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Cosa & una Corporate University: una premessa

Come si pud evincere dai numeros testi sul tema, esisiono mol-
teplici definizioni di Corporate University. In questo asticolo, si pro-
pone ur'interpretazione cel concetto che combina quanto definito
calla letteratura con quanto sperimentata direttamente sul campo.
Una definizione di riferimento & fornita dallEFMD (European
Foundation f.Ol' Management Development) seconco cui: “la
Corporate University & I'espressione concreta ¢ visibile di una
."edming organization che sviluppa e sostiene i processi di cam-
hiamento, garantisce allineamento di valori, strategie e persone
néll’organizza’zione, adegua e fa crescere di continuo le compe-

ienze chiave dell'azienda e dei singoli individui che per essa e
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con essa lavoraneo; la sua mussion & di aiutare a miglio-

rare e rinforzare la posizione competitiva delle imprese

sul mercato, ma & anche quella di introdurre disconti-
nuith innovative nella situazione esistente laddove si
renda necessario”.

La Corporate University & dunque uno strumento che:

- sviluppa le competenze strategiche di un'organizzazio-
ne: mira a consolidare nelle persone e a trasformare in
patrimonio organizzativo l'insieme delle conoscenze,
esperienze, valori indispensabili per competere nel
lEmpoO Con SUCcesso;

- promuove apprendimento e innovazione: si propone
di costituire un valido supporto alla comunicazione e
alla realizzazione della vision, degli obiettivi, della cul-

tura e dei valori aziendali.

1 trend internazionali ¢ la sitwazione in Italia

Una ricerca pubblicata da Asfor (Associazione per fa

Formazione alla Direzione Aziendale) nel 2004' eviden-

zia che: _

= i principali destinatari dei corsi sono i manager interni,
ma ad essi si affiancano sempre pil altri soggetd della
catena cet valore (fornitord, client, stlﬁtturé ‘eclucative che

formano i giovani di pd[enii_ale interesse per I'azienda),

sono in coslante aumento le alleanze con'i centri isti-

ruzionali del sapere (universitd,” business -school,”

societd di consuienza, centii di ricerca),

menta la sporsorship e il commitment organizzativi,

le metodologie formative utilizzate sono di tipo blen-
ded e affiancano all'aula Uapprendimento a distanza:
action learning, experiential learning e e-learning
assumono un ruolo sempre pil rilevante, '

e-per quanto tiguarda la misurazione dei risultati, olire afta

cresce il ricorso ai docenti interni, fen_omério che ali- -
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tradizionale verifica della soddisfazione del partecipanti,
si va estendendo il ficorso a sistemi che misurano gli effet-
ti sul lavoro, sia a Hivello individuale sia a livello di team,
= diverse aziende dj gf‘andi dimensioni hanno raggiun-
to I'obiettivo delfautofinanziamento delle Corporate
University, altre imprese hanno adottato il modetlo del
pay for service.
Quale & la situazione in Italia?
Sempre la ricerca Asfor rileva che:
e le Corporate University non sono largamente dilfuse
nel nostro Paese, anche z causa di un tessulo impren-
“ditoriale costituito da piccole-medie imprese che non
hanno una dimensione tale da giustificarne l'investi-
mento ¢ di aziende multinazionali straniere che rea-

lizzano tali iniziative presso casa madre,

Pintroduzione della Corporate University @ prevalen-
temente legata a cambiamenti strategici e organizzativi,

i.percorsi formativi coinvolgono trasversalmente cliver-

se Funzioni/Divisioni e sono differenziati per livello
di management, '

= i destinatari sono prevalentemente i dipenclenti; solo
alcune realtd si rivolgono anche a utenti esterni,

e i contenuti riguardano diffusamente wtte le tematiche
aziendali (finanza, amministiazione, controllo, marke-
ting, vendite, produzione, organizzazione, risorse
um'ané, sviluppo prodotio, project management, infor-

mation technology e metodi di management),

le.metoclologic diclattiche fanno riferimento prevalen-
temente all’aula; si fa poco ricorso all'e-ledrning,
alt experiential learning e all'aclion learning, consi-
“derati impegnativi e costosi,

e buona parte delle aziende lega !a partecipazione a
passaggi di carriera; quasi la totalith prevede pro-

grammi per i neoassunti ¢ per gli ali potenziali,

sono attive partnership con universita, societd di con-

sulenza e business school,

- » carenti sono i sistemi di valutazione dei risultati, ine-

sistenti quetli realizzati nel medio periodo: fa meta dei
risiaondemi all'indagine ricorre ai questionari di rile-
vazione della soddisfazione dei partecipanti; solo alcu-
ne imprese utilizzano strumenti di valulazione
dellapprendimento, quali esami e test, svolti comun-

que solo alPinterno del percorso formativo.
Perché le aziende realizzano le Corporate University

