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Questo manuale è stato realizzato nell’ambito del progetto 

“Train4CSR” - Innovative training methodology for CSR topics - 

Agreement No: 2008-1940/001-001, attraverso la collaborazione 

tra le seguenti organizzazioni:

L’utilizzo di questo documento e la sua 

riproduzione parziale è consentito solo per usi 

non commerciali e con esplicito riferimento 

alla fonte.

www.train4csr.eu

Associazione ungherese per le economie sostenibili, KÖVET è stata fondata 

come istituto per fare crescere la consapevolezza, diffondere l’idea e gli stru-

menti per la gestione ambientale e la RSI, fornire assistenza a piccole e grandi 

imprese in merito allo sviluppo sostenibile. KOVET, membro di CSREurope, ha 

ricoperto il ruolo di leader del progetto e dei partner del consorzio. 

www.kovet.hu

IKSZE fornisce corsi di formazione e servizi di consulenza 

prevalentemente per organizzazioni ungheresi non-profit e for-profit e per 

istituti di istruzione superiore.

www.ikszi.hu

Impronta Etica è un’organizzazione italiana senza scopo di lucro per 

la promozione e lo sviluppo di una cultura di responsabilità sociale 

d’impresa. Impronta Etica è membro di CSREurope.  

www.improntaetica.org

Associazione spagnola per la promozione di politiche etiche e socialmente 

responsabili nelle imprese e nelle istituzioni. Forética è membro di CSR 

Europe. 

www.foretica.es

Scottish Business in the Community è uno degli enti di beneficienza del 

Principe di Scozia. E’ l’unica organizzazione che supporta i propri membri 

del settore privato e i suoi partner per migliorare il loro impatto sul luogo 

di lavoro, sul mercato, nella comunità e sull’ambiente. 

www.sbcscot.com

CSR Europe è il principale network europeo di imprese per la 

responsabilità sociale d’impresa. 

www.csreurope.org
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Introduzione al Manuale

Il presente documento nasce nell’ambito del progetto europeo 

“Train4CSR” che ha l’obiettivo, tra gli altri, di fornire le conoscenze, le 

abilità e le competenze per svolgere formazioni sulla Responsabilità 

Sociale d’Impresa (RSI) e la sostenibilità all’interno delle loro 

organizzazioni. Questo manuale affronta in particolare gli aspetti tecnici 

e metodologici della formazione. Si consiglia inoltre di consultare i 10 

“manuali tematici” che dovrebbero essere utilizzati in combinazione 

con questo manuale per fornire la conoscenza approfondita e le risorse 

disponibili in ciascuna delle 10 tematiche di formazione.

Il Manuale è stato pensato per agevolare il compito dei futuri formatori 

(o trainer) in ambito di RSI. Contiene riferimenti teorici alla teoria della 

formazione, materiali di studio ed esemplificazioni: in questo modo si 

avranno le basi per progettare e gestire correttamente la formazione in 

azienda.  

A coloro che si occupano di formazione sul tema della RSI e della 

sostenibilità in azienda.

Il manuale è strutturato in tre parti:

la prima è concentrata sulla formazione; 

nella seconda sono approfondite le caratteristiche del formatore;

la terza è dedicata alla struttura dei pacchetti formativi sviluppati nel 

corso del progetto “Train4CSR”.

Per favorire la comprensione e nel rispetto del fine ultimo del manuale, 

che vuole essere uno strumento concreto, nel testo sono rese riconoscibili 

le parti più pratiche rispetto a quelle teoriche (con l’ausilio di simboli).

Dalla teoria alla pratica…

Il presente manuale deve essere inteso come guida introduttiva, raccolta 

di informazioni e spunti utili per una prima esperienza nel mondo della 

formazione. Non si può e non si dovrebbe considerarlo come unico punto di 

riferimento, essendo il tema della formazione molto più ampio, sfaccettato 

ed approfondito. Il manuale è destinato a supportare una conoscenza più 

ampia ed approfondita e gli sviluppi nel campo della formazione.

Che cos’è

A cosa serve

A chi è rivolto

Cosa contiene

Nota bene
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Parte 1

La Formazione
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					1.	L’apprendimento 
								degli adulti 
								        La teoria di David Kolb sull’insegnamento 

Kolb ha lavorato diversi anni per giungere ad una teoria dell’apprendimento che descrive 

dimensioni importanti dell’apprendimento e della risoluzione di problemi inerenti. Il suo 

modello può essere adottato sia a livello di persone che di organizzazione. Basandosi sulle 

tipologie elaborate da Jung e Myers-Briggs, ha individuato quattro modalità di apprendimento: 

								        esperienza

								        osservazione 

								        oncettualizzazione

								        sperimentazione. 

Kolb ha cercato di dimostrare che ciascun individuo, gruppo occupazionale, o 

dipartimento, ha le proprie tipiche preferenze di apprendimento. Nel corso di diversi 

progetti, egli ha associato questi tipi di apprendimento ai dipartimenti ed ai gruppi 

occupazionali. 

Al centro della sua teoria vi è l’idea che imprese e gruppi sono in grado di sviluppare ed 

apprendere ciò che è familiare con differenti tipi di apprendimento presenti all’interno 

dei loro schemi mentali e di riconoscere i propri punti di forza e di debolezza, essendo 

così in grado di compensare le proprie competenze mancanti. 

Come rappresentato in figura, gli stadi dell’apprendimento, secondo Kolb, sono quattro:

								        Esperienza concreta

								        Osservazione riflessiva 

								        Concettualizzazione astratta

								        Sperimentazione attiva 
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Esperienza concreta
sentimento

Concettualizzazione astratta
pensiero

Sperimentazione 
attiva
azione

Adattamento
Scoprire le risorse,
tirar fuori le teorie

Convergenza
Testare le teorie, 

risolvere i roblemi

Divergenza
Scoprire alternative, 
riconoscere problemi

Assimilazione
Formulare teorie, 
definire i problemi

Osservazione 
riflessiva

osservazione
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Esperienza concreta: 
E’ un modo di apprendere ricettivo e centrato sull’esperienza, fortemente legato ai sentimenti. La personalità 

è intuitiva ed orientata alle persone. Le considerazioni teoriche non interessano molto queste persone, 

che preferiscono l’analisi di casi di studio individuali. L’apprendimento avviene prevalentemente attraverso 

feedback da pari, laboratori, attività sul campo, simulazioni, giochi.

Concettualizzazione astratta:
E’ una forma di apprendimento analitico e concettualizzato, prevalentemente centrato sul pensiero logico 

e sulla valutazione razionale. Focalizzato sugli obiettivi e sui simboli più che sulle persone. Queste persone 

preferiscono un ambiente di apprendimento autoritario ed impersonale, enfatizzando la teoria e l’analisi 

sistematica. In genere esse sono frustrate dalle situazioni di apprendimento aperte come le simulazioni o le 

attività pratiche, mentre si trovano più a loro agio con lezioni teoriche, articoli, modelli, rappresentazioni con 

diagrammi. 

Sperimentazione attiva:
E’ uno stile di apprendimento fortemente basato sulla sperimentazione. Forme migliori negli esperimenti 

attivi: progetti, compiti concreti, piccoli gruppi di discussione. Non ha a che fare con situazioni di apprendimento 

passivo come assistere a lezioni. Sono le persone più estroverse.

Osservazione riflessiva:
Si tratta di un approccio all’apprendimento introspettivo e riflessivo. Queste persone basano i propri giudizi 

su percezioni meticolose e preferiscono posizioni nelle quali sono in grado di assumere una posizione da 

“osservatori oggettivi”. Tendono ad essere persone introverse.

I quattro stadi di apprendimento, secondo Kolb, si combinano in quattro tipi di apprendimento:

									         •	divergente versus convergente,

	 	 	 	 	 	 	 	 	 •	assimilatore versus adattabile.

Il convergente: 
Le attitudini di apprendimento dominanti sono la concettualizzazione astratta (CA) e la sperimentazione attiva 

(SA). Il punto di forza maggiore di queste persone è la capacità di tradurre la teoria in pratica e si trovano più a 

proprio agio nelle situazioni nelle quali c’è una risposta non ambigua ad una domanda o un problema. 

Alcuni studi mostrano che i convergenti sono più distaccati dalle proprie emozioni e sono più felici di lavorare 

con le cose che con le persone. Essi sono inclini a lavorare in ambiti specialistici con abilità tecniche e spesso 

arrivano ad occupazioni tecniche. Molti ingegneri si associano a questo tipo.

Il divergente:
E’ il profilo opposto rispetto a quello del convergente, lavora meglio con l’esperienza concreta (EC) e con 

l’osservazione riflessiva (OR). Queste persone sono in grado di percepire una data situazione da molteplici 

prospettive. Possiamo chiamare questo tipo divergente perché il suo punto di forza è nel tirar fuori nuove idee 

e nel brainstorming. Alcune ricerche mostrano che il tipo divergente è interessato alle persone fantasiose 

ed emotive ed è tipicamente interessato alle materie culturali e artistiche. Questo tipo di persone in genere si 

sperimenta nel campo delle scienze umane ed delle arti liberali. I consulenti, le organizzazioni di consulenza e 

gli esperti di risorse umane spesso appartengono a questo tipo.

L’assimilatore:
I tratti dominanti del metodo di apprendimento sono la concettualizzazione astratta (CA) e l’osservazione 

riflessiva (OR). Il punto di forza di queste persone è lo sviluppo di metodi teorici. Sono abili nel sintetizzare 

diverse osservazioni in una spiegazione integrata. Come i convergenti sono meno interessati nelle persone e 

più attratti dalle concezioni astratte rispetto all’esecuzione delle teorie. La maggior parte di queste persone 
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sono interessate alla matematica ed alle scienze. In una organizzazione, questo tipo si troverà nei dipartimenti 

dedicati alla ricerca o alla pianificazione.

L’adattabile:
Il punto di forza di questo tipo è in contrasto con l’assimilatore. Questo tipo di persone eccelle nel campo 

dell’esperienza concreta (EC) e della sperimentazione attiva (SA). Sono migliori nell’esecuzione e si adattano 

con facilità a nuove esperienze. L’assunzione di rischi caratterizza molto questo tipo. Viene chiamato 

“adattabile” perché trova soluzioni a situazioni che ha bisogno di modificare. Nel caso in cui una teoria o 

un piano non si realizzi, decidono di accettare le situazioni e si focalizzano sui dati di fatto in loro possesso. 

Tendono ad affrontare i problemi per tentativi e si fidano molto delle informazioni ricevute da altri. Queste 

persone sono spesso impazienti ed attratte dalle occupazioni tecniche, o possono avvicinarsi al mondo del 

business. Il più delle volte nelle organizzazioni questo tipo svolge una funzione orientata all’azione, come il 

marketing e le vendite.	

												            2.	Dinamiche di gruppo			   								      

															               2.1	Norme di comportamento 
																			                   e contratto tra i partecipanti 

Oltre alle norme formali, i gruppi tendono a stabilire spontaneamente delle proprie regole interne. La 

maggior parte di queste non vengono mai esplicitate verbalmente, ma vengono ugualmente percepite dai 

membri. Queste norme controllano il comportamento dei membri del gruppo stesso. Il gruppo risponde e 

rispetta le norme secondo un processo inconscio.

Le norme del gruppo possono essere definite come le regole accettate dai membri del gruppo che rego-

lano il loro comportamento al suo interno. 

Ci sono due tipi norme del gruppo: 

Regole sul comportamento del gruppo:•	

-	es.: essere in ritardo è permesso, ridere è accettabile, il formatore può essere criticato 

apertamente, il metodo può essere criticato, ecc. 

Valori e tradizioni:•	

-	es.: essere in ritardo non è tollerato, niente di importante può avvenire finché tutti non sono 

presenti; le interruzioni non vengono vietate; pari opportunità di interazione, nessuno parla una 

seconda volta prima che tutti gli altri abbiano a propria volta parlato; ecc. 

