructional designer su

oggetti diversi, ma anche pit shrigativa. Come tutti
itecnici, usa frasicome, “dipende da cosa deve farci™; & sen-
sibile alla legge del pifi forte e chi sa farsi valere nel pro-
blem solving: il resto & “tutta filosofia™

L'INTEGRATORE

Lintegratore, anche se in alcuni casi nasce come consulente
eccnomico-gestionale, il pin delle volte & sostanzialmente
un sistemista che di mestiere perd fa il consulente puro. 8i
porta dietro un forte background commerciale, ma afferma
di sopportarlo suo malgrado: “finisco sempre per fare quel-
lo fanche perché non ho nessuno che sa farlo al posto mio)
enon trovo mai tempo per 1 mio lavoro verd”. In genere ha
una fisarmonica di biglietti da visita dove da qualche parte
spunta la parola “pantner”. Tendenzialmente non ha pac-
chetti suoi da vendere, ma spesso ha interessi in ogni pac-
chetto che pud integrare. Conosce bene il bilancio e il busi-
ness delle imprese per cui lavora, anche perché spesso
punta a piazzare loro 1 massimo di quanto sono in grado
di reggere (ovviamente in acquisti e outsourcing). Gira
spesso con slides di grafici e notebook destinati, internet a
parte, quasi esclusivarnente allo spreadsheet. Parla di Roi e
conosce 8 menadito 1 trucchi normativi e commerciali pit
diffusi. Parte garantendo il risultato e spesso arriva mo-
strando dove i cliente ha sbagliato. Non ama particolar-
mente i ferri, conosce bene i sisterni, ma si limita a fare i
mestiere del produttore, lasciando ad altri del giro di spor-
carsi le mani, sia alla tastiera che alla regia. Ha sempre
qualcuno da consigliare per qualsiasi mestiere e sostiene
che 1 lavoro di tutti sia egualmente importante, ma spesso
nor a crede: in genere sbriga la questione delle competen-
ze con la formula limitiamoci a dare al diente quello che
chiede senza troppe complicazioni e fantasie”.

IL PROGRAMMATORE

Il programmatore {ma vi annetto anche gli sviluppatori grafici
e multimediali) & generalmente il grande "skillato™ della si-
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tuazione, quello difficile da

trovare bravo e che quando lo

trovi te lo tieni ben stretta,

senza mai pagarlo troppo e

magari sfruttandolo al massi-
mo. E Foggetto — amato e odiato - del suo lavoro a essere il
su0 giogo e la sua schiaviti. Afferma che avrebbe dovuto
fare un altro mestiere, come lo peicologo, Fagricoltore o i
grande amatore, ma non Tiesce a fare a meno di una tastie-
Ta per tirare gin un piccolo script, uridea o un programmi-
noleggero e furbo. Non ama scendere a compromessi, ma
deve rassegnarsi a farlo. In genere non ama trattare gli
aspetti commerciali @ non va matto per i client, special-
mente quelli che ritiene cosl stupidi da non capire quella
che & giusto (e quindi da non capirlo). Per questo dedica
muolto del suo ternpo libero a tirare gin idee e programmi
geniali e gratuiti o quasi, ma almeno fatti come =i deve.
[ntimarnente & un creativo tendente al guizzo di genio, ma
non di rado indine al kitsch. Preciso e attento nel suo lavo-
1o, quanto disordinato e improbabile nel resto. Per quello
che concerne Felearning, gli sono quasi completamente
indifferenti le parti che non segue lui. Trovare un program-
matare non & difficile, mentre, se trovame uno veramente
bravo lo diventa, gli eccezionali sono melto pit rard, anche
e poi non sempre conoscono se stessi abbastanza da sfrot-
tare al meglio questo talento.

Queste descrizioni sornigliano a un gioco, un pd come i
test dei giomnali e come tutte le tipologie. Quello che riten-
go piit utile & rendersi conto come Foggetto manipolato da
un gruppo che abbia a che fare con tutte e tre queste for-
mae mentis possa difficilmente riuscire uniforme e univo-
co. A seconda di chi ve lo descrive, vi farete uridea diffe-
rente di quello con cui avreste a che fare, di come funzioni
e di quello a cui finira per servire.

