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Attraverso un serrato dialogo tra quadri di riferimento teorico-
concettuali ed esperienza di formazione realizzata in un concreto
e attuale contesto, il volume offre una interessante prospettiva
per una innovativa lettura delle logiche di azione formativa utilizzate.

Il costrutto di formazione situata rimanda alla necessità di rive-
dere e rilanciare le condizioni e le modalità attraverso le quali,
nei setting formativi, vengono riconosciuti, impiegati e articolati
saperi formali e saperi pratici, conoscenze esplicite e conoscenze
tacite, dimensioni materiali e immateriali, dispositivi tecnici e
produzioni discorsivo-conversazionali che danno senso e significato
sociale all’apprendere dei soggetti.

La situatività della formazione rimanda all’imprescindibile
intreccio tra conoscenza e azione e all’incessante emergere di scam-
bi, transazioni e relazioni a partire dal progressivo configurarsi
di pratiche lavorative e organizzative in cui i soggetti sono coinvolti.

Di qui l’esigenza, per i formatori, gli operatori e la pluralità
degli stakeholders interessati alla formazione dei soggetti nel-
le organizzazioni, di considerare le strutturali connessioni che i pro-
cessi dell’apprendere, del conoscere e dell’organizzare tra loro
intrattengono.

Di qui, ancora, l’apertura di inedite possibilità per recuperare
autentiche condizioni di soggettività e di emancipativo rapporto
con la propria traiettoria lavorativa, professionale, organizzativa
e di vita.

In sintesi, il volume intende proporre una sollecitazione a ri-
pensare e riconfigurare le condizioni istituzionali, organizzative,
culturali e sociali che consentono una effettiva realizzazione di azioni
formative significative e pertinenti, vicine e congruenti alla con-
creta esperienza nei contesti, trasformative in quanto in grado
di accompagnare realistici processi di evoluzione e di crescita
personale e organizzativa.
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25.2 Metodi, strumenti e buone pratiche

In questa Sezione della Collana, AIF (Associazione Italiana Formatori, nata nel 1975,
cui aderiscono oltre 2000 professionisti della formazione) propone una serie di testi
agili ma esaurienti, che affrontano ciascuno un argomento base per la corretta impo-
stazione metodologica e per l’utilizzo di strumenti pratici nell’attività quotidiana del
formatore. L’intento è di fornire l’opportunità di sperimentare e mettere in pratica le
tecniche, i metodi e gli strumenti descritti nel testo.
Ci si propone, inoltre, di presentare quelle esperienze che, per eccellenza o singolarità,
siano paradigmatiche per l’orientamento dei formatori attenti anche al benchmarking
della professione.

Pier Luigi Amietta
Responsabile attività editoriali AIF
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Introduzione.
Ripartire dai problemi: per una formazione
pertinente e sensata

di Vincenzo Alastra, Cesare Kaneklin e Giuseppe Scaratti

Questo testo nasce dall’incontro, per noi necessario e reciprocamente
rivitalizzante, di due mondi troppo spesso distanti e chiusi al loro interno:
quello dell’accademia e quello della professione, quello della conoscenza e
quello delle azioni, della teoria e della pratica e, forse, ancor più, di altri
mondi ancora, legati ai processi istituzionali e operativi che correlano ogni
intervento formativo.

Il testo intende proporre una rinnovata attenzione alle conoscenze si-
tuate, relazionalmente costruite, tacite e distribuite, che costituiscono
l’ossatura dell’organizzazione silenziosa in cui si manifesta e si realizza
l’azione lavorativa dei soggetti. Tutto ciò nella consapevolezza di uno sce-
nario che, per quanto contrastato e reso incerto dalle resistenze alimentate
dalla crisi in corso, resta ugualmente segnato dalle spinte e dalle trasforma-
zioni in atto nei contesti organizzativi, dai cambiamenti interessanti gli am-
biti della formazione e del lavoro nelle società avanzate, che conducono a
una significativa ridefinizione dei modelli di trasmissione e gestione della
conoscenza e a uno spostamento di attenzione ai processi di interazione so-
ciale come contesti specifici dell’apprendere.