Le esperienze precedenti in gruppi con norme diverse toccano ovviamente i membri del nuovo gruppo 

e ci sono delle norme sociali che apprendiamo nell’infanzia (ad es. non interrompere mentre qualcun 

altro sta parlando, parlare o non parlare di questioni personali, ecc.). Quando si diviene parte di un 

gruppo ci saranno similarità e differenze fra le norme individuali. Nel primo caso il gruppo accetterà ed 

incoraggerà un certo comportamento, nel secondo il membro sarà etichettato come “deviante”. 

Prima che le norme vengano create, in un gruppo ci sono innumerevoli conflitti, rivalità e situazioni di 

competizione. 

La forza delle norme esistenti sarà testata quando un nuovo membro del gruppo arriverà e si vedrà 

con quanta facilità (o difficoltà) diventerà parte del gruppo. 
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Una parte fondamentale dell’introduzione di un training è la realizzazione di un “contratto” con il gruppo: 

questo include aspettative, bisogni, la possibilità di venire incontro a tali bisogni e altre informazioni 

pratiche (programma, pause, spuntini, uso del cellulare, ecc.). E’ importante che le regole del gruppo 

non siano comunicate dal formatore ma che emergano dal gruppo stesso, dedicando un tempo adeguato a 

questo passaggio. È una buona prassi quella di scrivere il contratto su un cartellone che verrà poi appeso 

in aula e resterà visibile ai partecipanti durante tutta la formazione.

Di seguito alcuni aspetti importanti del contratto tra il formatore ed i partecipanti:

Rispetto degli orari delle pause

Il trainer si impegna a garantire delle pause durante il corso, i partecipanti si impegnano a rispettare i 

tempi e rientrare in aula in orario.

Rispetto tra i partecipanti e del formatore

Per evitare situazioni sgradevoli, è importante che i partecipanti abbiano rispetto l’un l’altro, evitan-

do sovrapposizioni nei dibattiti, mantenendo atteggiamenti corretti ed evitando prevaricazioni verbali. 

È importante l’opinione di tutti, per questo è buona regola prestare attenzione quando gli altri parlano e 

prestarsi al confronto costruttivo.

Attenzione

Durante la giornata di formazione i partecipanti dovrebbero evitare di distrarsi, rispondere al telefono, parlare 

tra di loro quando non è il momento; così facendo infatti si rischia, distraendo anche gli altri partecipanti, di 

compromettere l’ambiente d’aula ed ovviamente gli esiti della formazione saranno più limitati.

Partecipazione attiva

L’apprendimento richiede la partecipazione attiva di tutti i partecipanti. Il formatore fornirà la necessaria 

atmosfera favorevole alla formazione, ma il lavoro più importante spetta ai partecipanti attraverso la 

loro partecipazione attiva.

Dalla teoria alla pratica

															               2.2	Dinamica dei gruppi 

Elementi di dinamica dei gruppi 
La dinamica dei gruppi è lo studio dei gruppi ma anche un termine generale per fare riferimento ai 

processi che si manifestano in un gruppo. Oggetto di studio della psicologia, della sociologia e della 

comunicazione, un gruppo può essere definito come due o più persone che sono fra loro legate da 

relazioni sociali. Poiché interagiscono e si influenzano fra loro, i gruppi sviluppano numerosi processi 

dinamici che li distinguono da una raccolta casuale di persone. 

Questi processi includono norme, ruoli, relazioni, evoluzione, esigenza di appartenenza, influenza 

sociale e effetti sul comportamento. L’ambito della dinamica di gruppo riguarda primariamente il 

comportamento dei piccoli gruppi. 

I gruppi di individui riuniti insieme per conseguire un traguardo o un obiettivo attraversano alcune 

tappe prima di entrare nella fase più operativa, di lavoro concreto. Queste tappe sono il risultato di 

diverse variabili, tra le quali il ruolo nel quale ogni membro si riconosce e vorrà giocare o l’emergere 

di leader naturali e di individui che fungeranno da fonte di informazioni. 

Esistono diverse teorie dello sviluppo del gruppo e lo schema che proponiamo di seguito può essere 

una buona sintesi di diverse teorie:
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Fasi Task Functions Personal Relations Functions

1 Orientamento Testing and Dependence

2 Organizzazione Intragroup Conflict

3 Information-flow (lavoro) Group Cohesion

4 Risoluzione di problemi (lavoro) Interdependence

5 Chiusura Farewell

È importante che il formatore capisca queste fasi e sostenga il gruppo mentre le attraversa.

La dinamica dei gruppi può essere rappresentata con un curva, che mostra graficamente come 

l’intensità aumenta col trascorrere del tempo fino a raggiungere un punto massimo, dopo il quale 

decresce. Sostanzialmente, ed in estrema sintesi, un gruppo dal momento in cui si costituisce al mo-

mento in cui si separa, attraversa quattro fasi, che possiamo rappresentare graficamente come nello 

schema sopra. Le due variabili sono il tempo che trascorre e l’intensità delle relazioni.

Le quattro fasi sono le seguenti: orientamento - organizzazione – lavoro – chiusura.

Di seguito sono presentate nel dettaglio le caratteristiche principali di ciascuna fase. 

Orientamento
La prima fase è quella dell’orientamento. È la fase in cui i partecipanti si incontrano e si conoscono. 

È il momento in cui si scrutano e si analizzano l’un l’altro. Non vi sono quindi ancora ruoli definiti, le 

relazioni non sono chiare e non vi è quindi forte intensità nelle relazioni tra i partecipanti.

Organizzazione
Tra i membri del gruppo si definiscono relazioni, ruoli e atteggiamenti. Si distinguono membri più 

o meno dominanti e già in questa fase si possono sviluppare i primi conflitti all’interno del gruppo, 

conflitti che dovranno essere al meglio gestiti e superati grazie soprattutto all’azione del formatore, 

il cui ruolo è quindi fondamentale.

Lavoro
L’intensità maggiore delle relazioni all’interno di un gruppo si ha nella fase del “lavoro”, nel momento di 

svolgimento delle attività concrete, dove l’impegno dei partecipanti per il raggiungimento dei risultati è mas-
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simo e dove la coesione e l’affiatamento raggiunge livelli molto alti. Anche in questa fase si possono verifi-

care dei conflitti, dovuti principalmente agli atteggiamenti che i partecipanti assumono nelle relazioni e vale 

anche in questo caso quanto detto prima, ovvero che il ruolo del formatore nella gestione è fondamentale. 

Chiusura
Superato il picco di intensità che si registra solitamente durante la fase del lavoro, l’intensità delle 

relazioni tende a diminuire man mano che il gruppo si avvicina al momento dello scioglimento. La 

fase di chiusura è il momento della riflessione e delle valutazioni in merito alle attività e ai risultati 

raggiunti, ma è anche il momento della valutazione delle relazioni instaurate.

Quella presentata è un’estrema sintesi di un filone di studi molto ampio, con sfaccettature molteplici 

e diverse. Un gruppo non è infatti un soggetto stabile, ma assolutamente dinamico, soprattutto per 

quanto riguarda le relazioni che al suo interno si instaurano e che determinano in maniera importan-

te anche i risultati che esso riesce a raggiungere.

Per il formatore è importante conoscere queste fasi e aiutare il gruppo a passare attraverso di esse.

												3.	Adattamento e obiettivi 
															di un training

															               3.1	Adattamento

L’adattamento della formazione può essere effettuato basandosi prevalentemente sul buon senso. Esso 

può essere ovviamente migliorato con l’esperienza ma difficilmente potrà essere sostituita dalla teoria. Nel 

seguente capitolo, si cercherà in ogni caso di chiarire alcuni punti che potranno sembrare anche banali, per 

dare un’idea di come si possa ideare una formazione (anche se fornire delle regole per adattare qualcosa a 

singole situazioni assolutamente diverse tra loro può apparire già in partenza come una contraddizione).

Partiamo innanzitutto da una semplice affermazione: perché una cosa ha funzionato una volta, non significa 

che debba necessariamente funzionare in un’altra situazione. Ogni volta è necessario considerare ogni aspet-

to e la formazione/il processo ha sempre bisogno di essere ritagliata sulle esigenze dell’organizzazione. 

Ci sono due diversi metodi per realizzare l’adattamento: 

cose che si possono fare in anticipo;

cose che è necessario fare “qui e ora”, che riguardano situazioni inattese e che occorre affrontare immedia-

tamente introducendo cambiamenti o aggiustamenti rispetto a quanto pianificato in precedenza. 

Qui è importante sfatare sin da subito alcuni stereotipi relativi all’adattamento: ad es. se nel gruppo è pre-

sente un senior manager o una sola donna o una persona problematica, ecc. Queste informazioni possono 

essere utili, ma occorre cautela nel prenderle in considerazione. Gestire un training, richiede anche la capa-

cità di gestire le situazioni “qui ed ora”, ed è questa molto spesso la soluzione migliore. Infatti, informazioni 

non puntuali e precise sui partecipanti possono influenzare il trainer ed il suo approccio al gruppo, aumen-

tando la sua resistenza ancor prima dell’inizio della formazione, e non giovando quindi alla sua riuscita. 

Discutere gli obiettivi con il cliente è sempre un elemento importante per la preparazione della formazione. 

Sulla base dei risultati che si vogliono raggiungere è necessario apportare dei cambiamenti al proprio piano 

standard di formazione.
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Informazioni da reperire:
Di seguito si riporta una lista dei temi più cruciali, sui quali è necessario reperire delle informazioni:

Storie di grandi e/o piccoli cambiamenti (anche culturali) nell’azienda (ruoli, resistenze, chiavi di •	

successo e di fallimento).

Se parliamo di questo con il cliente, potremmo raccogliere delle idee (metodi, persone, tempi, ecc.) 

che potrebbero ovviamente aiutarci a mettere in atto il cambiamento desiderato.

Da quanto tempo il cliente sta pensando all’argomento, alla possibilità di cambiamento.•	

 Avere chiaro ciò, può aiutare a impostare il training in linea con il processo di cambiamento che 

l’azienda sta affrontando. Dovremmo sì impostare dei piani per un cambiamento immediato, ma sem-

pre tenendo presente che il training dovrà/potrà avere i suoi effetti soprattutto sul lungo periodo. 

Il ruolo del formatore (“facilitatore”, “mentore”, “specchio”ecc.).•	

Occorre capire il ruolo che l’impresa desidera che il formatore abbia nella formazione. Si tratta 

in particolare di capire se ci si aspetta dal formatore che abbia un ruolo di facilitatore, che stimoli 

riflessioni e pensiero critico (anche in merito alle attività e alla struttura dell’azienda) che sia uno 

“specchio” che riflette comportamenti e pensieri dei partecipanti al fine di renderli manifesti, ecc.

L’adattamento di un training si basa su alcuni aspetti fondamentali: 

a)	 Spazio

Lo spazio in cui si svolge il training dovrebbe essere pratico e comodo. Alcuni suggerimenti in merito alle 

caratteristiche più importanti che la stanza che ospita il training dovrebbe avere possono essere i seguenti: 

•	 ampiezza della stanza: né troppo grande, né troppo piccola. Non si deve creare troppo spazio tra 

il trainer e i partecipanti;

•	 luminosità: meglio preferire una stanza in cui si possa usufruire della luce naturale;

•	 sedie: comode e movibili, possibilmente disposte in cerchio, in modo che i partecipanti non 

possano “nascondersi” e nascondere niente (ciò ha influssi positivi sulle dinamiche);

•	 arredi non troppo ingombranti;

•	 scelta del luogo: sarebbe meglio scegliere come sede del training un luogo diverso dalla sede di lavoro 

dei partecipanti. Per la riuscita del training è importante che i partecipanti si estranino, abbandonino i 

ruoli ricoperti in azienda. Effettuare la formazione presso la sede usuale di lavoro rischia di frenare i par-

tecipanti in questo. Inoltre, se il training si svolgesse nel luogo di lavoro, la tentazione di andare in ufficio, 

controllare le e-mail, chiedere se sono arrivate chiamate sarebbe forte ed assolutamente deleteria;

•	 l’ambiente dovrebbe essere silenzioso: un contesto rumoroso arrecherebbe molto disturbo al 

lavoro del gruppo.

