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PRETESTI: NOTE PER UN MESTIERE
Il formatore, ieri e oggi

Dario Forti, Giuseppe (Pino) Varchetta

ov’eravamo ri-
masti? Potrebbe
essere un buon
esordio, certo
non originale, per ripren-
dere la collaborazione con
una rivista di cui abbiamo
visto la nascita, fin dal “nu-
mero zero”, esattamente 40
anni fa. Rivista che abbia-
mo poi accompagnato per
decenni, privilegiando I'of-
ferta di letture utili alla pro-
fessione di chi forma.
Siamo di nuovo qua, in un
mondo nel frattempo ri-
voltato, ma che continua
comunque a pretendere
dai formatori la capacita
di comprendere i cambia-
menti e di trovare i modi
per assecondare gli sforzi
che i soggetti organizzati-
vi compiono per riuscire a
vivere le organizzazioni e
il lavoro con dignita, con-
sapevolezza e pulsione re-
alizzativa.
Accingendoci a questo nuo-
vo impegno, ad entrambi e
venuto subito in mente che
si potrebbe ripartire dal-
la questione di fondo che,
da sempre, accompagna le
riflessioni dei formatori e
della loro associazione or-
mai cinquantenne: quale
ruolo per il formatore? E
cosi la memoria é andata
ai tempi in cui tutti noi ci
siamo ingaggiati nello sfor-
zo di tracciare lo spazio e il
profilo di chi fa formazione
nelle organizzazioni. Cosi,
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in queste brevi note, abbia-
mo deciso di appoggiarci al-
le parole di alcuni Maestri:
il compianto Pasquale Ga-
gliardi, 'indomito Massi-
mo Bruscaglioni, il mitico
Eugéne Enriquez.

Chi é il formatore, quale
background ha maturato,
quale accesso ha al quadro
strategico dell’organizza-
zione in cui o per cui ope-
ra, di quali strumenti di-
spone per leggere necessita
e bisogni dell’organizzazio-
ne e delle persone che poi e
chiamato ad aiutare, soste-
nendone 'apprendimento e
lo sviluppo?

Tutte domande che, gia nel
famoso VI Convegno AIF,
svoltosi nel 1983 presso la
Scuola di formazione del
Credito Italiano a Lesmo, si
faceva Pasquale Gagliardi
in termini problematici, os-
servando la “difficolta, per
il formatore/analista dei bi-
sogni, di accedere alle infor-
mazioni necessarie per ela-
borare un modello realistico
di sviluppo delle competenze
dell’impresa, (...) e, pittin ge-
nerale, il fatto che una reale
analisi dei bisogni non rien-
tra tra le attese del sistema
e/o del vertice verso la for-
mazione. (...) La verita é che
Pazienda, quando ha davve-
ro bisogno di modificare la
propria competenza, elude
o0 minimizza il problema”
(Quaderni di formazione Pi-
relli, 52, ottobre 1984, p. 26).

Ancora Gagliardi, nello
stesso testo, cita Enriquez,
per ribadire il tratto a vol-
te velleitario dei formato-
ri di quegli anni di, peral-
tro, impetuoso sviluppo e
successo: “Come ha osser-
vato Enriquez, la formazio-
ne comporta un aspetto fa-
scinoso che é indispensabile
chiarire: ‘ogni atto di forma-
zione si riferisce pitt 0 meno
a una serie di modelli espli-
citi sia di fantasmi motori
che conferisce a questo lavo-
ro un aspetto insieme esal-
tante, inquietante e deluden-
te. In cio sta forse il fascino,
nel recare il marchio del de-
siderio di onnipotenza e del
desiderio/timore d’impoten-
za” (ivi, p. 25).

Massimo Bruscaglioni, cu-
ratore dell’opera collettiva
che segna di fatto la nasci-
ta della “professione for-
mazione”, solo pochi anni
dopo traccia un bilancio
di cio che i formatori sta-
vano diventando, descri-
vendoli come “protagoni-
sti operativi (...) armati nei
primi tempi soprattutto di
grande entusiasmo e ideali-
ta, poi sempre di piu anche
conun bagaglio crescente di
specifiche conoscenze, stru-
menti, metodologie: cioé con
professionalita” (Professio-
ne formazione, Collana AIF
FrancoAngeli, 1988, pag.
19). Poco piu avanti nell’In-
troduzione al volume, qua-
si rispondendo alle riserve

espresse da Gagliardi sulla
vicinanza dei formatori al-
le esigenze strategiche del-
le imprese, esprime la con-
vinzione che “i formatori,
o0 esperti di apprendimento
degli adulti, aumenteran-
no la loro integrazione con
le altre funzioni interessa-
te ad apprendimento e cam-
biamento: (...) prima di tut-
to con gli altri ruoli addetti
allo sviluppo delle risorse
umane, ma anche con gli
strateghi del sistema azien-
dale e con i leader della tec-
nologia” (ivi, pag. 21).

