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Beatrice Lomaglio

Raccolgo il testimone della direzione
di FOR con un misto di gioia e timo-
re. FOR é la rivista storica di AIF, ci
ha accompagnato dal 1986 — con una
breve interruzione - fino ad oggi at-
traverso i profondi cambiamenti vis-
suti dal mondo del lavoro, dalla so-
cieta e dalla formazione.

egli ultimi tre an-

ni, sotto la direzio-

ne del nostro pre-

sidente Maurizio
Milan, la rivista ha assunto
un’importante funzione di
ponte tra AIF e altre realta,
in particolare universita ed
enti di ricerca, con cui ab-
biamo voluto instaurare un
dialogo e una riflessione co-
mune. Questa impostazione
ci ha permesso di esplorare
temi come quello della so-
stenibilita, della complessi-
td, delle competenze strate-
giche per il futuro - solo per
citarne alcuni - attingen-

do al sapere, alle riflessioni
e alle esperienze di mondi
che hanno voluto condivi-
dere con noi il loro patri-
monio di conoscenze. Il mio
intento e quello di portare
avanti questo scambio, cre-
ando le condizioni per una
contaminazione che arric-
chisca la vita dell’associa-
zione e moltiplichi la sua ca-
pacita di generare risposte
alle sfide che l’attuale mo-
mento storico ci pone.

Gioia e timore dicevo. Gio-
ia perché sono consapevo-
le che FOR rappresenta un
tassello importante del vis-
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EDITORIALE

People are strange when you’re stranger.
Illustrazione realizzata da Eliano Biagioni

suto associativo, tassello
che si costruisce attraverso
la parola scritta e la lettura,
attivitd che riveste un’im-
portanza centrale nella mia
vita e, credo, in quella di
molti formatori.

Timore perché si tratta di
un’ereditd importante, di
cui sento tutto il peso e la
responsabilita, pur nell’am-
bito di un impegno condivi-
so con le tante persone che
partecipano alla costruzio-
ne di ogni numero, a parti-
re dai diversi responsabili
scientifici che condividono
temi e guidano la scelta dei
punti di vista e dei contribu-
ti attraverso cui svilupparli.
In questo numero, ad esem-
pio, Manuela Palma ha vo-
luto tracciare un filo rosso
in grado di accompagnarci
in una profonda riflessione
su come sia cambiata la per-
cezione del tempo sia in am-
bito lavorativo che in ambi-
to formativo.

Tutti noi siamo consapevoli
di come la digitalizzazione

- e la conseguente possibi-
lita di accesso 24 ore su 24
da qualsiasi luogo a qualsi-
asi contenuto - abbia avu-
to un impatto dirompente
sulla nostra percezione del
tempo e il modo in cui lo vi-
viamo. E tutto cio é stato ac-
celerato dalla pandemia che
ci ha costretto ad assumere
nuove abitudini in tempi ra-
pidissimi. Provare a capire
le conseguenze di medio e
lungo periodo su stili di vita,
dilavoro e di apprendimen-
to & un esercizio importan-
te, ma dall’esito tutt’altro
che scontato.

Se da una parte la tecnolo-
gia ci consente di fare mol-
te pilt cose e molto piu ve-
locemente, dall’altra parte
ci richiede un’attivazione
costante e uno stato di vi-
gilanza permanente (basti
pensare al potere delle no-
tifiche dei social network)
anche per la pressione di
alcuni contesti, che ci ri-
chiedono di essere sempre
online. Tutto cid puo sfocia-
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re nella FOMO (Fear of Mis-
sing Out), la paura di resta-
re tagliati fuori dal flusso
continuo di informazioni
perdendo qualcosa di im-
portante, paura che genera
ansia e dipendenza dai devi-
ces digitali.

Nel pensare a nuove mo-
dalita di apprendimento si
rischia percio di cavalca-
re mode che, pur nascendo
dalla necessita di adeguar-
si a un nuovo contesto, non
rispecchiano i reali bisogni
dell’individuo, mettendo
al centro la rapidita e im-
ponendo ritmi sempre piu
sincopati che finiscono per
minarne il benessere psico-
logico.

Ma ritorniamo al timore.
Timore, che, dicevo, & co-
munque stemperato dal-
la consapevolezza di in-
traprendere un percorso
condiviso, sia con i mol-
ti interlocutori esterni
che con le diverse com-
ponenti interne dell’asso-
ciazione. Un’associazione
plurale, nella quale si rico-
noscono tante professiona-
lita attinenti al mondo della
formazione: formatori, pro-
gettisti, esperti di formazio-
ne finanziata, responsabili
di enti, hr, responsabili di
academy aziendali, esper-
ti di e-learning, insegnanti,
per citarne solo alcune.
Ognuna di queste profes-
sionalita e portatrice di un
proprio punto di vista sulla
formazione, ma, ancora di
Ppiu, & portatrice di un biso-
gno: quello di dialogare con
le altre.

E questo il senso di un’asso-
ciazione: creare uno spazio
di dialogo. Per questo moti-
vo mi ha colpito l'illustra-
zione realizzata da Eliano
Biagioni e gli ho chiesto di
regalarla ai lettori di FOR.
Esprime bene I'idea di una
collettivita dove la diversita
€ un valore perché aggiunge

FOR

un colore, una tinta unica e
allo stesso tempo indispen-
sabile alla bellezza del qua-
dro d’insieme.

In questo quadro composto
da AIF, un tassello impor-
tante é il convegno dedica-
to alla Pubblica Ammini-
strazione, che quest’anno
si & svolto a fine maggio a
Roma ed ¢ stato dedicato
al tema “Competenze ibri-
de e digitalizzazione: ruolo
e prospettive per la Forma-
zione nella Pubblica Ammi-
nistrazione”.

Il convegno, durante il qua-
le sono stati premiati anche
i vincitori del Premio Basi-
le, ha visto come sempre il
grande impegno di un nu-
trito gruppo di lavoro co-
ordinato da Salvatore Cor-
tesiana.

Ne parliamo nella Sezione
Vita Associativa, dove anti-
cipiamo anche un progetto
rivolto ai piu giovani.

Tra le novita anche un nuo-
vo strumento web dedicato
alla comunitad AIF, pensa-
to per valorizzare le tan-
te competenze e favorire il
networking e la nascita di
sinergie tra i soci.

Tante altre iniziative sono
in corso (penso al Premio
Eccellenza Formazione) o
in cantiere (il prossimo Con-
vengo Nazionale) a dimo-
strazione che I’associazio-
ne & viva piu che mai, ma
soprattutto e in movimen-
to, un movimento che non
lascia indietro ma che inclu-
de e valorizza le differenze.

Beatrice Lomaglio
Vice Presidente AIF.
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RICERCA e STUDI

Il nuovo tempo della
formazione, tra innovazione
ed efficacia

Premessa

Il discorso manageriale
contemporaneo e le prati-
che che lo caratterizzano
segnano storicamente una
trasformazione radicale
della temporalita.

Il regime discorsivo e prati-
co che si afferma a partire
dalla meta degli anni ‘90 in-
troduce e afferma un nuo-
vo regime di temporalita:
e la temporalita dell’emer-
genza continua, dell’accele-
razione costante, del culto

Fabio Cecchinato e Manuela Palma

della velocita. Un fenome-
no che alcuni osservatori
contemporanei hanno de-
finito come regime dell’ur-
genza permanente. La ra-
dicale ritemporalizzazione
dell’esperienza introdotta
dal turbocapitalismo, os-
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sia dal capitalismo globa-
lizzato e finanziarizzato,
ha progressivamente inte-
ressato tutti gli aspetti del-
la vita di lavoro nelle orga-
nizzazioni e tutte le prati-
che di gestione che in esse
sono state sperimentate in




questi anni. Anche le prati-
che di formazione sono sta-
te protagoniste negli ultimi
vent’anni di una trasforma-
zione radicale nella struttu-
ra della loro temporalita.
Quest’evoluzione vede og-
gi verificarsi una nuova in-
tensa accelerazione sotto
la spinta della pandemia
e dell’esperienza del lock-
down.

Negli ultimi anni abbiamo
indubbiamente osservato
una generale tendenza al-
la compressione dei tempi
dedicati alla formazione.
Sia nel senso che le formu-
le piu tradizionali, che im-
plicavano una compresen-
za di un gruppo di persone
come elemento essenzia-
le dell’esperienza formati-
va hanno subito progressi-
ve riduzioni nei tempi con-
siderati accettabili, sia nel
senso che, anche per ri-
spondere a queste istanze,
sono emerse pratiche e di-
spositivi di nuova natura e
forma resi possibili anche
dall’evoluzione delle tecno-
logie digitali.
Parallelamente rispetto a
questa evoluzione concre-
ta e fattuale della struttu-
ra temporale dei dispositi-
vi formativi sono emersi in
questi anni alcuni concetti
la cui tessitura propone la
nuova narrazione della for-
mazione accelerata.
Obiettivo di questo artico-
lo é segnalare I’esigenza
di una verifica riflessiva e
possibilmente anche critica
dell’evoluzione delle prati-
che formative nella dire-
zione dell’accelerazione,
della velocita e della com-
pressione dei tempi che
stiamo oggi osservando.

Tempo e
domanda di
formazione

Un primo aspetto che
emerge nel rapporto tra
temporalita e formazione
riguarda leffetto che que-
sta accelerazione, sociale
e organizzativa, compor-
ta in termini di richiesta
di formazione. L’instanca-
bile rilancio della doman-
da di formazione é infat-
ti interpretabile proprio
come diretta conseguen-
za del celebrato mito del-
la velocita. La stessa cen-
tralita strategica attribui-
ta, nelle learning organiza-
tion, ai processi di appren-
dimento puo essere letta in
questo senso: le organizza-
zioni, operando in ambien-
ti complessi e segnati dal-
la rapidita dei cambiamen-
ti, si trovano a far fronte
a problemi ad elevata de-
vianza che impediscono di
far affidamento su soluzio-
ni conosciute e che costrin-
gono quindi a elaborare ri-
sposte situate e tempestive
imponendo un indissolubi-
le legame tra lavoro e pro-
cessi di apprendimento e
di formazione. La capaci-
ta di apprendere continua-
mente e in tempo reale di-
viene quindi un tassello in-
dispensabile di un’operati-
vita organizzativa efficace.
Zigmunt Bauman descri-
vendo alcuni aspetti carat-
teristici della modernita li-
quida, riferisce di un tem-
po che perde i tratti del-
la linearita e della ciclici-
td per divenire “puntilli-
stico” ossia frammentato
in una moltitudine di par-
ticelle separate e discon-
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tinue. Proprio questo ele-
mento costringe organiz-
zazioni e lavoratori a vive-
re in un perpetuo e trafela-
to presente, una situazione
di costante emergenza pro-
prio nel senso di esperien-
za segnata dall’emergere di
situazioni e problematiche
inedite. Il tema dell’accele-
razione ci permette, allo-
ra, di comprendere anche
il diverso tipo di richieste
fatte oggi alla formazione:
Pambizione cioe di lavora-
re prima ancora che sullo
sviluppo di specifiche com-
petenze e in contro-tempo
rispetto al rischio di “obso-
lescenza” delle stesse, sul-
la meta-competenza legata
all’apprendere ad appren-
dere, presupposto su cui si
sostiene I'approccio del li-
felonglearning e che, non
a caso, é indicata dal Word
Economic Forum come la
seconda tra le competenze
piu richieste dalle organiz-
zazioni nel 2025.

A fronte di questa situazio-
ne emergono, almeno, due
aree di attenzione che sa-
rebbe interessante tematiz-
zare. La prima riguarda la
svolta antropologica che si
accompagna a queste nuo-
ve richieste e le ricadute
in termini esistenziali che
questi cambiamenti pro-
ducono nei lavoratori. La
domanda che le organiz-
zazioni pongono ai lavora-
tori tramite la formazione
e di diversa natura rispet-
to al passato. Non si parla
piu addestramento o di ap-
prendimento di competen-
ze tecniche ma di un lavo-
ro, ben piu profondo, sulle
“soft” skills come ad esem-
pio lintelligenza emoti-
va, la capacita relaziona-

FOr

le nonché la disponibilita
a percepirsi in una situa-
zione di costante e preca-
ria incompiutezza che giu-
stifica e alimenta la motiva-
zione ad imparare. Si tratta
di competenze che, proprio
perché richiedono al lavo-
ratore un impegno non tan-
to su cosa e quanto sa ma
su come &, tendono ad am-
morbidire il confine tra vi-
ta e lavoro, trasformando
I’esistenza dei lavoratori
in una eterna performan-
ce in cui diventa impor-
tante mettere “al lavoro”
qualsiasi aspetto della pro-
pria individualita, anche e
soprattutto quelli di natu-
ra personale. E allora for-
se importante soffermarsi
e interrogare innanzitutto
la legittimita di queste ri-
chieste 0 quantomeno in-
dagarne gli effetti sui sog-
getti al lavoro e domandar-
si quanto e se la formazio-
ne, cosl come viene pensa-
ta ed erogata oggi, ha vero-
similmente la possibilita di
promuovere un lavoro cosi
profondo e complesso e che
sempre piu richiede la mo-
bilitazione di risorse esi-
stenziali, simboliche e af-
fettive intime. I1 tutto, solo,
per lavorare.

11 secondo aspetto legato al
rapporto tra tempi accele-
rati e domanda di forma-
zione riguarda invece, piu
direttamente, il senso e la
razionalita sottesa alle at-
tivita di formazione. Se il
processo di accelerazione
da un lato, come abbiamo
visto, attiva la domanda di
formazione, dall’altro ri-
schia di minacciarne la na-
tura e i presupposti. La pro-
spettiva del “corto respiro”
costitutiva di questo nuovo
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assetto, induce a muoversi
tempestivamente e con un
impegno di aggiornamen-
to continuo che pero stri-
de, nelle sue richieste, con
la natura stessa della for-
mazione. Le pratiche for-
mative oltre a rimandare
a un processo umano che
difficilmente, alla stregua
di altri processi biologici
come le malattie o le gra-
vidanze, puo essere acce-
lerato, sono inevitabilmen-
te pensate come pro-getto e
quindi come tensione ver-
so il futuro che necessita di
un tempo - verrebbe da di-
re fisiologico - per potersi
realizzare. Come concilia-
re allora le richieste di in-
terventi formativi cosi am-
biziosi negli obiettivi da
implicare una progettuali-
ta e una prospettiva di lun-
go respiro, con richieste di
output di formazione cosi
tempestivi?

E ancora, se uno dei crite-
ri fondamentali su cui pog-
giano le attivita formative
é proprio quella del conti-
nuum educativo (Dewey)
la capacita cioé di propor-
re esperienze che lascino il
segno e rivivano nelle espe-
rienze future del soggetto
formato, come questo prin-
cipio puo essere conciliato
con una visione puntilli-
stica del tempo che impri-
giona i soggetti in un pre-
sente perpetuo e continua-
mente mutevole in cui la
situazione attuale appare
gia obsoleta e imparagona-
bile a quella del prossimo
domani? Infine, come evol-
ve la figura del formatore
nella misura in cui I'auto-
revolezza che legittimava
il suo ruolo e il suo senso
si sosteneva su conoscenze

ed esperienze che la velo-
citd del cambiamento ren-
de rapidamente inattuali e
rischiosamente poco signi-
ficative?

Il circolo
vizioso brevita -
svalutazione

In questi anni sembra es-
sersi instaurato una sor-
ta di circolo vizioso per il
quale le attivita di forma-
zione sembrano essere sta-
te progressivamente ogget-
to di un giudizio implicito
di scarso valore aggiunto,
di inefficacia e di inefficien-
za e di sostanziale accesso-
rieta rispetto alle esigenze
del business.

Numerosi sono i fenome-
ni che testimoniano questa
rappresentazione di scarso
valore della formazione,
sempre implicita, a parti-
re dalla cronica difficolta,
in numerosi contesti, che
le funzioni risorse uma-
ne hanno nel legittimare
e proteggere nei confronti
della linea manageriale gli
spazi di formazione. Oltre
a questo, frequentemente
in questi anni si e assisti-
to a una sorta di conflitto
di interessi in cui da un la-
to le Risorse Umane invita-
no le persone a partecipa-
re a iniziative di formazio-
ne, dall’altro la linea mana-
geriale fatica ad autorizza-
re e legittimare questi tem-
pi dedicati alla formazione,
con il risultato che non di
rado i momenti di forma-
zione contano su un nume-
ro di partecipanti inferio-
re rispetto a quello origi-
nariamente designato e le
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persone che sono coinvolte
subiscono una forte pres-
sione a non perdere con-
tatto con il lavoro ordina-
rio. Sembra che I'assunto
implicito sia che gli impe-
gni di formazione siano un
elemento secondario dell’a-
genda dei propri collabora-
tori, che puo legittimamen-
te essere attraversato da ri-
chieste di partecipazione a
riunioni o di risoluzione di
problemi urgenti. Il tempo
della formazione e divenu-
to un tempo poroso, malle-
abile, instabile, e per defi-
nizione un lusso eccessivo.
Questo forte pregiudizio
implicito di efficacia e di se-
condarieta della formazio-
ne in molti contesti ha con-
dotto le direzioni del per-
sonale ad una strategia tal-
volta collusiva e debole, in
altri casi orientata ad una
logica di marketing inter-
no diricerca del gradimen-
to da parte di committen-
ti di linea, che si é tradot-
ta nell’affermarsi progres-
sivo di strutture di propo-
ste formative sempre piu
compresse temporalmen-
te. Paradigma implicito in
queste richieste & in effetti
una rappresentazione dei
momenti formativi sul mo-
dello dei discorsi Ted, piut-
tosto che dei video digitali,
le cosi dette pillole forma-
tive digitali, caratterizzati
entrambi da un elevato li-
vello di attrattivita, sugge-
stivita, unilateralita e tem-
pi molto brevi.

L’egemonia di questo pa-
radigma sembra oggi can-
cellare, con la leggerezza e
la perentorieta di una mo-
da irresistibile, tutto cio in
cui chi si occupa di forma-
zione ha creduto nel cor-

so dell’evoluzione del pen-
siero andragogico degli ul-
timi decenni, che ci ha in-
segnato che questo model-
lo di formazione basato su
iniezioni intramuscolari di
contenuti in forma attratti-
va sconta una radicale inef-
ficacia.

Il rischio é che il diffonder-
si di questi modelli di for-
mazione ultrarapidi con-
tribuisca ad alimentare e
rafforzare ulteriormente
la percezione di inefficacia
e di secondarieta delle at-
tivita formative con un ri-
sultato a dir poco surreale,
per il quale assecondare le
richieste della temporali-
ta accelerata basate anche
su un implicito pregiudizio
negativo sull’efficacia della
formazione non abbia fat-
to altro, paradossalmente,
che confermare la perce-
zione di inefficacia ed ac-
cessorietd delle pratiche
formative stesse.