Se il luogo in cui si svolgerà la formazione non può avere alcuni di questi aspetti (ad esempio le sedie 

sono fisse e non possono essere mosse), il formatore dovrebbe avere abbastanza tempo per adeguare 

quanto programmato alle nuove esigenze emerse, tenendo presente che è comunque fondamentale 

che i partecipanti abbiano il loro spazio, possibilità di muoversi. Se non ci sono proiettore o lavagna a 

fogli mobili, è importante pensare a come sostituirli.

Durante un training, i partecipanti possono chiedere, ad esempio se è una bella giornata, di continua-

re le attività all’aperto. Ciò ha vantaggi e svantaggi nel lasciare la stanza in cui svolge la formazione: 

>>

Dalla teoria alla pratica
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Vantaggi Svantaggi

Se i partecipanti lo richiedono e il formatore accetta, 

essi si sentiranno presi in considerazione.

Può aiutare a superare certe resistenze.

Se un’attività ha bisogno di molto spazio, ovviamente ci 

si può spostare in un luogo più adatto, per poi tornare in 

aula per le riflessioni ed i commenti sull’attività.

Lasciare l’aula può voler dire che le norme sta-

bilite con il contratto interno possono essere 

violate e ciò è molto rischioso.

Di solito è molto più difficile parlare all’aperto: il 

trainer deve parlare più ad alta voce e i parteci-

panti hanno molte più fonti di distrazione.

b)	 Tempo

Molto spesso il trainer pensa che il tempo a disposizione sia inferiore rispetto a quello effettivamente 

necessario. Per questo è fondamentale essere pronti a “tagliare” il training se necessario, tenendo però 

presente che ci sono delle parti assolutamente necessarie, ovvero: sessione introduttiva (i partecipanti 

si possono conoscere, possono esplicitare le aspettative, si crea la giusta atmosfera per le parti succes-

sive) e sessione conclusiva (si riflette su ciò che è stato fatto e appreso). 

Come abbiamo visto prima parlando di dinamiche  di gruppo, la parte centrale del training, quella del 

lavoro, rappresenta il picco di un’ipotetica curva. Se abbiamo necessità di ridurre le attività e quindi di 

abbassare il picco, dobbiamo considerare che è necessario ridurre non solo la parte di attività successiva 

al picco, ma già prima di raggiungerlo bisogna adeguare le attività al tempo a disposizione.

È necessario tenere presente che:

•	 molte decisioni (tagli o aggiunte) devono essere prese sul momento. È necessario quindi avere bene in 

mente: 

1. quali parti sono fondamentali e non possono essere tagliate nel caso il tempo a disposizione sia 

insufficiente;

2. giochi o attività extra che possono essere usati per impiegare il tempo in maniera proficua nel caso 

ve ne sia in più, e che devono quindi essere preparati in precedenza.

•	 Devono essere chiare al formatore quali parti della formazione sono intercambiabili e quali no.

•	 Alcune attività possono essere rimandate al post – training (lettura di materiali, ecc).

c)	 Numero di partecipanti  

Per garantire una buona riuscita del training (in termini di dinamiche di gruppo e svolgimento delle attività) 

dovrebbero parteciparvi almeno sei persone. Il numero massimo è invece di venti partecipanti. Il numero 

di partecipanti ottimale dipende molto anche dalla sede del training: è infatti necessario valutare la sua 

capienza prima di fissare il numero massimo, che in alcuni casi dovrà per esigenze fisiche essere minore di 

venti.

Ci sono esercizi che possono essere svolti solo con un certo numero di partecipanti e capita che alcune volte 

alla formazione partecipano effettivamente meno persone di quante previste. Questa è la tipica situazione 

che deve essere prevista dal formatore, il quale deve avere una alternativa, o capacità di improvvisazione.

d)	 Esperienza dei partecipanti

Il formatore deve sempre prendere in considerazione l’esperienza del gruppo. Da quanto tempo lavorano 

nei loro rispettivi campi? Da quanto tempo lavorano nell’impresa e svolgono il loro ruolo attuale? Quanta 

formazione hanno fatto in passato?
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Pur facendo attenzione a non trarre delle conclusioni troppo generali, l’esperienza di un partecipante 

potrebbe essere cruciale in quanto può determinare il grado di predisposizione al cambiamento, o al 

contrario, il livello di resistenza.

e)	 Resistenza da parte dei partecipanti 

Non è facile dire se sia meglio o peggio sapere in anticipo se nel gruppo ci saranno elementi di resistenza. 

Prepararsi a questa eventualità vuol dire preparare ad esempio alcuni esercizi particolari, alternative 

ecc., ma può anche generare resistenza nel formatore (pensieri del genere “sarà difficile”, “il messaggio 

non passerà”, “è inutile” etc) e vanificare il suo lavoro. 

I maestri della formazione sostengono che “laddove c’è resistenza c’è apprendimento”. Considerando 

ciò, la resistenza da parte del gruppo, o di alcuni suoi membri, non è necessariamente da considerarsi 

negativa. Però, è sicuramente necessaria un po’ di esperienza per affrontarla.

 

f)		 Manager presenti alla formazione 

Il formatore dovrebbe sapere se il manager (responsabile dell’azienda) parteciperà o meno alla forma-

zione (o ad alcune sue parti). È utile sapere anche se prenderanno parte project leader o dirigenti. Se ci 

sono all’interno del gruppo delle differenze gerarchiche tra i partecipanti vanno considerate in anticipo, e 

bisogna decidere come gestirle/affrontarle, a seconda dell’obiettivo che ci poniamo: se il trainer crede sia 

giusto il principio dell’assoluta uguaglianza tra i partecipanti dovrà farlo presente al gruppo, e chiedere 

ovviamente il loro consenso.

g)	 Conoscere il tema 

Ovviamente un formatore deve conoscere l’argomento che tratterà durante la formazione e preparare 

tutto il materiale necessario. 

h)	 Giochi e attività 

Questa è la prima cosa che dovrebbe venire in mente quando si pensa all’adattamento e alla persona-

lizzazione di un training: casi studio basati sull’azienda stessa, giochi (per esempio utilizzo dei LEGO con 

un’impresa del settore delle costruzioni), ecc.

i)		 Altri aspetti sui partecipanti 

Il trainer dovrebbe informarsi sull’eventuale presenza alla formazione di soggetti diversamente abili e 

pianificare le attività tenendone conto. Eventualmente, può essere utile conoscere anche il livello di 

conoscenza tra i membri del gruppo, così da poter valutare come impostare al meglio la parte iniziale del 

training. 

l)		 Obiettivi

È fondamentale tenere presente che, quando si decide di eliminare una parte, è importante capire quale 

funzione specifica essa avrebbe avuto e trovare una soluzione alternativa. Inoltre, quando si imposta la 

formazione, è bene esplicitare: l’obiettivo della giornata e l’obiettivo di ogni singolo modulo. Ciò aiuterà a 

costruire meglio il percorso formativo e ad avere le idee più chiare quando si svolgerà concretamente.

>>



Partecipanti

Quale ruolo/funzione ricoprono all’interno •	

dell’impresa?

Quanti conoscono l’obiettivo della formazione?•	

Quali sono i loro orari abituali di lavoro?•	

Quale lingua parlano?•	

Ci sono dei dirigenti all’interno del gruppo?•	

Quali sono le aspettative dei partecipanti?•	

Aula/Location

La dislocazione dei tavoli e delle sedie è •	

modificabile?

C’è una lavagna a fogli mobili?•	

C’è un proiettore?•	

C’è una connessione ad internet? •	

Tempo

Quale sarà la durata della formazione?•	

Quale giorno conviene meglio ai partecipanti?•	

Numero di partecipanti

Quante persone parteciperanno alla formazione? •	

Composizione del gruppo

L’età, il genere e l’esperienza lavorativa dei •	

partecipanti è omogenea? 

Resistenza da parte dei partecipanti

I partecipanti possono essere disposti a •	

partecipare ad attività di formazione?

Ci sono problemi storici all’interno dell’azienda •	

che possono influenzare la formazione?

Manager presenti alla formazione

Qual è il ruolo dei manager?•	

I partecipanti si conoscono o lavorano •	

insieme?

Conoscenza del tema 

Di quale conoscenza sull’argomento a priori si •	

dispone?

Altri aspetti sui partecipanti

Quali sono le relazioni gerarchiche tra i •	

partecipanti?

Obiettivi 

Qual è il taglio operativo o strategico •	

dell’azienda?

La formazione è in linea con le strategie •	

dell’impresa?

In pratica… qualche domanda da porsi
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Come posso ottenere le informazioni di cui ho bisogno:

•	 Informazioni generali:

	 o	 Dall’azienda

	 o	 In aula

•	 Sulla location:

	 o	 Si può fare un sopralluogo?

•	 Il formatore dovrebbe identificare i responsabili interni e decisori all’interno dell’azienda

•	 Dal dibattito in aula.

•	 Questionario che può essere:

	 Ex ante

	 Ex post

•	 Analisi del curriculum dei partecipanti.

Dalla teoria alla pratica
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															               3.2	Obiettivi di un training

Un trainer solitamente definisce gli obiettivi della formazione dopo aver parlato con il cliente e discusso circa 

bisogni ed aspettative.  Sulla base di questi, egli può iniziare a sviluppare i contenuti precisi, la struttura temati-

ca e metodologica, la tempistica.

“Qual è l’obiettivo ultimo della formazione?”: questa è la domanda che anche i formatori più esperti si devono 

fare prima di strutturare un training. Il risultato da raggiungere deve essere definito ed è intorno ad esso che 

va costruito il training stesso. Per questo l’analisi dei bisogni è fondamentale, perché è attraverso di essa che 

gli obiettivi possono essere fissati e il training può essere strutturato al fine di realizzarli.

All’inizio del training, è fondamentale fissare gli obiettivi della giornata con i partecipanti in modo che 

sia chiaro cosa si cercherà di insegnare/far apprendere durante la formazione. 

Durante il training, prima di ogni attività, è bene introdurre ai partecipanti le attività spiegando loro 

l’obiettivo che si intende perseguire, facendo però attenzione a non “rovinare la sorpresa” svelando 

troppo. 

Dopo ogni attività è fondamentale dedicare del tempo alla riflessione e alla rielaborazione di quanto 

si è sperimentato durante l’attività.

Dalla teoria alla pratica

												4.	Struttura del training
 

															               4.1	Fasi del training:

Organizzare i materiali per raggiungere gli obiettivi è la migliore strada da percorrere se, partendo 

dal punto A (il punto di inizio), si vuole raggiungere il punto B (l’obiettivo da raggiungere). 

Ogni training ha una fase di introduzione, che è seguita dalla parte centrale (la più ampia, che rac-

coglie la maggior parte delle attività) e termina con un momento di sintesi e conclusione, durante il 

quale i partecipanti hanno modo di confrontarsi su quanto hanno appreso. 
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Di seguito verranno presentate le caratteristiche pratiche delle diverse fasi di un training: 

a)	 Introduzione 

Il trainer si presenta ed i partecipanti iniziano a conoscersi tra di loro. Le tecniche raccomandate sono solitamente dei giochi che possano con-

tribuire a creare un ambiente coinvolgente per i partecipanti e che diano loro (ma anche al trainer) l’opportunità di conoscersi effettivamente. 

A parte le informazioni di base, sarebbe importante in questo momento riuscire a cogliere delle informazioni aggiuntive sui partecipanti che 

potranno essere utili nelle parti successive del training.

