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25.1 Le competenze della formazione

Con I'avvio di questa nuova collana, I' AlIF (Associazione Italiana Formatori, nata nel
1975, cui hanno aderito piu di 2000 professionisti della formazione) intende rispondere
ala domanda crescente di sistematizzazione delle competenze necessarie per svolgere
con successo la professione del formatore, sia che si tratti di svolgere il ruolo (magari
anche part time) di docente, siache si tratti di progettare, monitorare, valutare interventi
formativi, sia che si svolga un ruolo di “learning organiser” (facilitatore, regista, siste-
matizzatore degli apprendimenti individuali e organizzativi) dentro qualche organizza-
zione.
Si é concretizzatacosi I'ideadi riunirein questa collanauna serie di contributi significa-
tivi per la pratica quotidiana e lo sviluppo della qualita della formazione, requisito
indispensabile per un approfondimento efficace.
Ormai laformazione si € dotatadi un ampio repertorio di tecnologie formative che ne co-
stituiscono un solido nucleo di riferimento; questa collana € nata per capitalizzare le
esperienze formative di successo e facilitarneil riferimento al sempre pitl ampio nume-
ro di persone che sono chiamate ad occuparsi di formazione e apprendimento dentro o
fuori le aziende, le amministrazioni pubbliche, i servizi, la sanita, le organizzazioni no-
profit, le universita, la scuola, lo sport, ...
Riflessioni, metodi, esperienze, strumenti, valori, pratiche, etiche, tecniche per reaizza-
re unaformazione di qualita, per aumentare I’ efficacia degli interventi formativi, ma an-
che per alargare il campo d'azione della formazione a nuove aree, a nuovi settori, in
nuove situazioni, con nuove modalita.
Una serie quindi di manuali, da handbook per sistematizzare il know how oggi disponi-
bile sianellatradizionale formazione d’ aula, sianelle pit innovative attivita di sviluppo
dell’apprendimento fuori dall’ aula.
Crediamo infatti che per un reale empower ment della for mazione occorra mettere adi-
sposizione:
* dei formatori,
* delle persone sempre pitl numerose che sono chiamate ad occuparsi, atempo parziale,
di formazione,
* dei lauresati in Scienze dell’ Educazione,
una gamma sempre pit ampiadi tecniche, strumenti, metodi, possibilita, pensabilita per
facilitare I’ aggiornamento continuo, I’ allargamento delle proprie competenze, la valuta-
zione della qualita prodotta, in modo da poter operare percorsi e scelte meno stereotipa-
teepiu efficaci.
Pier Luigi Amietta
Responsabile collana AlF
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Ad ogni personaincontrata “sul campo”:
alatuaricercadi autenticita e liberty,
urlo di senso e desiderio di infinito.






Prefazione

a cura di Antonella Delle Fave, Universita degli Studi di Milano

In tempi di crisi quali quelli attuali, in cui ci si confronta a livello
internazionale con I'instabilita dei mercati, I’inadeguatezza di strategie di
gestione di imprese e istituzioni, e le difficolta che ne conseguono per
individui e famiglie, parlare di benessere e sviluppo della persona nel
contesto lavorativo pud sembrare inopportuno o, peggio ancora, finta-
mente consolatorio. In realtd, proprio in condizioni di precarieta questo
aspetto assume particolare importanza (Keyes e Grzywacz, 2005). Il la-
VOro & una componente atal punto sostanziale della vita personale e col-
lettiva che I’ Organizzazione Mondiale della Sanita lo ha incluso nella
sua piu recente definizione di salute mentale, considerata “uno stato di
benessere in cui I'individuo mette in pratica le proprie abilita, pud gestire
i normali stress della vita, puo lavorare produttivamente e fruttuosamen-
te, ed € in grado di dare un contributo alla propria comunitd’ (OMS,
2004). In guesta accezione, I'impegno immesso nel lavoro e i risultati
ottenuti — a beneficio del singolo e della comunita cui appartiene — rap-
presentano componenti essenziali e al tempo stesso misura del livello di
salute mental e della persona.

Cio non deve sorprendere in quanto, pur nella varieta di mansioni, ruoli
e caratteristiche strutturali che comprende, il lavoro rappresenta per ciascun
individuo un ambito quotidiano di investimento di tempo ed energie, in cui
dovrebbe essere possibile sperimentare competenze tecniche e relazionali,
perseguire obiettivi professionali e personali, sviluppare capacita e risorse.

