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RICERCA e STUDI

Oltre la teoria: l'esperienza
come chiave di accesso alla

conoscenza nei contesti
complessi

1. L’economia
dell’informa-
zione al tempo
dell’intelligenza
artificiale: alcu-
ne considerazio-
ni

Nel suo libro “La fine del la-
voro”, Jeremy Rifkin pro-
fetizzava gia nel 1995 che,
nei Paesi economicamente
piu avanzati, la mano d’o-
pera nel settore industria-
le sarebbe diminuita fino
a uguagliare i livelli che at-
tualmente riguardano l'a-
gricoltura, ovvero circa
il 2-3% della forza lavoro
complessival. Una tenden-
za questa che avrebbe com-
portato una migrazione dei
lavoratori verso il segmen-
to dei cosiddetti knowledge
workers. L’autore eviden-
ziava come il progressivo
sviluppo del mercato dei
servizi avesse fatto perde-
re alla famiglia e ad altre
istituzioni il ruolo, tradizio-

nalmente ricoperto, di ero-
gatori di servizi, per diven-
tare a loro volta fruitori di
servizi offerti dal mercato,
dando impulso a una secon-
da ulteriore transizione: dal
possesso di know-how al
suo utilizzo. Ad oggi, i dati
non sono esattamente quel-
li previsti dall’economista,
ma la rilevante evoluzio-
ne subita dallo scenario so-
cio-economico negli ultimi
decenni ha segnato il pas-
saggio definitivo da una so-
cieta industriale ad una po-
stindustriale.

Ancor prima di Rifkin, Da-
niel Bell, nel suo stori-
co lavoro dei primi anni
Settanta, “The coming of
post-industrial society”, ave-
va profeticamente afferma-
to che si sarebbero mani-
festati nuovi poteri, nuovi
vincoli e nuove domande,
ma su una scala che non era
mai stata immaginata pri-
ma nella storia del mondo,
in quanto sostenuti da un’e-
conomia dell’informazione
e dal rafforzamento dei le-
gami tra scienza, tecnologie
e organizzazione del lavo-

ro?. Egli, infatti, considera-
va la societa postindustria-
le il risultato di una “nuova”
rivoluzione, supportata da
innovazioni in grado di va-
lorizzare i servizi, eviden-
ziando la loro egemonia a
discapito dei beni; la diffu-
sione della conoscenza e la
rappresentazione di nuovi
assetti nell’organizzazione
sociale avrebbe condotto
da una “economia dei be-
ni” verso una “economia
dell’informazione”. Bell ha
interpretato le peculiari
caratteristiche di tale tra-
sformazione ritenendo che,
mentre la societa dell’era
industriale qualificava la
qualita della vita in base al-
la quantita di beni possedu-
ti, quella dell’era postindu-
striale, invece, in termini
di servizi, quali assistenza
sanitaria, educazione, tem-
po libero, ricreazione, turi-
smo, arte.

Tale sintetica premessa e
funzionale alla formulazio-
ne di alcune domande dalle
quali far scaturire opportu-
ne riflessioni.

In primo luogo, occor-
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re chiedersi, a distanza di
tempo, quali siano gli sco-
stamenti dell’attuale confi-
gurazione socio-economica
rispetto a quanto predetto.
A prescindere dal grado di
correttezza delle stime pre-
viste, e evidente che I’ele-
mento dirompente, difficil-
mente immaginabile anche
solo qualche decennio fa,
cosi come attualmente si &
configurato, & l'integrazio-
ne tra internet, big data e
intelligenza artificiale (IA).
Un sistema cibernetico e
autopoietico che tende ver-
S0 una sorta di autonomia e
indipendenza, che in talune
circostanze pare conferma-
re i piu distopici scenari im-
maginati e raccontati in let-
teratura e cinematografia.