La Corporate University si dimostra essere uno strimen-
to fondamentale per competere nell'epoca della krow-
ledge economy, in cui le risorse critiche sono rap-
presentate dalle competenze delle persone; tali compe-
tenze richiedono i essere continuamente aggiornate per
fronieggiare le sempre nuove condizioni di contesto, i
nuovi spazi di mercato, le nuove tecnologie,

La Corporate University pud offrire una formazione con-

tinua e costante, orientata al futuro, su temi ¢ contenuti

strategici e di frontiera, In questo senso, le prime moti- -
vazioni sono d.i tipo strategico.

Propfio per le sue fonclamenta strategiche, la Corporate
University pud diventare un potente mezzo di innovazione
e di ézunbi;unemo: essa infatti pud proporre contenuti ¢ '

contesti che stimoline le persone ad uscire dalla propria
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confort zone per dcquisire nUOVe CoOMPELEnze e compor-
wmenli. Inoltre, dal momento che coinvolge un num<i3r0
clevato di soggetti, pud attivare un’energia di Lrasfonnzlzidne
di grandle portata e premuovere un significativo cambiamento.
La Corporate University consente lo sviluppo di un
apprendimento non solo a livello individuale, ma anche
a livello organizzativo: essa si propone, infati, come un
vero e proprio strumento di krowledge marmgemén.t, in
cui competenze, comportamenti, valori, vision, strategie
vengono trasferiti e diffusi su ampia scala e divengono
patrimonio condiviso. Una delle caratteristiche sostanzia-
li di una Corporate University ¢ di essere non solo un
luogo di apprendimento, ma anche di socializzazione, di
comunicazione e di confronto di esperienze e conoscen-
ze, di creazione di un linguaggio comune, di consolida-
mento delle modalith pill opportune di operare e di
ineragire nel contesto interno ed esterno.

Inoltre, la Corporate Universiiy & uno strumento che per-
mette di attrarre e di trattenere i “talenti” aziendali e
anche, pit in generale, witi i collaboratori, sostenendo
audacemente la teoria che non i soli talenti vive un‘a-
zienda di successo. In un contesto in cui le persone cer-
cano realta lavorative che offrano loro la possibilita di
conoscere e di sperimentare, di sviluppare nuovo know
how, di crescere professionalmente per avere un curri-
culum semypre piil interessante per il mercato del lavoro,
l’_apprenclimento e la conoscenza divengono i nuovi

oggeti di scambio tra azienda e persona,

Cosa distingue, dunque, una Corporate University

da una tradizionale strutiura formativa?

L'esplicito legame con la strategia e la volonta di diffon-
dere la conoscenza rende la Corporate University intrin-
secamente firm specific. I percorsi formativi,  contenuti
delle iniziative, le modalith di erogazicne, le metodologie

¢

didattiche sono di volta in volta definiti su misura, a par-
tire dalle caratteristiche del business di riferimento, dalla
mission e dalla cultura aziendali, nonché dai ruoli diret-
mmente coinvolti. Le Corporate University efficaci riescono
a superare ung delle principali critiche mosse al sistema
formativo classico, non sempre vicino al business e a volte
non coerente con le specificita della singola organizzazione.
Inoltre, lo stretto rapporto con la strategia la rende forte-
mente orientata al [uturo, a differenza della formazione
tradizionale che tendenzialmente & finalizzata a colmare
if gap di competenze che le persone manifestano rispet-
to al ruolo giit ricoperte o a un ruclo che potranno rice-
prire nel breve periado.