Una parte fondamentale ed imprescindibile del momento di introduzione è il momento dell’elaborazione e della condivisione del “contratto” tra 

i partecipanti e con il trainer. Il “contratto” deve far riferimento ad aspettative, bisogni, possibilità di raggiungere questi bisogni e ovviamente 

altre questioni pratiche (impostazione della giornata, pause, uso del telefono, cibo in aula, modalità di intervento nel corso del training, ecc). 

b)	 Svolgimento

I training sono costruiti con blocchi teorici e di istruzioni e degli esercizi che aiutano l’interiorizzazione e l’apprendimento. Ogni blocco ha dei 

sub-obiettivi che sono stabiliti nel rispetto ed in funzione del raggiungimento dell’obiettivo ultimo del training. 

Una questione molto comune è se la sessione pratica del training deve precedere o seguire la parte teorica. La maggior parte delle volte per i 

trainer è meglio che la parte pratica segua quella teorica, al fine di massimizzare l’efficienza (mettendo subito in pratica quanto teorizzato). Allo 

stesso tempo, alcuni studi sull’apprendimento degli adulti dimostrano che l’apprendimento basato sull’esperienza concreta sia più efficace. 

Non c’è quindi una regola. Sarebbe auspicabile per il trainer avere due blocchi di esercitazione pratica, uno prima ed uno dopo la sessione 

teorica. In questo caso, infatti, i partecipanti sono messi nella condizione di affrontare il secondo blocco pratico alla luce sia di quanto appreso 

teoricamente, sia di quanto concretamente fatto nel primo blocco di esercizi.

Porre il focus sull’apprendimento basato sull’esperienza concreta presuppone che i partecipanti, che hanno fatto l’esperienza concreta, abbiano 

argomenti su cui confrontarsi. Spesso, i concetti non corredati di esperienza concreta assumono un significato minore ed è inoltre difficile 

limitare l’influenza del trainer nel passare i concetti. È una buona idea quella di mixare queste diverse impostazioni nel corso del training, sia 

per renderlo più interessante, sia per implementare in esso diverse tipologie di apprendimento.

La sessione teorica dovrebbe essere corredata, a seconda della metodologia scelta, con gli adeguati strumenti (lavagna a fogli mobili, materiale 

di esempio, presentazioni PowerPoint, lucidi) e metodi (interpretazione delle domande, induttivo, deduttivo, esplicativo).

c)	 Chiusura 

Chiudere il training in maniera appropriata è molto importante. Il momento di chiusura può essere utile per:

reiterazione delle informazioni, ovvero per richiamare alcune delle questioni più importanti affrontate durante il corso, ricordare situazioni •	

particolari, riflettere sui contenuti;

fare un esercizio che coinvolga emotivamente i partecipanti;•	

trasmettere un senso di effettiva chiusura attraverso, per esempio, la richiesta ai partecipanti di un feedback sul training di una sola parola.•	

Un importante suggerimento è quello di non comunicare ai partecipanti il fatto che il training si sta per chiudere. Sarà lo svilupparsi dell’attività •	

che renderà chiaro ad essi l’avvicinarsi della chiusura.

Non bisogna inoltre dimenticare l’importanza del rispetto dei tempi concordati per la chiusura del training.

d)	 Valutazione 

Il corso/la giornata di formazione deve necessariamente concludersi con un momento di valutazione:

I feedback possono essere sia verbali che scritti (anche anonimi).•	

Se è un training lungo (quindi con più momenti di valutazione), potrebbe essere una buona idea fare riferimento alle precedenti valutazioni.•	

Nel momento in cui vengono dati i feedback dai partecipanti, il trainer non li deve percepire come personali, ma come valutazione dell’intero •	

processo. 

Nel caso di corsi in azienda, è una buona prassi quella di chiedere ai partecipanti cosa si porteranno a casa sia come persone, che come •	

azienda.

Dalla teoria alla pratica
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															   4.2	Gestione del tempo

È attraverso la pratica e l’esperienza che la gestione del tempo diventa ottimale.

È necessario essere flessibili e considerare il training come un processo in continuo sviluppo, che può esse-

re modificato eliminando o aggiungendo alcune parti e che nel complesso non perde il suo senso.

È importante avere sempre in mente gli obiettivi e allo stesso tempo essere pronti ad affrontare 

eventuali modifiche in corso d’opera. Per fare ciò sarebbe opportuno avere sempre pronti nuovi ar-

gomenti e materiali extra, in caso sia necessario utilizzarli. Allo stesso tempo, nonostante le even-

tuali modifiche che si possono rendere necessarie, è fondamentale rispettare in linea di massima la 

struttura del training che si è condivisa con i partecipanti.

															4.3	Pause

Le pause sono molto importanti nel corso di un training.

Quando si imposta la struttura di un training, è importante tener presente che sarebbe opportuno 

inserire una pausa quando si cambia registro tra un’attività e la successiva. Viceversa, può essere ri-

schioso inserire una pausa e spezzare un’attività, perché la concentrazione raggiunta dai partecipanti 

inevitabilmente scenderebbe.

In aggiunta ai momenti di pausa previsti e condivisi con i partecipanti, però, si possono effettuare dei 

brevi momenti di pausa “informali”, grazie ai quali i partecipanti possono avere qualche minuto per 

rilassarsi e ricaricarsi, senza però correre il rischio, data la brevità del momento, di perdere la con-

centrazione e il focus sull’attività in corso.

Infine, essendo la memoria e la capacità di apprendimento più forti all’inizio e alla fine di una sessione di 

formazione è una buona idea quella di mettere i contenuti maggiormente importanti subito dopo una pausa.

												5.	Tecniche formative 			 

															               Principali tecniche formative

Un formatore efficiente usa diversi tipi di esercizi per ogni giorno o sessione di formazione, al fine di coinvol-

gere maggiormente i partecipanti nel processo di formazione. Gli adulti, infatti, apprendono in maniera più 

semplice quando i nuovi argomenti sono basati sull’esperienza, ma è anche importante che ci sia spazio per il 

dibattito nel gruppo. 

Sperimentare diverse metodologie formative rende possibile soddisfare tutti i partecipanti e dà la 

possibilità ad essi di apprendere in maniera multilaterale. Ci sono:

Metodologie “uditive”, come discussioni, letture, uso di musica.•	

Metodologie “visuali”, come film ed altri strumenti/processi dimostrativi.•	

Metodologie “fisiche”, come giochi di ruolo, esercizi di gruppo o altri esercizi che implicano •	

movimento fisico.

Ci sono temi più adatti ad una metodologia piuttosto che ad un’altra, ma un buon piano di formazione 

dovrebbe cercare di prevedere al suo interno il maggior numero di differenti metodologie.
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Di seguito verranno presentate alcune tra le metodologie più comuni e diffuse, ma ovviamente può es-

sere sviluppato un numero infinito di metodologie (o combinazioni di esse): il trainer, nel corso della sua 

carriera, potrà scoprire e sviluppare nuove metodologie grazie all’esperienza.

Rompi ghiaccio

Sono brevi esercizi fatti all’inizio della sessione di formazione, che aiutano il gruppo a sciogliersi. Sono 

particolarmente importanti nei gruppi in cui i membri non si conoscono o non si conoscono bene. Inoltre, 

la presentazione reciproca dei partecipanti è uno strumento molto utile al trainer per avere maggiori 

informazioni sulle precedenti esperienze dei membri del gruppo e sulle loro aspettative. Quindi, se i 

partecipanti non si conoscono, o se il dibattito stenta a decollare, un esercizio rompi ghiaccio può essere 

molto utile.

Presentazione (es.: PowerPoint)

Nel contesto di un training la presentazione è una lezione verbale nei confronti del gruppo. Alcuni pensa-

no che la presentazione orale sia una comunicazione frontale, complicata, l’esposizione di noiose infor-

mazioni da un esperto a una platea di non esperti. Ma l’utilizzo di esempi, metafore, strumenti audiovisivi 

sicuramente può rendere una presentazione più interessante. Inoltre, la personalità di chi presenta una 

lezione inevitabilmente traspare: altrimenti non sarebbe differente da una lezione audio registrata.

Un vantaggio della presentazione è che il formatore è libero di usare tutti gli strumenti che preferisce 

per stimolare l’apprendimento dei partecipanti, può osservare le reazioni e, a seconda di cosa realizza 

avere di fronte, può correggere in corsa la sua presentazione. Un buon trainer “può correggere la fine di 

una frase a metà strada”. 

Brainstorming

Il brainstorming permette di raccogliere le energie creative di un gruppo e spesso conduce a soluzioni 

nuove per problemi vecchi. Il brainstorming può essere usato in gruppi di qualsiasi dimensioni, ma risulta 

più efficace e motivante in piccoli gruppi.

L’esercizio prevede che il trainer esponga una domanda aperta ai partecipanti e chieda loro di proporre 

quante più soluzioni possibili. Un brainstorming efficiente dovrebbe basarsi su poche regole fondamenta-

li, che possono essere scritte su di un cartellone visibile ai partecipanti, ad esempio: 

•	 ogni idea è buona, anche le più pazze;

•	 cercate di saltare da un’idea all’altra: usate le idee degli altri per averne di nuove;

•	 tutti dovrebbero essere in grado di contribuire;

•	 le idee non dovrebbero essere valutate fin quando il brainstorming non sarà chiuso e tutte le idee 

saranno raccolte;

•	 non affermare cose del tipo “ci abbiamo provato ed è stato un disastro”.

Ogni idea deve essere scritta sulla lavagna a fogli mobili (se la formazione è tenuta da più trainer, uno 

dovrebbe scrivere, l’altro stimolare il flusso di idee).

È responsabilità del trainer assicurarsi che il gruppo lavori tenendo un giusto passo, considerando che un 

buon brainstorming è veloce. Il brainstorming può finire dopo un determinato lasso di tempo, o quando è 

evidente che non usciranno ulteriori idee. È solo dopo che il brainstorming sarà finito che le idee emerse 

potranno essere filtrate, valutate, modificate, discusse.

Dalla teoria alla pratica
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Esercizi in piccolo gruppo

Un piccolo gruppo è efficiente se il trainer chiede ai membri di affrontare una specifica questione, dibattere, di-

scutere differenti approcci ad un problema, risolvere un caso specifico (ogni gruppo un caso diverso). Questo è più 

motivante per i piccoli gruppi, dato che le dimensioni ridotte favoriscono la partecipazione concreta di tutti.

Durante un training è preferibile costituire ogni volta dei gruppi diversi: questo permette alle persone di 

conoscersi meglio e lavorare a livelli di coinvolgimento diretto maggiore. Potrebbe essere una buona idea 

quella di chiedere ai diversi gruppi di prendere nota di quanto emerge nel corso della loro attività e di esporlo 

poi in plenaria di fronte agli altri partecipanti.

I piccoli gruppi lavorano meglio quando sono maggiormente focalizzati sul risultato. Il trainer deve assicu-

rarsi, prima che i gruppi inizino il lavoro, che siano chiari gli obiettivi, il tempo a disposizione, come dovranno 

riportare in plenaria i risultati del loro lavoro.

Mentre i gruppi lavorano, il trainer deve essere ben visibile e disponibile, dovrebbe spendere qualche minuto 

con ciascun gruppo per assicurarsi che stiano portando avanti il loro lavoro nella giusta direzione. 

Quando ogni piccolo gruppo termina il suo lavoro, è importante dedicare del tempo alla socializzazione dei risultati 

con gli altri gruppi. Se si ha a disposizione poco tempo, il trainer può chiedere ai singoli piccoli gruppi che nel corso 

della socializzazione dei risultati espongano solo gli aspetti non ancora emersi dagli altri gruppi.

Caso di studio

Un caso di studio è un esempio su un tema specifico, preparato dal trainer appositamente per la formazio-

ne, che viene presentato e discusso nel gruppo.  La discussione in merito al caso di studio richiede molto 

spesso esperienza e preparazione teorica dei partecipanti sul tema in oggetto ed è finalizzata a trovare 

una soluzione al problema.