I1 secondo interrogativo &
strettamente correlato al
primo. Se tutto passa at-
traverso la rete, come in
un sistema di “infinite re-
gress” — ovvero quel feno-
meno di “auto-riflessivita”
che si verifica allorquando
una telecamera riprende
un monitor o uno specchio
venga posto davanti a un al-

1 Rifkin J., (1995), End of work, North Hollywood, CA, USA: Pacifica Radio Archives.
2 Bell D., (1976, May), The coming of the post-industrial society, In The Educational Forum (Vol. 40, No. 4, pp. 574-579), Taylor &

Francis Group.
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tro specchio - la ricerca di
informazioni da parte del
singolo si traduce in nuova
conoscenza in rete, che ser-
vira ad avere informazioni
sempre piu dettagliate ai fi-
ni della ricerca successiva.
Insomma, ad ogni azione in
rete corrisponde un codi-
ce binario, il quale include
ulteriori dati e informazio-
ni, che contribuiscono a ge-
nerare nuova Conoscenza.
Pertanto, se avremo sempre
piu informazioni “a portata
di mano” (e, a breve, anche
“di cervello”), a cosa serve
studiare, imparare, memo-
rizzare?

Perdipiu, ’esperienza, la
memoria e le competenze
acquisite nel passato sem-
brano non piu sufficienti

ad affrontare i cambiamen-
ti a cui siamo costantemen-
te sottoposti; anzi, non di
rado, possono essere addi-
rittura un peso di cui do-
versi liberare. Altrettanto
rilevante, oggi, al pari della
capacita di apprendere co-
stantemente, durante tutto
I’arco della vita (sintetizza-
bile nei concetti di life-long
learning e learning to learn),
emerge, infatti, la necessita
di disapprendere (learning
to unlearn)®. Sempre piu fre-
quentemente si chiede alla
formazione di essere forma-
zione alla vita e non solo al-
la professione, valicando i
luoghi tipicamente destinati
all’apprendimento (life-wi-
de learning) e investendo su
elementi valoriali, connessi
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a una dimensione trasfor-
mativa e profonda (life-de-
ep learning).

Infine, occorre chiedersi se
i knowledge workers di cui
si dibatteva alla fine del se-
colo scorso, saranno effica-
cemente supportati dalle
nuove tecnologie o saranno
del tutto sostituiti da que-
ste. Cosl come macchine e
robot hanno contribuito ad
erodere la quota di lavo-
ro della manodopera nella
definizione del valore del-
la produzione, assisteremo
anche ad un ridimensiona-
mento del ruolo decisiona-
le e manageriale dell’intelli-
genza organica a vantaggio
di quella artificiale? Non vi
€ dubbio che gli scenari che
sistagliano all’orizzonte ap-
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paiono poco chiari e decisa-
mente complessi.

2. Scenari impre-
vedibili e infe-
renze logiche

La complessita e la dinami-
cita dei sistemi economici
€ aumentata esponenzial-
mente, rendendo le sfide
che la classe politica e im-
prenditoriale deve attual-
mente fronteggiare, non
soltanto sempre piu fre-
quenti ma, soprattutto, ine-
dite e inesplorate.

In passato, a fronte di conte-
stilineari e poco mutevoli, il
processo decisionale e le re-
lative logiche di apprendi-

3 Senge, P. M. (2006). La quinta disciplina: I’arte e la pratica dell’apprendimento organizzativo. Sperling & Kupfer.
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Regola Tutti i cigni di questo lago sono bianchi
Deduzione | Caso Questi cigni provengono da questo lago
Risultato Questi cigni sono bianchi
Caso Questi cigni provengono da questo lago
Induzione Risultato Questi cigni sono bianchi
Regola Tutti i cigni di questo lago sono bianchi
Risultato Questi cigni sono bianchi
Abduzione | Regola Tutti i cigni di questo lago sono bianchi
Caso Questi cigni provengono da questo lago

Tabella 1: Le tre inferenze logiche

mento seguivano inferenze
di tipo deduttivo. La dedu-
zione parte tipicamente da
un fenomeno gia conosciu-
to e si avvale di una regola
o una legge, dalla quale far
discendere conseguenze e
conclusioni. Queste deriva-
no necessariamente dalla
legge di implicazione e se-
condo modalita di connes-
sione “meccaniche”, obbli-
gate, ottenendo un output
che, nel caso di specie, &
una tesi.