Interventi
formativi sul
tempo

Un ulteriore fenomeno che
attraversa e caratterizza le
pratiche formative degli ul-
timi anni riguarda un cre-
scente interesse verso gli
interventi formativi dedi-
cati a incrementare la ca-
pacita di gestione del tem-
po o funzionali a contra-
stare gli effetti che questa
mancata abilita provoca
nei soggetti al lavoro come,
ad esempio, gli interventi
formativi dedicati alla ge-
stione dello stress, alla min-
dfulness o al work life ba-
lance. In questa tipologia di
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interventi il tempo non di-
viene solo variabile proces-
suale della progettazione
formativa, ma vero e pro-
prio contenuto dell’attivita
di formazione. Una chiave
di lettura per comprende-
re questa tendenza riguar-
da proprio la questione del-
la temporalita e la sua di-
versa gestione all’interno
delle configurazioni orga-
nizzative attuali: come so-
stiene Sennet (1999) uno
degli elementi piu signifi-
cativi del capitalismo fles-
sibile riguarda i nuovi mo-
di di organizzare il tempo
e soprattutto il tempo di la-
voro. Al lavoratore contem-

poraneo, a differenza di
quello taylorista la cui vi-
ta lavorativa era scandita
e definita in una “gabbia di
acciaio”, viene richiesto di
ottimizzare il proprio tem-
Po, di riuscire a contrarlo e
di aumentarne I’efficienza
attraverso una accelerazio-
ne del ritmo delle attivita e
una eliminazione dei tem-
pi-morti. Molto spesso il la-
voro, anche laddove sia un
lavoro definito da un con-
tratto come dipendente ma
ancora di piu per le nume-
rose e crescenti forme di
collaborazione (freelan-
ce, partite iva, contratti a
progetto, prestatori on de-
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mand), non e piu scandito
dal numero di ore lavora-
te, ma dal raggiungimento
di obiettivi o specifici risul-
tati precedentemente defi-
nite con o dal datore di la-
voro. L’accordo non & piu
sul tempo di lavoro ma sul-
la prestazione o meglio sul
risultato della prestazione.
All’orario di lavoro si sosti-
tuisce un tempo-produtti-
vo che genera una vera e
propria de-oggettivizzazio-
ne del tempo di lavoro. In
questo assetto la capacita
di gestire il tempo, di ridur-
lo e contrarlo diviene una
competenza fondamenta-
le e proprio per questo im-

portante da promuovere e
manutenere tramite oppor-
tuni interventi formativi.
La necessita di saper orga-
nizzare nel modo piu pro-
ficuo il proprio tempo non
e solo effetto delle recen-
ti forme contrattuali e del-
le nuove modalita di orga-
nizzazione del lavoro, ma
& un’esigenza che si avver-
te e si fa piu forte alla luce
della diffusione delle nuo-
ve tecnologie la cui cresci-
ta, complice la recente pan-
demia, é stata negli ultimi
anni esponenziale. La dif-
fusione delle tecnologie ha
infatti portato con sé, oltre
al noto rischio di reperibi-
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lita h24, anche una serie
di cambiamenti relativi al
rapporto tra tempo e lavo-
ro importanti da tematiz-
zare. Primo fra tutti la dila-
tazione del tempo di lavo-
ro: sono numerose le ricer-
che che dimostrano come,
la modalita di lavoro da re-
moto sperimentata duran-
te la pandemia abbiano
prodotto come effetto un
aumento delle ore medie
lavorate. Ancora, & interes-
sante notare come proprio
le modalita di lavoro da re-
moto promuovano sempre
di piu la simultaneita del-

le attivita e alimentino la
celebrazione, spesso acri-
tica, del multitasking: e di-
venuta oramai consuetu-
dine contrarre il tempo di
pausa tra una riunione e
la successiva fino al pun-
to di collocare piu riunio-
ni da remoto in contempo-
ranea. Infine, un ulteriore
aspetto connesso all’intro-
duzione delle nuove tec-
nologie riguarda la diffici-
le pianificazione delle atti-
vita: la moltiplicazione de-
gli strumenti e dei canali di
comunicazione minaccia-
no la possibilita dei lavora-
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tori di organizzare sequen-
za e ritmo delle proprie at-
tivita lavorative, interrotti
e costretti a fastidiosi stop-
and-go da richieste di la-
voro, piu urgenti, che arri-
vano via mail, whatsapp o
tramite call.

Si intende in questo mo-
do la ragione di predispor-
re interventi formativi che
supportino i lavoratori nel
difficile compito di gesti-
re il proprio tempo. Appa-
re pero altrettanto impor-
tante riconoscere due ri-
schi connessi alle pratiche
formative cosi proposte. I1

primo riguarda la tenden-
za a concentrare gli sfor-
zi formativi sulla gestio-
ne del tempo sui singoli la-
voratori, riversando su di
loro richieste sempre piu
ambiziose e, spesso, irrea-
lizzabili. Si interviene, an-
cora una volta, sul singolo
per renderlo sempre piu ef-
ficiente nello sforzo di con-
trazione del tempo e nel
proposito di accelerazio-
ne della propria operativi-
ta senza pero problematiz-
zare il sistema che genera
questa situazione di fatica
e senza mettere in discus-
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sione le stesse modalita di
gestione e organizzazione
del lavoro che proprio tale
fatica generano e alimenta-
no. Il secondo rischio e in-
vece relativo all’impossibi-
lita di valorizzare, tesauriz-
zare e condividere tutte le
forme di informal learning
che si danno nell’esperien-
za quotidiana del lavorare:
se l'operativita imposta da
questa gestione delle attivi-
ta satura ogni momento di
lavoro, si riducono i tempi
di vuoto, di riflessione e di
condivisione e con essi le
opportunita per i lavora-
tori e per le organizzazioni
di consapevolizzare e con-
dividere gli apprendimenti
che nascono dall’azione la-
vorativa diretta. In questo
modo si assiste a una situa-
zione in cui la richiesta di
fare “di piu” e piu in fret-
ta ostacola e impedisce le
possibilita di fare meglio e,
paradossalmente, in minor
tempo.

Le parole della
formazione
accelerata

Microlearning

Il primo fenomeno su cui
appare necessario soffer-
marsi e quello evidentis-
simo ed estremamente in-
teressante della diffusione
rapidissima e del succes-
so delle pratiche di micro-
learning. Numerose orga-
nizzazioni hanno in questi
anni predisposto vasti por-
tali di offerta di contenu-
ti formativi nella forma di
pillole digitali. Il fenomeno

del microlearning presenta
aspetti innovativi ed attrat-
tivi per la sensibilita mana-
geriale contemporanea: in-
nanzitutto la forma digita-
le dell’esperienza formati-
va, ma anche la disponibi-
lita di un’ampia gamma di
temi, nonché la liberta di
scelta degli stessi da parte
dell’utilizzatore, la flessibi-
lita temporale della fruizio-
ne dei contenuti offerti e il
tempo estremamente con-
tratto e ridotto degli stes-
si. Aspetti questi ultimi che
appaiono oggi al discorso
mainstream argomenti de-
cisivi di vendita e di ampio
CONSenso.

Tuttavia osservando queste
pratiche e impossibile non
constatare, con una certa
perplessita, che le digital
pills inevitabilmente tendo-
no a radicalizzare il para-
digma pedagogico piu tra-
dizionale e superato, che
interpreta la formazione
come momento di trasfe-
rimento di contenuti pre-
costituiti, come il luogo in
cui si gioca un lavoro di ti-
po informativo nel quadro
di una radicale asimmetria
tra formante e formato che
lascia a quest’ultimo il ruo-
lo passivo della ricezione e
della memorizzazione dei
contenuti proposti. La do-
manda che ci sembra im-
portante porre & se si sia
riflettuto a sufficienza su
quanto l'utilizzo delle pil-
lole digitali segni una re-
gressione di almeno 50 an-
ni nella storia del pensiero
pedagogico e quali possa-
no essere diverse soluzio-
ni per coniugare la dimen-
sione digitale e tempi soste-
nibili con un’esperienza di
apprendimento che non sia
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cosl segnata da quei tratti
che la rendono tanto vetu-
sta e superata.

Un altro aspetto che riguar-
da la temporalita del micro-
learning ¢ il fatto che la fru-
izione dei portali di pillole
digitali consente un’asso-
luta flessibilita temporale
che permette a ciascuno di
scegliere il momento in cui
fruire dell’offerta formati-
va. L’esito di questa com-
pressione dei tempi e del-
la loro flessibilizzazione ¢
spesso il fatto che la fru-
izione di questi contenu-
ti avvenga nel tempo ex-
tra-lavorativo.
Implicitamente questo si-
gnifica anche collocare le
attivita formative nel me-
desimo regime di attenzio-
ne che caratterizza l'utiliz-
zo dello smartphone nel
proprio tempo libero carat-
terizzato dai tratti di una
attenzione surfante, super-
ficiale, instabile.
Riteniamo che sia impor-
tante oggi chiedersi se ri-
spondere all’esigenza di ve-
locita e di risparmio di tem-
po attraverso l'ingestione
di pillole formative digitali
giustifichi la evidente per-
dita di maturitd pedagogi-
ca sostanziale e di effettivo
apprendimento.

Self-learning

11 concetto di self-learning
segna la trasformazione
dell’esperienza formativa
in esperienza individua-
lizzata. Nel concetto e nel-
la prospettiva del selflear-
ning il soggetto € equipara-
to implicitamente al consu-
matore individuale di con-
tenuti. I1 learner equiva-

FOR

le al consumer. Le impli-
cazioni di questo concetto
sono molteplici. La prima,
che abbiamo gia citato, e
il fatto che ’esperienza di
apprendimento si collochi
nella temporalitd margina-
le del tempo privato, del lei-
sure time. Inoltre, I'investi-
mento in attivita auto-for-
mative é affidato integral-
mente alla libera respon-
sabilita individuale di un
soggetto rappresentato in-
sistentemente come im-
prenditore di se stesso e co-
me libero consumatore au-
todeterminato di contenuti
(in)formativi.

11 self-learning delegittima
la formazione come tempo
di lavoro e contemporane-
amente la de-istituzionaliz-
za, nel senso che riduce il
ruolo delle figure istituzio-
nali nella realizzazione di
processi formativi e quello
di meri allestitori di super-
market di contenuti.

La responsabilita e I’effica-
cia della propria autofor-
mazione € a questo punto
integralmente individua-
lizzata, ciascuno e chiama-
to perentoriamente a gio-
care come auto-costruttore
del proprio capitale di co-
noscenze e competenze e
a muoversi liberamente e
in autonomia nel proprio
campo di offerta formati-
va, sancendo un trasferi-
mento radicale di respon-
sabilitd dall’organizzazio-
ne al soggetto.

Continuous learning

Anche il concetto di con-
tinuous learning propone
aspetti di portata rivoluzio-
naria, se considerato con la
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necessaria attenzione criti-
ca. ’idea di continuous le-
arning segna il tramon-
to della convinzione che
la formazione richieda un
tempo specifico e separato,
diverso dal fluire dell’espe-
rienza lavorativa ordina-
ria. Secondo il concetto di
continuous learning inve-
ce apprendimento & sem-
pre, dovunque, comunque.
La convinzione che ha con-
diviso un’intera generazio-
ne formatori, che lattivita
possa trasformarsi in espe-
rienza solo transitando dal-
la riflessione rielaborativa,
sembra cadere.

Ci sembra evidente il ri-
schio che I'idea di continuo-

us learrning sottovaluti pe-
ricolosamente il fatto che
una condizione permanen-
te di attivita iper-satura-
ta rischia ragionevolmen-
te di inibire le funzioni co-
gnitive ed emotive connes-
se ai processi di apprendi-
mento piu che stimolarle e
supportarle. In particola-
re, ci pare che il concetto
di continuous learrning ri-
schi di segnare, ammantan-
dolo di un valore positivo,
il tramonto della riflessivi-
ta, del valore individuale e
sociale ad essa riconosciuti
da tutta la nostra tradizio-
ne pedagogica.
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Social learning

Anche il concetto di social
learning appare non meno
interessante.

Attraverso questo concetto
si intende esprimere una
caratteristica di alcune pra-
tiche formative digitali ca-
ratterizzate da una inten-
zionale e intensa dimen-
sione sociale giocata con
logiche analoghe a quelle
dei social media. Analiz-
zandone la struttura, la de-
scrizione e i resoconti, que-
ste attivita formative sem-
brano tuttavia confonde-
re I'idea secondo cui i mo-
menti di apprendimento e
di formazione debbano es-

sere per loro intrinseca na-
tura intensamente sociali e
basati sul confronto dialo-
gico significativo con I’idea
di socialita tipica dei social
media. Sembra che quan-
do si parla di social lear-
ning questo concetto pro-
ponga ed induca una con-
fusione o sovrapposizione
tra I'idea di socialita intesa
come compartecipazione
di soggetti in relazione dia-
logica con l'idea completa-
mente diversa della socia-
lita digitale tipica dell’inte-
razione tra fruitori dei so-
cial media.

Per ultimo va considerato
che la transizione da ap-
prendimento come feno-
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meno sociale a social lear-
ning implica una trasfor-
mazione profonda anche
della temporalita dell’e-
sercizio della socialita per-
ché mentre la socialita al-
la quale eravamo abituati e
una socialita de visu, la so-
cialita dei social media in-
troduce una temporalita
asincrona in cui ciascuno
puo scegliere il tempo oltre
che il modo e il contenu-
to della propria reazione.
E anche le logiche intrin-
seche e implicite in questi
due tipi di socialita sono
profondamente divergen-
ti: una orientata a costru-
ire delle conversazioni si-
gnificative che alimentino
consapevolezze, riconosci-
menti e progettualita, I’al-
tra centrata su una logica
del gradimento, del like e
della rappresentazione te-
atrale di sé, del successo e
della valutazione sociale
del contributo.

Learning Beyond
classroom

Negli ultimi anni si ha I'im-
pressione di assistere ad
una autentica crociata cul-
turale contro il concetto di
aula formativa.

Le forme di superamento e
di oltrepassamento dell’au-
la sono ovviamente molte-
plici.

Una direzione e certamen-
te quella degli strumen-
ti digitali. I’aspetto su cui
riteniamo opportuno pro-
muovere una riflessione &
il fatto che non di rado e
forse non casualmente la
rinuncia allo spazio fisico
di lavoro in gruppo coinci-
de con la rinuncia ad una

temporalita dedicata esclu-
sivamente ai processi di ap-
prendimento.
Abbandonare I’aula signi-
fica allora anche abbando-
nare l'idea di un tempo de-
dicato e protetto per le atti-
vita di apprendimento e di
formazione.

Ma come abbiamo cerca-
to di sostenere l'uscita del-
la formazione da uno spa-
zio-tempo ad essa dedicato
esclusivamente e in tal mo-
do legittimato dalle istitu-
zioni organizzative é una
direzione di marcia che ha
implicazioni profonde, sul-
le quali ci sembra che og-
ginon si sia ancora a suffi-
cienza riflettuto.

Conclusione

Le nuove esigenze di tem-
poralita contratta, che si ri-
scontrano a livello sociale e
organizzativo, si ripropon-
gono, come abbiamo visto,
anche nel campo delle pra-
tiche di formazione, mo-
dificandone le forme e le
modalita di erogazione ma
stravolgendo altresi molti
dei presupposti, dei model-
li e delle logiche su cuisi e
strutturata la piu tradizio-
nale e consolidata offerta
formativa.

Gia in questa breve rifles-
sione sono emerse alcune
tendenze, e relative que-
stioni, riscontrabili nelle
pratiche formative attuali
e impossibile da trascura-
re: la perdita dell’irriduci-
bile specificita degli spazi
di formazione; la progres-
siva sottrazione dell’orga-
nizzazione dalla respon-
sabilita nell’investire nella

13

formazione e di pensare,
proporre e difendere attivi-
ta coerenti agli obiettivi di
apprendimento e cambia-
mento dei propri lavorato-
ri; la presenza, conseguen-
te alla diffusione di nuovi
format formativi connes-
si agli strumenti digitali, di
logiche, principi e concetti
che minacciano i presuppo-
sti pedagogici sui quali ha
trovato solidita il pensie-
ro e l’azione formativa (il
pensiero riflessivo, il con-
tinuum esistenziale, I'idea
di pro-getto, la dimensio-
ne relazionale e dialogica
dell’apprendimento); la ri-
proposizione in molte delle
pratiche apparentemente
innovative - quantomeno
nella forma e nei modi di
erogazione - di modelli pe-
dagogici ampiamente supe-
rati dalla riflessione peda-
gogica dello scorso secolo.

Al netto dell’effettiva e in-
negabile necessita di ripen-
sare creativamente prati-
che formative che sappia-
no tenere conto delle nuo-
ve esigenze, anche tempo-
rali, delle organizzazioni di
oggi, appare per noi altret-
tanto fondamentale preser-
vare uno spazio di riflessio-
ne che permetta di ripensa-
re le pratiche di formazio-
ne attuale e il cambiamento
nella struttura della tempo-
ralita formativa attraverso
una logica che sia meno ri-
spondente a una razionali-
td commerciale ma riesca a
inglobare le considerazioni
di una seria e avveduta ra-
zionalita pedagogica, pena
il rischio di perdita di sen-
so, di coerenza e, in ultimo,
di efficacia e di serieta delle
pratiche formative stesse.
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Tempo e talento.

Sospendere il giudizio

er comprendere etiche del
avoro impertinenti

Cristiano Ghiringhelli e Jole Orsenigo

criteri, le aspettative e
le richieste con cui un
numero sempre mag-
giore di lavoratori,
non solo delle generazioni
Ppiu recenti, si approcciano
al lavoro e alla interazione
con le organizzazioni appa-
iono spesso impertinenti,
al punto da generare uno

“sconcerto giudicante”.
Anche le attuali politiche e
prassi HR sembrano non ri-
uscire a dialogare con que-
sta porzione di lavorato-
ri: esprimendo presuppo-
sti dati finora per sconta-
ti, generano spesso nei gio-
vani un “diniego evitante”.
Resistere alla tentazione di
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giudicare e categorizzare, a
favore di una comprensio-
ne profonda, € il presuppo-
sto per generare un positi-
VO rapporto persona-orga-
nizzazione su cui costruire
gli ambienti e le relazioni
di lavoro contemporanei.

Non ti sembra un
tantino riducente, a
trent’anni?

Dopo tre colloqui per una
posizione inizialmente am-
ministrativa e poi, crescen-
do, manageriale, scegliamo
una ragazza di trent’anni,
che lavora in una divisione
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specializzata sulle energie
rinnovabili di una mul-
tinazionale. Disinvolta,
brillante, (ancora) junior.
All’ultimo passaggio, pero,
siirrigidisce per il fatto che
non avevamo previsto per
lei ’assunzione come qua-
dro. La ragazza motiva il
proprio rifiuto spiegando
come adesso sia obbligata
a recarsi in ufficio solo due
giorni al mese, mentre per
il resto del tempo lavora da
casa. Aggiunge che “quello
che va fatto”, lei lo finisce
in tre ore su otto di lavoro
e, quindi, “dopo fa quello
che vuole”. Conclude, con-
vinta, che “per avere il 30%
in piu di stipendio, dovreb-
be rinunciare al 50% del
tempo”. Il capo, nel conge-
darla, non si trattiene dal
farle presente che, dove &
impiegata attualmente, tra

N

vent’anni avra il medesimo
stipendio, aumentato al
massimo di un 5% all’anno,
e fara sempre lo stesso la-
voro. Poi, dandole del tu, le
dice: non ti sembra un tan-
tino riducente, a trent’anni?

Ambizioni

Due manager, uno italiano
e uno spagnolo, si scam-
biano opinioni. In Spagna,
durante il colloquio di
selezione, la prima cosa
che un giovane chiede é:
“Quanto tempo lavorero in
smart-working?” oppure
“Quanti giorni potro resta-
re a casa?”. Sicché il ma-
nager italiano conclude: la
prima preoccupazione non
e lavorare, ma trovare un
impiego che consenta di
andare al mare.

Oltre oceano

Riflette un giovane av-
vocato che per lavorare
ogni giorno si reca a New
York: i nuovi lavorato-
ri vanno dividendosi in
due categorie: quelli che
si dedicheranno al lavoro
senza resti - abiteranno a
Manhattan, vivranno in un
appartamentino di citta, si
abitueranno alla vita della
grande metropoli: locali,
teatri, metropolitane... - e
quelli che, abitando sulla
terraferma, avranno una
villetta per i figli, un giar-
dino e dei cani, una grande
macchina e un lavoro che
certo permettera loro di
pagare tutto cid. Ma non fa-
ranno la stessa carriera dei
primi che potranno ambire
a posizioni decisive. Il suo
capo, giustifica questo di-
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cendo: “si tratta di selezio-
nare i migliori (dedication).
In certe posizioni, non puoi
mettere l'intelligenza arti-
ficiale!”.