Dato che un esercizio su un caso di studio di solito richiede l’applicazione di nuove conoscenze apprese, è 

bene introdurre questa attività dopo una sessione in cui sono state trasmesse informazioni. 

Giochi di ruolo

Un gioco di ruolo molto spesso è orientato all’attivazione di specifiche competenze, conoscenze o atti-

tudini. Così come i casi di studio, nel corso di un training sarebbe opportuno posizionare i giochi di ruolo 

dopo la discussione di questioni importanti.

Se il gruppo è molto grande, può essere diviso in gruppi più piccoli, così da favorire la partecipazione attiva di tutti i 

membri e riuscire a raccogliere maggiori osservazioni. I giochi di ruolo danno la possibilità ai partecipanti di osservare 

le loro stesse soluzioni, sperimentare nuovi comportamenti e perfezionare determinate abilità.

Esperienze e giochi

Questa tecnica presuppone che i partecipanti apprendano in base a ciò che fanno, non in base a cosa 

leggono, osservano o comprendono. Il risultato ultimo è l’esperienza maturata, non il risultato del gioco. 

Questi giochi danno la possibilità di mettere concretamente in pratica ciò che è stato appreso in manie-

ra teorica (se il gioco è riferito ad una particolare capacità o competenza). Dato che tutti partecipano, 

l’esperienza resterà nella memoria di tutti e accomunerà i partecipanti.

Questo metodo è utile quando si introduce un nuovo campo di studio, quando si vuole cambiare il passo delle attività 

del gruppo, è utile per catturare e stimolare l’attenzione dei partecipanti, per evidenziare determinate idee.

È importante ricordarsi di dedicare il giusto tempo alla discussione terminato l’esercizio. Non bisogna 

parlare del gioco in sé, ma di ciò che è stato appreso tramite esso. 

>>
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Dibattiti di riflessione

A seconda del tema, il dibattito può essere iniziato dal trainer su diversi livelli. Per impostare il dibattito 

e la riflessione ad un livello emozionale il trainer può chiedere ai partecipanti, per esempio, “come ti 

sentivi mentre facevi l’esercizio/il gioco/l’attività?”. Questo è importante per dare ai partecipanti spazio 

e tempo di riflettere. 

Alcuni esercizi possono essere particolarmente impegnativi a livello emozionale per alcuni membri del 

gruppo ed è perciò importante che queste attività siano posizionate in modo da avere tempo a disposizione 

per processare l’emozione, eventuali domande o questioni che possono emergere.

Il motivo principale per cui sono importanti le discussioni di riflessione è il fatto che attraverso questi 

momenti si riesce a portare a galla l’esperienza vissuta e condividere in maniera strutturata le nuove 

informazioni che emergono in ciascun partecipante.

È fondamentale, durante questo tipo di dibattito, sia il ruolo del trainer come moderatore e facilitatore, 

sia il ruolo dei membri che devono concretamente contribuire alla discussione.

															               5.2	Tecniche creative 

Le diverse metodologie di espressione creativa hanno ciascuna delle caratteristiche specifiche e 

importanti che permettono il loro utilizzo in diverse circostanze.

Vediamo di seguito diverse modalità di utilizzo, corredate da alcuni esempi:

Il corpo come strumento
Il corpo raccoglie al suo interno la storia della vita, delle sue azioni, delle sue esperienze. Qualsiasi 

cosa accada nella mente, si ripercuote sul corpo e viceversa. 

Molti dati utili per iniziare sono forniti dalla postura e dai movimenti della persona.

L’immaginazione e la fantasia come metodi espressivi
La fantasia e l’immaginazione hanno le caratteristiche del sogno, ma contenuti “coscienti”. Ciò faci-

lita l’osservazione e l’esperienza di immagini create dal subconscio ma in uno stato conscio. Queste 

fantasie viaggiano, ci portano in posti diversi, ci fanno esplorare eventi del passato, o il futuro, ci 

permettono di osservare il mondo dall’alto con gli occhi di un uccello.

Gli esercizi di rilassamento sono spesso necessari all’inizio di una sessione, per contribuire ad affrontare 

le frustrazioni di ogni giorno e permettere il libero flusso delle funzioni fisiche, spirituali e mentali.

Usare diverse metodologie che stimolano il movimento corporeo aiuta anche le dinamiche di gruppo e 

il lavoro in coppia, che a loro volta stimolano la comunicazione non verbale e l’interazione pratica. Gli 

esercizi che implicano movimento e contatto fisico hanno un forte impatto sull’atmosfera del gruppo.

Dalla teoria alla pratica
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Il formatore creativo ha una pletora di metodi e modalità tra cui scegliere. 

Due discipline metodologiche sono le seguenti:

•	 Immaginazione controllata: la fantasia e la mente sono indirizzate verso un determinato percorso, un 

particolare scenario.

•	 Immaginazione libera: invoca immagini interiori, libere associazioni a concetti, sentimenti, emozioni.

Dalla teoria alla pratica

Con le matite si tende a delimitare meglio i confini, mentre la pittura a dito porta ad un maggiore coinvol-

gimento emotivo. Con gli acquerelli, infine, vengono stimolate specifiche impressioni.

Dalla teoria alla pratica

Esprimersi con bambole e maschere
L’utilizzo di questi materiali può sembrare a prima impressione troppo costoso, ma sono molto 

versatili e aiutano a raggiungere ottimi risultati. Fare delle semplici maschere (con buste o pezzi di 

cartone) è molto veloce e si possono usare per fare moltissime cose. 

Le maschere non nascondono solo, ma interpretano, e qualche volta rivelano. Una persona celata 

dietro una maschera molto spesso si muove più liberamente.

Esprimersi con i colori
Il disegno rende possibile l’espressione di immagini, stati emozionali, sentimenti, scenari. Ciò che viene 

prodotto col disegno ha un particolare effetto su chi lo osserva e rivela elementi che resterebbero nascosti 

in un dialogo.

A seconda di quale strumento viene scelto, vengono coinvolti nel processo creativo diversi aspetti psicologici.

Creta e plastilina (play-doh) come strumenti di espressione
La scultura, paragonata alla pittura, ha il vantaggio di essere tridimensionale. Creta o plastilina pos-

sono essere usate per creare qualsiasi cosa. Una scultura in creta ha un fronte, un retro e una vista 

laterale, si sente fisicamente di averla tra le mani e stimola la creatività. Mentre si crea una scultura, 

le emozioni, i sentimenti, le voci nascoste possono diventare pensieri ed idee, che si muovono dalla 

testa alle mani, divenendo materiali.

Con questo metodo è relativamente facile scendere in profondità nelle emozioni.

Il linguaggio come forma di espressione
Le metafore sono vecchie come la storia dell’uomo, vista l’abbondanza di similitudini, parabole, fiabe e 

barzellette. Le metafore sono rappresentazione di una situazione nota in un modo nuovo, dando ad essa una 

luce nuova. Usarle aiuta a capire i problemi e dà l’opportunità di condividere le esperienze relative.

Poesia e prosa (testi e poesie) sono un altro importante strumento per l’auto-espressione. 

Le esperienze che si raccontano in una poesia sono spesso le più “succinte”. I suoi effetti su processi che 

coinvolgono forme di shock o stati emozionali molto profondi, la rendono particolarmente adeguata per 

favorire la loro espressione.
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Come integrare i prodotti creati?

Vi sono molti risultati “formativi”che si possono raggiungere con i processi creativi e di espressione, di seguito 

qualche esempio:

a)	Interventi che provocano una profonda comprensione del processo e dell’espressione stessa.

In questi casi molto spesso le domande da fare al gruppo possono essere: 

“come ti sentivi mentre dipingevi/coloravi/disegnavi/scolpivi?” •	

“guardando ciò che hai creato, che sensazioni provi?”•	

“prova a descrivere con una frase ciò che provi osservando quello che hai creato”. •	

b)	Tecniche di identificazione

Sono basate sull’assunto che in ogni modalità di espressione viene proiettato un segmento di personalità. Attra-

verso l’identificazione, ciò che si produce rende gli aspetti personali del sé identificabili, emotivamente disponibili 

e immaginabili. Un intervento tipico è quando qualcuno descrive il prodotto del suo processo creativo, come se lui 

che l’ha creato fosse l’oggetto stesso, cioè: “Io sono questo disegno. Ho un grande albero in mezzo”, oppure “Nella 

mia immagine, io sono l’albero ora.”

c)	Associazione

In questo caso ciò che si produce si basa su idee libere e dà origine a forme di espressione: “a cosa collegheresti il 

giallo nel tuo disegno?”, “a cosa ti fa pensare il tuo disegno?”.

d)	Altre tecniche 

forme, immagini, scenette, testi, ecc.: possono essere ampliati, continuati, analizzati, ci si può focalizzare su piccoli 

segmenti, ecc.

I processi creativi possono essere sviluppati ulteriormente con altri mezzi, come un’intensa immaginazione prodot-

ta con danza, pittura o musica.

Tutti i materiali prodotti durante la formazione (disegni, sculture, ecc.) dovrebbero essere volta per volta discussi 

insieme in gruppo. Le tecniche di identificazione e dialogo (vedi sopra) possono identificare connessioni, questioni 

o temi particolari, ecc.

Questa è solo una parte delle “tecniche di trasformazione”; il counseling dà molto spazio a nuovi metodi, ambiti di 

espressione e tecniche creative.

Questa fase è spesso caratterizzata da diversi processi creativi, come pianificazione strategica, strategie di pianifi-

cazione, pianificazione di giochi, ecc.

L’espressione creativa ha però dei confini e dei limiti che è necessario tenere bene in mente: 

Ogni processo si alimenta dalla relazione tra i partecipanti. Gli strumenti che possono essere usati per •	

l’espressione non possono supplire all’interazione, ma possono renderla più intensa, comprensibile, chiara e 

concreta.

L’uso di strumenti creativi richiede un confronto verbale per l’analisi, la riflessione, l’integrazione tra il processo •	

creativo e il suo prodotto ai fini della sua interpretazione. 

La “psicologia della creazione” è spesso fraintesa: è necessaria molta esperienza per poterla comprendere.•	

Le attività creative possono far sentire i partecipanti “sopraffatti”: ad esempio quando percepiscono delle •	

aspettative troppo elevate, o quando delle emozioni forti non sono attese (e si manifestano).

Il lavoro creativo può costituire una via di fuga, una soluzione, al distacco emotivo ed alla resistenza dei •	

partecipanti.

Il processo creativo può costruire la sua propria dinamica e nascondere l’intento originale dell’attività quando la •	

forma assume la precedenza sulla spontaneità.