Ponendosi all’interno di una cornice di senso propria della psicologia del
lavoro e delle organizzazioni, il lavoro esplora opportunità e vincoli legati a
nuove traiettorie di pratica formativa. La formazione si conette, infatti, a un
tema centrale dei nuovi scenari organizzativi, relativo alla produzione, ge-
stione e circolazione della conoscenza. Per le organizzazioni diventano sem-
pre più critiche e cruciali, di fronte a sfide competitive inedite e continui e
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rapidi mutamenti, domande tanto rilevanti quanto concrete e decisive nelle
loro conseguenze operative: cosa significa conoscere? Come viene generata
la conoscenza lavorativa e organizzativa? Attraverso quali modalità essa vie-
ne distribuita e con quali livelli di condivisione? Come trattenere e valorizza-
re le conoscenze lavorative e organizzative, trasformandole in un asset com-
petitivo capace di generare valore economico e sociale?

La formazione intercetta queste domande in quanto affronta, di volta in
volta, modalità cognitive, saperi sollecitati, attenzioni e strategie, sensibilità
e disposizioni attraverso le quali i soggetti impegnati nelle organizzazioni
apprendono come affrontare i problemi con cui si devono quotidianamente
cimentare per raggiungere i loro obiettivi.

Il contributo del presente volume muove infatti da un assunto relativo
alla formazione: pur nella diversità delle tipologie e delle esigenze organiz-
zative cui essa risponde, la sua significatività e rilevanza risiede nella pos-
sibilità/capacità di muoversi dai problemi reali che gli attori organizzativi
incontrano nella costante produzione e riproduzione del loro sistema di at-
tività lavorative e professionali. Pensare a una formazione pertinente e si-
gnificativa sollecita a prendere sul serio l’esigenza di partire dai problemi
che le persone costruiscono e affrontano nei contesti organizzativi.

Perché postuliamo la necessità di una formazione connessa ai problemi
e quali implicazioni tale assunzione comporta?

La necessità richiamata deriva dall’impossibilità di prescindere (nella
formazione così come nello studio delle organizzazioni) dai significati che i
soggetti attribuiscono alla loro vita organizzativa e lavorativa. Competenze
e comportamenti messi in atto dai soggetti sono affatto diversi da quelli
teorizzati e descritti nei manuali (cfr. Brown, Diguid, 1991). È infatti fron-
teggiando quotidianamente eventi e situazioni, interpretandole attraverso
continui e ricorsivi processi sociali di conversazione e negoziazione, che i
soggetti attribuiscono significato alle loro azioni e costruiscono risposte alla
complessità della vita organizzativa che devono affrontare. L’attività lavo-
rativa è quotidianamente attraversata e segnata da discussioni su ciò che è
ritenuto opportuno fare/non fare, su ciò che è rappresentato come adegua-
to/inadeguato, giusto/sbagliato, accettato/tabù ecc.

Di qui la necessità di avvicinarsi ai repertori reali di sapere, rinuncian-
do a una logica formativa imperniata sull’illusoria tramissione e causazione
tra saperi teorico/disciplinari e saperi professionali. La rilevanza dei saperi
pratici, costruiti e distribuiti localmente attraverso ricorsivi processi di tran-
sazione sociale, che si tratta di intercettare e sottoporre a elaborazione criti-
ca e riflessiva, costituisce il punto di forza di una formazione che si voglia
efficace, sensata e pertinente.
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Di qui anche la problematicità di una formazione (e aggiungiamo di
una ricerca organizzativa) indipendente dai contesti, sganciata dalle cono-
scenze situate attraverso le quali i soggetti si rapportano all’irruzione del-
l’inatteso nella loro vita organizzativa, fronteggiando incertezze, instabilità,
imprevisti e complessità di vario genere. La formazione non può, in tale
prospettiva, che situarsi, guadagnando prossimità locale e configurando
nuove parole chiave, attinenti il significato che le persone attribuiscono agli
oggetti di lavoro, l’esperienza lavorativa che vivono, le pratiche di produ-
zione e riproduzione del sistema di attività in cui sono coinvolti, i processi
di riflessività che sono (o meno) alimentati e sostenuti.