L’esistenza sin-
golare di chi sa
dire: “I would
prefer not to”

Nel 1856 Herman Melville
scriveva una storia: forse
un romanzo breve, forse
un racconto lungo, ambien-
tata a Wall Street. Di questa
non ci interessa la trama
o il finale, ma il fatto che
sembra ripetersi ai giorni
nostri quando, sempre piu
spesso, capi e selezionatori
si sentono restituire la “for-
mula” - come ’hanno chia-
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mata G. Deleuze e G. Agam-
ben (1989) - di Bartleby. Si
sentono dire a un sollecito,
a una richiesta o domanda
di lavoro: “Preferirei di no
(«I would prefer not to”»).
Pacato ma fermo questo
copista indaffarato ed ef-
ficiente, prima dell’inven-
zione delle macchine da
scrivere e dei pc, si da da
fare alacremente. Sino a
che davanti a ripetuti vari
ordini non fa che risponde-
re, imperturbato, che pre-
ferirebbe - una sola volta
nel racconto dira: “preferi-
sco” - non fare quello che
gli viene richiesto.

Non si tratta di un semplice
rifiuto, e per giunta genti-
le, né della sovversione
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delle regole dell’avvocato
da cui dipende. 11 suo fare
corrisponde, piuttosto, al-
la sospensione della stes-
sa azione che lo rende un
lavoratore. A sabotare il
proprio mestiere con la ri-
solutezza di chi sta ai mar-
gini, in un angolo dietro un
paravento.

Il regno di Bartleby non &,
infatti, né il dovere, né la
volonta. Fuori da ogni lo-
gica moralistica, né deve/
vuole lavorare (copiare), né
non lo fa (non copia): pre-
ferirebbe non fare ma non
sappiamo se raggiungera
quell’obiettivo. Sollevan-
dosi da ogni azione si ritira
nella forza della potenza.
Non si precipita in un atto.
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Forse, & vero che sovente i
Bartleby sono giovani, ma
non é una condizione ne-
cessaria. Sufficiente, inve-
ce, lo & quella che scatena
nell’altro: la meraviglia.
Lo sconcerto, abbiamo
detto. Un turbamento che
spazientisce, che mette in
discussione e innervosisce.
Per questo i Bartleby non
vengono cacciati subito
bensi, altrettanto fulmine-
amente, giudicati.

Bartleby, da parte sua, non
& perplesso. Esita si, ma di-
versamente dall’interlocu-
tore che viene gettato, pro-
prio per quella indecisione,
nell’incertezza e spazienti-
to, lo valuta. Oggi: bamboc-
cione, sdraiato, inetto. Ieri:

curioso, misterioso, stra-
no. Lo scandalo di quella
preferenza accennata non
corrisponde alla protesta
di un adolescente che tra-
sgredisce, confligge e con-
trattacca.

Nulla di tutto cio.

11 diniego dei Bartleby evi-
ta, appunto, di cadere nella
trappola della lotta. Dello
scontro. Se ne chiama fuo-
ri, & altrove. Da un’altra
parte. Dove l’altro, spesso
affermato socialmente e
professionalmente, non e
(piw) in grado di intercet-
tarlo. Di afferrarlo, tanto
per omologarlo a sé, quan-
to per rinnegarlo allonta-
nandolo da sé.

C’é stato un tempo in cui
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sovvertire era un must. Era
il tempo in cui alcuni geni-
tori inorridivano perché i
loro figli non si tagliavano
i capelli. Ci sono stati, poi,
maestri che incitavano ilo-
ro allievi alla critica e alla
disobbedienza. E datori di
lavoro che hanno visto sfi-
lare quelli con iloro operai
in manifestazione come
insieme a volantinare e
fare picchetti. In luogo di
obbedire, bisognava disob-
bedire. In luogo di costruire,
distruggere.

In luogo di assentire, nega-
re. Essere adulti, essere au-
tonomi, per molti ha voluto
dire negare i vincoli della
tradizione: vivere senza
mogli cui essere fedeli, sen-
za capi da seguire o déi da
onorare. In questa prospet-
tiva il posto fisso diventava
il segno di ogni remissione.
Timbrare il cartellino o ve-
stire da impiegato/segreta-
ria qualcosa cui sottrarsi. Il
lavoro, infine, il luogo del-
la fatica, dell’abitudine, del
grigiore.

11 film Il posto (1961) di Er-
manno Olmi racconta la
selezione di alcuni giovani
per ’ambito posto fisso: al-
cune, curiose ai nostri oc-
chi, prove psicoattitudinali
ma, allora, all’'avanguardia.
Un tema e altre prove scrit-
te, un colloquio condotto
da uno psicologo le cui do-
mande fanno sorridere il
protagonista. Oltre la ten-
sione dell’esame e la spin-
ta a farsi una posizione in
una grande multinazionale
- fortuna a cui inesorabil-
mente si piega il ragazzo
di campagna dopo i primi
studi - sfila la metropoli: la
metropolitana in costruzio-
ne, itram e i treni affollati.

I pranzi in latteria, il caffe
con una ragazza carina.

I primi acquisti necessari a
chi lavora: 'impermeabile
come il cappello della di-
visa che indossera. Dome-
nico forse non avrebbe vo-
luto quel posto ma si lascia
convincere che € un’ottima
occasione; la sua.

Lavorare puo essere piace-
vole solo quando si fa quel-
lo che si desidera. Per es-
serne convinti, occorre su-
perare due luoghi comuni:
che sia la fatica a favorire/
impedire il piacere - dob-
biamo cioé superare una
logica sacrificale nel no-
stro modo di lavorare (Re-
calcati, 2017) - e che siano
in pochi quelli a mettere al
lavoro il proprio desiderio.
Non si tratta, tuttavia, di
pensare il lavoro in modo
vocazionale. Siamo con-
sapevoli che se in molti
ambiscono a fare lo stes-
so mestiere, solo in pochi
Vi riusciranno. Non € una
questione di talenti impe-
gnati bene oppure di talenti
giusti per fare il lavoro che
c’e (un certo tipo di piede
per danzare, una notevole
stazza per fare, una volta,
Iinfermiere nei manicomi,
una impertinente creativi-
ta per i filosofi impiegati
nelle aziende degli anni
80’). Né sono sufficienti il
benessere nei luoghi di la-
voro o un sistema di welfa-
re aziendale a garantire la
realizzazione del desiderio.
Non & neppure una que-
stione di fortuna/sfortuna.
Una cosa e certa: anche
se stiamo bene quando la-
voriamo, la soddisfazione
per cio che stiamo facendo
nasce da altro: la fedelta al
desiderio. E a questo livello
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che il “Preferirei di no” di
Bartleby rischia di essere
sulla strada giusta.

Prova cioé a tenersi lonta-
no dai due poli del sacri-
ficio nevrotico (Recalcati,
2017, pp. 64-66). Piuttosto
che continuare a oscillare
tra questi, li sospende: non
si ribella, pretendendo di
esercitare un’autonomia
senza vincoli, e neppure
si sacrifica oblativamente,
facendo tutto quanto gli
venga detto.

Per quanto ci sembrino
“singolari” questi Bartleby,
forse - loro - piu che per-
sone normali o individui
nel senso foucaultiano del
termine, sono davvero sin-
golarita. La loro esistenza
assomiglia, infatti, all’ec-
ceita di cui parlava Gilles
Deleuze (1996).

Eventuali effetti
tra uno sconcer-
to giudicante e
un diniego evi-
tante

Tra le ragioni alla base
dello sconcerto giudicante
e del diniego evitante van-
no senz’altro considerate
le credenze, gli assunti e
le “teorie-in-uso” (Argyris,
1977). Esse, guidando i
processi di percezione, di
valutazione, di decisione,
influenzano non soltanto
i comportamenti messi in
atto dai membri organiz-
zativi nelle loro relazioni
interpersonali, ma anche le
politiche e le prassi in uso
in un’organizzazione sta-
bilite dalla sua coalizione
dominante.

FOR

Non é certo una novita che
le credenze e gli assunti dei
manager influenzino i loro
comportamenti e le loro
decisioni che si riflettono
poi sulle politiche e prati-
che organizzative (McGre-
gor; 1960; Argyris, 1977;
Ghoshal & Moran, 1996;
Pfeffer, 1997; Morrison e
Milliken, 2000; Cho & Jiang,
2022). Anche lo sconcer-
to giudicante e il diniego
evitante che si viene a pro-
durre negli attuali contesti
di lavoro hanno, tra le loro
radici, credenze e attese
(quasi mai esplicitate) dive-
nute nel tempo sempre piu
divergenti tra chi da lavoro
e chi lo cerca. Molte delle
politiche e pratiche HR at-
tualmente in uso nella gran
parte delle organizzazioni,
sono espressione di assun-
ti, tanto consolidati quanto
impliciti, 1a cui validita or-
ganizzativa e attrattivita
per ilavoratori tendono ad
essere date per scontate.
Al contrario, come suggeri-
to dalle storie riportate in
apertura di questo contri-
buto, ¢ il momento di chie-
dersi se siano adeguate a
comprendere e governare
una relazione persona-or-
ganizzazione che si sta ri-
costruendo intorno a scelte
di vita e lavoro che possono
apparire “impertinenti”,
per quanto sono fondate su
criteri cosi diversi da quelli
tradizionali.

Questo e diventato evi-
dente gia dall’ingresso nel
mercato del lavoro delle
nuove generazioni (prima
i “Millennials” e ora gli
“Zoomers”). Le nuove ge-
nerazioni sembrerebbero
introdurre profondi cam-
biamenti ai valori associati
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al lavoro, in buona parte
stravolgendo i punti fermi
che hanno caratterizzato
le generazioni precedenti.
Una visione piu individua-
listica del lavoro si associa
ad attese di elevata perso-
nalizzazione della gestione
del rapporto persona-or-
ganizzazione, funzionale
a una realizzazione di sé e
dei propri talenti che non
attengono esclusivamente
la sfera professionale. Let-
te alla luce delle categorie
tradizionali, ancorate a
etiche del lavoro che col-
locano quest’ultimo come
dimensione prevalente
che subordina tutte le al-
tre, i tratti caratteristici
delle nuove generazioni
generano “uno sconcerto”
che conduce a valutazioni

spesso negative. La tenden-
za delle nuove generazioni
ad assegnare meno impor-
tanza ai valori e alle ricom-
pense sociali tradizionali
(sentirsi parte di un grup-
po e di una comunita orga-
nizzativa) si accompagna a
preoccupazioni sia di com-
mitment sia di coesione or-
ganizzativa. La loro marca-
ta propensione a passare
da un’organizzazione ad
un’altra valutata piu in li-
nea con i propri desideri
di vita, assume il disvalore
di un tradimento. Questo
pud indurre a impostare
la relazione nel qui-ed-ora
e in ottica esclusivamente
transazionale, riducendo
le risorse allocate alla for-
mazione e allo sviluppo.
L’elevato orientamento al
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rischio con cui vengono
impressi cambiamenti di
vita da parte delle nuove
generazioni viene a volte
bollato come irresponsabi-
lita, irrealistica valutazione
del rapporto costo/benefici,
e non come il coraggio di
perseguire un’autorealiz-
zazione basata sull’espres-
sione dei propri talenti.
D’altra parte, la diminuzio-
ne della centralita del lavo-
ro nella vita e il piu elevato
valore assegnato al tempo
non lavorativo introduce
attese di poter gestire il
proprio tempo in modo
flessibile. La crescente ri-
chiesta di settimane lavora-
tive compresse in 4 giorni
o di opportunita di lavoro
agile, per esempio, si inse-
risce in questo quadro, ed

é rilevante non solo per
chi ha famiglia e desidera
avere il tempo da dedicare
ai figli, ma anche per i piu
giovani determinati a non
rinunciare a opportunita di
viaggiare e alla cura delle
relazioni extra-lavorative.
Gli strumenti di flessibilita
nella gestione del tempo di
lavoro assumono quindi un
ruolo chiave nel pacchetto
di ricompensa proposto
dall’organizzazione, che
puo influire, a volte in mo-
do determinante, sulle scel-
te di carriera non soltanto
dei piu giovani, ma anche
delle generazioni prece-
denti.

Non si tratta dunque di una
questione soltanto genera-
zionale, ma di prendere
atto della coesistenza di
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diversi approcci al lavoro.
I1 periodo pandemico ha
rappresentato per molti, in-
dipendentemente dalla ge-
nerazione di appartenenza,
Poccasione di sperimenta-
re organizzazioni di vita
diverse da quelle monodi-
mensionalmente scandite
dal tempo di lavoro. Questa
sperimentazione ha indot-
to alcuni a rivedere in mo-
do radicale le proprie atte-
se nei confronti del lavoro
e della vita, convincendoli
ad imprimere un deciso
cambiamento nella propria
esistenza post-pandemia,
guidato dall’intenzionalita
di riprendere il controllo
del proprio tempo e della
propria vita. Questo non
necessariamente corri-
sponde a un “lavorare di
meno”. Per alcuni il tempo
di lavoro puo essere mag-
giore di prima, ma per scel-
ta volontaria volta a perse-
guire un progetto di vita in
cui dare piena espressione
ai propri talenti. Per altri
puo invece corrispondere a
una riduzione del tempo di
lavoro, a favore di altre di-
mensioni riscoperte e alle
quali non si é piu disposti
a rinunciare. Altri ancora
chiedono alla propria orga-
nizzazione di rinegoziare
il rapporto cercando solu-
zioni coerenti alle mutate
aspettative nei confronti
del lavoro.

Conclusioni

Queste scelte di riorga-
nizzazione di vita, se lette
sulla base delle tradizio-
nali teorie-in-uso, possono
apparire incomprensibili,

spregiudicate, sbagliate e -
se sulla persona si sono in-
vestite risorse economiche,
sociali e simboliche (il mio
allievo/erede) — ingrate.
Come noto, il clima orga-
nizzativo e la sua cultu-
ra riflettono i valori e gli
obiettivi dei fondatori o
della coalizione manage-
riale dominante.

Oggi, questi leader sono
cresciuti in un contesto
culturale e sociale che ha
espresso valori e creden-
ze nei confronti del lavo-
ro poi tradotte in sistemi,
politiche e pratiche HR ed
organizzative consolidati e
dati per scontati, oggi sfida-
te dall’ingresso nel mercato
del lavoro di persone che
esprimono valori e assunti
di rottura rispetto a quelli
tradizionali. Non racco-
gliere questa sfida crea
uno sconcerto giudicante
da parte deileader e un di-
niego evitante da parte dei
lavoratori, che si traduce in
un atteggiamento negativo
e di abbandono nei con-
fronti del lavoro e dell’or-
ganizzazione, se non un’in-
terruzione del rapporto.
Ne deriva l’esigenza, in
particolare per chi ha ruoli
incaricati alla definizione
di norme, regole, politiche
e pratiche organizzative,
e per chiunque abbia fun-
zioni di coordinamento e di
indirizzo di risorse umane,
di mettere in discussione
le proprie teorie-in-uso e
di entrare in relazione con
una pluralitd di orienta-
menti al lavoro.
Un’operazione certo mol-
to faticosa, poiché impone
di mettere in discussione
veritd o un principio ri-
tenuto di per sé evidente.
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Il frequente ricorso agli
stereotipi attesta tale fati-
ca. A questo livello, la for-
mazione pud fare molto,
come hanno mostrato le
due edizioni di BIG - Bu-
siness Intergenerational
Game (https://www.cfmt.
it/big), che ha impegnato
giovani (studenti o laurea-
ti) e manager aziendali in
un lavoro di squadra, sup-
portato da un ambiente di
apprendimento simulato
ma ad alta verosimiglianza
(alla cui realizzazione ha
contribuito uno degli au-
tori di questo contributo),
con l’obiettivo di risanare
un’impresa.

In entrambe le edizioni, il
fattore che ha sorpreso di
piu i partecipanti e stata
la scoperta dell’altro e lo
smantellamento dei pre-
giudizi di partenza che ha
permesso di sperimentarsi
in soluzioni di collabora-
zione tra generazioni.

La formazione puo contri-
buire in misura significa-
tiva al superamento dello
sconcerto giudicante e del
diniego evitante e dunque
alla genesi di un positivo
rapporto persona-organiz-
zazione su cui costruire gli
ambienti e le relazioni di
lavoro contemporanei.
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Saper perdere tem

Una capacita da co
0 a 99 anni

amminare senza
una meta precisa,
dedicare un pome-
riggio feriale a una
passione personale, salva-
re nella giornata un mo-
mento per leggere un li-
bro, gestire un imprevisto
rimandando la consegna di
un lavoro o di un progetto:
si tratta di occasioni vissu-
te spesso con riserbo o sen-

so di colpa, come un tempo
rubato alla quotidianita di
vita e di lavoro.

Eppure, perdere tempo o
gestire un tempo inaspet-
tato rispetto alla normale
scansione delle nostre gior-
nate, & necessario per colti-
vare alcune capacita uma-
ne fondamentali. La parola
capacita — capabilities alla
maniera di Amartya Sen e

20

di Martha Nussbaum - ri-
manda l'idea di possibili-
ta, occasioni, strategie che
permettono alle persone di
coltivare le proprie aspira-
zioni e realizzarsi piena-
mente come esseri umani.
Esse non sono vincolate a
compiti e mansioni speci-
fiche, ma ci restituiscono il
nostro desiderio di coltiva-
re dimensioni che in qual-

ro.
tivare da

Anna Granata

che modo trascendono la
nostra quotidianita. Come
la capacita di immaginazio-
ne, considerata da Martha
Nussbaum (2013) facolta
fondamentale sia sul piano
personale (immaginare al-
ternative di vita e di lavo-
ro) sia sul piano collettivo
(immaginare altri modi di
vivere col pianeta e tra i
popoli e le culture).
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Nessuna capacita di im-
maginazione pud essere
coltivata entro un ritmo
di vita denso e struttura-
to, del tutto privo di spazi
liberi e svincolati da obiet-
tivi. Saper perdere tempo,
dimensione diffusa nei
primi anni di vita di una
persona, € in realtd un’arte
che dovremmo coltivare ad
ogni eta per evitare un’a-
desione acritica a routine
e automatismi che non re-
stituiscono la complessita
della persona.

In questo breve testo af-
frontiamo il tema del “sa-
per perdere tempo” in una
prospettiva di life long le-
arning, facendo emergere
come questa dimensione
sia diffusa e accettata so-
cialmente durante l'infan-
zia, sia spesso giudicata
negativamente durante
l’adolescenza e diventi
oggetto di critiche e giudi-
zi in ambito personale e
professionale durante l'eta
adulta, tornando poi come
tratto diffuso dell’eta anzia-
na, tra disagio e difficolta di
recuperare un tempo lento
e svincolato da compiti, al
quale non si e piu abitua-
ti dopo una vita fatta di
scansioni temporali rigide
e predefinite.

Infanzia.
Tempo dell’im-
maginazione
senza confini

C’é un tempo nel quale
siamo liberi di esplorare
la realta senza uno scopo
preciso, di sperimentarci in
attivita che non sono fina-
lizzate al raggiungimento

di titoli e competenze. Un
tempo nel quale il vuoto, la
noia, I'assenza di program-
mi costituiscono lo sfondo
migliore per elaborare pen-
sieri e domande, per mette-
re all’opera la creativita e
I'immaginazione.

E il tempo dell’infanzia nel
quale, non a caso, la capa-
cita di immaginazione &
piu sviluppata di sempre
(Granata 2022). II bambi-
no crea quotidianamente
situazioni e luoghi imma-
ginari, attribuisce signifi-
cati originali agli oggetti e
mette questi a servizio di
una propria precisa idea. I
giocattoli preferiti dai bam-
bini sono spesso utensili
presi dalla cucina o dalla
cassetta degli attrezzi, ma-
teriali raccolti nell’lambien-
te naturale che non avendo
una forma ben precisa as-
sumono la funzione che si
desidera, frutto della pro-
pria immaginazione e della
propria esperienza.

Le suggestioni piu forti
sull’limmaginazione come
capacita da coltivare ci
vengono da Bruno Munari
(2007), il grande maestro
del design. L’immagina-
zione non ¢ evasione dalla
realta ma un modo per en-
trare a stretto contatto con
essa. Immaginare ¢ andare
oltre il dato di realta, non
per trascenderlo ma per
penetrarlo, mostrando cio
che potenzialmente rac-
chiude. E arte di combinare
e di connettere in maniera
creativa, giustapponendo
in maniera nuova gli ele-
menti in gioco, mostrando
le possibili connessioni tra
parti prima considerate
estranee. In ambito orga-
nizzativo e aziendale si
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parla piu propriamente di
creativita, ma essa discen-
de dalla facolta originaria
del’'immaginazione.