Dalla teoria alla pratica



Train4CSR | Manuale del formatore | pagina 27

L’uso delle tecniche creative

Considerazioni generali

Possono aiutare a stimolare il pensare in maniera differente;•	

Aiuta a fare differenti tipi di associazioni mentali;•	

Stimolano e lavorano con i sentimenti, le sensazioni;•	

È necessario accertarsi che i partecipanti sappiano che: non è arte, non è una gara, nessuno li •	

giudicherà e che è importante che facciano senza pensare troppo;

I simboli possono avere più significato delle parole;•	

È importante essere certi che il gruppo sia pronto per quest’esperienza.•	

Il disegno e la pittura

È adatto per esprimere concetti;•	

Necessita di tempo (per fare, condividere, riflettere);•	

I vestiti e la stanza si possono sporcare.•	

Le foto

Sono veloci;•	

Adatte a stimolare l’inizio della riflessione;•	

È importante far presente che nonostante siano personali possono essere manipolate.•	

Conchiglie, monete, pietre

Buona tecnica per illustrare connessioni e fare mappature;•	

Facile da usare;•	

È qualcosa che si tocca concretamente;•	

Rispetto alla pittura o al disegno, ha il vantaggio di essere tridimensionale.•	

LEGO

È facile e divertente;•	

È importante far presente ai partecipanti che possono “tornare bambini”;•	

Necessita di molto tempo per una reale riflessione.•	

Collage

È più sicuro del disegno perché è percepito come meno personale;•	

Può essere fatto in gruppo;•	

Può funzionare anche per attività ad un livello non personale ma di organizzazione di appartenenza;•	

Si può fare con o senza scritte.•	

Creta e plastilina

Sono tridimensionali;•	

Può essere usata per attività in due round: durante il primo giro si crea la forma, durante il secondo la si •	

scolpisce;

Si può usare materiale mono o multicolore;•	

Dopo il primo utilizzo si recupera solo una piccola parte del materiale.•	

Sculture con il corpo

Stimolano il team building;•	

Potrebbero essere troppo intime;•	

La possibilità di utilizzo è culturalmente molto differente.•	

Dalla teoria alla pratica
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															               5.3	Giochi 

Ci sono alcune regole che solitamente vanno considerate:

I giochi dovrebbero essere usati per raggiungere uno scopo preciso, non solo per trascorrere •	

il tempo;

I giochi dovrebbero essere connessi all’oggetto del training. Non vanno usati come fini a se •	

stessi;

Ogni gioco può avere un effetto differente su ciascun partecipante;•	

Dovrebbero essere scelti dal trainer dei giochi con i quali egli si sente, per stile e natura, a suo •	

agio.

È necessario essere consci dei molteplici effetti che un gioco può avere sui partecipanti, ma anche 

dei rischi che si corrono. Per questo motivo è importante utilizzare solo giochi già testati e dei quali in 

linea di massima si conoscono gli effetti.

Quindi, non è sufficiente avere una lista con centinaia di giochi, ma è fondamentale averli sperimentati.

Di seguito una breve rassegna delle principali tipologie di gioco: 

Sintonizzanti.•	

Energizzanti.•	

Per la scelta del partner.•	

Giochi di aperture e chiusura.•	

Giochi di ruolo.•	

Giochi non verbali.•	

Giochi rilassanti.•	

Giochi di fiducia.•	

Giochi di collaborazione.•	

Giochi creativi.•	

Giochi che stimolano l’immaginazione.•	

Quiz.•	

Casi di studio.•	

Giochi per favorire il team building.•	

Quando si pianifica di fare un gioco, è fondamentale avere chiari gli obiettivi, le conoscenze e le capacità 

sulle quali ci si vuole focalizzare, il tempo che abbiamo a disposizione (considerando anche il tempo di 

riflessione successivo al gioco stesso), la nostra conoscenza pregressa del gruppo sul quale vogliamo 

metterlo in pratica.

Circa la partecipazione del trainer ai giochi ci sarebbe molto da dire: 

•	 Se il trainer partecipa al gioco, si corre il rischio che i partecipanti inizino a considerarlo uno del gruppo 

e quindi il trainer potrebbe perdere la sua connotazione specifica;

•	 Solitamente i partecipanti non si curano molto della presenza del trainer.

Dalla teoria alla pratica



Parte 2

Il Trainer

Train4CSR | Trainer’s handbook | page 29



Train4CSR | Trainer’s handbook | page 30



Train4CSR | Manuale del formatore | pagina 31

															1. Il trainer come leader 
Nella prima parte del manuale, si è parlato diverse volte di cosa il trainer può o potrebbe fare in cer-

te situazioni, durante diversi momenti della formazione. Tuttavia non si è ancora parlato del leader in 

sé.

Il trainer, essendo un leader, è un esperto nella gestione del gruppo e nello stimolare il suo sviluppo. 

I membri del gruppo solitamente riconoscono il suo essere competente professionalmente e questo 

rende più semplice lo stabilire delle norme che sono importanti ai fini di una proficua gestione della 

formazione. La sua posizione di esperto, oltre a permettergli di impostare determinate regole di 

comportamento, gli permette di intervenire (o non intervenire) per orientare i partecipanti al rispetto 

delle regole (in maniera diretta o indiretta). Per esempio il trainer può restare in silenzio per enfa-

tizzare l’importanza delle opinioni dei membri del gruppo, o può chiedere ai partecipanti di parlare, 

invece che in terza persona, direttamente al membro del gruppo al quale si riferiscono. Il ruolo di 

esperto gli permette inoltre di fare dei commenti per rafforzare o diminuire l’importanza, in termini 

di accettazione collettiva, di certe regole.

Il ruolo di esperto fa sì, inoltre, che il trainer abbia un suo stile personale e un conseguente suo modo 

di intervenire. 

Non è quindi possibile dire come e con quali strumenti o contenuti il trainer possa assumere concre-

tamente questo importante ruolo di leader. 

Per riuscire ad assumere il ruolo di leader, il trainer dovrebbe riuscire a combinare uno stile genuino 

e credibile con le sue conoscenze teoriche (e pratiche) sui gruppi e il loro sviluppo.

Un ulteriore ruolo del trainer è quello di essere un modello di comportamento. Un aspetto carat-

teristico della formazione è che richiede la sperimentazione e lo sviluppo di nuovi atteggiamenti e 

comportamenti. Il trainer come leader, dimostrando che tali elementi sono sicuri e adottabili, può 

essere un modello per la loro introduzione.  Diversi esperimenti dimostrano infatti che i membri di 

un gruppo modificano il loro comportamento attraverso l’osservazione e l’imitazione del trainer. 

Il fatto che il trainer rappresenta un modello non vuol dire che i membri del gruppo hanno bisogno 

dell’immagine di un leader infallibile, onnisciente e onnipotente. Al contrario, hanno bisogno di un’im-

magine realistica, che riflette anche le debolezze, affiancate però dalla consapevolezza, dall’auto-

stima e dalla fiducia in se stessi. Proprio la fiducia in se stesso, può aiutare il trainer a diventare un 

modello ed a impostare delle norme con il suo comportamento.

Vi sono diverse opinioni e credenze, basate sull’esperienza, circa le caratteristiche personali che 

possono essere ritenute positive per un trainer:

	•	Spontaneità: un buon leader è spontaneo, pronto a rispondere, naturale ed immediato. Sarà in 

grado di lavorare bene solo se la sua reazione sarà pronta, intuitiva e credibile. Molto spesso 

non si ha tempo per pensare.   

	•	Fiducia: il trainer deve avere prima fiducia in sé, poi nel gruppo. La spontaneità non funziona 

senza fiducia in sé.  Avere fiducia in sé richiede coraggio e capacità di affrontare gli imprevisti 

senza disperarsi. La fiducia nel gruppo è invece ciò che rende possibile il lavoro con i parteci-

panti. 

	•	Stile: in molto casi il leader ha bisogno di essere bravo nel dare istruzioni, nel gestire le 

reazioni e le spiegazioni, nello spiegare al gruppo cosa vuole venga fatto. Deve essere bravo a 

gestire i conflitti e deve comunicare la sua opinione in modo credibile. 
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	•	Fallibilità: un trainer/leader può anche commettere degli errori. Deve quindi permettere 

al gruppo di farli presenti e di correggerli. Non deve pensare che sia un fallimento, anzi e 

soprattutto non deve perdere la sua legittima posizione di leader. 

Un leader non è il protagonista principale della formazione. Egli definisce le competenze da acquisi-

re, pianifica la formazione, gestisce lo svolgimento dei lavori ed aiuta i partecipanti, ma ciò che è più 

importante è quello che i partecipanti apprendono lavorando insieme.

In ogni caso, il trainer deve essere responsabile del fatto che le attività che sta svolgendo con il 

gruppo coincidano con le sue possibilità e capacità. Questo è l’unico modo per essere credibile e per 

essere un buon formatore.

Un formatore ha bisogno di aggiornarsi costantemente per mantenere allenate le sue competenze e 

le sue conoscenze, l’esperienza non basta. 

Di seguito verranno presentate altre importanti caratteristiche e modi di comportamento del trainer, 

organizzate seguendo le fasi di svolgimento della formazione: 

In apertura il formatore dovrebbe:

Presentarsi più come facilitatore che come formatore.•	

Far parlare i membri del gruppo più che parlare lui.•	

Chiedere anche all’inizio della giornata ai partecipanti come si sentono.•	

Durante lo svolgimento del training il formatore dovrebbe: 

Per quanto possibile trasmettere messaggi verbali e fisici (postura) fra loro coerenti.•	

Fare, ogni volta che è possibile, le cose insieme agli altri partecipanti, per essere percepito •	

come un membro del gruppo.  Ciò non è riferito ai momenti di lavoro in gruppo, dove il 

suo ruolo è quello di supervisore, ma a momenti, come ad esempio la presentazione dei 

partecipanti, in cui è opportuno che egli venga percepito come parte del gruppo.

Attaccare al muro i cartelloni con gli output delle attività svolte mano a mano che vengono •	

scritti. Ciò è utile a dare ai partecipanti l’idea del percorso che si sta svolgendo insieme.

Scrivere sulla lavagna non in rosso ma in blu o nero perché più facilmente leggibili anche a •	

distanza.

Comunicare in modo soft il rispetto del tempo, cercando di responsabilizzare le persone e •	

quando manca un minuto chiedere con calma di iniziare a riunirsi. 

Quando si lavora per gruppi, girare fra i gruppi e cercare in maniera implicita di indirizzarli, •	

nel caso il loro lavoro non stia seguendo la giusta direzione. Tenere il contatto visivo con i 

gruppi. 

Le parti di riflessione del gruppo al margine dei vari esercizi devono avere un tempo adeguato.•	

Le caratteristiche del buon formatore: 
Competenza.•	

Credibilità.•	

Metodo.•	

Capacità di divertirsi. •	

Conoscenza degli obiettivi.•	

Coinvolgente.•	

Passione.•	

Voglia di migliorarsi.•	
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Fare insieme.•	

Creatività.•	

Osservazione.•	

Ascolto.•	

Capacità di analisi.•	

Preparato.•	

Disponibilità.•	

Consapevole dei limiti del proprio mestiere.•	

Onestà intellettuale.•	

															2. Buone domande 
Le buone domande, per stimolare la riflessione dovrebbero: 

Essere aperte (non si/no).•	

Indirizzare leggermente (verso l’obiettivo del training).•	

Essere poste una alla volta.•	

Cercare di scavare a fondo.•	

Stimolare il pensiero (magari con delle piccole provocazioni).•	

Non cercare informazioni (se necessario, possono cercare chiarificazioni).•	

È innanzitutto da sottolineare che domande focalizzate solo sui contenuti non stimolano il processo. 

Si possono distinguere tre tipi di domande:

1. Domande generali. Ad esempio:

Cos’è questo?•	

Cosa vuole dire?•	

Cos’altro c’è?•	

Cosa rappresenta questo (un particolare elemento/oggetto/aspetto) in questa situazione?•	

2. Domande che pongono l’accento su un aspetto. Ad esempio:

Qual è l’essenza di questa cosa?•	

Cosa riguarda questa cosa?•	

Qual è l’aspetto più difficile di questa cosa?•	

Cosa ti tocca di più riguardo a questo?•	

3. Domande che aiutano la connessione tra passato, presente e futuro. Ad esempio:

Che ruolo gioca questo (sentimento, immagine, situazione) nella tua vita?•	

Da quando è presente nella tua vita?•	

Da quanto lo conosci?•	

Quando hai provato qualcosa di simile prima?•	

A cosa appartiene nella tua vita?•	

Situazioni difficili: individuazione e gestione 
Durante il training, può succedere che un partecipante faccia “saltare i nervi” al formatore. Molto 

spesso si tende ad agire in maniera impulsiva in queste situazioni, invece esistono un paio di semplici 

tecniche che possono essere applicate per risolvere queste situazioni.