Per questo il volume propone un dialogo tra quadri di riferimento teori-
co e concettuale ed esperienza situata di formazione, ricondotta a un caso
emblematico in cui il riferimento al costrutto di Comunità di Pratica (CdP)
ha scandito un progetto di apprendimento organizzativo, promosso e soste-
nuto da un Servizio Formazione all’interno di un definito e peculiare conte-
sto organizzativo sanitario.

Il primo e introduttivo capitolo riprende gli ancoraggi fondamentali
su cui si appoggia il senso e la pratica di una formazione concepita co-
me situata.

Sono richiamati i principali approcci teorico-concettuali e i riferimenti
epistemologici che fanno da sfondo e giustificano la connotazione della
formazione in quanto situata. Si tratta di una costellazione di dimensioni
che configura un nuovo modello paradigmatico al cui interno trovano senso
rinnovati modi di concepire la conoscenza, l’apprendimento, i processi or-
ganizzativi, la pratica professionale, la soggettività al lavoro. Sono altresì
evidenziate e approfondite le conseguenze che tali costrutti sollecitano in
termini di logiche di azione formativa e di attivazione di setting di forma-
zione che vogliano concepirsi come pertinenti e rilevanti.

I seguenti tre capitoli offrono uno spaccato di riflessione a partire da
una peculiare posizione organizzativa, quella di responsabile della For-
mazione, confrontato con l’esigenza di misurarsi con un’idea di appren-
dimento come esperienza concreta, che si può prefigurare ma non pre-
determinare. La ripresa di riferimenti e costrutti che hanno segnato la
traiettoria professionale e di lavoro dell’autore, Direttore della Struttura
Formazione e Comunicazione dell’ASL in oggetto, contribuisce a trac-
ciare posizioni culturali che concepiscono la conoscenza non come
esclusiva conoscenza di leggi e di regole invarianti, ma in quanto forte-
mente dipendente dal contesto, dai soggetti e dai luoghi in cui essa si
produce e viene distribuita.

L’accento è posto sulla dimensione di cura che l’esercizio di un ap-
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proccio orientato alla CdP comporta. Attivare e aver cura di una CdP è da
intendersi, in primo luogo, come cura del tessuto relazionale, sociale e
valoriale che connette operatori, team e servizi impegnati nella gestione
della formazione all’interno di organizzazioni (sanitarie e non solo). Si
tratta di alimentare e sostenere il senso del proprio operare, il suo valore
di utilità sociale, attualmente sbiadito e minacciato dalle pressioni corre-
late alle esigenze di razionalizzazione economica e finanziaria.

La posta in gioco è il recupero di motivazioni profonde e radici cultu-
rali che possano restituire alla dimensione formativa il suo statuto di sfida
trasformativa e tensione rivolta allo sviluppo delle soggettività nei-dei
contesti. Si tratta di ri-mettere a fuoco una sorta di funzione educativa, in
cui il prendersi cura di una CdP si configura come posizione mentale in
grado di generare nuove visioni di gestione e sviluppo della conoscenza
in un’organizzazione. Sulla base di queste considerazioni, deve essere po-
sta in agenda la necessità di individuare strategie e potenziare politiche
formative, capaci di promuovere riflessione e pensiero critico nelle orga-
nizzazioni e, per ovvi motivi di coerenza, proprio a cominciare dai team
dediti alla realizzazione di iniziative formative e alla cura degli appren-
dimenti situati. Occorre, in altre parole, che un certo approccio, orientato
all’elaborazione riflessiva, all’esercizio di una pratica di confronto non
superficiale, possa essere in primo luogo coltivato all’interno degli stessi
team dediti alla cura dei processi di apprendimento e alla gestione della
formazione nei contesti organizzativi. Di qui l’attenzione rivolta alla pos-
sibilità che gli operatori possano sperimentare modalità relazionali, luoghi
conversazionali idonei e coerenti con la prospettiva di senso perseguita,
contro i rischi e le trappole di un pensiero strumentale, riduttivamente
controllante e omologante.