Lofferla di una Corporate Universily si articola in per-
corsi formativi che hanno un orientamentc molto prag-
matico, sia che sviluppino competenze bard sia che
sviluppine competenze soft. 1l legame ua percorso for-
mative ¢ miglioramento delle performance individuali e
aziendali deve essere molto chiaro: gid nel breve perio-
do, infatti, & importante che I'utilith del percorso sia visi-

bile nella manifestazione di nuovi comportamenti da

parte delle persone o nellimplemenrazione di nuove

azioni a livello organizzativo.

Per ottenere questo, all'aula tradizionale si affiancano
metodologie formative complementari, molio esperien-
ziali, quali casi, simulazioni e, soprattutto, strumenti di
action learning che consentono di applicare quanto
appr'e“so direttamente alla realtd specifica del partecipan-
te e di verificarne l'impatto. In @l modo, si possono sia
risolvere problemi specilici, sia consolidare le compe-
tenze individuali, attraversando in modo ottimale tutte le
fasi del ciclo dell'apprendimento.

Un"ulté_n'ore differenza & mppresentaa dagli atori coinvolti.
Il corpo docente della Corporate University, general-
mente & composto da un mix di formatori con back-

ground differenti (universitd, business school, societa cli
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consulenza, centri di ricerca, docenti interni), che inte-

grano approcci e punti di vista diversi e consentono la

realizzazione di percorsi innovativi densi di stimoli. Tale .

Jaculty & coordinata da un comitato scientilico che impo-
sta il progetto e ne monitora la realizzazione, garanten-
done la qualita dei contenuti, la coerenza con gli
obiettivi formativi e [a continuita didaitica. La direzione
Risorse Umane ha il delicato compita di conciliare I'o-
rientamento strategico espresso dal vertice con le esi-
genze manifestate dal resto dell’azienda e individuare
dei partner formativi che siano in grade di tradurre i fab-
bisogni emersi in contenuti coerenti con le aspettative
aziendali, lungo witto il percorso.

Infine, destinataric deil'iniziativa non sono solo persone
interne all'azienda (sicuramente prevalenti): in diverse
realtd sono coinvolti anche utenti esterni, quali clienti,
fornitori, partner. Tale apertura consente di creare un
forte legame con interlocutori rilevanti e di costruire rela-
zioni di partnership di lungo periodo per creare valore

aggiunto all’interno del sistema di business,

Condizioni di successo per la realizzazione di una

Corporafe University

* Anche su questo tema esistono numerosi scritti (a parti-

re da qué]lo'di riferimento della Meister?, fino a queilo di
S. Garlellano, apparso sul n°235 di questa stessa zivista lo

scorso anno a proposito delle District University): tra lé

diverse condizioni evidenziate:

- definizione della vision, dei destinatari ¢ della gamma’

di offerta,

- collegamento ai processi di knowledge management,

di apprendimento ¢ di cambiamento e a4 un solido
modelio di valutazione delle competenze,
- strutturazione di un sistema di misurazione dei risulia-

ti e di un piano di comunicazione,

- individuazione della struttura di governo e di gestione
dedicata alla Corporate University,

- identificazione dei partner formativi e delle fonti di
finanziamento, .

- coerenza con le politiche di gestione clelle risorse umane,

ne tratteremo tre, ovvero quelle che si sono rilevate tra

le pi critiche nelle esperienze vissute.

1. Collegamento alla strategia

Condizione imprescindibile di esistenza di una Corporate
University € il collegamento con una visione strategica
chiara.

Questo presuppone che in azienda esisfa una visione
strategica, ovvero che il vertice abbia ur’idea precisa su
come intendere competere nel business di riferimento
nel presente e nel futuro. Se la questione pud apparire
scontata <la un punte di vista logico, lo & molto meno
nella realtz dei fatti, Di fronte alla domanda “Cosa
vogliamo essere tra 5/10 anni?” molte aziende non
hanno una risposta ferma ed & chiaro come, in mancan-
za di talj riferimenti, una struttura come la Corporale
Universily diventi uno strumento non finalizzato ¢ ambi-
guo e corre il rischio di realizzare corsi che per contenu-

ti, rglic, modalith formative, ... non sono wtili al business.