La psicologa americana
Marjorie Taylor (1999) ha
condotto svariati studi
sullo sviluppo dell’imma-
ginazione e della creativi-
ta nei bambini traitreei
cinque anni, in particolare
in relazione al fenomeno
dell’amico immaginario.
Negli anni, osservando gli
affascinanti mondi imma-
ginari dei piu piccoli, non
ha notato nessun decli-
no di questa capacita nei
bambini di questa eta. E
entrando a scuola che la
stragrande maggioranza di
loro riduce notevolmente
le proprie capacita di in-
ventare una storia, di dise-
gnare un luogo fantastico,
di giocare con le parole e
di inventarne di nuove: in
poche parole di utilizzare
Iimmaginazione. Nel no-
stro sistema di istruzione,
e in particolare il passag-
gio dalla scuola dell’infan-
zia alla scuola primaria a
segnare la radicale perdita
della dimensione del gioco
e dell’'immaginazione come
forme di apprendimento.
La scuola dell’obbligo apre
una lunga stagione della vi-
ta nella quale imparare si-
gnifica, quasi sempre, ese-
guire consegne prestabili-
te, cercare di raggiungere
obiettivi predisposti dagli
insegnanti, ottemperare
a compiti standardizzati
secondo le regole predi-
sposte dall’organizzazione
scolastica.

11 tempo dell'immaginazio-
ne, associato al disegno o
al testo libero, a un nuovo
progetto in qualsivoglia
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campo del sapere, entro un
tempo svincolato da preci-
se consegne e raccomanda-
zioni, assume un ruolo del
tutto marginale nella no-
stra scuola. E tempo svin-
colato dalla programma-
zione e dalla valutazione.
Tempo “inutile”, per molti
insegnanti e per il sistema
scuola nel suo complesso.
Cento sono i linguaggi che
parlavamo da bambini,
novantanove quelli che la
scuola e la societa ci ruba-
no, diceva Loris Malaguzzi
(2017), cogliendo il forte
tratto omologante delle
nostre istituzioni forma-
tive. E tuttavia queste ca-
pacitd sono spesso le piu
preziose e richieste anche
in eta adulta, in ambito la-
vorativo dove alle persone
é richiesto sempre di piu
non soltanto di eseguire
compiti in maniera accu-
rata ma di saper esercitare
creativitd e immaginazione
specialmente quando ci si
trovi di fronte a situazione
inattese e complesse. Per
Rob Hopkins (2013), che al
tema dell’immaginazione
in etd adulta ha dedicato
un intero libro, questa ca-
pacita € non soltanto un
fattore fondamentale per
le scelte in eta adulta, ma
anche un’esigenza fonda-
mentale per il nostro vive-
re comune.

Adolescenza.

LI’ideologia del
tempo perso e
da recuperare

L’entrata nel sistema sco-
lastico segna spesso un
cambio di passo rispetto
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all’esperienza di crescita
e di formazione. Il tempo
vuoto dell’immaginazione,
ma anche la possibilita di
stare nella natura, il cam-
minare per le strade di una
citta senza uno scopo o la
lettura di un libro per pia-
cere diventano esperienze
sempre meno diffuse e ac-
cettate socialmente.

Bambini e ragazzi della
scuola primaria vivono
spesso, almeno nelle gran-
di citta, la scuola a tempo
pieno che difficilmente
consente di coltivare e
sviluppare la capacita di
gestione del tempo libero.
Molti ragazzi, anche a gior-
nata scolastica conclusa,
vivono un tempo denso di
attivitd sportive, creative

0 ricreative, organizzate
entro spazi e tempi ben
precisi, all’interno di un
format stabilito a priori da
allenatori e formatori. In
questi contesti, anche i piu
qualificati, e difficile che
possano essere coltivati
talenti, passioni e capacita
dei singoli, che in qualche
modo si adeguano alla pro-
posta standardizzata e col-
lettiva proposta.

L’esperienza scolastica si
connota fin dai primi anni
come legata a obiettivi da
raggiungere e programmi
da svolgere, entro tempi
stabiliti e in maniera stan-
dardizzata senza attenzio-
ne a tempi e vissuti di ogni
singolo bambino e ragaz-
zo. I possibili imprevisti
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0 inciampi vengono letti
esclusivamente come vuo-
ti da colmare e non come
opportunita per vivere e
sperimentare qualcosa che
contribuisca alla formazio-
ne del ragazzo o dell’adole-
scente.

Che si tratti di un’interru-
zione della vita scolastica
legata a motivi di salute
fisica o psicologica, che
si tratti di un viaggio per
trovare la famiglia d’origi-
ne per bambini e ragazzi
stranieri, che si tratti di
altri tipi di fuori-program-
ma famigliari o personali,
il ritorno a scuola & quasi
sempre segnato dall’invito
a recuperare il tempo per-
duto, svolgere compiti ed
esercizi aggiuntivi per ri-

mettersi in pari, sottoporsi
a verifiche e interrogazio-
ni per valutare “quanto”
sapere e tempo il ragazzo
deve recuperare.

Anche quando ’assenza da
scuola sia stata pianificata
e organizzata, 'atteggia-
mento della scuola non pa-
re molto diverso: numerosi
studi fanno emergere come
gli exchange students so-
prattutto a livello di scuole
superiori ricevano un trat-
tamento molto negativo e
penalizzante al loro rien-
tro in Italia (Granata 2015).
Gli insegnanti, oltre a non
valorizzare in genere le
loro esperienze di appren-
dimento linguistico e cultu-
rale, né le loro esperienze
di vita, tendono a penaliz-
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zare la valutazione delle lo-
ro performance ritenendo
che abbiano “perso tempo”
all’estero. Il fatto di essersi
adattati a una cultura di-
versa come quella cinese
o svedese, vivendo all’in-
terno di una famiglia ospi-
tante, 'aver frequentato un
sisterma scolastico con rego-
le e programmi diversi da
quello italiano, ma anche
Pessersi adattati a uno stile
e un ritmo di vita del tutto
nuovo, non trovano spazio
nel riconoscimento e nella
valutazione dei percorsi di
questi ragazzi.

Modalita di questo tipo ri-
chiamano la concezione
bancaria della formazione
gid denunciata da Paulo
Freire (2002) che non por-
ta attenzione ai processi, ai
vissuti, alle esperienze ma
al “quantitativo” di sapere
che il discente avrebbe o
meno acquisito, trascuran-
do capacita e competenze
sviluppate da studenti e
studentesse.

Accade cosi che l'eta per
eccellenza della vitalita,
della scoperta, del rischio
e dell’avventura - I’adole-
scenza - diventi il tempo
dell’apatia e della scarsa
motivazione, dei lunghi
sonni per evitare le giorna-
te scolastiche considerati
inutili ai fini del proprio fu-
turo e della propria realiz-
zazione personale. Il “tem-
po perso” degli adolescenti,
anche quando si pone in
alternativa all’esperien-
za scolastica, € un tempo
molto piu energizzante di
quello ordinario. Talvolta
puo cedere alla dimensione
del rischio e della messa in
pericolo della propria per-
sona e degli altri, ma non

di rado si connota anche
come forma di evasione
impegnata e indirizzata
Verso una visione piu am-
pia del mondo che vada ol-
tre gli obiettivi scolastici. A
titolo d’esempio, possiamo
richiamare I’esempio del
movimento Friday for futu-
re, animato da Greta Thun-
berg in Svezia e poi diffuso
a livello globale: ragazzi e
ragazze che hanno deciso
di interrompere la routine
scolastica affermando 1'i-
stanza fondamentale di sal-
vare il pianeta dove tutti vi-
viamo. Tempo perso &, per
questi adolescenti, tempo
di impegno e di militanza,
tempo di immaginazione di
nuovi stili e modi di vivere
con la natura e di reagire
alla crisi climatica. E solo
interrompendo la routine
che & possibile scoprire,
entro un tempo “perso”, cio
che conta veramente per il
nostro vivere comune.

Eta adulta.
Pause per sosta-
re e immaginare
al lavoro

Se il contesto scolastico e,
salvo felici eccezioni, poco
incline a riconoscere ad
alunni e studenti il tempo
“perso” a coltivare passio-
ni, interessi, capacita che
non siano strettamente
connesse agli obiettivi for-
mativi, il contesto lavora-
tivo e spesso ancor meno
incline a riconoscere il va-
lore di queste esperienze.
Le interruzioni di lavoro le-
gate a imprevisti famiglia-
ri o di salute, le richieste
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di flessibilita o part-time
per coltivare esperienze e
passioni personali, o per la
conciliazione famiglia- la-
voro, cosl come l’esperien-
za piu ampia e prolungata
dei congedi parentali per
uomini e donne con figli,
vengono vissute spesso in
maniera problematica dai
contesti organizzativi e
con atteggiamenti e prov-
vedimenti penalizzanti le
carriere delle dipendenti e
dei dipendenti.

Se il tema e ampio e deli-
cato, anche a motivo degli
scarsi sostegni statali ad
aziende e organizzazioni
in relazione per esempio ai
congedi parentali, affron-
tarlo in una prospettiva di
valorizzazione della perso-
na nella sua complessita e
nelle sue aspirazioni piu
profonde & importante e
necessario.

“L’'uomo non sigilla la sua
umanita nella tuta di la-
voro” €& una frase nota di
Adriano Olivetti, il cui mo-
dello di fabbrica ha molto
ancora da dirci sul senso
del lavoro e sulla valoriz-
zazione dei lavoratori (cfr.
Gino 2019). La fabbrica di
Camillo Olivetti, padre di
Adriano, e stata la prima
fabbrica italiana di mac-
chine da scrivere, sorta ai
piedi delle Alpi sul model-
lo delle fabbriche statu-
nitensi. Nel 1924, il figlio
Adriano, fresco di laurea
in Ingegneria e da sempre
appassionato di arte, lette-
ratura e architettura, entra
nell’azienda di famiglia co-
me addetto alla produzione
nella catena di montaggio.
La vita di fabbrica non era
nuova per lui: a quattordi-
ci anni era stato inviato dal
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padre a fare un’esperienza
lavorativa estiva come ope-
raio in fabbrica, sperimen-
tando in prima persona la
dura giornata lavorativa
degli operai. Ad Adriano
si era subito resa evidente
la disumana monotonia
del lavoro degli operai e
le difficili condizioni nelle
quali operavano. I lavora-
tori operavano infatti in
maniera isolata, impegnati
in una fase diversa del pro-
cesso di produzione, ’ora-
rio lavorativo era estrema-
mente lungo e con pause
molto brevi, gli spazi della
fabbrica angusti e bui.

Cio che colpiva Adriano
era come espletare compiti
di routine sempre identici
a loro stessi portasse gli
operai a smettere di mette-
re all’opera pensiero e im-
maginazione. L’entrata di
Adriano in fabbrica segna
una vera e propria rivolu-
zione, a partire dalla pro-
gettazione degli spazi e dei
tempi del lavoro. A Ivrea, i
nuovi stabilimenti furono
costruiti interamente in
vetro, cosl che gli operai
mentre lavoravano potes-
sero godere della vista del-
le montagne e, da fuori, la
gente potesse osservare il
loro lavoro, prezioso per
I'intera comunita e il terri-
torio. La pausa pranzo era
stata ampliata a due ore,
un’ora per mangiare in
mensa e un’ora per “nutri-
re la mente” (Gino, 2019).
Una delle prime bibliote-
che aziendali viene intro-
dotta in Italia proprio qui,
alla Olivetti, con numerosi
volumi da consultare ma
anche incontri con scritto-
ri, poeti, pensatori, artisti
e musicisti, che potessero
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sollecitare la curiosita degli
operai, dando loro uno spa-
zio di ristoro per la mente.
Durante quell’ora “tolta”
al processo produttivo gli
operai ritrovavano la pro-
pria umanita, leggendo un
libro o ascoltando un con-
certo, seguendo una lezio-
ne di Storia o assistendo a
una conferenza. Qualcosa
che non aveva alcuna uti-
lita o scopo, legato al loro
mestiere, se non quello di
coltivare le loro aspirazioni
piu profonde e la loro uma-
na immaginazione.

Per Adriano era chiaro che
un programma di lavoro
troppo intenso avrebbe
portato nel medio o lungo
termine gli operai a forme

di alienazione. Cosi decise
di retribuirli piu di quanto
facessero le altre aziende,
ma anche di creare all’in-
terno del contesto lavora-
tivo e sul territorio, tutte
le occasioni possibili per
tenere viva la loro immagi-
nazione e metterli in con-
tatto con svariate forme di
sapere e di cultura. La fab-
brica diventava cosi non
soltanto un luogo di fatica
ma un luogo di ricreazione
e di stimolo culturale: spre-
cando in qualche modo
tempo con attivita a favo-
re dei dipendenti, Adriano
investiva su loro benessere
personale ma anche sul be-
nessere e sulla produttivita
della fabbrica.

24

Copyright © FrancoAngeli. This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial — No Derivatives License.
For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.

Conclusioni.
Il tempo

che conta da
0 a 99 anni

A conclusione di questa
breve riflessione sul tempo
e sull’arte del perdere tem-
po in una prospettiva di
life long learning, possiamo
enucleare alcuni aspetti
fondamentali da sottopor-
re al dibattito pubblico sui
tempi della societa organiz-
zata e del lavoro.

In primo luogo, emerge co-
me il tempo libero dell’in-
fanzia, caratterizzato da
capacita di immaginazione
ed esperienze prive di uno
scopo apparente, sia un

tempo da coltivare e tute-
lare anche nelle fasi suc-
cessive di vita, costituendo
lo sfondo fondamentale
per alimentare nuove idee
e pensieri in relazione alla
nostra esperienza persona-
le e collettiva.

In secondo luogo, le istitu-
zioni della societa organiz-
zata - in primis sistema di
istruzione e mondo del la-
voro — sembrano avere un
ruolo determinante nell’o-
stacolare percorsi di ge-
stione flessibile del tempo,
caratterizzati da autono-
mia, senso di responsabi-
lita del singolo e apertura
a svariate esperienze che
permettano di coltivare la
propria umanita al di 1a di
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singoli compiti e mansioni,
a beneficio delle esperien-
ze scolastiche e lavorative
stesse.

In terzo luogo, esempi lu-
minosi del passato ci con-
sentono di comprendere
come investire in tempo
svincolato da obiettivi lavo-
rativi e capacita di immagi-
nazione per chi ha ruoli di
leadership puo avere un
effetto positivo sul benes-
sere dei singoli ma anche
sull’organizzazione nel
suo complesso, cosi come
emerge dalla straordinaria
storia della fabbrica Olivet-
ti. Un tema che dovrebbe

essere al centro dell’atten-
zione dei formatori perché
richiede un vero e proprio
cambio di prospettiva cul-
turale all’interno delle or-
ganizzazioni e della societa
tutta.
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Oltre l'istantaneo. Un'esperienza
di consulenza clinica a mediazione
estetica in una scuola secondaria

di secondo grado

ella scuola con-
temporanea una
pressione co-
stante alla pro-
duttivita e al risultato ri-
schia di depauperare li-
stituzione, contribuendo a
minare la coesione dei le-

gami sociali al suo inter-
no; in relazione ai proces-
sidiinsegnamento/appren-
dimento tale pressione ac-
centua una formazione ap-
piattita sul tempo presente,
che richiama, per certi ver-
si, le pratiche di fruizione,

Stefania Ulivieri Stiozzi e Paolo Magatti

mediante scrolling e zap-
ping, dei dispositivi tecni-
co-algoritmici.

Senza pause, i diversi atto-
ri della scuola sono chia-
mati a mostrare competen-
ze costantemente aggior-
nate, con una compressio-

ne evidente del tempo di
elaborazione e sedimenta-
zione che contraddistingue
un processo educativo lun-
gimirante.

Il territorio complesso e
articolato di emozioni, sto-
rie, desideri «sottobanco»

Copyright © FrancoAngeli. This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial — No Derivatives License.

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.



(Massa, 1999) che abitano
il campo istituzionale (Cor-
reale, 1999) viene illuso-
riamente depurato da ogni
manifestazione che riman-
di alla molteplicita delle
forme con cui ogni sogget-
to, a partire dalle proprie
condizioni personali e cul-
turali di provenienza, inve-
ste nel suo progetto di for-
mazione.

Anche il tempo dell’acco-
glienza, che dovrebbe fa-
vorire I'ingresso del “nuo-
vo” nel sistema scuola con
un’attenzione espressa-
mente dedicata a una rela-
zionalita di spessore, capa-
ce di fare spazio a tutte le
forme di alterita che con-
traddistinguono oggi un’u-
tenza dal volto poliedrico
(multiculturale e multi-
problematica), tende ad
appiattirsi su una modalita
tecnocratica e procedura-
le, che si riduce il piu delle
volte alla programmazione
di una settimana all’inizio
dell’anno scolastico nella
quale vengono proposte
iniziative finalizzate ad
una mera socializzazione
senza un pensiero su come
cid possa tradursi in prati-
che protratte nel tempo.

Il progetto di consulenza
clinica che intendiamo
presentare si é indirizzato
invece ad una scuola dove
erano gia in atto delle pra-
tiche innovative sul tema
dell’accoglienza.

La dirigente e gli insegnan-
ti coinvolti (appartenenti
alle commissioni orienta-
mento e accoglienza) ave-
vano elaborato un’idea di
“accoglienza diffusa” come
un processo che si dipana
lungo tutto I’anno scolasti-
co e che intercetta, in ma-

niera preventiva e con uno
sguardo individualizzato,
le criticita che possono con-
durre alcune fasce fragili
della popolazione scola-
stica a vivere fenomeni di
marginalizzazione e disin-
vestimento progettuale che
poi, nel tempo, conducono
all’abbandono, fomentan-
do il fenomeno della di-
spersione scolastica.
Nonostante il dichiarato, in
fase di analisi della doman-
da, gli insegnanti hanno
manifestato una condizio-
ne di disagio collegata al
tema dell’accoglienza. Una
prima difficolta, vissuta in
prima persona, riguardava
il proprio status di docenti
precari che abitano l’orga-
nizzazione per un tempo
istantaneo e di cui rimane
una debole traccia nella
memoria istituzionale.
Tale condizione sembrava
produrre effetti di de-sog-
gettivazione e alienazione
dal ruolo e dal compito,
speculari a quelli vissuti
dagli studenti.

Gli insegnanti hanno rife-
rito una condizione di in-
quietudine e un’incertezza
sulla propria funzione di
docente “accogliente” in
rapporto ai colleghi e agli
studenti che si amplifica-
va in quegli insegnanti piu
esposti a una precarizza-
zione e di conseguenza
ad una permanenza nella
scuola cosl contratta da
impedire la costruzione di
un’appartenenza e un in-
vestimento progettuale sul
contesto.

E pertanto emerso con
chiarezza, a partire da
questa condizione di incer-
tezza strutturale da parte
del corpo docente, che la

29

questione centrale riguar-
dava la progettazione di
dispositivi per laccoglienza
dei docenti.

Il progetto:
estetica come
accoglienza di
un tempo altro

Il progetto di consulenza
commissionato da un noto
Istituto di Istruzione Supe-
riore milanese in partner-
ship con Fondazione Soda-
litas, si e svolto nell’arco
di circa quattro mesi, da
novembre 2021 a marzo
2022. Sono state effettuate
quattro sessioni di mezza
giornata tutte condotte in
presenza, in un momento
ancora incerto per gli im-
previsti causati dalla curva
pandemica.

Il percorso ha coinvolto un
nucleo di otto insegnanti e
tre volontari della Fonda-
zione Sodalitas, che in qua-
lita di “cittadini riflessivi”
interessati all’istituzione
scolastica, hanno contribu-
ito in modo determinante
a una riflessione sul tema
dell’accoglienza, mettendo
a disposizione la propria
esperienza maturata in
contesti organizzativi di
diversa natura (aziende,
associazioni, ecc.).