Lo spazio e le modalità per l’esercizio di un’analisi critica della propria
esperienza, per una sua traduzione simbolica e riconfigurazione operativa,
costituiscono l’oggetto di approfondimento affrontato nei successivi capi-
toli del volume.

Essi muovono dall’assunzione di alcune domande che scandiscono le
concrete modalità di traduzione in pratica dell’orientamento tracciato: quali
sfide e opportunità attendono chi intende cimentarsi in un approccio for-
mativo ispirato allo sviluppo di CdP? Quali disposizioni di approccio ai
problemi possono rivelarsi particolarmente feconde? Quali condizioni pos-
sono supportare l’espressione di potenzialità di sviluppo, consolidamento e
disseminazione organizzativa di tali esperienze?

Il quinto capitolo fa riferimento e ripercorre l’esperienza maturata nel
corso del Progetto Minerva, un “laboratorio” di apprendimento organizzati-
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vo realizzato in oltre due anni di attività operativa condotta presso
l’Azienda Sanitaria Locale di Biella.

Un contesto organizzativo e progettuale, questo, che ha consentito di
riprendere e rilanciare le implicazioni sottese a una logica di formazione
situata, di sintetizzare e argomentare le principali condizioni che consento-
no una formazione pertinente e significativa a partire da una vicinanza al-
l’azione dei soggetti e dei professionisti.

La voce degli autori (operatori del Servizio Formazione dell’azienda
sanitaria in questione) riprende la concreta esperienza condotta da un punto
di vista interno all’organizzazione, raccontandone configurazioni di scena-
rio e articolazioni operative. Dopo aver sinteticamente illustrato la cornice
organizzativa e istituzionale all’interno della quale prendono le mosse le
esperienze formative da cui il volume trae spunto, sono presentate le fasi
progettuali che hanno interessato le quattro Comunità di Pratica coinvolte e
alcuni casi o passaggi operativi ritenuti emblematici al riguardo; momenti e
situazioni cruciali che consentono di richiamare interrogativi e deliberazio-
ni operative salienti, nonché l’adozione di attenzioni metodologiche e di
strumenti significativi.

I casi che sono stati qui selezionati e presentati in forma narrativo-
esperienziale, con uno stile volutamente essenziale e scevro da elabora-
zioni teorico-concettuali, intendono evidenziare alcuni snodi ricorrenti
nei processi di coltivazione e cura di una CdP. L’accesso ai contesti ope-
rativi e la possibilità di intercettare pratiche e conoscenze in azione, vi-
cine all’esperienza dei soggetti, richiede infatti, come dimostrano i casi
in questione, l’assunzione e la regolazione di variabili che assumano la
complessità, l’incertezza e l’imprevedibilità degli scenari reali, secondo
una disposizione affatto diversa dalle logiche ricorrenti di pianificazione
razionale lineare.

Il confronto con uno spaccato concreto di azione formativa permette di
mettere in dialogo la specifica esperienza descritta con riflessioni più gene-
rali di ordine metodologico e teorico.

La prospettiva proposta, infatti, non assume le posizioni di un locali-
smo spinto e lontano da esigenze di trasversalità e riproducibilità, così
come di rigore e ancoraggio empirico delle conoscenze prodotte. Al con-
trario, valorizza la specificità e la peculiarità delle conoscenze conte-
stualmente rilevate ponendole a confronto con istanze e criteri di portata
più generale, favorendo una ricorsività fra elementi locali e globali, tra
aspetti necessariamente correlati a situazioni contestuali e dimensioni che
possono essere considerate ricorrenti e rintracciabili in differenti realtà e
articolazioni organizzative.
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