LINSTRUCTIONAL DESIGNER
Se le cose stanno cosl per professionisti che appartengono
a un mondo comune, come quello delle tecnologie, figu-
riamoci quando le appartenenze cambiano. A parte gli ar-
tisti (del disegno e dellanimazione, del suono, della foto-
grafia, dei filmati, della recitazione...), il ruolo meno tec-
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nologico tocea alla figura

pif tradizionale dell'ap-

prendimento: Finsegnan-

te. 8, perché I'e-learning,

almeno nella sua versione

tradizionale di Wbt [Web

Based Training), & soprattutto insegnamento. E Finsegna-
mento va preparato. Mon basta disporre dei contenuti: &
sempre meglio un maestro che sa meno ma che quello
che ha da dare sa farlo apprendere fino in fondo, di uno
che sappia tutto ma non sia in grado di trasmetterlo e di
facilitarne Fassimilazione da parte degli allievi. Insegnare
& ceTtamente wrart® in una notevole misura innata; in
parte pud venire acuisita; in pane pud venire prograrm-
mata, ma in generale sara opportuno pianificarla, tanto
che 1o si faccia per Fincapace che per il maieuta perfetto.
Le macchine, come i computer, sono certamente gli inse-
gnanti fra i pit: incapaci che si possanc immaginare: anaf-
fettivi, lenti di comprendonio, poco maneggevoli e affato
flessibili, incapaci di saltl concettuali, metafore, astrazioni,
analogie. Pit di ogni altra aula, quella virtuale digitale va
istruita attraverso una rigorosa pianificazione.

Per questa ragione nelfelearning, pia che il fornitore di
contenuto, il vero insegnante coincide con la figura dellin-
structional designer. Troppo spesso dimenticata o del tutto
sconcsciuta e incompresa, come nel paesi di origine latina
abituati altinsegnante geniale, al maestro di vita, Pattivitd
deltinstructional designer & strategica e fondamentale nella
Preparazome:

ded corsi, innanzitutio

dei programmi e delle strategie formative connesse al-

intervento o alla serie di interventi.

Diane Fryman & una instructional designer, progettista di
soluzioni formative e responsabile di Pig, una societd che
nel nostro paese ha gia lavorato per nomi e progetti di
grandi dimensioni. Nei suoi interventi & solita dichiarare
che, mentre in Usa tutt sanno che mestiere sia quello dd-
Finstructional desgner, nel nestro paese il termine & del tut-
to ignoto alla quasi totalith anche degli esperti. E questo no-
nostante non si tratt affatto di una professione della new
economy, ma di wiattivitd consolidata anche nella forma-
zione pit tradizionale.
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FIGNOLI E CRITICI
In realtd si tratta pifi di una
questione terminclogica
che altro. Mei paesi di lin-
gua romanza, come
Francia, Italia, Spagna, nel-
la formazione tradizionale 1a persona che aveva queste com-
petenze & sempre stata chiamata progettista dei corsi o dei
processi formativi. La sua disciplina di riferimento & Fandra-
gogia, intesa corme educazione delfadulto centrata su chi ap-
prende (invece di chi insegna) e Papproceio teorico & quello
del costruttivismo. Questa corrente epistemologica sostiene
che la nostra concscenza si fonda sulle azgioni con cui, nelfe-
splorarlo, attribuiamo un significato al nostro mondo. Da
una tale prospettiva non esite una verit univoca e dimostra-
bile, ma piuttosto una molteplicita di significati in funzione
della loro utilita rispetto 2 un modello (rilevanza eurisitica).
Cattivith dell'instructional designer assomiglia moltissi-
mo a quella dellanalista informatico, salvo che le dimen-
sioni che esplora sono radicalmente diverse. Entrambi ap-
profondiscono al dettaglio il punto di partenza, quello d'ar-
Tivo e i passaggi intermedi. Si tratta di persone spesso pi-
gnole e attente alle questioni nominalistiche; anche se non
lo somo di natura, per deformazione professionale diventa-
no maolto logiche, in modo quasi insopportabile per una
persona di tipo intuitivo. Questa caratteristica 11 rende pitt
indispensabili che prezicsi quando si tratta di preparare un
corso: portatori di un metodo stringente, riescono a scovare
i punti critici dove questo pud andare a incagliarsi o dove
pud accelerare con un colpo di reni. Come per i program.-
matori, anche qui ¢i sono diversi livelli di complessita pro-
fessicnale. Possono fare gli 1d in molti progetti dei giovani
laureati in pedagogia. A poter fare le cose veramente bene
ne restanc invece molto pochi e solo pochissimi sanno in
ogni situazione trovare soluzioni e configurazioni creative,
criginali ed eleganti.