All’aumentare delle logi-
che competitive caratteriz-
zate da incessanti accelera-
zioni e, soprattutto, da una
inarrestabile innovazione
tecnologica, crescente rile-
vanza € stata assunta dalle
metodologie induttive. L’in-
duzione ¢ il ragionamento
che parte dall’osservazione
dei fenomeni naturali o so-
ciali; attraverso tale osser-
vazione, € possibile consta-

tare che i fenomeni possono
presentarsi come eventi di-
stinti, ma fra loro correlati o
correlabili.

Lo sguardo induttivo e, dun-
que, uno sguardo associa-
tivo, che individua e spe-
rimenta relazioni fra un
evento che funge da causa
euno che rappresenta il suo
effetto. In tal caso 'output
del processo logico &, dun-
que, una sintesi.

Come accennato in prece-
denza, la proliferazione
massiva dei dati, generata
dall’uso della rete e dei so-
cial, consegnati in pasto a
sistemi di IA, ha condotto a
privilegiare approcci di ti-
po induttivo. Tali sistemi di
indagine e analisi muovono
dal presupposto che deter-
minate “veritd” siano scien-
tifiche se verificate empiri-
camente; tuttavia, la storia
del “tacchino induttivista”
di Bertrand Russell eviden-

zia che 'osservazione em-
pirica, seppur condotta con
metodo, conduce a delle re-
golarita (ovvero a delle leg-
gi) valide, ma solo fino al-
la loro falsificazione®. Karl
Popper, nel secolo scorso,
aveva gia ampiamente evi-
denziato i limiti del ragio-
namento induttivo nel pro-
cesso di elaborazione delle
teorie scientifiche, proprio
in virtu della strutturale in-
capacita di prevedere i co-
siddetti “cigni neri”, ovvero
eventi imprevedibili e di-
rompenti, come quelli a cui
abbiamo assistito nel cor-
so degli ultimi decenni’. In
particolare, in una logica
epistemica piuttosto perver-
sa, 1 dati necessari per ad-
destrare i sistemi di IA so-
no raccolti principalmente
in periodi e in condizioni di
stabilita e, quindi, per defi-
nizione, non sono in grado
di “immaginare” cio che &

fuori dalla “normalita”.
Ecco, dunque, che & pos-
sibile soffermarsi su una
terza possibilita logica, co-
me evidenziato dal filosofo
americano Charles Sanders
Peirce, ovvero l’abduzio-
ne. ’abduzione rappresen-
ta un processo del pensie-
ro che permette di risalire
a una causa a partire da un
certo effetto®: essa riguarda
la possibilita di intuire ipo-
tesi esplicative valide, una
capacita, questa, che rinvia
ad un’“affinita con la natu-
ra, che spinge 'uomo verso
le giuste supposizioni”’. Ab-
durre significa incrementa-
re il patrimonio epistemico
di elementi nuovi e, coeren-
temente con cio, il ragiona-
mento abduttivo ¢ amplia-
tivo, nel senso che la sua
conclusione non é inclusa
nelle premesse, ma aggiun-
ge nuovo contenuto rispetto
a queste®.

La logica abduttiva muo-
ve da “sensate esperienze”
e 'output prodotto & un’i-
potesi, consentendo l’atti-
vazione di un processo ri-
solutivo di un problema
orientato all’accrescimento
della conoscenza, offrendo
la possibilita di descrive-
re un determinato evento
e poi di ricercare, median-
te Posservazione del reale,
altri eventi o fenomeni che

4 Bertrand Russell, cit. in A. F. Chalmers, Che cos’é questa scienza?, trad. it., Mondadori, Milano 1979, p. 24.
5 Popper, K. R. (2011). Le fonti della conoscenza e dell’ignoranza. Il mulino.