Train4CSR | Manuale del formatore | pagina 34

Alcuni semplici consigli per evitare l’insorgere di situazioni difficili

Le regole dovrebbero essere stabilite insieme al gruppo. Come già accennato in precedenza, si •	

dovrebbero considerare queste regole stabilite insieme come un “contratto”, chiedendo ai partecipanti di 

accettarle. Così facendo si avrà un appiglio in caso si verifichino delle situazioni difficili.

Specificare sempre cosa sta succedendo nel gruppo. Se il trainer usa questa tecnica è come se avesse •	

uno specchio in mano nel quale il gruppo vede riflessi i suoi comportamenti. Ciò li può motivare a 

ripensare e cambiare il loro approccio e la loro opinione.

Dire ai partecipanti come si è “toccati” dalla situazione in corso. Così facendo non si attacca il gruppo, •	

ma si esplicitano i propri sentimenti di disagio. Ciò può contribuire ad attenuare il dibattito.

Chiedere ai membri del gruppo cosa propongono per risolvere la situazione. Per un momento il trainer •	

abbandona il suo ruolo (però, quasi come fosse un gioco) e chiede ai partecipanti di passare “dietro 

la cattedra” e suggerire possibili soluzioni. Dopo aver considerato le possibili soluzioni proposte dal 

gruppo, tenendo conto anche di queste, il trainer dovrebbe suggerire la sua.

Parlare separatamente e direttamente con il membro che ha causato l’insorgere della situazione •	

difficile, magari approfittando di una pausa.

Dalla teoria alla pratica

															3. Affrontare situazioni difficili 
Dalla teoria…

Quando si manifestano delle dinamiche negative, i membri del gruppo possono sentirsi non a loro 

agio e si aspettano che il trainer risolva il problema insorto. Di solito il trainer cerca di risolvere il 

problema tenendo sotto controllo i soggetti responsabili del disequilibrio nel gruppo.

Al contrario, vogliamo introdurre un approccio differente. Crediamo infatti che le dinamiche di gruppo 

negative possano essere gestite meglio cercando di agire sugli atteggiamenti, piuttosto che sui com-

portamenti dei membri del gruppo.

…Alla pratica

Di seguito sono elencate una serie di situazioni difficili che possono presentarsi, sono identificati gli 

errori tipici che il trainer tende a commettere e dei suggerimenti per affrontare e risolvere al meglio 

la situazione. Ovviamente vanno intesi come suggerimenti, non come “ricette universali”, vanno adat-

tate al contesto ed è necessario considerare che a volte possono non essere utilizzabili.

Il partecipante che borbotta
L’errore tipico 

I trainer molto spesso cercano di controllare questo tipo di partecipanti dicendo “mi scusi sig. XY, 

possiamo ascoltare anche cosa hanno da dire gli altri partecipanti?”.

Il comportamento consigliato 

Se un membro del gruppo parla troppo, tende a reprimere gli interventi degli altri partecipanti. Cer-

cando di controllare la persona più attiva, si dà ad esso ancora più attenzione. Per questo motivo, è 

una buona scelta quella di motivare i membri più passivi ad intervenire, incoraggiandoli a partecipare 

in maniera più attiva. 
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Si può chiedere al gruppo, non dando attenzione all’elemento di disturbo, “cosa pensano gli altri?”, 

“sarebbe bello ascoltare anche l’opinione degli altri partecipanti!”.

Discussioni su argomenti non inerenti all’oggetto del corso
L’errore tipico

Alcuni membri del gruppo vogliono discutere di argomenti totalmente differenti da quelli oggetto del 

training, oppure vogliono tenere una “mini-conferenza personale” sul tema oggetto di discussione. In 

queste situazioni, si può pensare che la soluzione opportuna sia quella di cercare di coinvolgere an-

che gli altri partecipanti nella discussione. Invece, molto spesso, questo non funziona, i partecipanti 

subiscono una sorta di frustrazione e perdono fiducia nel trainer.

Il comportamento consigliato 

È bene fare una pausa il prima possibile. Spesso si tende ad essere indisciplinati quando si è stanchi. 

Dopo una pausa saranno più concentrati e attenti. È però importante, una volte che il training ripren-

de, chiarire nuovamente l’oggetto del training.

Gruppo passivo 
L’errore tipico 

Il comportamento passivo del gruppo può demotivare il trainer.  Molto spesso, con l’intenzione di stimolare il 

gruppo, il trainer fa delle domande (magari troppe domande) o inizia una presentazione teorica.

Il comportamento consigliato 

È necessario incoraggiare il gruppo affinché assuma un atteggiamento più partecipativo. Se ciò non 

funziona, è bene cambiare metodologia, fare qualcosa di diverso, in modo che l’attenzione e l’interes-

se dei partecipanti possa essere stimolato (es.: attività in gruppi).

Conflitto tra due partecipanti durante il training
L’errore tipico

Molto tempo viene spesso sprecato cercando di risolvere un conflitto tra due partecipanti. Può anche 

succedere che il trainer sia solo testimone passivo di rivalità tra i membri del gruppo.

Il comportamento consigliato 

Si può provare a rivolgersi agli altri partecipanti chiedendo “qualcun altro ha altre opinioni in merito 

(alla questione che ha generato il conflitto)?” oppure “ok, andiamo avanti e proviamo a vedere se ci 

sono altre importanti questioni che non abbiamo ancora trattato!”.

Come detto prima, anche in questo caso è bene non dare troppa attenzione ai partecipanti che creano il 

disturbo, bensì focalizzarsi sul resto del gruppo cercando di stimolare una sua partecipazione attiva.

Chi parla sottovoce o scherza troppo
L’errore tipico 

Spesso un trainer tenta di ignorare questi partecipanti, sperando che la smettano presto. Alcune 

volte succede, ma solitamente la situazione peggiora. Inoltre, può succedere che il trainer cerchi di 

disciplinare la persona che crea disturbo dandogli ancora più attenzione e ciò ha effetti negativi.

Il comportamento consigliato  

Se possibile, si può usare l’umorismo per ricordare ai partecipanti sia le regole sia le buone maniere. Per esem-

pio dicendo “come sapete, quelli che non possono sentire cosa si dice, pensano di essere il soggetto di ciò che 

viene detto”, o “non è bello parlare sottovoce mentre si è in gruppo, si disturba l’attenzione anche degli altri”.
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Se il problema non si risolve, è bene cercare di capirne le cause più profonde: i partecipanti si anno-

iano? C’è bisogno di una pausa? È il caso di lavorare in piccoli gruppi?

Partecipazione minima da parte di chi sostiene di non essere interessato
L’errore tipico 

Mentre si fa formazione, non si deve pensare che il silenzio sia manifestazione di approvazione: non 

ci si preoccupa del fenomeno, pensando che almeno non si hanno fastidi e disturbi.

Il comportamento consigliato 

È opportuno, per esempio, chiedere “perché questo tema è importante e per chi?”, magari lavorando 

in piccoli gruppi. Così si stimola la riflessione, anche dei più scettici. 

Non si riesce a stare nei tempi
L’errore tipico 

Il trainer molto spesso perde del tempo per aspettare i ritardatari. Così facendo la scaletta della 

formazione slitta sempre di più. Se il tempo a disposizione è finito e il trainer non pone l’accento su 

questo, il gruppo si sentirà legittimato a non stare nei tempi anche la volta successiva.

Il comportamento consigliato 

È necessario iniziare le sessioni in orario. Se si aspettano i ritardatari, si incoraggiano gli altri ad 

esserlo. Non bisogna dare a chi è in ritardo la sensazione che ciò sia accettabile dal gruppo. Non si 

devono ripetere le istruzioni per coloro che arrivano in ritardo e si può addirittura decidere di non far 

loro prender parte all’esercizio del quale si sono persi le istruzioni. Se il trainer si rende conto che la 

formazione terminerà in ritardo rispetto al programma, è necessario che lo faccia presente ai parte-

cipanti, che devono acconsentire. Per risolvere dei problemi che insorgono in seguito a ciò, si può ad 

esempio fare una pausa, in modo che i partecipanti possano fare delle telefonate urgenti.  Ma ovvia-

mente è sempre meglio evitare di sforare i tempi.

Un sapientone nel gruppo
L’errore tipico 

Un sapientone nel gruppo può rappresentare una situazione molto difficile per il trainer. Per questo 

motivo spesso succede che il trainer assuma posizioni di sfida nei suoi confronti. Il sapientone prove-

rà a condurre il trainer in un dibattito aperto, poi si scuserà, e lo rifarà. Ciò può disturbare profonda-

mente il trainer, che continuerà a discutere rischiando di perdere l’attenzione e la fiducia del gruppo.

Il comportamento consigliato 

Ancora una volta è importante evitare dibattiti aperti uno contro uno. Il trainer non deve pensare che 

l’atteggiamento del sapientone sia contro di lui. Il trainer dovrebbe ammettere che il partecipante ha 

ragione, se è così e comunque stimolare il gruppo intero al dibattito, magari chiedendo “c’è qualcuno 

che vuole dire qualcosa a proposito?”. 

Si avvia un dibattito sul processo, sul trainer, 
su altri aspetti non riguardanti il training, più che sui contenuti
L’errore tipico 

In queste situazioni il trainer spesso dice al gruppo che sta perdendo del tempo importante. Tende a dare 

la colpa al gruppo, a pensare che in quel modo non si arriverà mai alla fine del training in maniera com-
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pleta. Un’altra situazione tipica è la presa di posizione del trainer che cerca di azzittire i partecipanti.

Il comportamento consigliato 

Una cosa molto importante per il trainer è evitare di innescare un dibattito aperto con i partecipanti. 

Non si dovrebbero assumere posizioni di sfida nei confronti del gruppo. Si può chiedere ai partecipanti, 

ad esempio, “cosa pensate stia accadendo in questo momento?”, oppure “cosa fareste se foste voi il 

trainer?”. Lasciare che sia il gruppo stesso a risolvere il problema è una soluzione che molto spesso 

funziona.

Qualcuno che ripete sempre le stesse cose
L’errore tipico 

Il trainer rimprovera il partecipante in pausa e poi si chiede perché si comporta ancora peggio dopo.

Il comportamento consigliato

Nella maggior parte dei casi, le persone ripetono la stessa cosa perché credono che gli altri non 

capiscano di cosa stanno parlando. Una soluzione può essere quella di fare una sintesi di ciò che il 

soggetto ha affermato, chiedendogli se la sua opinione è stata correttamente compresa. L’importante 

è impedire che il dibattito si prolunghi troppo. Bisogna riuscire ad avere una posizione chiara, sia a 

livello verbale sia non verbale e riprendere il controllo della situazione.

Interruzioni continue e aggressive
L’errore tipico 

Il trainer tende a reagire a questa situazione in maniera irritata, cercando di disciplinare il soggetto 

che disturba. Non bisogna dimenticare, tuttavia, che in queste situazioni il partecipante solitamente 

reagisce a sua volta, quindi la situazione non si risolve.

Il comportamento consigliato  

Questa situazione può essere un serio problema per il trainer. È necessario che egli sia molto chiaro, 

anche nei comportamenti non verbali, con i quali deve dimostrare che non vuole prestare attenzione 

al soggetto che disturba. Il trainer può chiedere, ad esempio, “in cosa credi che la tua opinione sia di-

versa da quella degli altri partecipanti?”. Se anche questo non porta risultati, il trainer si può muove-

re dal posto in cui è e dire al partecipante “mi dispiace, non posso andare avanti così. Vorrei chiederti 

quali vantaggi credi di avere continuando a restare qui con questo atteggiamento?”. 

Qualcuno fa continui commenti irrilevanti 
L’errore tipico 

Il trainer reagisce al commento irrilevante, dando quindi valore a quel commento.

Il comportamento consigliato 

Se qualcuno fa continui commenti irrilevanti, o fa delle domande altrettanto inutili può essere dovuto 

ad una scelta di comportamento pianificata dal partecipante. Se il trainer sospetta che dietro questo 

atteggiamento vi sia una precisa volontà nascosta, è meglio discutere la questione con il gruppo. 