OUALCHE VOCE CONTRO
Vi sono anche delle figure che nascono come instructional
designer, la cui portata teoretica e il cui respino ingelletuale
determinanc conseguenze che vanno decisamente oltre il
corso e Pinsegnamento. Uno dei massimi esempi in propo-



sito & quello di Roger

Schank. Questo “maitre

a penser” difficilmente

aocetterebbe una simile

o qualsivoglia altra col-
locazione, anche perché il suo punto di vista nel confront
di gran parte dellistruzione cnline', viene da lui bollato co-
me un grande peggioramento rispetto ai metodi attuali di
apprendimento. «[1 problema con Fapprendimento cnlines
scrive Schank «sta nel fatto che replica il sistema esistente.
Tratta I'apprendimento come un sistema di trasferimento
delle conoscenzes. 1 suo modello di riferimento, perd, non
& alto: & altissimo per gran parte delle risorse tradizionali,
in quanto prevede 1a ricostruzione di sistemi di esperienza.
Nessuno obbliga tuttavia a usare solo la simulazione infor-
matica per otteners questi risultati. In una sua recente ri-
cerca ha usato il vecchio gioco di Dungeon and Dragon,
senza far ricorso 2 Mud, Moo o simili, per fare elaborare
agli studenti universitari la loro storia curricolare. Gli in-
structional designer creativi, geniali e di altissima raffina-
tezza sono perd esemplari pif unici che rari.

1l vero problema nell'attrezzarsi di instructicnal designer,
secondo Clive Shepherd di FastTrack Consulting
(Engneering cleaming

), non sarebbe tanto la mancanza di volonta
o di fondi, quanto piuttosto, anche alla luce di una ricerca
condotta nel 2coo dal Codefop nell Unione Europea, la
mancanza di competenze, come pure di scucle adatte a
preparare gli operatori.

KMOWLEDGE PROCESS REENGINEERING
Linstructional design, come disciplina, parte dalla pro-
grammazione pedagogica e attraversa la psicologia delfap-
prendimento con le sue
metodologie, per arrivare
fino ai sisterni e al pen-

1 llcosidemn W che si moa in
cirmokrzione e che vene comunement:
comdivisn dagli mmrumicmal designer
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siero gestionale. In

mancanza di una vera

definizione dei gestori

di processi formativi

nelle organizzazioni

post-industriali |se si
preferisce, post-tayloriste, post-moderne...), le professiona-
litd che esulano daltaula e dalle attivita tecniche possona
per difetto essere assimilate all'instructional design.
Urletichetta che va stretta a non pochi a cansa dellimplicita
centralitd della lezione e in generale dellattivitd didattica.
Alcuni preferiscono definirsi instructional engineer o
knowledge architect, come nel caso di David Bird, chief
kmowledge architect, nel suo team non vuole instructional
designer per via della loro tendenza a enfatizzare un ap-
proccio di tipo accademnico altesperienza di apprendimen-
to. Anche Roger Shank sottolinea che alle formalizzazioni
dei designer occorrerebbe privilegiare Farro (e quindi Fazie-
ne) del’apprendimento.

Sandra Bellier, direttrice del polo di Ingegneria delle
Competenze al Cegos, & autrice di uno dei pochi scritti sul
tema ([ngegneric en formation d'adultes, Les Editions
Liaisons, Paris, 1999) e da una sua interpretazione del sen-
so dellingegneria nella formazione, spiegando che & una
caratteristica distintiva della pedagogia degli adult, assente
in quella scolastica, seppure distingua fra:

urtingegneria pedagogica “che concerne la maniera con cui
si costruisce un determinato modulo: come presentare
un tale contenuto, come realizzarlo, in quanto tempa,
con quale supporto, quale mandato va dato per avviare
con precisione Iesercitazione, come correggerlo, quali
documenti consegnare ai partecipanti...” Insomma, i la-
voro altrimenti detto di instructional design.

Uringegneria di formazione “che =i riferisce ai dispositiv, al-

la maniera in cui si pessono costruire i differenti mo-

menti di una formazione, la struttura di questa forma-
zione, 1 suo svolgimento, la sistemazione... Senza entra-
te nel dettaglio delle sequenze pedagogiche, si prepare-
ranno i diversi moduli uno rispetto alfaltro nella manie-
Ta piti efficace”.