6 Il termine abduzione (dal greco dnaywyn) indica il sillogismo in cui “la premessa maggiore e certa mentre la premessa minore
e probabile, per cui anche la conclusione é solo probabile”, Il Vocabolario Treccani, Istituto della Enciclopedia Italiana, Vol. I, p.
11. ’abduzione & stata introdotta per la prima volta dal filosofo C.S. Peirce nel 1878, come costrutto di sintesi delle espressioni
fino ad allora utilizzate, quali “ipotesi”, “retroduzione”, “apagoghé”. La concezione peirciana della scienza, innestata sul suo
pragmatismo, individuava nella conoscenza un’attivita non frutto di dati del passato ma, piuttosto, orientata a nuove prospet-
tive future. Peirce, C.S. (2003), Storia e abduzione, in Opere, Bompiani, Milano.

7 Proni, G. (1990), Introduzione a Peirce, Bompiani, Milano.

8 Secondo Peirce, “I'induzione non puo mai dare luogo a una nuova idea. E neppure la deduzione. Tutte le idee della scienza ven-
gono alla scienza attraverso la via dell’abduzione. L’abduzione consiste nello studio dei fatti e nell’escogitazione di una teoria
per spiegarli”. Bonfantini, M.A. (1987), La semiosi e ’'abduzione, Bompiani, Milano.
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Figura 1: Processi decisionali all’aumentare del livello di incertezza. Fonte: nostro adattamento da https://hbr.org/1997/11/strategy-under-uncertainty

obbediscano alle regole ela-
borate.

La Tabella 1 semplifica
quanto descritto, eviden-
ziando come linferenza
deduttiva sia un tipo di ra-
gionamento esplicativo, a
differenza delle altre due
che vengono definite am-
pliative, ovvero permetto-
no di creare nuova cono-
scenza; in piu, 'abduzione,
a differenza dell’induzione,
trova nel risultato la sua
premessa logica.

3. Approcci ma-
nageriali e nuo-
ve competenze
nei sistemi com-
plessi

La mutata natura dei
fenomeni economici, so-
ciali e ambientali e la loro
crescente interconnessione,
Paumento delle variabili in
gioco nonché la velocita con
la quale queste ultime si
modificano, richiedono ap-
procci decisionali non piu
fondati esclusivamente su
leggi valide in periodi passa-
ti (approccio deduttivo), né
solo su logiche di generaliz-
zazione delle evidenze (ap-

proccio induttivo), in quan-
to esse risultano inadeguate
di fronte al manifestarsi di
eventi imponderabili e dalle
conseguenze dirompenti. Il
nuovo scenario, pertanto,
impone I'implementazione
di modelli di apprendimen-
to manageriale in grado di
ridefinire il paradigma de-
cisionale e le logiche di ap-
prendimento.

A tal proposito, la lettera-
tura manageriale da tempo
si interroga sul rapporto
esistente tra processi deci-
sionali e livelli di incertez-
za (figura 1). In un siffatto
contesto, caratterizzato da
crescente complessita, che
mette in discussione e
stravolge finalita, spazi e
tempi dell’agire strategico
e gestionale, il processo
decisionale e il relativo ap-
prendimento organizzativo
assumono un’importanza
strategica, in quanto rap-
presentano uno strumento
di governo indispensabile,
che tuttavia acquisisce una
connotazione profonda-
mente diversa rispetto al
passato.

La Figura 1 descrive il
livello di incertezza che
connatura i processi deci-
sionali; muovendo, da sin-

istra, ovvero da uno stadio
lineare, si descrive un fu-
turo piuttosto chiaro, con
una visione univoca e ab-
bastanza tracciata, tipico di
un’epoca in cui era possibile
immaginare con buona ap-
prossimazione i decenni
successivi. Il secondo livel-
lo, invece, prospetta futuri
alternativi e diversi: un set
limitato di esiti possibili,
uno dei quali, con maggiore
probabilitd, si verifichera.
11 terzo livello immagina
una gamma di visioni del
futuro, tra le molteplici per-
corribili, sulla base di forze
parzialmente controllabili.
11 quarto livello preannun-
cia una effettiva ambiguita,
in cui ogni ipotesi & plausi-
bile ma, in un contesto non
lineare, molte di queste
risulteranno impondera-
bili. Infine, in uno scenario
fortemente interrelato, con-
naturato da spiccata varieta
e variabilita, il livello di in-
certezza diviene assoluto,
strutturale ed endemico,
tipico dei sistemi cosiddetti
complessi.