Tale connubio si e rivelato
produttivo e ha contribui-
to a generare diverse ipo-
tesi progettuali che si sono
successivamente integrate
nel piano di “accoglienza
diffusa” gia presente nella
scuola. Le finalita dell’in-
tervento, ispirato dall’ap-
proccio clinico alla forma-
zione (Massa, 1997) e alla
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consulenza psicosocioa-
nalitica (Forti e Varchetta,
2001) erano i seguenti:

- sperimentare un dispo-
sitivo “estetico” dove
Paccoglienza possa co-
stituirsi come un vertice
per problematizzare la
temporalita ordinaria
dell’istituzione, costru-
ita per lo piu su un pa-
radigma lineare del tem-
po e per fare esperienza
di un “tempo altro”, di
«indugio» (Byung-Chul
Han, 2009) e di scavo
del’limmagine e del-
la parola, restituendo
«eros» pedagogico (Re-
calcati, 2014) all’incon-
tro tra insegnanti e stu-
denti;

- supportare il gruppo di
docenti nell’elaborare i
propri vissuti e i propri
schemi di riferimento
relativi al tema dell’ac-
coglienza per poter svol-
gere il proprio ruolo con
maggiore efficacia e con-
sapevolezza.

Tenendo conto di questi
assunti, era nostra inten-
zione offrire agli insegnan-
ti uno spazio “protetto” per
prendersi cura del tempo,
accogliendo una visione
tridimensionale della tem-
poralita (tempo interiore,
tempo del gruppo, tempo
dell’istituzione) e cogliendo
inessitrale tre “estasi tem-
porali” (Heidegger, 1927) e
la dimensione estetica. Di-
mensione estetica intesa
come espansione di sensa-
zioni ed emozioni “grezze”
in direzioni di senso anco-
ra inesplorate, con effetti di
dilatazione dell’istantaneo
(Jezt) verso l'attimo eterno
(Augenblick), proprio di
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una temporalita contem-
plativa (Ulivieri Stiozzi,
2021) che attinge allo spa-
zio-tempo infinito dell’in-
conscio.

Il dispositivo
formativo tra
immagine e pa-
rola

11 dispositivo formativo uti-
lizzato si e ispirato al “So-
cial Photo Matrix” (Ulivie-
ri Stiozzi e Magatti, 2021)
che si colloca nell’ampia
costellazione dei metodi
socio-analitici applicati
alla formazione e allo svi-
luppo dell’organizzazione.
Nato come una evoluzione
del Social Dreaming, il suo
obiettivo e quello di contat-
tare i significati potenziali
e latenti nel campo del
gruppo e dell’istituzione
per attivare un dinamismo
elaborativo che consenta di
andare oltre e rivitalizzare
il tempo atrofizzato di cui
la burocratizzazione & un
sintomo. Attraverso una
visione collettiva delle foto
scattate dai partecipanti sul
tema dell’accoglienza, si e
prodotta una matrix in cui
ogni fotografia e stata l’ele-
mento attivatore di una ca-
tena di libere associazioni
e di amplificazioni, finaliz-
zate a dilatare ed espande-
re una tessitura temporale
che prendeva vita da una
memoria di storie perso-
nalizzate che spesso 'orga-
nizzazione del tempo sco-
lastico tende ad escludere
e/o squalificare. Rispetto al
metodo originale, abbiamo
inoltre ritenuto importan-
te, in funzione di una rifles-

sione pedagogica sul tempo
dell’accoglienza, produrre
un’ibridazione tra imma-
gine e parola, proponendo
ai partecipanti la scrittura
di un breve componimento
poetico, ispirato dalle im-
magini e dalle associazioni
circolanti nel gruppo.

L’immagine e il
frammento po-
etico

Per poter trasmettere il
senso del lavoro svolto e il
processo elaborativo che si
é attivato nel gruppo, in-
tendiamo porre attenzione
a un’immagine, a nostro
avviso particolarmente
evocativa, rispetto al nesso
accoglienza-temporalita e
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a un breve componimento
poetico che hanno avuto
valore di “emergenti” di un
processo elaborativo in cui
la conoscenza ha retroagito
sulla consapevolezza di sé
e sulla progettualita.

L’'immagine che abbiamo
scelto rappresenta uno
scorcio della navata cen-
trale di una chiesa vuota,
con in primo piano una
doppia fila di banchi e da-
vanti, verso ’altare, delle
file di sedie ben distanzia-
te, disposte in ordine sim-
metrico. Sul primo banco e
distesa una persona adulta,
scalza, rannicchiata e semi-
coperta da un plaid. L’ele-
mento architettonico delle
colonne emerge in modo
preponderante, creando
un effetto di doppio contra-
sto, tra piano orizzontale e

piano verticale e tra luce e
ombra. La foto e stata un
catalizzatore e un punto di
condensazione delle emo-
zioni e dei pensieri circo-
lanti nel gruppo, suscitan-
do nei partecipanti una
ramificazione articolata di
libere associazioni e di ri-
cordi personali e professio-
nali. Lo spazio rimanda ad
una scuola - e a una classe
(il significante “banco” fa
da trait d’union ai due con-
testi) - come luogo rituale e
protetto dalla turbolenza
del mondo ordinario, dove
avviene un contatto con
dimensioni intangibili che
dispongono un processo di
tras-formazione e di finzio-
ne autenticante della vita
(Antonacci e Cappa, 2001).
Ma chi presiede la funzio-
ne? Chi celebra il rito di
passaggio? Quale concezio-
ne del tempo si palesa? Chi
é I'ignoto che dorme?

Dai pensieri scaturiti dal-
la matrice del gruppo, la
fotografia assume la fun-
zione di immagine-soglia
tra il disagio di un tempo
precario, la mancanza di
una funzione rispondente
dell’istituzione (Kaes, 2012)
e la possibilita embrionale
di recuperare una u-topia
di scuola regolata da una
temporalitd pit umana,
scandita da un ritmo dove
ivuoti e le pause assumano
un valore e le fragilita e le
differenze trovino un’effet-
tiva ospitalita, oltre la reto-
rica dell’inclusione. Emer-
ge dall’immagine un tempo
del sonno/sogno, un “tem-
po improduttivo” rispetto
ai parametri misurabili
dell’efficienza e dell’effica-
cia. Ci sembra che I'imma-
gine commentata rimandi,
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in senso piu generale, all’e-
sigenza di recuperare un
“tempo-soglia” di cui oggi
si avverte la mancanza. In-
tendiamo per tempo-soglia
un tempo di costruzione e
creazione di legami inter-
soggettivi e intrapsichici in
cui entrino in dialogo di-
mensioni molteplici dell’e-
sperienza educativa. Una
qualita del tempo in cui sia
possibile intrecciare im-
magini, affetti, pensieri in
uno stato ancora insaturo
per accedere a una prima
forma condivisa di simbo-
lizzazione narrativa.

Nel dispositivo formati-
vo che abbiamo proposto
questa prima forma di sim-
bolizzazione si & concretiz-
zata nella produzione indi-
viduale di un frammento
poetico.

Analogamente all’imma-

gine, selezioniamo quello
che nel gruppo ha prodotto
maggiori effetti di risonan-
za emotiva e di pensieri
condivisi:

Accolto/Anima scalza/Per-
corri pareti prigioni/Scopri
sogni colori calore/Accolto.
11 testo richiama I'immagi-
ne sopra citata e condensa
i processi riflessivi attivati
nel gruppo. La sua lettura,
scandita da pause, € stata
vissuta dai partecipanti co-
me un ulteriore momento
proficuo di trasformazione
delle emozioni in pensie-
ri, rivitalizzando il campo
gruppale e predisponen-
dolo ad una nuova creati-
vita progettuale. L’Istituto
oggi sta sperimentando
un progetto di accoglien-
za docenti, come esito di
un’esperienza generativa
condivisa.
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ESPERIENZE e VISSUTI

Formare alla sostenibilita:
approcci aziendali

Giulia Mura, Francesco Aleotti, Davide Diamantini

Sostenibilita e
CSR

La diffusione massiva di
tecnologie energivore e
I’ampio uso di risorse non
rinnovabili durante la Pri-
ma Rivoluzione Industriale
ha portato grandi livelli di
benessere, ma al contempo
ha esponenzialmente au-
mentato 'impatto delle at-
tivitd umane sull’ambien-
te. Come oramai e chiaro a
tutti, attivitd umana degli
ultimi secoli & andata ad
intaccare in modo sostan-
ziale i delicati equilibri
naturali che regolano il

clima e la vita sulla Terra,
causando quell’insieme di
fenomeni che vanno sotto
il nome di global warming.
Dal fordismo degli inizi del
Novecento alle politiche
neoliberiste che ci han-
no traghettato nel nuovo
millennio, le attivita eco-
nomiche hanno promosso
pratiche di organizzazione
dellavoro e della vita delle
persone incentrate su un
ideale di crescita costante
che si é rivelato, nel tempo,
insostenibile. Da piu parti
la societd contemporanea
richiede un cambio di pa-
radigma orientato dalla

. "
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bandiera della sostenibili-
td (Yrjo-Koskinen & Oger,
2022) ma, come sSpesso
succede, passare dalle idee
ai fatti richiede un grande
sforzo.

Per le imprese, nello spe-
cifico, integrare i principi
e gli obiettivi della sosteni-
bilita a quelli tradizionali
significa aprire un percor-
so di innovazione profon-
da e strutturale, che deve
necessariamente toccare
tutti gli aspetti dell’orga-
nizzazione e delle pratiche
produttive.

Negli ultimi anni lap-
proccio della Corporate

Social Responsibility, che
la Commissione Europea
definisce come: «l’inte-
grazione volontaria delle
preoccupazioni sociali ed
ecologiche delle imprese
nelle loro operazioni com-
mereciali e neiloro rapporti
con i vari portatori di inte-
resse» (Commissione Eu-
ropea, 2001), ha iniziato a
diffondere degli strumenti
concreti per intervenire in
questa direzione.

Le aziende sono oggi sem-
pre piu richiamate (o ob-
bligate) a creare valore in
modo condiviso da tutti gli
stakeholders coinvolti in
modo diretto o indiretto
nelle attivita aziendali, svi-
luppare prodotti, servizi e
modelli d’impresa innova-
tivi e sostenibili e, al con-
tempo, identificare, preve-
nire e mitigare gli impatti
negativi delle proprie atti-
vita, siano essi ambientali
o sociali.

Approcci responsivi
e strategici (2000)

Negli anni numerosi stu-
di hanno approfondito la
comprensione delle carat-
teristiche degli interventi
di CSR. Tra le caratteri-
stiche piu rilevanti nella
pianificazione di un cam-
biamento in favore di una
maggiore sostenibilita vi é
ladozione, da parte dell’a-
zienda, di un orientamento
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maggiormente “responsi-
Vv0” 0, in alternativa, “stra-
tegico” (Chandler, 2016).
Avere un approccio re-
sponsivo significa, sostan-
zialmente, attuare delle
azioni in risposta ai pro-
blemi che di volta in volta
si presentano. Al contrario,
adottare un approccio stra-
tegico implica un’inclusio-
ne del concetto di sosteni-
bilita nella pianificazione
complessiva delle attivita,
indipendentemente  dai
problemi specifici partico-
larmente rilevanti in un
dato momento.

Quando un’azienda sta ri-
spondendo alle richieste
di sostenibilita, sta sostan-
zialmente applicando un
comportamento da “buon
cittadino aziendale” e cer-
ca soluzioni in grado di
alleviare gli eventuali ef-
fetti negativi segnalati dai
diversi stakeholder, siano
essi gli azionisti, i clienti, i
dipendenti, gli enti pubbli-
ci o i rappresentanti della
societa civile. Quando in-
vece, l'azienda si impegna
in un’attivita strategica,
lattenzione (e il budget)
sono dedicati a un’opera-
zione di definizione di pro-
grammi operativi organici
che permettano di arriva-
re “prima” ad affrontare i
problemi. Secondo alcuni
autori, questo giocare d’an-
ticipo potrebbe rappresen-
tare anche un vantaggio in
termini di differenziazione
e posizionamento nel mer-
cato rispetto alle aziende
concorrenti (Tabella 1. Dai
et al., 2013).

Ovviamente, e auspicabi-
le che un’azienda affronti
il problema della sosteni-
bilita in modo strategico,

inserendo le azioni speci-
fiche in una visione com-
plessiva volta a radicare il
cambiamento a livello or-
ganizzativo. Le principali
dimensioni da prendere in
considerazione e sulle qua-
li & indispensabile agire
sono tre (Mura et al., 2022):
1) il coinvolgimento delle
risorse umane. Tutti i
lavoratori dell’azienda,
dalla dirigenza agli ope-
rai, devono essere con-
sapevoli e coinvolti nel
cambiamento, perché
esso possa radicarsi;

dimensione organizza-
tiva. Affinché lo sforzo
fatto non rimanga circo-
scritto alla singola azio-
ne, ma diventi la base
su cui si costruiscono le
azioni future, ogni cam-
biamento nelle pratiche
deve essere supportato
da una struttura orga-
nizzativa coerente;

3) inserimento in una
rete di supporto. Rag-
giungere una maggiore
sostenibilita impone de-
gli obiettivi ambizioni,
quali ad esempio I'azze-
ramento delle emissio-
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ni, irraggiungibili per
dei soggetti che lavori-
no in modo isolato. Le
aziende devono essere
in grado di sfruttare tut-
te le risorse disponibili,
attraverso un efficace
inserimento nelle reti di
conoscenza e di innova-
zione.

La complessita di operare
contemporaneamente in
ognuno di questi tre livel-
li e tale per cui, spesso, le
iniziative avviate non rag-
giungono risultati coerenti
e completi. In particolare,

2) la modificazione della vengono privilegiati in-
SISTEMA DIAGNOSTICO
Le aree chiave della C5R
WEMQONG ident hcate @
caratterizzate da indicator
_-, di performance, che vengono r
e poi incorporati nel budget >=
C lat i per ottentére una buona .
ig:;?ei:l-im s cittadinanza aziendale e “» I:‘3"""F‘r't‘l’“‘ €
delle misure - mitigare gli impatti negativi N 1 sostiene l'uso
delle operazioni aziendali *a, s, delle misure
;" Rinforzai A Rinforza "« 5,
, i valori della regole e L4 "
- 3 CSR prodbizioni kY K
: - y
AGENDE DI CSR
rf'_ RESPONSIVA I ™y
SISTEMA DI CREDEMNZE SISTEMA DI LIMITI

La CSR @ incorporata e
valori fondamental
dell’azienda e combinata
con le strateqie aziendali

\

. Rinforza i
! . valori della
K ., CSR
"1 "1

Definisce i *, u,
limiti delle : N
discussioni *s,
e delle azioni T
incoraggiate Mo

ceneed

AGENDE DI C5R
STRATEGIA

P

SISTEMA INTERATTIVO

Vengono avviate discussioni

e dibattiti sui programmi di
C5R e sulle competenze chiave
dellazienda. Le informaziam
sulle attivita di CSR e sulle
capacith strategiche vengono
scambiate all'interno
dell’azienda per consentire

l'avvio e la gestione dei
programmi strategici di CSR -/

Il sistema di limiti
identifica e monitora i
rischi sociali e ambientali

< e traccia dei hmiti per i %
partecipanti alle
organizzazioni, al fine di
garantire alle imprese la
licenza di operare

Rinforza ,ﬂ
regolee i
proibizioni .’ "
'f & Definisce

; 1 limiti delle
- discussioni e delle
o~ azioni incoraggiate

Tabella 1: Elementi comuni e differenti che sottendono la definizione di un’agenda di CSR responsiva o strate-

gica. Adattato da (Dai et al., 2013).
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terventi di tipo tecnico/
ambientale che sottova-
lutano il ruolo imprescin-
dibile dell’azione di ogni
individuo che compone
Porganizzazione. Solo il
cambiamento radicale dei
comportamenti di ogni in-
dividuo permettera di otte-
nere risultati significativi
per lintera collettivita.

Pianificare un siste-

ma strategico di ge-

stione della sosteni-
bilita

L’adozione di un approccio

strategico alla sostenibilita

impone numerose scelte
in termini di allocazio-
ne delle risorse aziendali

(Epstein & Buhovac, 2010).

Nello specifico, & impre-

scindibile mettere in conto

la disponibilita o l'acquisi-

zione di:

1. risorse cognitive: cono-
scenze e strumenti di
gestione della sosteni-
bilita;

2. risorse materiali: per-
sonale, tempo dedicato,
budget per gli interven-
ti;

3. risorse  organizzative:
procedure e strumenti
operativi di manage-
ment.

La conoscenza é il fattore

cognitivo che consente di

individuare e valutare le

risorse aziendali, di coor-
dinarle in relazione al rag-
giungimento degli obietti-

vi di sostenibilita. Questa

componente del processo

di cambiamento é espres-

sa in modo diretto dalle

risorse umane aziendali e

si puo consolidare solo tra-

mite azioni di formazione

e sviluppo dei dipendenti.

Per un’impresa, porsi il
problema di acquisire ri-
sorse cognitive vuole dire
lavorare per il potenzia-
mento di asset intangibili
complessi, oltre le cono-
scenze specialistiche e ver-
so nuove figure aziendali
in grado di unire compe-
tenze tecniche, capacita di
innovazione e familiarita
con i piu efficaci strumenti
di implementazione.

In merito alle risorse ma-
teriali, € essenziale notare
che & impossibile parlare
di sostenibilita senza de-
dicare a questo specifico
obiettivo investimenti ade-
guati, almeno in termini
di tempo e risorse umane,
anche nel caso in cui le
risorse economiche colle-
gate provengano da fonti
parzialmente o totalmente
incentivate da contributi
statali.

Inoltre, ’'adozione di un
sistema strategico di ge-
stione della sostenibilita
avra delle ripercussioni
significative nella dimen-
sione organizzativa, che
potranno essere consolida-
te solo tramite interventi
formativi diffusi. Risulta
imprescindibile,  infatti,
I'integrazione di una serie
di procedure negli stan-
dard di gestione, come
I'inserimento di obiettivi
di sostenibilita nel sistema
degli indicatori di presta-
zione dei dipendenti o la
definizione di specifiche
procedure aziendali dedi-
cate al monitoraggio del-
la sostenibilita o, ancora,
la definizione trasversale
dell’ambito operativo della
funzione aziendale colle-
gata alla sostenibilita.
Rese disponibili le risorse
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necessarie, il passo succes-
sivo é l'integrazione delle
informazioni e degli stru-
menti di carattere tecnico
derivanti dalle discipline
ambientali con le questio-
ni che emergono da un
approccio  organizzativo
incentrato sulle dinami-
che interpersonali interne
alllimpresa. Questa inte-
grazione diventa un ulte-
riore fattore di successo
nell’avvio dei piani di so-
stenibilita, poiché & molto
frequente che questi inter-
venti siano affidati proprio
al personale delle risorse
umane. In altre parole, &
necessario approntare un
quadro di analisi della so-
stenibilita che sia maneg-
gevole e applicabile anche
da chi si occupa di risorse
umane.

Tre modi di
vedere la
sostenibilita in
azienda

Il minimo di legge

I minimo sindacale degli
interventi formativi & uni-
versalmente riconosciuto
come la formazione obbli-
gatoria, in particolare per
i temi della sicurezza. Ci
sono ancora molte azien-
de che concepiscono l'in-
tervento formativo di svi-
luppo delle risorse umane
come adempimento agli
obblighi della formazione
alla sicurezza e, anzi, ne
evidenziano la convergen-
za con lobiettivo 8.8 dei
Sustainable Development
Goals dell’Agenda 2030.
Ovviamente tutto questo

non permette nemmeno
di iniziare a ragionare di
green transition nelle im-
prese.