Una definizione, quest'ultima che si attaglia a un supervi-
sore dellattivitd formativa pit o meno tradizionale o inter-



FINE TUNING

WEB TRENDS

na a una scucla di formazione: un pd come se i primi, gl
instructional designer, fossero i progettisti dei corsi e i se-
oondi i responsabili dei progetti o dei cataloghi. Resta ciod
una visione pinttosto statica delfattivit formativa.

FORMAZIONE E ROUTINE

Quello che & cambiato negli ultimi anni nella formazione —
elettronica e non - & Pidea che Fapprendimento si risolva in
LN Programma, in un conseguimento di un risultato didat-
tico, in un trasferimento di conoscenze. “Sapere quella co-
sa 13" il pin delle wolte si scopre che non serve a molto se
non & inserita in unevoluzione dinamica delle conoscenze.
Occorre che chilavora in umorganizzazione non smetta
mai di imparare e soprattutto di mettersi alla prova in com-
petenze diverse per sperimentars attivita e risultati nuovi.
La vita aziendale routinaria deve assumere una compaonen-
te di ricerca che un tempo veniva svolta altrove: non solo i
ricercatori devono sperimentare, occorre che a ricerca del
cambiamento e il “miglicramento continud” sia una com-
ponente della routine. £ lidea che sta alla base della lear-
ning crganization. Per alcune organizzazioni o alcuni set-
tori o figure deltorganizza-

zione un tale impegno ¢ la

ragione stessa della soprav-

vivenza e del profitto. Per

questa ragione if knowdedge

¢ busingss, COMe, S& 0O

piii, del marketing o della

linea di prodotto... E cos

che la formazione si identi-

fica del tutto in un proces-

so ininterrotto della vita crganizzativa e come tale va tratta-
to. Non & possibile segmentarlo in corsi o unitd didattiche,
in cataloghi o in programmi annuali, quinguennali e cost
via: in ogni momento nasce urlesigenza a cui idealmente
occorTe trovare risposta. Corsi, moduli, supporti.. sono tut-
te cose che servono, ma devono avere una vita a parte. Chi
sa combinare armoniosamente, orchestrare questi processi
complessi sovrapposti fa dellingegneria formativa. Nella
formazione “tradizionale” [una distinzione odiosa, ma
strumentalments necessaria) studi di questo tipo ne sono
gia stati fatti e di grande valore®. Spesso si & trattato di ope-
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re profonde e complesse che non si sposavano con iritmi e
i segni delle econcmie digitali.
Sicuramente gli eventi che maggiormente hanno in-
fluenzato questa transizicne sono stat:
la learning organization, soprattutto nei panni della sua
manifestazione operativa, il knowledge management,
nato dal matrimonio fra quella, Finformatica dei sistemi
e le esperienze di Bpr;
il business process reingeneering {Bpr), come dimostra-
zione che, se gli affari e i clienti sono i fine delle impre-
s, il modo di fare le cose non devessere univoco e di-
pendente dalle modalitd procedurali nate da strutture re-
plicative, ma in funzione di come ottenere meglio, prima
e con maggiori soddisfazioni i risultat da quegli affari.

ALTERNI SUCCESSI
Non sernpre queste discipline hanno portato risultati altal-
tezza delle aspettative e, come spesso accade alle attivita da-
te in mano a specialisti troppo competenti, avendo fatto po-
coi conti con le specificitd culturali, valoriali, contestuali e
ambientali in cui si andava a operare. Nel bene e nel male,
una cosa ce Phanno insegnata: che, se & vero che non
si pud rivoluzionare
urimpresa dalla ba-
se, lo & anche che
non si pud cambiare
spostanda, toglien-
do o agginungendo
pezzi in maniera
tradizionale crgani-
cistica (alla Taylor o Fayol, quantomeno per come sono stat
interpretati], ma facendesi carico del funzicnamento, Un
funzionamento che non pud mai essere fermato altrimenti
il paziente muore, oltre al fatto che non si opererebbe in
condizioni di realtd. Nei processi bisogna starci dentro e
muoversi assieme, rispondendo in tempo reale con una in-
tETpretazione e una risposta quarnto mai corrette.