Ecco, dunque, che provando
ad integrare la tipologia di
contesto alle inferenze de-
scritte precedentemente &
possibile individuare una

correlazione tra le due vari-
abili (Figura 2)°.

I sistemi semplici adottano
una logica prevalentemente
deduttiva, per la quale vale
il principio di sovrappo-
sizione degli effetti: se alla
sollecitazione S1 il sistema
da risposta R1, allora alla
sollecitazione (S1+S2) esso
rispondera (R1+R2). Cosi
vengono descritti non solo
i fenomeni fisici, ma anche,
ad esempio, le curve di
domanda, offerta, costi, ri-
cavi, profitto e cosi via. Tali
modelli prevedono poche
interazioni e sono estrema-
mente prevedibili. Nel do-
minio della certezza, sussis-
tendo una relazione diretta
tra causa ed effetto, preval-
gono problemi chiaramente
analizzabili, la cui risoluzi-
one richiede competenze
minime o, quantomeno,
costanti nel tempo.

I sistemi complicati hanno,
invece, un maggior nu-
mero di parti, ma operano
con modalita stabilite. Una
certa realta fenomenica puo
comportare molte inter-
azioni, ma queste seguono
quasi sempre un andamen-
to prestabilito. Cio vuol dire
che e ancora possibile fare
previsioni accurate sul com-

9 Per maggiori approfondimenti si veda Testa, M. (2023). Le competenze manageriali nei sistemi complessi. Verso un apprendi-
mento sostenibile, FrancoAngeli, Milano.
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Figura 2: Inferenze logiche in contesti semplici, complicati e complessi

portamento di un sistema
complicato.

I sistemi complessi, in ul-

timo, sono connaturati dai

seguenti elementi distin-

tivio:

+ grande numero di com-
ponenti con forti inter-
azioni reciproche;

* relazioni non lineari tra
alcuni rilevanti para-
metri del sistema;

* parti del sistema difficili
da rappresentare in ter-
mini analitici;

» parametri significativi
difficili da misurare;

e interrelazioni con
Pambiente in cui il sis-
tema opera, difficili da
quantificare;

* esponenzialita nel rap-
porto tre causa ed ef-
fetto.

In virtu di quanto sintet-
icamente esposto, la let-
teratura manageriale da

tempo si interroga in mer-
ito a quali debbano essere
le competenze gestionali
necessarie per affrontare
le sfide imposte da contesti
complessi, connaturati da
una sempre piu spiccata in-
determinatezza, e con quali
modalita sviluppare e tras-
ferire efficacemente le skills
necessarie.

I problemi complessi che
dominano l'attuale societa
della conoscenza comporta-
no, al fine della loro efficace
risoluzione, la necessita di
disporre di competenze e
conoscenze attinte da una
varieta di discipline profon-
damente eterogenee.

In particolare, agli attori
economici & sempre piu
richiesto il possesso con-
giunto di due tipologie di
competenze: hard e soft.
Ecco, dunque, che in riferi-
mento ai requisiti dei quali
il management dovrebbe
essere dotato per svolgere

efficacemente il proprio
ruolo, in un futuro a comp-
lessita crescente, numerosi
autori elaborano interes-
santi considerazioni in
merito alle qualita che un
decisore economico illumi-
nato dovrebbe possedere!'.

Esse riguardano:

+ labilita di cogliere la
natura di cio che sta ac-
cadendo e di cio che ac-
cadra;

* la capacitd di saperne
interpretare gli effetti in
poco tempo;

+ la scelta di un percorso,
innovativo, tra i tanti
possibili;

+ lattitudine di agire in
maniera energica e con-
divisa, seguendo il per-
corso segnato e avva-
lendosi di risorse quali
conoscenza, fiducia e
intelligenza di cui si dis-
pone, o di cui si potra
disporre;

* la propensione a convi-
vere con imprevisti ed
errori di valutazione e/o
di scelta;

* la predisposizione a in-
travvedere la natura e la
portata delle traiettorie
emergenti;

* la comprensione della
tecnologia e la valutazi-
one del suo utilizzo da
parte dai propri collabo-
ratori;

* la vocazione ad appren-
dere e la necessita di dis-
apprendere.