2. Sponsorship allargata e coinvolgimento di tutti
gli attori chiave

Altro Elemento chiave & i contribiuto integrato i una serie
di attori: il vertice aziendale, le diverse Divisioni/Funzioni,
la Direzione Risorse Umane. Una volta che il vertice azien-

dale ha definito {'orientamento strategico di fondo, le varie

Direzioni/Funzioni, in un rapporta dialettico continuo e

- costante’con la Dirgzione Risorse Umane, hanno il compi-

-t di tradurlo in un percorso formativo coerente. ' fon-

damentale che, dopo i lancio, gii attori chiave si incontrino

periodicamente per verificare Fandamentd delle attiviti
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e i risultati conseguiti, nonché per rinforzare, attraverso gli
strumenti di comunicazione interna ed il dialogo quotidia-
no con le persone, lavalenza di tale percorso. Una Corpordte
University ha un impatto tanto maggiore quante pit grande

& la forza e la costanza della sponsorship che la promuove.

3. Misurazione dei risultati

Dal momento che i risullati della Corporate University si
manifestano in un arco temporale dal breve al medio/
lungo periodo, il sistema che & preposto a misurarli deve
contenere indicatori coerenti. La soddisfazione dei par-
tecipantl misurata atiraverso i questionari di \;alu[azione
& un indicatore di corto respiro, cosl come il migliora-
mento delle performance immediate. Anche qualora tali
inclicatori rilevassero valori molte positivi, i risultati non
giustificherebbero I'elevato investimento necessario alla
realizzazione di una Corporate University.

Per questo motivo, a tali indicatori & necessario alfian-
care altre misure che rilevino nel tempo T'utilita della
Corporate University per il business e per la strategia.
Ad esempio, & importante monitorare la reale applicazio-
ne sul campo delle competenze sviluppate dalle pefso-
ne, a qual risultati ha portato, quanto tali competenze si
sono dimostrate in linea con quanto richiesto dall'orga-
nizzazione e dal contesto competitivo. Se la formazio-
ne ha riguardato anche temi legati alla culiura ¢ ai valori
aziendali, & possibile verificare quaﬁté e in che direzio-
ne sono mutati i comportamenti e gli aiteggizimemi delle

persone, € quanto essi sono allineati a quanto atteso,

1l caso Shell Academy

Shell Acaderny & la Corporate University che il business
Lubricants di Shell Ttalia (che segue la distribuzione e la
vendita i lubrificant, accanto ai business dei carburan-

ti e delle carte carburante) ha realizzato per i propri

’

rivenditori ¢ agenti.

Nata da un’idea di Miki Basso (al tempo Direttore
Business Lubricants Italia) e Guido Bonino (al tempo
Presidente ¢ Responsabile Commerciale Shell Iraiia), la
Shell Academy & stata un percorso triennale di sviluppo
delle competenze di vendita dei partner commerciali di
Shell,

Ripercorriamo 'esperienza, anche attraverso le parole di

Mili Basso.

Cosa & stata nel concreto Shell Academy?

Alcuni numeri in prima batuta possono dare la dimen-
sione del progetto, prima di descriver]o analitiéamente:
- 3 anni di corsi

- 72 partecipanti

~ 30 tematiche

- 444 ore di formazione

- 24 docenti.

il percorso ha avute un'impronta fortemente manageria-
le ¢ ha seguito una logica “ad imbuto” (da argomenti

basic acl argomenti sempre pift specialistict). Sono state

* create classi differenti per agenti, rivenditori e figli di

rivenditori, in modo da realizzare percorsi differenziati
sulla base dei ruoli e dei livelli di competenza.

Nel primo anno si sono affrontati temi di management
(economia aziendale, imprenditorialiti, e-business,
accounting e finance, marketing, organizzazione, comu-
nicuzione); nel secondo si ¢ “streto il cerchio” ¢ si €
lavorato sul mercaio e sul cliente (marketing operarivo,
analisi del mercato, analisi dei bisogni dei client, gestio-
ne del territorio, gestione dei dati commerciald); il terzo
anno si & focalizzato sulle tecniche di gestione delle ven-
dite (gestione del prezzo e del servizio, sviluppo della
re.clditi.vil'il, sviluppo del territorio e del potenziale dei
clienti, gestione della performance, tecniche i presen-

zione e negoziazione).
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