Le buone intenzioni

II problema dell’acquisi-
zione di conoscenze e com-
petenze &, come abbiamo
visto, una delle barriere
piu rilevanti che si oppo-
ne alla transizione verde.
Queste competenze non
sono facilmente reperibili
nel mercato del lavoro, per
cui il ricorso ad integrazio-
ni tramite interventi for-
mativi € un passaggio ob-
bligato. In numerosi casi di
imprese prese in conside-
razione sono state rilevate
azioni formative avviate
su singole esigenze, senza
una strategia di medio ter-
mine. In questi casi &€ molto
frequente poter osservare
che le attivita sono svolte
in modo ricorsivo e con
numerosi aggiustamenti:
in pratica viene adottato
un metodo per prove de
errori che non di rado si
rivela parziale e inefficace.

La strategia efficace

Saltuariamente capita di
incontrare imprese che si-
ano riuscite a adottare un
approccio strategico alla
sostenibilita: in questa pro-
spettiva il tema, le pratiche
e le iniziative aziendali
sono condivise con tutti i
dipendenti avviando pro-
getti specifiche con i vari
livelli gerarchici. In pra-
tica, i tre livelli cognitivi,
materiali e organizzativi
sono iscritti in un quadro
complessivo e la formazio-
ne diventa lo strumento
principale per attivare i
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contributi individuali nei
dipendenti.

Conclusioni

11 dialogo avuto con nume-
rosi responsabili di impre-
se ha permesso di iden-
tificare gli atteggiamenti
tipici che sono stati appena
richiamati.  Riconoscere
queste tipologie ricorrenti
di intervento permette di
sviluppare una migliore
consapevolezza e alline-
amento nelle imprese tra
Pimmagine che ogni orga-
nizzazione ha di se stessa
e dell’efficacia dei propri
interventi e la media dei
risultati attesi o raggiungi-
bili (Hahn & Scheermesser,
2006). 11 Global Reporting
Initiative, ovvero il piu
diffuso sistema di rendi-
contazione della sosteni-
bilita, adotta un criterio
quantitativo di valutazio-
ne dell’azione formativa
aziendale, perché esige il
dato complessivo relativo

alle ore medie di formazio-
ne annua per dipendente
e all’esistenza di program-
mi di aggiornamento delle
competenze dei dipendenti
e programmi di assistenza

alla transizione. Sostan-
zialmente viene osservata
la durata media dei pro-
grammi di istruzione e di
formazione professionale,
dei congedi di studio e del-
la formazione o istruzione
realizzate esternamente.
L’impaccio di una valuta-
zione qualitativa e dell’ef-
ficacia dei programmi at-
tuati, oggi non possibile,
potrebbe essere superato
dalla considerazione dell’e-
sistenza di un piano forma-
tivo pluriennale dedicato
specificamente ai temi del-
la sostenibilita.

La sfida per sostenere lo
sviluppo delle imprese, la
loro capacitd innovativa
e il benessere di un intero
territorio prevede sia la de-
finizione di strutture inter-
ne alle aziende, di processi
e procedure esplicite per
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regolare i flussi operativi
e contenere nel massimo
grado le possibili compo-
nenti di incertezza, sia la
promozione di comporta-
menti e azioni concrete tra
i dipendenti. Per questo &
urgente rendere disponi-
bili alle imprese modelli
formativi innovativi e con-
tenuti mirati in modo da
promuovere una sempre
piu estesa e consapevole
adesione alla prospettiva
della sostenibilita.
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ESPERIENZE e VISSUTI

Ritmo dell’'organizzazione,
della formazione e dell'adulto
in formazione. Quale dialogo
possibile?

Il triangolo dei
tempi

Apprendere ed essere sog-
getto adulto partecipe e at-
tivo della formazione e in
formazione significa es-
sere coinvolto e lasciarsi
implicare in una vicenda
complessa poiché gli adulti
di oggi sono complessi, al-
trettanto lo sono i loro bi-
sogni e desideri di forma-
zione cosl come complesse
sono le organizzazioni con-
temporanee. A cio dobbia-
mo aggiungere le modali-
ta tramite le quali gli adul-
ti imparano che sfuggono
sicuramente la logica line-
are causa-effetto eccessi-
vamente semplificante. Se
quindi il focus di questo
numero di FOR e la questio-
ne del tempo/ritmo in rap-
porto alla formazione degli
adulti, esso sara necessaria-
mente chiamato a dialoga-
re con il tempo apprendi-
tivo proprio di ogni sin-
golo adulto e con il tempo
dell’organizzazione il piu
delle volte dettato e regola-
to dall'urgenza di soluzione
di un problema prevalente-
mente tecnico e strumenta-

le. E in questo intersecar-
si delle tre temporalita che
si possono verificare degli
scarti problematici per cui
il tempo della formazio-
ne si appiattisce su quello
dell’organizzazione secon-
do la noncuranza dei tem-
pi e dei ritmi di apprendi-
mento propri degli adulti,
oppure, il tempo del dispo-
sitivo formativo é coerente
e sintonico con i tempi ap-
prenditivi adulti ma l'orga-
nizzazione da parte sua co-
stringe 1 soggetti organiz-
zativi a ri-collocare quan-
to hanno appreso e, soprat-
tutto, il come hanno appre-
so/proceduto in formazio-
ne, dentro il tempo serrato
e quasi da “pronto soccor-
s0” della vita organizzativa.
Nel primo caso il formato-
re sottosta alle richieste del
committente escludendo gli
adulti, nel secondo il forma-
tore e la sua progettualita
formativa non vengono pa-
radossalmente riconosciu-
ti dall’organizzazione/com-
mittente con la conseguen-
za che, ancora una volta, ad
essere messi in periferia so-
no gli adulti stessi che ap-
prendono.
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Come apprendo-
no gli adulti?

Chiediamoci a questo co-
me apprendono gli adul-
ti e lo facciamo con autori
quali Demetrio (1995); Bru-
scaglioni (2002); Knowles
(2016).

L’adulto & molto sensibi-
le al “contesto” di appren-
dimento (Demetrio, 1995)
per cui esso & “ecologica-
mente situato” (Ibidem).
Non é mai pertanto un pro-
cedere “assorbente” e “ri-
petitivo” (Ibidem). Di qui,
I'importanza della relazio-
ne tra il formatore e l'a-
dulto in formazione. Il for-
matore puo facilitare, o vi-
ceversa, rendere faticoso
lapprendimento dell’adul-
to nel senso che puo essere
capace di “sbloccare alcune
operazioni mentali e cogni-
tive” dell’adulto “alla base
dell’apprendimento” (Ibi-
dem) di qualcosa di nuo-
vo, o al contrario, pud non
esserne in grado. Inoltre,
ogni adulto in formazione
sirapporta al sapere secon-
do modalita singolari e spe-
cifiche (Ibidem) che possia-
mo intendere come schemi

Micaela Castiglioni

operativi e procedurali alla
base dell’apprendimento di
cui egli stesso non & sempre
e completamente consape-
vole: “latenze cognitive”,
le chiama Duccio Demetrio
(Ibidem).

Cirendiamo subito conto di
come questo percorso-pro-
cesso necessiti di una coe-
renza tra il tempo della for-
mazione e i tempi dei sog-
getti organizzativi, o for-
mandi adulti.
L’apprendimento in eta
adulta & quindi una vicen-
da complessa che mette in
gioco l’adulto nella sua in-
terezza, nell’intreccio del-
la sfera emotiva e cogniti-
va, personale e professio-
nale. Esso richiede all’adul-
to di mettere in discussione
procedure e modalita con-
solidate da tempo. Ad esse-
re riformulate e indagate
con sguardo critico sono le
visioni di mondo che gli ap-
partengono e di conseguen-
za ivalori di cui e portato-
re. In ultima analisi, & I'im-
magine di sé e del sé pro-
fessionale che viene rivista.
Operazione non facile e in-
dolore che richiede un tem-
Po e un ritmo lento e dilata-
to del procedere formativo.
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Se e indubitabile, inoltre,
che l’adulto apprende dall’e-
sperienza non dobbiamo di-
menticare una parte fon-
damentale di tale locuzio-
ne: ossia, dall’”’esperienza
pensata” e ri-elaborata nel-
le valenze di significato che
Padulto gli attribuisce tra
permanenze e distanzia-
menti di significato.

Al centro della formazione
adulta c’é lesperienza pen-
sata e meta-pensata che si
traduce in questa postura
interrogativa: come penso
lesperienza, come mi pen-
so in relazione ad essa, co-
me potrei pensarla diversa-
mente e pensarmi in modo
differente rispetto ad essa?

Viceversa, ’'apprendimen-
to e quindi la formazione
rischiano di non lasciare
segno nella traiettoria per-
sonale e professionale degli

adulti coinvolti che si ade-
guano alla formazione. Essi
paradossalmente non ven-
gono riconosciuti nella for-
mazione.

I tre modelli di
formazione

L’avere ripercorso i princi-
pi che sottendono 'appren-
dimento adulto ci porta ine-
vitabilmente a prendere in
considerazione quello che,
Quaglino definisce lo “sce-
nario della formazione at-
tuale” (2004). Per cui, il
modello imperante conti-
nua ad essere la formazio-
ne “nell’ organizzazione”
(ibidem). Si tratta di una
formazione di breve tem-
po, ad orientamento esclu-
sivamente tecnico, basata
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sull’erogazione verticale di
saperi da parte del forma-
tore necessari alla soluzio-
ne immediata di un proble-
ma secondo una logica pu-
ramente strumentale e del
tornaconto immediato.

Ci troviamo di fronte a un
agire formativo che non si
fa carico del significato piu
profondo che I’adulto pud
cercare nella formazione
e che non si confronta con
la motivazione all’appren-
dimento/formazione degli
adulti che non & solo di ti-
po estrinseco ( Maslow) ma
¢ anche, soprattutto oggi, di
tipo intrinseco, all’accresci-
mento personale, al raffor-
zamento dell’autostima, al-
la costruzione di un’imma-
gine di sé migliore, non sol-
tanto professionale.

I1 secondo modello & rap-
presentato dalla “forma-

zione per Porganizzazione”
(Quaglino, 2004). Abbiamo
a che fare con un procede-
re formativo di media du-
rata temporale orientato a
mettersi in sintonia con le
istanze dei soggetti organiz-
zativi e con quelle dell’orga-
nizzazione stessa, nella di-
rezione di rafforzare il sen-
so di appartenenza all’orga-
nizzazione stessa (ibidem).

Il terzo modello é la “for-
mazione oltre I'organizza-
zione”, ossia, la formazione
personale che non trascu-
ra le esigenze tecniche ma
che accompagna gli adulti a
pensare criticamente quel-
le esigenze stesse e a inter-
rogare se stessi in relazio-
ne all’acquisizione/poten-
ziamento delle competen-
ze acquisite, interfaccian-
do la dimensione persona-
le e professionale.
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ESPERIENZE e VISSUTI

Il formatore au-
to-riflessivo

Quanto abbiamo affrontato
fino a questo punto richie-
de al formatore una postu-
ra mentale intro/auto/me-
ta-riflessiva nel tempo pre-
cedente la formazione e du-
rante il tempo in cui si svi-
luppa l'esperienza forma-
tiva.

Qui di seguito riportiamo
alcuni stimoli che un for-
matore ad orientamento
narrativo-autoriflessivo po-
trebbe rivolgersi:

Per una forma-
zione adulta che
ri-abiliti il pen-
siero...

E a questo punto che a chie-
dere legittimazione episte-
mologica e metodologi-
co-procedurale é il terzo
modello di formazione cui
ci siamo riferiti non neces-
sariamente in antitesi agli
altri due ma nella possibi-
lelogica democraticamente
feconda del sia/sia.

Si ripropone la centrali-
ta di proposte formative
adulte che facciano leva
su quellimparare a pen-
sare”, o anche, re-impara-
re a pensare che é da ricon-
durre alla riflessione di Do-
nata Fabbri (1994, pp.127-
134). Se, in continuita con

Domande auto-riflessive!

¢ Che formatore sono?

¢ Come sono diventato il formatore che sono?
* Qual e la mia teoria dell’apprendimento in eta adulta?

¢ Quali sono le azioni dell’imparare, dell’insegnare e del formare?
* Quali emozioni provo come formatore in azione?
* Quali emozioni penso di suscitare?

¢ Che cos’é un problema e un problema in formazione? Come lo definirei?
¢ Come lo definiscono gli adulti in formazione?
* Come penso di riuscire a dare senso all’azione formativa?

¢ Quale senso danno gli adulti al’apprendimento/alla formazione?

 Chi ¢, dal mio punto di vista, il “buon adulto in formazione”?

* Quanto e come il contesto influenza il processo di formazione/apprendimento?
¢ Che cosa resta ai formandi adulti dell’esperienza di formazione?

¢ Quali sono i miei modelli? Da dove vengono?

lautrice: “imparare a pen-
sare” significa “imparare
a decidere”, “a scegliere”,
“prendendo posizione”, “a
crescere in consapevolezza
critica”, a “porre/porsi? le
buone domande” (ibidem,
pp-130-134)3.

A riproporsi & la questio-
ne del gioco tra ritmo del-
le organizzazioni, della for-
mazione e dei soggetti orga-
nizzativi in formazione che,
come si é gia detto, posso-
no essere traditi da un ec-
cesso di proposte formative
di tipo tecnico/strumentale
che poggiano su un tempo
puntiforme, cosi come, so-
no altrettanto traditi qualo-
ra sperimentino un grosso
scarto tra la “vita formati-
va” di “lungo periodo” e la
“vita organizzativa” di” im-
mediato periodo”.

Per un nuovo co-
pione di forma-
Zione e organiz-
zativo: se non
ora quando?

Richiamiamo brevemente
un caso che riguarda I’'Ho-
spice di una tra le piu im-
portanti Fondazioni italia-
ne per le Cure Palliative. Fa-
remo riferimento alla for-
mazione che questo ente e
solito erogare per i propri
professionisti sanitari: me-
dici, infermieri, assistenti
sociali, ecc.;

A chi scrive. & stato com-
missionato un percorso
formativo differente dalla
prassi consolidata che ha
sempre privilegiato inter-
venti formativi di tipo tec-

nico e di breve tempo o dal
ritmo piuttosto accelerato.

Ormai abituati a questa ti-
pologia di formazione retta
da una logica efficientistica
preoccupata di risolvere in
breve tempo il problema in
oggetto, nell’organizzazio-
ne sié creato un copione* di
cura rivolto ai pazienti ter-
minali -in particolare quel-
li seguiti a domicilio - pro-
tocollato e standardizzato,
che ha eluso i copioni indivi-
duali degli operatori ormai
adattati se non appiattiti su
un copione stabilito dal ver-
tice organizzativo e basato
sul modello della medicina
difensiva. A tal proposito
abbiamo lavorato su un ca-
so che riguardava un anzia-
no signore di 86 anni in fa-
se terminale seguito presso
la propria abitazione dove

1 Chi scrive, utilizza tali domande nella formazione dei formatori. Esse tuttavia possono essere riferite ad altre figure di adulti in
formazione (docenti, educatori, professionisti sanitari).

2 L’aggiunta secondo una declinazione piu introspettiva & nostra.
3 Secondo la prospettiva concettuale di Donata Fabbri cui ci siamo attenuti apportando solo qualche variazione espositiva.
4 Abbiamo fatto riferimento alla teoria copionale di Berne (1970).
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vivevano anche la figlia e
la badante. La gestione del-
la cura di questo paziente
aveva fatto emergere alcu-
ne perplessita in due ope-
ratrici, medico e infermie-
ra, colleghe degli altri pro-
fessionisti che seguivano il
paziente a domicilio.

Gli operatori domiciliari
aderenti al copione/proto-
collo organizzativo aveva-
no paradossalmente ritar-
dato la palliazione fino ad

arrivare al punto in cui la
figlia dell’anziano paziente
aveva dovuto assumersi la
responsabilita di sollecitar-
la gestendo per di piu da so-
la la somministrazione del-
la morfina nel fine settima-
na in cui il paziente e poi
deceduto. Secondo la len-
te interpretativa copiona-
le che abbiamo utilizzato ci
trovavamo davanti a un co-
pione non vincente che evi-
denziamo, qui sotto:

Copione organizzativo non vincente

La proposta di formazione,
“alternativa”, di matrice nar-
rativa e autoriflessiva, aper-
ta ai contributi teorici e me-
todologici della teoria copio-
nale di Berne, che si é svol-
ta in un tempo medio-lungo
di otto incontri, ha permesso
ai professionisti coinvolti di
far emergere alcuni blocchi
copionali e di iniziare ad ab-
bozzare - almeno in forma di
ipotesi di pensiero - modalita
copionali “vincenti”.

FOR

Ovviamente, la premessa in-
dispensabile e il patto con
il vertice organizzativo, al-
trimenti il professionista si
sente tradito sia nella for-
mazione sia nel luogo di la-
voro qualora si creasse - co-
me non poche volte accade -
uno scarto tra quella che ri-
schia di diventare l'idealita
della formazione e la realta
dell’organizzazione.
Riportiamo di seguito il mo-
dello di copione vincente:

Copione organizzativo vincente

« Stile di management autocratico;

* struttura organizzativa rigida;

* risoluzione dei problemi unilaterale;

¢ decisioni centralizzate;

* comunicazioni rigide e formali;

¢ clima organizzativo competitivo;

* stressante, senza creativita e flessibilita

* motivazione elevata;

« Stile di management partecipativo;

* soluzione dei problemi per consenso;

* presa di decisioni condivisa;

* comunicazione circola liberamente

« il conflitto e utilizzato in modo positivo;

* clima organizzativo aperto al cambiamento
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ESPERIENZE e VISSUTI

Sulle possibilita del vuoto:
tempi e ritmi ri-generativi
nella formazione HR

Giulia Schiavone

E un tempo di possibilita
e non di determinismo.

Per iniziare:
uno sguardo a
Oriente

Come gruppo di ricerca!
che guarda alla formazione
come a un processo trasfor-
mativo (Moon, 2004) — in
cui esperienza viene rico-

nosciuta come canale pri-
vilegiato di apprendimen-
to (Reggio, 2014), da anni
proponiamo una modalita
di fare formazione incarna-
ta e contestualizzata (Rago,
2004), che mette al centro
del processo i soggetti piut-
tosto che le singole presta-
zioni. In questa direzione,

lesperienza testimoniata?
- realizzata con il funam-
bolo-formatore Andrea Lo-
reni®—, intende portare I'at-
tenzione sulla relazione tra
dimensione del vuoto e tem-
poralita nel processo di ap-
prendimento degli adulti,
aderendo a una visione del-
la conoscenza in cui i sog-

getti sono posti nella condi-
zione di svuotare il corpo e
la mente da sovrastrutture
e gesti agiti meccanicamen-
te, per esercitarsi a toglie-
re piu che ad aggiungere e
sommare.

Se nella societa occidenta-
le contemporanea il tempo
é tendenzialmente perce-

1 Afferente all’insegnamento di Teorie e Metodologie della formazione permanente, CdL in Formazione e Sviluppo delle Risorse

(Universita di Milano-Bicocca).

2 A partire da una ricerca, avviata da chi scrive nel 2015, circa la relazione tra disciplina del funambolismo, apprendimento espe-
rienziale e formazione degli adulti.

3 Per approfondire: https://ilfunambolo.com/formazione-2/.
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pito in termini di mancan-
za (Jullien, 2002) - non ave-
re tempo per/di - e il vuo-
to esperito come dimensio-
ne da cui rifuggire, le com-
petenze attinte dalla disci-
plina performativa del fu-
nambolismo* invitano, di-
versamente, a riconsidera-
re il tempo e il ritmo del no-
stro agire, traducendosi in
un bagaglio di competenze
utili, riteniamo, anche per
chi andra a lavorare in con-
testi organizzativi, in quan-
to consentono di sperimen-
tare altri ritmi e possibilita
per il nostro operare.