E tuttavia innegabile che la realta professionale di molti lavoratori e
lavoratrici @ molto lontana dall’ offrire queste possibilita. Cio pud essere
ascrivibile ale caratteristiche specifiche dell’attivita lavorativa, alla
struttura dell’ organizzazione, al clima e alle dimensioni relazionali. Data
la numerosita e la complessita delle variabili in gioco, nonché la specifi-
cita che caratterizza ciascuna professione e ciascun contesto lavorativo, &
sicuramente molto difficile formulare strategie univoche e generalizzabili

13



che permettano di garantire spazi di crescita, sviluppo e auto-espressivita
adeguati alle esigenze e aspettative dei singoli. Cido nonostante, gquesta
sfida & ineludibile. E stata infatti chiaramente evidenziata I’ influenza del-
I’ esperienza lavorativa sull’autostima dell’individuo, sulla sua stabilita
emotivo-affettiva, sulla sua soddisfazione generale di vita e sul suo stato
di salute generale (Amick et al., 2002; Bowling et al., 2010; Faragher et
al., 2005; Sirgy et al., 2008).

La crescente attenzione di esperti e responsabili delle politiche sociali
alaqualitadi vitadei lavoratori e la necessita di adottare misure efficaci
di prevenzione dei rischi, legati non solo agli aspetti tecnici delle attivita,
ma anche a quelli psicologici e interpersonali, rendono sempre piu cru-
ciale I'identificazione di modalita virtuose di organizzazione che permet-
tano di costruire benessere individuale e collettivo all’interno della realta
professionale.

In questo ambito negli ultimi due decenni sono stati sviluppati e
sperimentati numerosi modelli, soprattutto grazie al contributo della
psicologia positiva. In particolare, € stato formulato il costrutto dell’im-
pegno lavorativo (work engagement), contrapposto a burnout in quanto
caratterizzato da auto-realizzazione affettiva e motivazionale, che si
manifesta attraverso la percezione di elevati livelli di energia, coinvol-
gimento ed efficacia (Schaufeli et al., 2002). || costrutto dell’impegno &
risultato fortemente correlato alle risorse materiali e relazionali disponi-
bili nel contesto lavorativo (Schaufeli e Bakker, 2004; Gonzalez-Roméa
et al., 2006).

Sono state inoltre condotte ricerche per analizzare il ruolo che la per-
cezione di significato nel lavoro gioca nella promozione di benessere e
soddisfazione di vita in generale (Bassi et al., 2012; Page e Vella-Brod-
rick 2009). Vari studi hanno evidenziato che I’ attribuzione di significato
a proprio lavoro contribuisce positivamente alla prestazione e alla flessi-
bilita nei confronti dei cambiamenti che possono intervenire in mansioni e
ruoli professionali (van den Heuvel et al., 2009). Recentemente, Linley et
al. (2010) hanno curato un intero volume dedicato alle modalita con cui &
possibile trovare significato e scopo nel contesto lavorativo, fornendo di-
rezione e coerenza ale attivita, nonché allineando le strategie organizza-
tive con la promozione della soddisfazione individuale.

E stata, infine, studiata la qualita dell’ esperienza durante lo svolgi-
mento dell’ attivita lavorativa. Una vasta campionatura transculturale, che
ha coinvolto lavoratori dediti alle attivita piu varie, ha evidenziato come il
lavoro possa essere fonte di esperienza ottimale, uno stato di completa
concentrazione e coinvolgimento che facilita lo sviluppo di competenze e
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I’impegno a lungo termine (Bassi e Delle Fave, 2012; Delle Fave e Mas-
simini, 2003, 2005). E stato, tuttavia, anche evidenziato come la possibi-
lita di esercitare autonomia e creativita giochi un ruolo cruciale nel favo-
rire I'insorgenza di questa esperienza nel contesto lavorativo (Delle Fave
et al., 2011; Fullagar e Kelloway, 2009; Nielsen e Cleal, 2010).

In generale, i risultati delle ricerche qui brevemente descritte conver-
gono nel suggerire la necessita di promuovere una visione eudaimonica
del lavoro, inteso in senso aristotelico come contesto di realizzazione
delle potenzialita individuali e a tempo stesso di sviluppo sociae. Alla
luce di cio, il volume di Pasinato e Zucchi trova la sua collocazione natu-
rale nell’ambito della psicologia positiva, con la sua enfasi sullo sviluppo
del potenziae attraverso I'implementazione delle risorse personali e in-
terpersonali, in una prospettiva di condivisione e di crescita globale in
virtu della quale I’ organizzazione e il lavoratore beneficiano reciproca-
mente dell’ ottimizzazione delle proprie caratteristiche.