40 anni dopo, cosa possia-
mo aggiungere a quei pare-
ri? Che il mondo é cambia-
to abbiamo gia detto, che
le organizzazioni hanno do-
vuto - e saputo - fronteggia-
re le trasformazioni che si
sono succedute come onde
del mare - dall’automazio-
ne alla globalizzazione, dal-
le rivoluzioni della qualita
e del servizio, fino all’at-
tuale digitalizzazione per-
vasiva - lo possiamo testi-
moniare anche noi in una
costante vicinanza alle or-
ganizzazioni industriali e
di servizio, multinazionali,
imprenditoriali e del “terzo
settore”.

Ma é evidente che le do-
mande che si facevano i
Maestri le abbiamo ancora
tutte davanti a noi, se non
amplificate dalla dramma-
ticita del cambiamento dei
contesti, tra pandemie e



guerre alle porte di casa.
Forse, rispetto ad allora, si
sono materializzate alcu-
ne delle speranze intravi-
ste: il bagaglio teorico dei
formatori e evoluto in sen-
so multidisciplinare, quan-
do non transdisciplinare;
la cassetta degli attrezzi si
e arricchita di metodolo-
gie sempre piu diversifica-
te; e soprattutto lo sguardo
di chi forma su organizza-
zione, individui e gruppi e,
non ultimo, sul Sé, oggi e
piu riflessivo e consapevo-
le. Ma, certo, sul ruolo non
si smette di riflettere.

Cio detto, completiamo que-
sto testo inaugurale con
due brevi segnalazioni di li-
bri a nostro parere impor-
tanti. Con la promessa che,
nei prossimi numeri, dedi-
cheremo ai libri piu spazio.
Cristiano Ghiringhelli, Ra-
oul Nacamulli e Luca Qua-
ratino, con Disordine or-
ganizzato. Sviluppare le
organizzazioni attraverso il
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paradox mindset (il Mulino,
2025), ci regalano una visio-
ne di come le organizzazio-
ni si stanno trasformando,
nella ricerca continua di un
effettivo superamento del
“modello burocratico” con
cui siamo nati e vissuti nel
secolo scorso; al tempo stes-
so, ci offrono un modo di
vedere la realta contempo-
ranea con occhi nutriti dal
paradigma della comples-
sita e dalla consapevolezza
cheiproblemi, le crisi e i di-
lemmi che le organizzazio-
ni vivono in continuazione
richiedono uno sguardo ca-
pace di tenere insieme po-
larita e forze contrastanti
e di ricercare vie non sem-
plicistiche e meccaniche. I1
nuovo sguardo auspicato si
nutre di un pensiero para-
dossale, per il quale gli op-
posti coesistono senza con-
traddirsi, creando qualcosa
di piu grande della somma
delle parti binarie e un an-
dare oltre una concezione

lineare dell’esperienza or-
ganizzativa.

Luca Cateni, Michele San-
ti, Marco Tuggia, operato-
ri sociali attivi nei servizi
residenziali per giovani in
uscita dalla tutela minori,
con Educare lautonomia,
(Animazione Sociale, 2025)
propongono agili, prezio-
se pagine, nutrite dal sen-
so riflettuto di un’esperien-
za operativa durata alcuni
decenni. Ragazze e ragaz-
zi seguiti dall’assistenza
socioeducativa, diventa-
ti maggiorenni, vengono
esposti ad una prospettiva
di autonomia con grande
anticipo rispetto ai loro co-
etanei “cosiddetti norma-
1i”, che hanno vissuto I’ado-
lescenza all’interno delle
famiglie di origine. Le agili
pagine dei nostri tre autori
narrano — con larghi spazi
di riflessione preziosa per
tutti coloro che operano
nella formazione - il senso
della loro esperienza di un
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mestiere centrato sull’an-
dare incontro a queste gio-
vani vite, improvvisamen-
te esposte all’autonomia,
nutrendo i loro istanti di
autosviluppo, mantenendo
aperta la possibilita di pro-
getti aspiranti al proprio
compimento, interpretato
attraverso l'attivazione dei
singoli loro protagonismi,
risorse e capacita.
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Formatore e consulente di sviluppo
organizzativo, senior partner Mo-
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Giuseppe (Pino) Varchetta
Gia resposabile dello Sviluppo-
Organizzativo, psicosocioanlista,
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