Un lavoro di questo tipo prevede il superamento di alcu-

ni confini fittiz:
quello fra conoscenza,
aggicrnarnento, forma-
Zione, contenuti e co-

2 Massima Bruscaglioni, La geaione dei
processi nella fmmazione degli adudi,
Francotrgedi, Miano 1991,




municazione: per intendersi, un termine vale Faltro, io
preferisco conoscenza, ma forse qualoosa come Blob po-
trebbe mettere meglio d'accordo tut:

quello fra formazicne tradizionale, on stage online e
e-learning;

quello fra gestione in outsourcing e interna: fare a meno
di fornitori e consulenti esterni non & realisticamente
pensabile, ma non ha capito nulla chi pensa di potere de-
legare un simile progetto interamente allesterno: sono
quelli che vivono nel cambiamento che sono in grado di
accompagnarlo e di realizzare e rispeste necessarie in
tempo reale, spesso avvalendosi dei contributi esterni,
ma assumendecsi in prima persona oneri e responsabi-
litd, e quindi oncre e governance.

ENGIMNEERING 0 ARCHITECTURE?

Applicato al knowledge efo al learning (anglismi di codice,
ma non di sostanza) un tale approccio & stato definito talo-
1a di architecture, tal altra di e gineering. La prima defini-
rione fa riferimento al concetto di design e quindi di pia-
nificazione. Termine caro alla tec-
nostruttura, ai consulenti esterni
& interni, ai cornitati di direzione,
agli amministratori, ma anche
agli artisti, ai visionari, a quelli
che dalla forma riescono a coglie-
re il punto su cui fare leva per
reinterpretare linsieme. Sono af-
fascinato e amo molto la definizione di knowdedge ardive-
ture, A, in quanto sensorialmente cinestesico, per capire
cosa accade devo mettere le mani sui tubi e sentire la
pressione che pulsa, sollevare pesanti leve per muovere i
binari, essere frai soldati nel campo di battaglia e non so-
lo sopra le mappe. Finisco cosi per prediligere la rappre-
sentazione del knowdedge (ma se preferite chiamatelo
“earning™) enginearing.

Che lo si preferisca architetto o ingegnere, una cosa
dev'essere chiara: di queste persone non ce ré abbastanza
e 2n7a (ueste persone abbiamo uno spettacolo teatrale
con teatro, luci, scene, spettatori, copioni e cosi via, ma
senza regista e quindi senza attori e comungue senza attori
che sappiano cosa devono fare.
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Nomn sono in maolti a comprendere il significato di quan-
to sto dicendo e sono parecchi invece a pensare che mi
sbagli: « Le-learning serve per fare risparmiare! Questo ar-
chitetto o ingegnere, invece, mi costa e tanto anche. Ma
quella che & peggio & che se la pensa come te mi fa spen-
dere ancora di pifiin personale e in investimenti che poi
mi restano sulle crostes.

IL CORAGGIO DEL KPR
E vero e tormo a sottolinearlor la conoscenza e la formazio.
ne non sono per tutti! In molt casi sono investimenti but-
tati, anche se sowenzionati. In aliri sono addiritura delete-
1i, quando spestano le energie su obiettivi sbagliat, squili-
brati, infondati.

Tuttavia in malti casi si tratta di scelte obbligate, che fanno
la differenza e determinano chi riesce a stare in corsa e chi
pud al massimo aspirare al — dignitoso e importante — ruolo
del gregario. Se si & compreso, o almeno si presume che la
propria strada sia questa, si dovranno anche fare le cose per
bene, perché quelle
fatte male non sono
Uno Spreco: Sono un
danneggiarmental

«E da questo ri-
schio ci salverebbe il
tuo ingegnere e il suo
staff2

1 business certi non
sono molt e 1i cono-
SCOMLO Tt per questo
hanno il pia delle vol-
te il fiato corto.
Lalternativa & i rischio, scstenuto da talenti che lo corrano
assierme a te. 1l problema vero & che anche un talento ha bi-
sopnodi modelli e conoscenze di riferimento, ma per reinge-
gnerizzare il kmowledge business — almeno che io sappia —
nor troverd molto in circolazione. E continuerd a non trovar-
lo fing a che non arriveremo ad ammettere che senza questa
prospettiva i giochi forti non si possono proprio fare. Sara
possibile solo dopo che avremno reso possibili operazioni di
reingegnerizzazione dei processi di apprendimento e di co-
noscenza: dei piani di knewdedge process reenginearing.