Le autrici propongono una strategia di intervento articolata e com-
plessa, che riesce a coniugare pragmaticamente gli obiettivi produttivi
con quelli di auto-realizzazione. Particolarmente rilevante e lodevole
I’ attenzione alla necessita di personalizzare gli interventi in base ale
specifiche caratteristiche organizzative e relazionali del contesto in cui
la formazione viene effettuata. Inoltre, il volume propone un modello
calato nellarealta italiana del lavoro, con le sue caratterizzazioni cultu-
rali e sociali. Questo non € un dettaglio secondario: la maggior parte
degli interventi in ambito organizzativo é standardizzata su modelli e su
pratiche che sono stati messi a punto in ambiti internazionali, in grande
prevalenza anglosassoni. Tuttavia, i valori e le valenze di cui il lavoro é
carico hanno profonde connotazioni culturali, che non possono essere
ignorate quando si avvia un progetto di formazione all’interno di una
realta aziendale definita.

Nonostante | impressionante incremento degli studi finalizzati alla co-
struzione di modelli e alo sviluppo di interventi di promozione del benes-
sere lavorativo, questi aspetti sono ancora poco considerati nella realta
guotidiana di aziende e imprese. Ancora molti sforzi sono necessari, sia da
parte dei ricercatori che dei professionisti e dei responsabili delle politiche
sociali, per modificare e ottimizzare le relazioni interpersonali trai lavora-
tori, e tra questi e il sistema delle organizzazioni. Questo volume rappre-
senta un importante contributo in questa direzione.
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1. L’'empowerment del potenziale

1. Definizione di una concezione metodologica

[l primo capitolo di questo volume vuole essere dedicato alla presenta-
zione delle caratteristiche fondamentali che contraddistinguono il senso e il
modo del nostro lavoro e la specificita del nostro operare, che si propone
I’ obiettivo di favorire il salto di qualita, lo sviluppo e la crescita delle per-
sone nelle organizzazioni di lavoro.

Questa € la “vocazione professionale” che ci caratterizza e che perse-
guiamo, attraverso il lavoro sul campo nelle organizzazioni, con e per le
persone, nel tentativo di supportare ciascun individuo, destinatario e prota-
gonista dei nostri interventi, a esprimere se stesso a meglio del proprio
possibile nei luoghi cui appartiene, nella realta che incontra, cosi da piacer-
s di piu, sentirsi utile, apprezzato, incisivo, coraggioso, capace di interpre-
tare la complessita, contribuire a costruire il nuovo dentro e fuori di sé.

Il nostro approccio, I’empower ment del potenziale, di cui di seguito
andremo a descrivere fondamenti e crucialita, si inserisce nel quadro della
comunita scientifica moderna che da tempo si concentra sulla crescita
possibile della persona e del suo potenziale, sul suo sviluppo, sulla messa
afuoco di strumenti e metodologie volti alla creazione e al mantenimento
del benessere. Le specificita dei vari approcci (per esempio psicologia po-
sitiva, neuroscienze, psicologia umanista) sono differenti, ma la conce-
zione del fattore umano che ne emerge presenta molteplici e comuni fili
rossi (per un approfondimento sui diversi modelli si veda la scheda tema-
tica afine capitolo).

Nello specifico, I’empowerment del potenziale € un approccio concet-
tuale e metodologico volto a favorire la crescita degli adulti, dal punto di
vistadel loro potenziale ed empowerment, secondo un’idea di persona e del
suo sviluppo che vede I'individuo impegnato in un cammino di crescita
possibile. In tale direzione I’ obiettivo & quello di ri-attivare e ri-lanciare i
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meccanismi di miglioramento e sviluppo personali. Questo attraverso un
percorso di apertura di nuove possihilita, che vede la scelta come occasione
di responsabilita e protagonismo versus altre due condizioni spesso dicoto-
miche che sono la stabilita (che pud degenerare in staticitd) e I’ orienta
mento a cambiamento (che pud degenerare in instabilita e disequilibrio).

L’apertura di una nuova possibilita, infatti, consente all’individuo di
poter scegliere tra diverse e nuove opzioni, sperimentando, quindi, un nuo-
VO senso di responsabilita rispetto a un campo specifico oppure ala propria
sfera complessiva di vita e lavoro, aimentando, di conseguenza, un raffor-
zato sentimento di protagonismo, dell’“esserci” dell’ adulto.