Com’e facile rilevare, le
competenze elencate non
sono abilita e conoscenze
trasferibili secondo approc-
ci metodologici tradizionali,
in sessioni formative fron-
tali o addirittura attraverso
lo studio sui libri di testo. Lo
sviluppo e il potenziamento
di tali competenze richiede
I'applicazione di paradigmi
metodologici che rinnovino

10 Alcuni autori fanno riferimento alle quattro “c” dei sistemi: comprensibili, complicati, complessi e caotici. Tale qualificazione
non € una caratteristica intrinseca del sistema, ma dipende dal gap di varieta informativa tra suddetto sistema e il suo os-

servatore. Siveda, Barile, S. (2009). Management sistemico vitale (Vol. 1). Giappichelli, Torino.

11 Morgan, J. (2016). Il futuro del lavoro. Le persone, i manager, le imprese. FrancoAngeli.
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logiche di trasferimento dei
saperi ormai inefficaci, ac-
cogliendo il principio della
immersivita e della genera-
tivita.

4, L’efficacia de-
gli apprendi-
menti esperien-
ziali, tra reale e
virtuale

Nel corso degli ultimi anni,
i programmi di formazio-
ne manageriale hanno co-
stantemente incrementato
lattenzione dedicata alle
competenze cosiddette soft,
funzionali per la gestione di
sistemi competitivi, iper-di-
namici, turbolenti, impre-
vedibili, in poche parole,
complessi. Le metodolo-
gie didattiche, utili allo svi-
luppo di tali competenze
vengono definite esperien-
ziali e sono nate con l'o-
biettivo deliberato di foca-
lizzare la formazione sugli
aspetti legati alla sfera dei
comportamenti, in grado
di raggiungere un’effica-
cia decisamente superio-
re rispetto a quelli otteni-
bili mediante metodologie
tradizionali. La didattica
esperienziale, utilizzando
logiche educative spesso
in metafora, rappresenta
uno strumento capace di
facilitare 'apprendimento
dell’adulto, perché basa il
proprio approccio non tan-
to sul contenuto, quanto sul
coinvolgimento della perso-
na, attraverso esperienze e
capacita.

L’educatore statunitense

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.
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Figura 3: Ciclo dell’apprendimento. Fonte: nostro adattamento da Kolb, 1984.

David A. Kolb é stato uno
dei primi ad introdurre in
letteratura il concetto di
“experiential learning”, in-
dividuando differenti sti-
li di apprendimento in
relazione alle differenti at-
titudini e inclinazioni dei
soggetti coinvolti'?. 11 ci-
clo dell’apprendimento di
Kolb, nell’alveo delle teorie
dell’Experiential Learning,
si identifica in un proces-
so iterativo, attraverso cui
la conoscenza risulta dalla
combinazione della com-
prensione e della trasfor-
mazione dell’esperienza.
Kolb, infatti, mettendo a
sistema la letteratura esi-
stente, in particolare gli
studi sull’apprendimento
di John Dewey, Jean Piaget,
Kurt Lewin, ha promosso
un approccio progressista,
proponendo un modello di
sviluppo della conoscenza,

riconducibile ad un proces-
so di tipo circolare (Figu-
ra 3). Gli step, identificati
dall’autore, che connatura-
no la metodologia esperien-
ziale sono:

* Esperienza Concreta, in
cui si sperimentano le
proprie capacita, abilita
e competenze attraverso
attivita vissute in prima
persona.

* Osservazione Riflessiva:
nella quale si svolge
un’attivitd di osservazi-
one e di riflessione
dell’esperienza vissuta,
al fine di comprenderne
i comportamenti emersi
e le sensazioni provate,
sviluppando cosl consa-
pevolezza.