Significativo & notare co-
me al cuore delle culture
orientali non vi sia il con-
cetto di vuoto ma l’espe-
rienza del vuoto, intesa co-
me condizione di apertu-
ra al momento presente.
Il vuoto, in Oriente, viene
infatti considerato condi-
zione di possibilita per l'e-

sistenza di ogni realta, sia
fisica che mentale. In que-
sto senso, come si legge in
Estetica del vuoto, alla base
delle attivita che accompa-
gno i processi formativi di
numerose arti, non sta una
teoria del vuoto, ma un’e-
sperienza del vuoto: espe-
rienza che & ottenibile so-
lo mediante la pratica del-
la meditazione (Pasqualot-
to, 2006).

A fare del vuoto esperienza
e istanza fondamentale del-
la propria pratica formati-
va e performativa & anche
il funambolo Loreni, che at-
tingendo dalla meditazio-
ne Zen attivazioni ed eser-
cizi volti al rilassamento e
all’ascolto dell’intero cor-
po-mente, racconta come
durante il training psico-
corporeo proposto a futuri
professionisti HR «il vuoto
divenga un’esperienza con-
creta in quanto, come avvie-

ne nel processo vitale della
respirazione, é nell’oscilla-
re perpetuo tra pieno e vuo-
to, nell’alternanza tra ispi-
razione (riempimento) ed
espirazione (svuotamento),
che si ha possibilita di vi-
vere pienamente il momen-
to presente» (Intervista,
4/11/22). 11 vuoto, continua
il funambolo «di per sé, non
esiste allo stato puro, asso-
luto, ma sempre in relazio-
ne al pieno, in quanto a sua
volta condizionato dal pie-
no, in un movimento perpe-
tuo tra vuoto e pieno inteso
come equilibrio armonico
tra dualita complementari»
(ivi). Sollecitazioni queste
che riteniamo proficue an-
che per chi andra a lavora-
re in contesti ad alta com-
plessita, come quelli azien-
dali, in quanto invitano a
fare del vuoto, del non co-
nosciuto, una forza che non
paralizza ma, al contrario,

FOR

innesta nel presente un po-
tenziale trasformativo.

Per praticare:
esercizi psico-
corporei su filo
teso

Sulla scia di ricerche che
si concentrano sulla rela-
zione tra apprendimento
esperienziale e contesti al-
tri dall’aula tradizionale
(Rotondi, 2004; Boldizzoni
e Nacamulli, 2011), inten-
diamo di seguito descrive-
re, a titolo esemplificativo
e certamente non esausti-
vo, alcuni esercizi estratti
dal training del funambo-
lo, che riteniamo partico-
larmente significativi an-
che per chi attraversera la
scena HR, in quanto apro-
no alla possibilita di esperi-
re il vuoto come istanza ge-
nerativa, allenando ad abi-

4 Le discipline performative —come il teatro, la danza e il circo contemporaneo- sono proposte come linguaggio capace di innesca-
re una riflessivitd ed una consapevolezza profonda attraverso un’azione materiale e concreta.
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ESPERIENZE e VISSUTI

tare il tempo presente con
consapevolezza e presenza.
Nello specifico, il training
del performer - quale pra-
tica organizzata di esercizi
di tecnica, attraverso una
disciplina rigorosa di for-
mazione per l'integrazio-
ne di energie psichiche e fi-
siche -, & qui inteso come
una metodologia di appren-
dimento esperienziale che,
coinvolgendo e sfidando at-
tivamente i soggetti in for-
mazione, e in grado di atti-
vare processi trasformativi.
Con le parole del formato-
re: «al fine di divenire abi-
li ad accogliere e risponde-
re alle sfide che il contesto
aziendale quotidianamente
ci porra, é importante eser-
citare lintero corpo-mente a
ridurre lo scarto fra pensie-
ro e azione allenando a es-
sere concentrati nell’istante
presente, senza preoccupa-
zioni passate o future» (In-
tervista, 4/11/22).

In questa direzione, conti-
nua Loreni «linvito é a ri-
cercare anche nel vuoto, in
cio che solitamente bloc-
ca, punti di agio, per fare
dell’instabilita una forza
propulsiva e non una criti-
cita che immobilizza» (ivi).
Nella pratica della presen-
za e della consapevolezza,
proprie delle discipline at-
tente alla dimensione cor-
porea come quelle perfor-
mative, ogni gesto € minu-
tamente controllato. Sul filo
teso, lontano dagli automa-
tismi della routine abituale,
il funambolo mostra come
un movimento semplice co-
me il camminare si trasfor-
ma in un gesto attentamen-
te studiato: il camminare,
da atto quotidiano, divie-
ne performance, movimen-

to che richiede una conti-
nuaricerca di equilibrio tra
momenti di pieno e di vuo-
to, tra movimenti di azione
e di pausa.

Esercizi di rilassa-
mento e centratura:

% Lindicazione & di sdra-
iarsi a terra supini, di
chiudere gli occhi e di
aprire il palmo delle ma-
ni. L’attenzione & posta
alla respirazione cercan-
do di coordinare il respi-
ro al movimento di aper-
tura e chiusura delle ma-
ni: nell’inspirazione si
tratta di chiudere le ma-
ni (contrazione dei mu-
scoli), coinvolgendo solo
imuscoli della mano ne-
cessari per il movimen-
to, mentre nell’espirazio-
ne di lasciare che le ma-
ni si aprano (rilassamen-
to dei muscoli). A segui-
re, viene introdotta una
pausa nella respirazio-
ne, una piccola sospen-
sione alla fine dell’espi-
razione. L’indicazione
é di provare a trattene-
re il respiro, per vedere
se accade qualcosa, e in
caso cosa, durante la so-
spensione esperita. L'e-
sercizio continua, in un
alternarsi di contrazione
e dirilassamento musco-
lare, andando gradual-
mente a coinvolgere tut-
te le parti del corpo, per
concludersi con l'attiva-
zione del perineo. Ogni
movimento & sempre

accompagnato dal rit-

mo della respirazione

(contrazione-inspirazio-

ne; rilassamento-espira-

zione). Al termine l'in-
vito e di aprire gli occhi

42

0
0

ascoltando il corpo e re-
gistrando le sensazioni
provate.

Dalla posizione a terra,
I'indicazione é di rag-
giungere la verticalita
mediante cinque movi-
menti-step precisamente
scanditi. Si tratta di “se-
zionare” in micro-movi-
menti un’azione quoti-
diana, come l’alzarsi dal
suolo, per affinare una
sensibilita ai piu picco-
li gesti compiuti. La se-
quenza viene ripetuta
piu volte in modo tale da
memorizzare i passaggi.
Se inizialmente il lavoro
¢ individuale, in cui cia-
scuno ascolta il proprio
ritmo, successivamente
viene stabilito un tem-
po condiviso. I condut-
tore scandisce e nomi-
na i cinque step, dove lo
0 rappresenta la posizio-
ne supina e il 5 la posi-
zione eretta. Una volta
incorporati i micro-mo-
vimenti, a questi viene
abbinata la respirazio-
ne, con le relative fasi di
inspirazione-espirazio-
ne: al momento di pausa
corrisponde 'espirazio-
ne, mentre al movimen-
to corrisponde l'inspira-
zione. L’esercizio proce-
de con l'indicazione di
portare l’attenzione ai
punti di contatto del cor-
po con il suolo e, al con-
tempo, alla qualita della
spinta utilizzata. Infine,
la richiesta & di ripetere
gli step invertendo I’ab-
binamento precedente-
mente sperimentato, ov-
vero di espirare duran-
te il movimento e di in-
spirare durante la pausa,

ascoltando i momenti in
cui ci si sente maggior-
mente a proprio agio.

Postura da filo teso
il passo vuoto:

% Si tratta di sperimenta-
re al suolo quella mede-
sima postura che si an-
dra ad assumere una
volta saliti sul filo teso:
provare ad immaginare
che un filo invisibile at-
traversi l’intero corpo.
Un’estremita & attirata
verso il cielo, per rad-
drizzare la sommita del
capo, l'altra, al contem-
po, verso il centro della
terra, per far si che i pie-
di si radichino al suolo.
Nel mentre, le mani so-
no rilassate e le braccia
morbide lungo i fianchi.
Mantenendo questa cen-
tratura, I'indicazione e di
staccare prima un piede
poi l'altro dal suolo, ri-
cercando una posizione
di equilibrio. Per bilan-
ciarsi, ci si pud aiutare
alzando le braccia all’al-
tezza delle spalle, muo-
vendole e mantenendo,
al contempo, il tronco
(baricentro) il pilt possi-
bile dritto.

Questi esercizi, accompa-
gnati sempre da momen-
ti di significazione e riela-
borazione, in singolo e in
gruppo, hanno l'obiettivo
di combinare le energie fi-
siche e mentali verso un’a-
zione il piu possibile ade-
rente al momento presente,
ovvero di attivare nei sog-
getti che apprendono quel-
la reattivita che, tutt’altro
dall’essere gesto frettolosa-
mente compiuto, si tradu-
ce in una risposta attenta

Copyright © FrancoAngeli. This work is released under Creative Commons Attribution - Non-Commercial — No Derivatives License.

For terms and conditions of usage please see: http://creativecommons.org.



- combinazione di compe-
tenza e padronanza - e si-
nergica con le istanze del
contesto. Perche dunque
come futuri professionisti
HR portare attenzione al-
la respirazione? Perché é
attraverso il suo continuo
rinnovamento che e possi-
bile radicarsi nell’attualita
del presente”: respirare “a
partire dai talloni” significa
allora che nulla di interio-
re resta estraneo al rinno-
vamento apportato dal fuo-
ri, dove I’essere disponibile
e l'essere che respira, rilas-
sato, non contratto.

Per continuare:
alternare mo-
menti di azione
e di pausa

Se il cambiamento passa
soprattutto attraverso del-
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le fratture, da una disconti-
nuita, cio vale anche per la
dimensione ritmica; anche
nel ritmo & infatti necessa-
rio, affinché possa produr-
si una trasformazione, che
questa alternanza sia rico-
nosciuta e praticata (Cappa
e Gamelli, 2020).

In questo senso crediamo
che sia proprio nell’alter-
narsi tra momenti di azio-
ne e di pausa che risiede
la possibilita di attivare
un ritmo ri-generativo nel
processo di apprendimen-
to. E infatti con 'azione che
il soggetto esprime se stes-
so, realizza prodotti (mate-
riali o simbolici), da qualco-
sa agli altri e al mondo; ma
é al contempo con la pausa
che puo accogliere e riceve-
re, dare qualcosa a se stes-
so:la pausa e lo spazio-tem-
poin cui osservare e lascia-
re sedimentare I'esperien-

FOR
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za, per tornare arricchi-
ti all’azione. La pausa de-
ve dunque sempre stare in
equilibrio con l’agire in un
movimento che, aprendo,
consente di disporsi al flu-
ire dell’accadere presente.
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circa un me-

se dalla chiusu-

ra del XIX Con-

vegno Nazionale
della Formazione nella PA
dal titolo “2023/2026: Com-
petenze ibride e digitaliz-
zazione: ruolo e prospetti-
ve per la Formazione nella
Pubblica Amministrazio-
ne”, FOR offre un breve re-
soconto dell’evento che si &
svolto a Roma nei giorni 18,
19, 20 maggio presso la se-
de della Consob. L’evento,
patrocinato dal Formez PA
e dal Municipio 2 di Roma
e rivolto a coloro che si oc-
cupano di apprendimento
permanente nelle organiz-
zazioni pubbliche, si é ca-
ratterizzato come un’occa-
sione di rilievo nazionale
per discutere e approfondi-
re temi legati alla formazio-
ne, allo sviluppo delle com-
petenze del personale, al
miglioramento delle orga-
nizzazioni pubbliche e del-
la qualita dei servizi forniti
dalla PA. Nel Convegno Na-
zionale AIF PA di Siracusa
2022 si erano esaminate le
strategie per governare le
diverse “transizioni” in cor-
so, anche grazie alla cresci-
ta esponenziale degli inter-
venti formativi proposti a
livello centrale e locale, in
particolare, a supporto del
PNRR. In ottica di continuita
con tali temi, il Convegno di
quest’anno si e proposto di
indagare i molteplici aspet-
ti legati all’intelligenza ar-
tificiale, con particolare ri-
ferimento alla possibilita di

S 23D

incrementare, grazie a ta-
le strumento, I'efficienza e
Pefficacia di molti processi
ordinari della PA, aprendo
anche nuovi orizzonti nel
rapporto cittadino-ammini-
strazione. In parallelo, si &
inteso analizzare le implica-
zioni dell’intelligenza arti-
ficiale nelle organizzazioni
nel favorire la sostenibilita
e la qualita della vita.

I1 Convegno, come sempre,
é stato preceduto da un’ac-
curata progettazione e or-
ganizzazione del gruppo di
lavoro AIF-Pubblica Ammi-
nistrazione e, grazie anche
ai tanti contributi, per il se-
condo anno e stata inseri-
to tra gli eventi della Open
Gov Week (che si svolge in
contemporanea negli oltre
70 Paesi che partecipano
a Open Government Part-
nership). L’evento é stato
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strutturato in tre momen-
ti formativi. Nel corso del
prologo, sono stati proposti
gliinterventi di due esperti:
Federico Butera, professore
emerito di Scienze dell’Or-
ganizzazione e Francesca
Medda, responsabile digital
strategy in Consob. Alcuni
degli aspetti, oggetto delle
relazioni, sono stati: quali
competenze sono necessa-
rie nella PA per affrontare
le sfide poste dalle applica-
zioni di AI? Come devono
essere modificati i processi
e quali impatti ci si deve at-
tendere per la formazione e
iformatori? Quale puo esse-
re il rapporto fra Al e dipen-
denti di un’organizzazione?
Esistono rischi che la tecno-
logia prenda il sopravvento
sulle persone? Quanto del-
la sfida verso una miglio-
re sostenibilitd & valore e

Salvatore Cortesiana

quanto tecnologia? Succes-
sivamente sono stati propo-
sti due laboratori. Il primo
sul seguente tema: Come
cambia la formazione con
i nuovi mezzi virtuali. Piat-
taforme ibride, metaverso,
conference room, live stre-
aming; il secondo, sul tema:
ChatGPT. Esperienze di in-
telligenza artificiale con-
versazionale e generativa.
Nella seconda giornata, do-
po il debriefing del prolo-
go a cura di Vindice Depla-
no, componente del gruppo
di lavoro digital learning
dell’Ordine degli psicologi
del Lazio, e un keynote spe-
ech a cura di Stefano Epi-
fani, presidente della Fon-
dazione per la sostenibilita
digitale, dal titolo: “Al: cer-
tezze ed equivoci”, il con-
vegno é proseguito con una
tavola rotonda dal titolo “In-
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La consegna del Premio alla Banca d’Italia

telligenza artificiale e soste-
nibilita: ruolo e prospettive
per PA”. ’AI pud permette-
re alla PA di affrontare ef-
ficacemente i cambiamenti
in atto con modalita del tut-
to nuove, favorendo dialo-
go, accessibilita, efficacia.
Questo risultato puo esse-
re realizzato solo con una
decisiva azione di cambia-
mento e ottimizzazione dei
processi, in primis, quelli
formativi. Su questi temi i
relatori della tavola roton-
da (Vittorio Calaprice, Rap-
presentanza in Italia del-
la Commissione Europea,
Gianluigi Greco, Associazio-
neitaliana per I'intelligenza
artificiale, Flavia Marzano,
Fondazione Ampioraggio,
Salvatore Marras, Fondazio-
ne per la sostenibilita digi-
tale, e con moderatore Gian-
ni Agnesa, Project Manager
e socio AIF) hanno avvia-
to un vivace confronto nel
corso del quale si sono con-
frontati provando a deline-
are alcuni punti della nuova
Agenda di cuila P.A. sideve
dotare, in un sistema euro-
peo e mondiale in continuo
cambiamento. Nel corso del
convegno si e svolta la pre-
miazione della XXI edizione

del Premio Filippo Basile,
che si propone di ricono-
scere, valorizzare e diffon-
dere le migliori esperienze
formative realizzate dalle
Pubbliche Amministrazioni,
per lo sviluppo delle risor-
se umane e per il migliora-
mento concreto dei servizi
offerti alla persona e ai cit-
tadini. Il Premio si suddivi-
de in due sezioni “Reti For-
mative/Sistemi Formativi” e
“Processi Formativi/Progetti
Formativi”. Per ogni sezione
del Premio sono premiate le
tre prime candidature clas-
sificate e vengono attribui-
te la Segnalazione di Eccel-
lenza e la Segnalazione di
Merito a quelle che conse-
guono il punteggio previsto
dai criteri di attribuzione.
Quest’anno hanno parte-
cipato 47 Amministrazioni
(20 nella sezione Reti e Si-
stemi e 27 nella sezione Pro-
cessi e Progetti). I1 1° Pre-
mio € stato attribuito, per
la prima sezione, alla Com-
PAFVG-Udine per il proget-
to “Start-up della Comunita
di pratica e apprendimen-
to dei SUAP del FVG”, per la
seconda sezione, alla Banca
d’Italia per il progetto “Nuo-
vo processo di inserimento

47

del personale neoassunto”.
Anche quest’anno si é potu-
to apprezzare lo sforzo del-
le Amministrazioni: molti i
progetti particolarmente in-
novativi. Grande attenzione
in tutti i progetti alle Perso-
ne, che occupano un ruolo
essenziale per il buon fun-
zionamento delle organiz-
zazioni. Evidente in molti
progetti lo sforzo di accom-
pagnare la propria Ammi-
nistrazione verso un’inno-
vazione organizzativa in
grado di permetterle di af-
frontare, con consapevo-
lezza, le sfide in un conte-
sto sempre piu digitale e, al
tempo stesso, di risponde-
re sempre meglio ai bisogni
della collettivita e del terri-
torio. Ma il Premio e anche
dare e ricevere un ricono-
scimento che, a sua volta,
diventa motivazione a in-
traprendere sempre nuove
percorsi di cambiamento ed
affrontare nuove sfide. Per
onorare la memoria del-
la dott.ssa Viviana Olivieri,
che e stata componente del
Comitato scientifico del Pre-
mio e componente del grup-
po di lavoro AIF PA, I’As-
sociazione per l’edizione
2023 ha deciso di assegna-
re, a insindacabile giudizio
dei componenti del Comi-
tato scientifico del Premio,
un premio speciale al pro-
getto che si e caratterizzato
per una forte attenzione al
benessere e alla cura delle
Persone all’interno dell’or-
ganizzazione. Il Premio e
stato assegnato all’Asl 4 -
Liguria per il progetto “La-
vorare insieme per minori
e famiglie”. In estrema sin-
tesi, tanti gli spunti emersi e
le occasioni di riflessione: in
tutte le sessioni e stata assi-

curata, dai moderatori e dai
relatori, la massima interat-
tivita con un costante dibat-
tito con i partecipanti. Come
sempre ricca di spunti an-
che la terza giornata, dedi-
cata alla formazione espe-
rienziale. La formazione ¢
spesso stata paragonata a
un viaggio, in cui si appren-
de attraverso varie moda-
lita. E la formazione, co-
me il viaggio, & generativa
e produce idee, proposte,
collaborazioni. Per questo,
anche quest’anno, si € pro-
posto un percorso non da
turisti, ma da viaggiatori,
osservatori attenti del con-
testo, della sua cultura, del-
le sue peculiarita. L’obiet-
tivo che ci si e posti e stato
quello di proporre spunti di
riflessione e di raccogliere
una serie di osservazioni e
suggerimenti da fornire agli
attori del territorio. I1 Con-
vegno Nazionale € pero so-
lo una tappa di un percorso,
che vede AIF costantemen-
te impegnata e concentrata
sui temi dell’etica, della for-
mazione e del cambiamento
della Pubblica Amministra-
zione. Tutti i protagonisti di
questa edizione si sono da-
ti appuntamento a Genova
per I'edizione 2024 del Con-
vegno.