L'assunto di fondo & che questo innesco di salto di qualita sia quasi
sempre possibile, anche dove tutto vada molto bene (risultati economici,
rapporti interpersonali, funzionamento dei processi ecc.), nei fatti o nel
percepito delle persone e delle organizzazioni o dove, viceversa, tutto
sia critico e in situazione di crisi/stallo e sembri non esserci alcuna nuo-
va possibilita.

L’empowerment del potenziale nasce dall’incontro tra I’ approccio for-
mativo del self-empowerment e gli strumenti della valutazione del poten-
zidle e s configura non come un’integrazione tra i due, ma come la costru-
zione di un terzo trai due, che utilizza alcuni contributi originali di entram-
bi, aggiungendovi perd elementi propri e distintivi, generati proprio dal-
I’incontro trai due approcci.

La specificitadi questo terzo “modo”, il cui obiettivo fondamentale & la
crescita e o sviluppo della persona e che abbiamo chiamato empowerment
del potenziale, € costituita, anzitutto, dallo sguardo che rivolgiamo alla
persona, al’azienda, alla committenza, a noi stessi nel nostro staff. Uno
sguardo che si basa sulle “griglie” del potenziale e del self-empowerment,
utilizzate contemporaneamente in chiave valutativa e di sviluppo.

La prima parte del processo formativo/consulenziale, pur avvaendosi
delle tecniche tipiche della valutazione del potenziale e a queste aggiun-
gendo un’ osservazione anche del livello di empowerment personale e ma-
nageriale’, gia si connota come parte dell’intervento di empowerment. In-
fatti, da un punto di vista metodologico, gli strumenti utilizzati in questa
fase sono comuni alla consulenza in empowerment (per esempio utilizzo di
domande pro-vocatorie in fase di colloquio ma anche di intervista, sposta-
mento del livello del discorso aun livello incisivo, focus sul salto di qualita
individuale, attenzione ai processi oltre che ai contenuti).

1 Per gli indicatori utili per lavalutazione dell’ empowerment e del self-empowerment si
veda Pasinato e Zucchi (2008).
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Uno sguardo, dunque, che gia dentro a questo primo passaggio S con-
centra fortemente sul salto di qualita, sull’aumento del livello di empower-
ment, sull’ ottimizzazione delle risorse personali e professionali. Questo at-
traverso I’ attivazione di un processo strutturato che vuole incidere sulla co-
struzione di una nuova vision e di opportunita-possibilita delle persone e
del team; sulla modalita di aggiramento dei fattori di “blocco” storici e
soggettivi, ma anche culturali e professionali; sul reperimento di nuove ri-
sorse interne ed esterne ala persona singola e a gruppo; sulla sperimenta-
zione per |’ apertura di nuova possibilita.

L’ empowerment del potenziale si basa su alcuni trasversali concettuali
e metodologici comuni a tutte le diverse applicazioni professionali che
mettiamo in campo (quali per esempio il team building, I’ assessment centre
empowerment oriented, i laboratori di empowerment e self-leadership ecc.),
che andremo a presentare nei diversi capitoli del libro e che, pur esprimen-
dosi e declinandosi in modo specifico in ciascuna di queste applicazioni,
presentano una base comune.

Nei paragrafi successivi delineeremo i trasversali concettuali e meto-
dologici dell’empowerment del potenziale e nella parte finale del capitolo
richiameremo gli approcci che ne costituiscono le fondamenta.

2. Focus sulle metacompetenze della persona

In questo paragrafo, e nei seguenti, andremo a presentare gli ingredienti
cogtitutivi dell’empowerment del potenziale, in termini di concezioni di
fondo e di strumenti applicativi. Ingredienti che, come si € detto, risultano
trasversali ai diversi specifici interventi.

Un primo aspetto é relativo a concentrarsi, sia in termini di osserva
zione sia di intervento, sulle metacapacita personali, piuttosto che sulle
specifiche skill e comportamenti.

Cio vanelladirezione di provare a interpellare e “cogliere”’ la persona
nella propria “interita’, in quanto la partita dello sviluppo personale non si
puod giocare unicamente per una prescrizione organizzativa (anche se spesso
guesto el punto di partenza), o per le necessitadi un ruolo o ancora per as-
secondare le richieste atrui.

L’ autosviluppo coinvolge tutto I'individuo proprio perché fare un salto
di qualita significa aggiungere un tassello significativo e impattante, che
riguarda la persona nel suo insieme. Non s tratta di una semplice
“rifinitura’ né dell’acquisizione di una skill specifica, piuttosto del perse-
guire un vero e proprio salto di “paradigma’, nell’immagine e nella crucia-
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