* Concettualizzazione As-
tratta, in cui si schema-
tizzano concetti e abilita,
estendendoli a situazioni

diverse da quella appena
vissuta, enfatizzando la
logica e la generalizzazi-
one.

* Sperimentazione Attiva,
nella quale si verificano
le conoscenze e le com-
petenze acquisite in situ-
azioni nuove, focalizzan-
dosi sul cambiamento e
sull’evoluzione.

Se e vero che le quattro fasi
individuate rappresentano
un continuum del processo
esperienziale, & necessario
osservare che, incrociando
le due dimensioni della ma-
trice (comprensione dell’e-
sperienza e trasformazione
della stessa), si ottengono
quattro diversi stili di ap-
prendimento:

- Adattivo, tipico di coloro
che prediligono il coin-
volgimento attivo in si-
tuazioni reali, che mani-

12 Kolh, D. A. (1984). Experience as the source of learning and development. Upper Sadle River: Prentice Hall.
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festano apertura verso
nuove sfide e preferi-
scono assumere decisio-
ni basate sull’intuizione
piuttosto che sulla logica.

- Divergente, connatura
coloro che fondano la
decisione sull’analisi del-
le molteplici prospettive
possibili esistenti e sono
supportati da forti capa-
cita immaginative e cre-
ative.

- Assimilatore, descrive
coloro che hanno una
certa propensione per la
raccolta di informazioni
e l’organizzazione logica
delle stesse.

- Convergente, tipico di co-
loro che sono fortemente
orientati alla risoluzione

dei problemi, attraverso
la simulazione, la speri-
mentazione e I'applica-
zione pratica.

Tali stili di apprendimen-
to possono essere intesi co-
me le tecniche “preferite” di
funzionamento del cervello
nel momento in cui ci si tro-
va ad affrontare l'acquisi-
zione di nuove informazio-
ni, ovvero ¢ la “strategia di
apprendimento” che ognu-
no di noi predilige.
Lariflessione che siintende
proporre, sintetizzata nella
figura 4, punta ad integra-
re tali stili di apprendimen-
to con le inferenze descritte
nei paragrafi precedenti®.
Attualmente, in numerose
discipline si fa riferimento
all’importanza di agire rapi-
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damente per adeguarsi alla
celerita con cui il contesto
evolve, mutuando il concet-
to di beta perenne utilizza-
to dagli sviluppatori di siti
web, per indicare ’approc-
cio secondo cui e possibile
introdurre funzionalita nei
propri servizi on-line, an-
che se le fasi di test e raf-
finamento non sono anco-
ra state completate, in una
sorta di miglioramento con-
tinuo e apprendimento in-
cessante.

Allo stesso modo, il proces-
so di progettazione nei bu-
siness persegue filosofie
cosiddette agili, in cui la fa-
se del feedback consente,
sin da subito, retroazioni
correttive, sperimentando
nuove soluzioni mai ado-

perate prima, perseguen-
do approcci tipicamente
abduttivi. Piu in generale,
i processi decisionali, oggi,
richiedono una reinterpre-
tazione di quella netta dico-
tomia, descritta da Herbert
Simon, tra fase divergente
(di raccolta delle informa-
zioni) e quella convergen-
te (di scelta della soluzione
piu soddisfacente), recupe-
rando, invece, una circola-
rita tra concettualizzazione
e sperimentazione, in un ri-
corrente e iterativo susse-
guirsi di induzione, dedu-
zione e abduzione.

Dal punto di vista dello svi-
luppo di nuove competenze
e della loro relativa appli-
cazione, gli ambienti digita-
li offrono enormi opportu-

13 Per maggiori approfondimenti si veda Testa, M. op. cit. 2023.

14 Simon, H.A. (1985). Causalita, razionalita, organizzazione, Bologna, I1 Mulino, pp. 263-264.
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nita grazie alle piattaforme
di e-learning e alle attivita di
gamification.