Si può dire qualcosa tipo “sembra proprio che (dire chiaramente ciò che si pensa) ”. Questo proba-

bilmente stimolerà il dibattito nel gruppo, e sarà un primo passo per far uscire fuori le intenzioni 

nascoste del partecipante.



Train4CSR | Manuale del formatore | pagina 38



Train4CSR | Manuale del formatore | pagina 39

Parte 3

I pacchetti 
formativi
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1.	Il cambiamento

La caratteristica fondamentale e comune a tutti i pacchetti formativi del progetto Train4CSR è 

che essi mirano a stimolare il cambiamento. 

Tuttavia, la realizzazione del cambiamento auspicato deve essere considerata come un obiet-

tivo a medio - lungo termine in quanto non può essere raggiunto semplicemente con l’eroga-

zione di una giornata di formazione. Ciò che è importante è gettare le basi del cambiamento, 

introdurre i partecipanti in un percorso, partendo da un livello personale ed estendendosi poi 

sul piano aziendale.

Di seguito viene presentato uno schema che dà una breve visione d’insieme delle caratteristi-

che principali del cambiamento.

I tre elementi principali del cambiamento (all’interno di gruppi o organizzazioni) sono: 

a. Qualcosa cessa di esistere 

Prima del cambiamento, vale la pena identificare ciò che cesserà di esistere, chi e cosa verrà 

impattato (ad esempio, qualcuno perde la sua influenza), quali conseguenze ciò potrebbe de-

terminare (ad esempio, alcune persone possono sentirsi offese) e in quali modi questa cessa-

zione può essere usata per creare un effetto positivo (sia a livello personale che di gruppo). 

b. In attesa di…

Anche se questa fase può sembrare una “fase neutrale”, in realtà è un momento estrema-

mente importante ed insostituibile che segue la cessazione. Esso può durare a lungo, forse 

1-2 anni e può sembrare che nulla stia accadendo. Chi promuove il cambiamento, deve fare 

il punto della situazione dopo la cessazione ed analizzare le potenziali conseguenze, così da 

poter sviluppare piani per il futuro. Anche tutti coloro che saranno direttamente inte-

Comportamento 
azione

Abitudine

Sentimenti

Valori 
attitudini
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ressati/impattati dal cambiamento, così come coloro che si erano in principio opposti ad esso devo-

no abituarsi all’idea che lo stato precedente non esiste più ed è necessario aprirsi alle opportunità 

offerte dalla nuova situazione.

c. Nuovo inizio 

Si riferisce alla nascita di qualcosa di nuovo. Ciò deve essere reso pubblico e noto, la sua importanza 

deve essere sottolineata e deve essere “celebrato”.

Il cambiamento impatta sulle persone nei seguenti aspetti:

- Comportamento, azione: rapido e facile da formare.

- Abitudine, Comportamento di routine: il comportamento abituale, istintivo è molto più difficile da 

modificare. Tuttavia, è sotto il nostro controllo: può essere modellato grazie alle spiegazioni/motiva-

zioni fornite.

- Sentimenti: è uno strato più profondo, non cosciente, difficile da cambiare.

- Valori, Attitudini, Approcci primari: soltanto un processo di lungo termine può modificarli. Occorre 

un processo lento una grande motivazione per assumere la nuova consapevolezza.

Più si va verso il cuore della “cipolla” (dai comportamenti verso gli atteggiamenti), più sarà lungo il 

tempo necessario per pianificare il processo di cambiamento. Si deve quindi decidere se si desidera 

cambiare solo il comportamento e la conoscenza, oppure anche abitudini, sentimenti e valori. 

												2.	Contenuti dei pacchetti 
															formativi
I 10 pacchetti formativi sviluppati nel corso del progetto riguardano temi di RSI scelti secondo un 

approccio trasversale alla materia. Nel dettaglio:

1.		 Introduzione alla RSI.

2.	 La RSI in pratica.

3.	 Strategia della RSI.

4.	 Trasparenza e accountability.

5.	 Gestione della diversità.

6.	 Gestione responsabile della catena di fornitura.

7.		 Gestione ambientale.

8.	 Coinvolgimento degli stakeholder.

9.		 Responsabilità di prodotto.

10.	Performance non finanziarie. 

La metodologia proposta è innovativa e sperimentale, basata sulla partecipazione attiva del gruppo, 

sull’apprendimento attraverso l’esperienza diretta e sull’identificazione personale nei confronti della 

tematica affrontata, caratteristiche volte a garantire cambiamenti effettivi e sul lungo termine. Al 

centro del percorso formativo sta l’obiettivo di favorire appunto un cambiamento di atteggiamenti/



Train4CSR | Manuale del formatore | pagina 43

abitudini all’interno dell’azienda nei confronti della RSI e non un apprendimento passivo nei confronti 

della materia trattata, che è punto di partenza fondamentale per motivare un’azione concreta.

Considerando gli obiettivi ultimi dei pacchetti e dati i concreti limiti di tempo per la realizzazione della 

formazione, si è scelto di focalizzare l’attenzione soprattutto sulle attitudini, piuttosto che su cono-

scenze e competenze specifiche.

Lavorare sulle attitudini risulta essere positivo per il raggiungimento del fine ultimo dei pacchetti 

formativi, perché il cambiamento può essere maggiormente stimolato e perseguito proprio a questo 

livello. Ma allo stesso tempo, realisticamente, lavorare sulle attitudini è molto difficile e stimolare 

un effettivo cambiamento in un giorno di formazione altrettanto. Quindi ciò cui il formatore dovreb-

be ambire è stimolare i partecipanti a pensare, ad iniziare una riflessione, punto di partenza per un 

cambiamento che si potrà verificare in seguito.

Di seguito verrà ripercorso lo schema di base dei training, e saranno approfondite le caratteristiche 

fondamentali di ogni sessione che li compone: introduzione, me and the topic, contenuti/attività carat-

teristiche, conclusioni. 

															               2.1	Introduzione 

Durante la fase di introduzione il trainer introduce la formazione ai partecipanti. In particolare è im-

portante che vengano presentati:

Obiettivi della formazione: •	 è importante che i partecipanti siano consapevoli degli obiettivi 

della formazione, ovvero del “perché siamo qui”. 

Scaletta della giornata:•	  il trainer presenta ai partecipanti la scaletta della giornata, scenden-

do nei dettagli per quanto riguarda ora prevista e tempo a disposizione per la pausa pranzo, 

ora prevista di chiusura, orari indicativi delle pause (es. metà mattinata e metà pomeriggio).

Presentazione del trainer e dei partecipanti:•	  è importante rompere il ghiaccio e il momento 

della presentazione può essere sfruttato per iniziare ad abbattere eventuali resistenze o timi-

dezze dei partecipanti. È importante che la presentazione sia un momento dinamico, per cui 

ai partecipanti verranno richieste solo delle informazioni di base (nome, ruolo nell’azienda). 

Ovviamente anche il trainer dovrà presentarsi come i partecipanti.

Contratto tra trainer e partecipanti: •	 il trainer concorda con i partecipanti delle norme di com-

portamento che devono essere rispettate durante la formazione. Tali norme riguardano sia 

il trainer (es. concedere un numero adeguato di pause, rispettare l’ora di chiusura prevista, 

ecc.) sia i partecipanti (es. spegnere i telefoni, partecipare attivamente, non distrarsi, rispetta-

re le pause, ecc.). Il contratto concordato e condiviso con i partecipanti verrà scritto dal for-

matore su un cartellone e resterà appeso durante la formazione. (Confronta il paragrafo 2.1 

della prima parte del presente manuale per approfondire i contenuti di un contratto).

Aspettative:•	  dopo la presentazione della scaletta e degli obiettivi della formazione, ai parteci-

panti viene chiesto di esprimere le proprie aspettative. Per fare ciò si possono usare giochi o 

attività dinamiche così da rendere il momento interessante e vivace. È importante scrivere le 

aspettative su un cartellone, in modo da poterle poi riguardare al momento della conclusione 

e valutazione della formazione.
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Dalla teoria alla pratica
Il gioco della pallina da tennis

Il gioco della pallina da tennis

I partecipanti e il trainer sono disposti in cerchio. Il trainer passa la pallina ad uno dei partecipanti che 

inizia a presentarsi agli altri. Una volta terminata la sua presentazione (che dovrebbe essere breve per 

non appesantire il gioco), tira la pallina ad un altro partecipante, e così via.

NB: Questo gioco è adatto nei momenti in cui tutti i partecipanti devono parlare (es. presentazioni, ri-

flessioni, chiusura, ecc.). Bisogna fare attenzione però, se si vuole usarlo più volte in un training, perché, 

come già affermato nel manuale, potrebbe inflazionarsi e perdere in efficacia: se lo si vuole usare più di 

una volta, è meglio quindi pensare a delle varianti.

															               2.2	Me and the topic (“io e il tema”) 

La sessione che in ogni pacchetto formativo segue la parte introduttiva è chiamata “io e il tema”. In 

questa parte del training sono inseriti esercizi e giochi che stimolano nel partecipante la riflessione 

su se stesso in relazione al tema specifico oggetto della formazione. 

La motivazione di fondo per l’inserimento di questa parte nei pacchetti formativi è il fatto che stimo-

lare la riflessione a livello personale aiuta e favorisce la comprensione e l’apprendimento anche dei 

contenuti specifici del pacchetto formativo che successivamente verranno presentati.

Il “cambiamento” è un aspetto presente in tutti i pacchetti formativi. Come detto in precedenza, al 

centro del percorso formativo sta l’obiettivo di favorire appunto un cambiamento di atteggiamenti/

abitudini all’interno dell’azienda nei confronti della RSI e non un apprendimento passivo nei confronti 

della materia trattata. Per questo è fondamentale che nel corso del training si cerchi di far compren-

dere l’importanza del cambiamento e lo si stimoli. 

															               2.3	Contenuti specifici e attività 

La parte centrale dei training è dedicata allo svolgimento di attività e alla presentazione di contenuti 

relativi ai singoli temi di RSI oggetto dei pacchetti formativi. In questa parte verranno applicate le 

metodologie e le tecniche di formazione innovative che caratterizzano i pacchetti formativi: casi di 

studio, giochi, tecniche creative.  Queste metodologie e tecniche, presentate nei precedenti capitoli 

del manuale, sono diverse a seconda dei pacchetti, ma accomunate da un obiettivo comune, che è 

quello di stimolare l’attitudine al cambiamento e l’interiorizzazione dei temi nei partecipanti.

Il corpo centrale dei training prevede però, al fianco di esercizi e attività che stimolano le attitudini, 

anche dei momenti di approfondimento contenutistico sui temi.  
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															               2.4	Riflessioni sulle attività 

Dopo ogni attività, gioco, spiegazione, nel momento in cu si cambia registro, è importante coinvolgere 

i partecipanti in momenti di riflessione su quanto appreso/sperimentato/compreso. Questi momenti 

conferiscono valore aggiunto alle attività, in quanto attraverso di essi i partecipanti hanno l’opportu-

nità di riflettere in profondità, confrontarsi, interiorizzare i concetti. (Confronta il paragrafo 4.1 della 

parte 1 del presente manuale).

															               2.5	Riflessioni sulle attività 

La chiusura di un training è una delle parti più importanti ed è fondamentale dedicare a questo mo-

mento il tempo necessario: come detto nel corso del manuale, ci sono della parti che in caso di tagli 

non possono essere eliminate e la chiusura è una di queste. Nel momento di chiusura ai partecipanti 

verrà chiesto di valutare il percorso svolto, anche in base alle aspettative esposte dai partecipanti 

all’inizio della formazione.
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Il presente progetto è finanziato con il sostegno 

della Commissione europea.

L’autore è il solo responsabile di questa 

pubblicazione (comunicazione) e la 

Commissione declina ogni responsabilità 

sull’uso che potrà essere fatto delle 

informazioni in essa contenute.