Salvatore Cortesiana
Coordinatore Gruppo AIF Pubbli-
ca Amministrazione. Responsabile
Convegno Nazionale e Premio AIF
Filippo Basile.
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VITA ASSOCIATIVA A

“PA 110 e lode”: un’opportunita
(ed una sfida) per il personale,
le universita e le amministrazioni

Sauro Angeletti e Antonella Furlan

~@PA 110

opo un decennio
di disinvestimen-
to sulla formazi-
one e sullo svilup-
po del capitale umano delle
pubbliche amministrazioni,
con il Piano Nazionale di
Ripresa e Resilienza (PNRR)
si torna ad investire sulle
persone e sul loro valore.
I1 Piano e le sue prime mis-
ure attuative muovono dal
presupposto che la “rifor-
ma della pubblica ammin-
istrazione” si fa attraverso
la valorizzazione delle per-
sone, delle loro competen-
ze e del loro sapere, e che il
valore del personale si puo
esplicare grazie a (ed in sin-
ergia con) nuovi modelli di
organizzazione e di lavo-
ro, procedure semplificate,

e lode
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digitalizzazione dei servizi.
In questa prospettiva, la
formazione mira a raffor-
zare le competenze pos-
sedute dal personale ed a
svilupparne di nuove, uti-
li a supportare i processi di
transizione digitale, ammn-
istrativa e ecologica delle
amministrazioni; si eviden-
zia, inoltre, la necessita di
rafforzare ’empowerment
dei collaboratori e di riaf-
fermare il principio del “di-
ritto/dovere” alla formazi-
one.

Dal punto di vista attuativo,
il 10 gennaio 2022 il Minis-
tro per la Pubblica Ammin-
istrazione ha lanciato il Pi-
ano strategico “Ri-formare
la PA. Persone qualificate
per qualificare il Paese”, che
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punta a coinvolgere tutto il
personale delle pubbliche
amministrazioni nello svi-
luppo delle competenze
possedute e di quelle anche
tecniche, organizzative e
manageriali, che le tran-
sizioni amministrativa, dig-
itale ed ecologica richiedono
di acquisire.

Una delle principali ini-
ziative del Piano strategi-
co € “PA 110 e lode”, vol-
ta a facilitare l’accesso
all’istruzione terziaria per
tutti i dipendenti pubbli-
ci. Attuato dal Dipartimen-
to della Funzione Pubblica
(DFP), il progetto ha pre-
visto, a partire dall’anno
accademico 2021-2022, la
stipula di protocolli con
gli atenei, che, aderendo

all’iniziativa, mettono a
disposizione degli iscritti-
personale pubblico, a con-
dizioni agevolate, percorsi
di studio (corsi di laurea tri-
ennale e specialistica, mas-
ter di I e di II livello, corsi
di formazione e di special-
izzazione) ritenuti di inter-
esse per le amministrazio-
ni. Come si puo desumere
dalla denominazione, la fi-
nalita dell’iniziativa & so-
prattutto quella di aumen-
tare il numero complessivo
del personale laureato, at-
tualmente pari soltanto al
42,6% del totale (Conto an-
nuale 2022 di MEF-RGS);
allo stesso tempo, essa po-
tenzia strutturalmente le
amministrazioni pubbliche,
mirando alla diffusione
delle competenze necessar-
ie per attuare le transizioni
sopra richiamate e miglio-
rare la qualita dei servizi
erogati.

Al marzo 2023, l'offerta
formativa risultante dai
64 protocolli sottoscritti,
esprime un numero di per-
corsi formativi complessivo
pari a 2.242; tra questi, vi e
la preminenza dei corsi di
laurea triennali e magistra-
li, che raggruppano insieme
i1 58% del totale dell’offerta
formativa; completano
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Pofferta, master di II livel-
lo (17% del totale), master
di I livello (13%, del totale)
e altri corsi di formazione
(12%).

Dal punto di vista tematico,
analizzando le classi dilau-
rea dei corsi dilaurea trien-
nali e magistrali, gli ambiti
prevalenti sono quelli tec-
nologico/informatico e sci-
entifico, quello economico e
gestionale e quello ambien-
tale, dell’agricoltura e della
produzione alimentare.
Alla data del 30 settembre
2022, gliiscritti all’iniziativa
—sui due anni accademici -
sono pari a 3.646 e presen-
tano una distribuzione, per
tipologia di corso, che evi-
denzia un maggiore inter-
esse verso i corsi di laurea
triennali (50% di iscrizio-
ni); seguono i corsi di lau-
rea magistrali (17%), i cor-
si di formazione (13%) e i
master di II livello (12%).
Per quanto riguarda le pref-
erenze dei dipendenti is-
critti, nel caso delle lauree
triennali, il 70% delle is-
crizioni e distribuito su sole
5 classi di laurea, di cui le
prime tre - Scienze dei servi-
zi normativi (L-14), Scien-
ze dell’amministrazione e
dell’organizzazione (L-16)
e Scienze politiche e delle
relazioni internazionali (L-
36) - riconducibili a corsi
di natura giuridica per una
percentuale di iscritti pari
al 52%, a conferma di una
domanda di formazione di
tipo tradizionale, orientata
ai “fondamentali” delle am-
ministrazioni pubbliche.
Analogamente, anche per
le lauree magistrali, 1a scel-
ta dei corsi privilegia una
specializzazione in ambito
giuridico: gli iscritti in Sci-

enze delle amministrazioni
pubbliche (LM-63) e Scien-
ze della politica (LM-62) to-
talizzano un numero comp-
lessivo di iscritti pari al 45%
del totale.

La forte prevalenza di is-
crizioni a “corsi di lau-
rea” appare coerente con
il profilo “tipo” del per-
sonale pubblico aderente
all’iniziativa “PA 110 e
lode”: eta ricompresa tra i
40 ed i 59 anni (pari al 67%
degli iscritti); in possesso di
un diploma di scuola media
superiore (53% degli iscrit-
ti) o di un diploma di lau-
rea del vecchio ordinamen-
to (13%) ed, ultimo ma non
meno importante, con qual-
ifica prevalente di “impie-
gato” (35% degli iscritti) o
di “funzionario” (20%).
Tuttavia, gia in questa pri-
ma fase, I'offerta forma-
tiva delle universita e gli
interessi dei partecipan-
ti non si sono orientati es-
clusivamente sulle lauree.
La previsione nell’offerta
formativa di master di I e
di I livello e di altri corsi di
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formazione, infatti, e parti-
colarmente importante, sia
per le amministrazioni che
per i dipendenti.

Innanzi tutto, perché ques-
ta tipologia di formazione
ha carattere piu specialisti-
co ed e conseguibile in un
orizzonte temporale ridot-
to, consentendo alle am-
ministrazioni di colmare
rapidamente alcuni gap di
competenze ed, allo stesso
tempo, di ovviare agli effet-
ti del turn over ed ai limi-
ti quantitativi del recluta-
mento.

In secondo luogo, perché i
titoli e le attestazioni con-
seguenti al superamento di
tali corsi sono “acquisibi-
li” piu velocemente ai fini
delle eventuali progressio-
ni di carriera; la formazi-
one conseguita e utile, in-
fatti, sia per le progressioni
economiche, sia per la pos-
sibilita di accedere a con-
corsi dirigenziali o alla c.d.
“quarta area” delle elevate
professionalita.
Significativa e la motivazi-
one ad aderire all’iniziativa

“PA 110 e lode”. La survey
condotta dal Dipartimen-
to della Funzione Pubbli-
ca, che ha coinvolto un
campione di circa 300 is-
critti, indagando gli aspet-
ti motivazionali, evidenzia
le aspettative di “utilita”
nutrite dagli iscritti verso
lacquisizione del titolo di
studio rilasciato alla fine
del corso: il 46% dei parte-
cipanti all’indagine ritiene
che “il titolo di studio ser-
vira in sede di riqualifica-
zione professionale inter-
na”; un ulteriore 41% di
dipendenti pubblici ne ip-
otizza una possibile utilita;
mentre, soltanto il 13% dei
partecipanti ritiene che il
titolo di studio acquisito
non avra una possibile ri-
caduta sulla propria cresci-
ta professionale.

I dati sopra sintetica-
mente illustrati registra-
no l’accoglienza avuta
dall’iniziativa, promossa a
cavallo dei primi due anni
accademici; pertanto, ques-
ti hanno una valenza relati-
va, propria di una fase sper-
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imentale, che, come tale,
stanno rappresentando un
test importante per il per-
sonale, gli atenei e le am-
ministrazioni.

Innanzi tutto, il progetto “PA
110 e lode” ha intercettato
una significativa domanda
di rafforzamento delle pro-
prie competenze attraver-
so la formazione universi-
taria (e post-universitaria)
da parte di un discreto nu-
mero di dipendenti pubbli-
ci; in particolare, di quella
ampia fascia di impiegati
non laureati - o di funzion-
ari con laurea del vecchio
ordinamento - che, per as-
pirare ad una crescita pro-
fessionale, necessita di (o
comungque ritiene oppor-
tuno) acquisire un titolo
di studio ulteriore a livello
universitario.

Sul piano dell’offerta, “PA
110 e lode” costituisce
anche una sfida per gli at-
enei, chiamati ad assicu-
rare una offerta formati-
va (piu) innovativa e (piu)
aderente alle esigenze delle
amministrazioni. Infatti, se
e comprensibile che le uni-
versita abbiano reso dis-
ponibili, in prima battuta,
molti percorsi formativi
gia “pronti”, presenti a cat-
alogo, al fine di prevenire
il rischio di un “mismatch”
tra la formazione promossa
tramite I'iniziativa ed i re-
ali fabbisogni di competen-
ze del personale pubblico;
d’altro canto, ¢ necessario
assicurare che la formazi-
one erogata dagli atenei sia
pienamente coerente con i
fabbisogni delle amminis-
trazioni e caratterizzata da
modalita di fruizione com-
patibili con lo status di stu-
denti-lavoratori.

In realta, “PA 110 e lode”
costituisce un test per le
pubbliche amministrazi-
oni, che impone riflessio-
ni sia di carattere strate-
gico, sia di tipo operativo,
nonché rivolte a creare le
condizioni perché il dirit-
to alla formazione sia reso
effettivo. In prospettiva, si
pone 'obbligo di coniugare
I'iniziativa con uno sguardo
alle caratteristiche anagra-
fiche del personale pubbli-
co, al fine di un progres-
sivo inserimento di giovani
e laureati, ed il pensiona-
mento dei dipendenti con
etd attualmente superiore
ai 55 anni, che corrispon-
dono al 37% del personale
pubblico (Conto annuale
2022, MEF-RGS); inoltre,
agevolare le iscrizioni ai
corsi di laurea, triennale e
specialistica, potra portare
ad una maggiore presen-
za nella pubblica ammin-
istrazione di personale con
una formazione post-lau-
rea.

E’ anche necessario evitare
il “mismatch” tra fabbisog-
ni formativi individuali ed
organizzativi; non é detto,
infatti, che la domanda di
formazione espressa a liv-
ello individuale sia coer-
ente con le esigenze delle
amministrazioni; pertanto,
€ importante che, a regime,
le singole amministrazio-
ni valutino la coerenza tra
il percorso formativo scel-
to dal dipendente, il ruolo
ricoperto e le attivita che
lo stesso potra essere chia-
mato a svolgere in un pros-
simo futuro (upskilling e
reskilling).

Piu in generale, dovra es-
sere valutata la coerenza
delle politiche formative
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con i piu generali obiettivi
strategici e di performance
delle amministrazioni, sec-
ondo quanto previsto dal
neo-istituito Piano Integra-
to di Attivita e Organizzazi-
one (PIAO).

Relativamente all’effettivita
della formazione, si fa rif-
erimento alla necessita che
le dichiarazioni di princip-
i0 “ogni pubblico dipenden-
te dovra essere titolare di un
diritto/dovere soggettivo al-
la formazione” e “le attivita
di apprendimento e formazi-
one devono essere consider-
ate ad ogni effetto come at-
tivita lavorative” abbiano
un’adeguata traduzione in
termini di organizzazione
del lavoro.

11 PIAO prevede al riguardo,
nella sezione dedicata alla
formazione, che le ammin-
istrazioni specifichino “le
misure volte ad incentivare
e favorire l'accesso a percor-
si diistruzione e qualificazi-
one del personale laureato
e non laureato”. Ciascuna
amministrazione é chia-
mata quindi ad indicare le
iniziative che intende porre
in essere, tra le quali, a ti-
tolo esemplificativo: il ri-
conoscimento di permes-
si orari piu ampi delle c.d.
“150 ore” per la partecipazi-
one ai corsi universitari; la
scelta di percorsi forma-
tivi con una durata flessi-
bile; 1a valorizzazione di ti-
toli, attestati e certificazioni
acquisite dai dipendenti; la
restituzione degli esiti del-
la formazione alla dirigen-
za allo scopo di facilitare
P'organizzazione del lavoro
e dei relativi uffici.

Dare effettivita all’azione
significa arrivare ad un “al-
lineamento valoriale e cul-

turale” tra amministrazi-
oni e cittadini, che porti a
qualificare la formazione
come “attivita lavorativa”;
cio significa porre attenzi-
one a che lattivita forma-
tiva non risulti un “bene-
ficio” a vantaggio di pochi,
traducendosi in tal modo in
una perdita di opportunita
per gli altri, portando nel
complesso in un peggiora-
mento del clima organizza-
tivo interno.

Nel quadro delle carenze di
organico presenti, che sono
spesso colmate con diffi-
colta, la formazione é desti-
nata ad essere un elemento
motivazionale apprezzato
da tutto il personale al fine
di potere attivare una mag-
giore efficienza e produttiv-
ita di tutte le amministrazi-
oni pubbliche.

Sauro Angeletti

Presidenza del Consiglio dei Mini-
stri, Dipartimento della Funzione
Pubblica.

Antonella Furlan

Presidenza del Consiglio dei Mini-
stri, Dipartimento della Funzione
Pubblica.

N.B. Le opinioni espres-
se sono degli autori e non
impegnano in alcun modo
Pamministrazione di appar-
tenenza.
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AlF per i giovani:
costruire la comunita dei
formatori del domani

Contesto e pro-
spettive

L’attuale momento storico
& caratterizzato da cambia-
menti repentini, complessi-
ta crescente e maggiore in-
certezza. In questo quadro
la formazione deve assume-
re un ruolo strategico per lo
sviluppo dei nostri territori,

per la competitivita delle
imprese e per la crescita
personale e professionale
delle persone. Percio, l'o-
rientamento verso il mer-
cato dellavoro perigiovani
universitari (i futuri lavo-
ratori) diventa sempre piu
importante ed essenziale,
soprattutto per chi entrera
nel mondo della formazio-

o
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ne, o meglio ancora nell’e-
cosistema formativo.

In generale, il mondo del
lavoro e della formazione
stanno affrontando profon-
de trasformazioni. Quando
si parla di Welfare State e di
Politiche del Lavoro, biso-
gna essere in grado di com-
prendere come superare le
vecchie categorie apparte-

FOr

Ugo Calvaruso

nenti al XIX secolo, centrate
su un concetto laburistico
differente, e orientare i gio-
vani verso la comprensione
dei nuovi paradigmi, un
nuovo mondo, gia in esse-
re e che verra. Da un lato,
i livelli di disoccupazione
sono molto elevati, soprat-
tutto in Italia, dall’altro, il
ciclo istruzione, lavoro e
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pensione si sta modificando
dinanzi ad una vita lavora-
tiva sempre piu precaria e
al bisogno di formazione
(realmente) continua.
All’interno di questo con-
testo, in cui la formazione
puo diventare una vera
e propria leva strategica,
I’Associazione ha deciso di
lanciare l’iniziativa “AIF
per i giovani”, la quale si
propone di introdurre i fu-
turi formatori nel mondo
del lavoro. L’obiettivo €, in
primis, far scoprire ai gio-
vani le opportunita, forma-
tive e lavorative; ma anche
e soprattutto, dando loro il
senso del “fare formazione”
e di una professione che sta
diventando sempre piu im-
portante, al fine di costruire
un ecosistema dove i profes-
sionisti della formazione
possano orientare persone,
imprese e territori all’inter-
no delle trasformazioni che
stiamo vivendo e garantire
la transizione a un mondo
nuovo, realmente piu so-
stenibile e inclusivo. Sfida,
ovviamente, assai ardua.

AIF per i giovani & un’ini-
ziativa promossa dall’Asso-
ciazione Italiana Formatori
rivolta ai futuri formatori,
quali studenti universita-
ri e laureati di discipline
umanistiche, e anche scien-
tifiche, in collaborazione
con i principali attori e sta-
keholders della formazione.
La finalita generale € quella
di far conoscere e introdur-
re i giovani al mondo della
formazione.

Pertanto, i principali obiet-
tivi sono:

« far scoprire il mondo del-
la formazione, comprese
le opportunita lavorative,
ail giovani universitari,
laureati e liberi profes-
sionisti;

* iniziare la costruzione di
una comunita di giovani
professionisti della for-
mazione, la quale, svilup-
pando strumenti e metodi
trasmessi dai padri fon-
datori, possa introdurre
innovazioni utili alle or-
ganizzazioni e al Paese;

* avviare un processo di
maggiore consapevolez-
za diruolo e acquisizione
di conoscenze, capacita
e competenze utili per il
mondo del lavoro.

Per fare tutto cio, sono pre-
visti incontri volti a:

« far comprendere come
alcune tematiche uni-
versitarie possono essere
utilizzate nelle aule di
formazione e utili per la
progettazione e la realiz-
zazione di progetti forma-
tivi che siano in grado di
sviluppare territori, orga-
nizzazioni e persone;

» far conoscere gli stru-
menti digitali piu diffusi e
le metodologie lavorative
e formative piu innovati-
ve e sostenibili;

* approfondire tematiche
inerenti al settore della
formazione e utili per ac-
compagnare i territori e
le imprese verso forme di
sviluppo piu sostenibili e
inclusive;

+ far incontrare formatori
e formatrici espert* con
i futuri professionist®
facendoli confrontare su
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metodi e strumenti uti-
lizzati attualmente nella
formazione.

Gli eventi saranno di sup-
porto per la comprensione
di come funziona il merca-
to dellavoro in generale, in
particolare della Formazio-
ne, e per svolgere attivita di
networking.

Oggigiorno € molto impor-
tante che i giovani univer-
sitari conoscano:

* ipossibili shocchi profes-
sionali,

* le competenze da acquisi-
re,

+ glistrumenti attualmente
utilizzati,

* alcune delle comunita
professionali di cui po-
trebbero far parte.

In questo modo si dara fin
da subito un orientamento
agli studenti universitari,
prima ancora della conclu-
sione dei loro percorsi, o,
nel caso di laureati, un co-
noscenze sulle opportunita
da cogliere.

In generale 'iniziativa pun-
ta a generare, da un lato,
una maggiore consapevo-
lezza di cosa sia la forma-
zione e di quali opportunita
offra; e, dall’altro, un affina-
mento del processo di scelta
da parte degli studenti uni-
versitari, oltre ai laureati,
che vogliono intraprendere
una carriera nel mondo del-
la formazione.

Le principali aspettative
sono:

* un miglioramento delle

conoscenze relative agli
sbocchi occupazionali,
nello specifico del settore
della formazione;

* una maggiore consape-
volezza sull’applicabili-
ta nel mondo del lavoro
delle proprie conoscen-
ze acquisite durante il
periodo universitario e
delle competenze utili
per sviluppare la propria
professionalita;

* la costruzione di un
network di futuri forma-
tori, attraverso il confron-
to e la partecipazione.

Date le transizioni, le tra-
sformazioni e le future sfide
da affrontare, I’Associazio-
ne ha compreso 'importan-
za di investire sui giovani
e l'iniziativa vuole essere
un primo passo in questa
direzione. Il percorso in sé
e la costruzione di una co-
munita di formatori coesa
e consapevole possono, di
fatto, iniziare a mettere in
piedi un senso e capacita
nuove in grado di garantire
al settore della formazione
di assumere quel ruolo stra-
tegico e funzionale, di cui
abbiamo parlato, per lo svi-
luppo del nostro Paese, dei
nostri territori, delle nostre
imprese e di tuttii cittadini.

Ugo Calvaruso

Practical philosopher, Training Ma-
nager e Innovation Manager. Dal
2023 scrive di formazione e tecno-
logie per Il Denaro.
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