Le nuove tecnologie, attra-
verso l'utilizzo, ad esem-
pio, della realta virtuale e
finanche del metaverso, of-
frono una preziosa opportu-
nita nel creare degli inediti
“luoghi” di apprendimento
e sperimentazione. Tali si-
mulazioni, opportunamen-
te integrate con dinamiche
esperienziali piu tradizio-
nali, possono offrire solu-
zioni phygital che consen-
tono la proliferazione di
nuovi ecosistemi del sape-
re. ’integrazione di diver-
se metodologie didattiche,
con il potenziamento del-
le piattaforme di apprendi-
mento, facilitano processi di
learning by absorbing, lear-
ning by reflecting, learning

Agire

by doing e learning by inte-
racting descritti precedente-
mente (Figura 4).

In conclusione, la specula-
zione teorica presentata in-
tegra strutture concettuali
afferenti ad ambiti discipli-
nari fino ad oggi poco inda-
gati della scienza manage-
riale, associando a specifici
livelli di complessita, relati-
vi ad un dato contesto, un
determinato stile di appren-
dimento e la relativa infe-
renza logica.

L’evoluzione dei costrutti
teorici dell’andragogia, da
tempo, valorizza l’appren-
dimento attivo e pratico at-
traverso 'esperienza diret-
ta e l'utilizzo delle nuove
tecnologie consentirebbe
I'interazione e la collabora-
zione tra i partecipanti per
lo scambio di conoscenze,

Percepire
learning by inreracting

Adattivo

Divergente
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integrando elementi teori-
ci e pragmatici per l'acqui-
sizione di contenuti forma-
tivi.

Futuri approfondimenti in
questo campo di ricerca po-
tranno essere orientati ad
analizzare i processi di for-
mazione manageriale in re-
lazione agli approcci infe-
renziali, onde comprendere
se e come preparare i deci-
sori d’impresa alla gestione
dell’'imprevedibilita dei si-
stemi, un fenomeno sempre
piu ricorrente nell’attuale
scenario economico, tecno-
logico, sociale, ambientale e
politico.

learning by doing

Convergente

Assimilativo

Pensare
learning by absorbing

Figura 4: Stili di apprendimento e inferenze logiche
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Riflettere
learning by reflecring

FOrR

Bibliografia

Barile S., Management sistemi-
co vitale (Vol. 1), Giappichelli,
Torino 2009.

Bell D., The coming of the
post-industrial society, In The
Educational Forum (Vol. 40, No.
4, pp. 574-579), Taylor & Fran-
cis Group, 1976.

Russell B., cit. in A. F. Chal-
mers, Che cos’é questa scien-
za? trad. it., Mondadori, Mila-
no 1979, p. 24.

Bonfantini M.A., La semiosi e
Uabduzione, Bompiani, Mila-
no, 1987.

Kolb D. A. Experience as the
source of learning and develop-
ment, Upper Sadle River: Pren-
tice Hall, 1984.

Morgan J. Il futuro del lavoro.
Le persone, i manager, le impre-
se, FrancoAngeli, 2016.

Peirce C.S., Storia e abduzio-
ne, in Opere, Bompiani, Mila-
no, 2003.

Popper K.R., Le fonti della cono-
scenza e dell’ignoranza. Il Muli-
no, Bologna, 2011.

Proni G., Introduzione a Peirce,
Bompiani, Milano, 1990.

Rifkin J., End of work, North
Hollywood, CA, USA: Pacifica
Radio Archives, 1995.

Senge P.M., La quinta discipli-
na: l'arte e la pratica dell’ap-
prendimento organizzativo,
Sperling & Kupfer, 2006.

Simon H.A. Causalita, raziona-
lita, organizzazione, Bologna, I1
Mulino, 1985.

Testa M., Le competenze ma-
nageriali nei sistemi complessi.
Verso un apprendimento soste-
nibile, FrancoAngeli, Milano, in
corso di pubblicazione.

Mario Testa

Professore associato di Economia
e Gestione delle Imprese, DISPC,
Universita degli Studi di Salerno,
mtesta@unisa.it

Copyright © FrancoAngeli

This work is released under Cre-
ative Commons Attribution -
Non-Commercial — No Derivatives
License. For terms and conditions
of usage please see:
http://creativecommons.or;





