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SCHSDA n. 8 -, ore di la~oro (di tutte le persone coinvolte nei vari ruoli) 

ore di docenza, ecc. 
PROGETTAZIONE COORDINAMENTO SUPERVISIONE MATERIALI• •• 

SCHEDA n. 9 

l;IHiQMll 

• risultati di "formazione" individuati come conseguenza dell'intervento 
formativo 

• risultati di "prodotto" previsti come conseguenza del lavoro svolto 

dai partecipanti al progetto 

in che misura sono stati raggiunti gli obiettivi PREVISTI? 
QUALI I RISULTATI NON PREVISTI? 

PER GLI UTENTI 
PER I FORMATORI (coloro che operavano nel Progetto) 
PER L'ISTITUZIONE 

SCHEDA n. 10 

VERIFICA DI FUNZIONALITA' E DI COERENZA INTERNA PER GLI ELEMENTI DEL 
PROGETTO 

MOOIFICHÈ. APPORTATE. AL PROGETTO in una logica di 

, preventivo 

2.2. LA DOCUMENTAZIONE 

- consuntivo 

COME AMBITO PRIVILEGIATO 
FUNZIONE DELLA CONTINUITA', 
DELLA QUALITA' DEL PROCESSO 

DI OSSERVAZIONE, 
DELLA COERENZA E 

Da tempo, l'OPPI ha consolidato negli operatori la cura della documenta­
zione, nella forma dì resoconti aì fini amministrativi o di registrazione 
puntuale e testuale degli atti e dei fatti inerenti ad un corso di forma­
zione ("documenti di base", moduli di lavoro, prodotti dei gruppi, rela­
zioni degli esperti, dei conduttori, del coordinatore del corso, ecc ... ). 

In questa occasione la documentazione e le funzioni implicate, sono state 
sorvegliate con una attenzione particolare, in modo da rispondere ai bi­
sogni inerenti alla natura del corso ed alla istanze dell'equipe. 

L'obiettivo era, dunque, l'acquisizione di una prassi complessa, funzio­
nale a sostenere un intervento di formazione all'interno di un processo 
di ricerca-intervento-teoria. 
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Da qui la necessità di documentare e raccogliere non soltanto fatti, ma 

significati dei fatti e di raccogliere fatti e significati in itinere, 

anzicché aspettare la conclusione del processo. 

Si trattava di organizzare una pratica che ne la 

lettura/trascrizione, la COMUNICAZIONE ai soggetti impegnati, l'alimenta­

zione a processi -diversi, ma interagenti- verso obiettivi diversi ed 

interagenti: 

,------------------------------------------------------------------------
' I 
1 * per l'equipe 
I ------------
1 

RICERCA TEORIA 

.. fuoco 
la formazione e 

l'analisi istituzionale 

1 * per i corsisti 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

RICERCA 

.. 
TEORIA 

la nuova 
fuoco 

nell'organizzazione 

L------------------------------------------------------------------------

Questo impegnava alla raccolta ed alla restituzione di tutti i "dati" del 

processo con particolare attenzione ai "vuoti", ai raccordi, alle transi­

zioni tra una fase e l'altra del percorso. 

Ancora, 

mento di 

si trattava di fare della documentazione non soltanto uno stru­

registrazione della qualità di un processo di formazione, ma 

elementi della qualità del processo. 

Un altro tra gli elementi che hanno influito sul progetto di 

zione e sui ruoli implicati, può essere identificato in una 

documenta­

scel ta di 

linea dell' pe rispetto all'apprendimento: 

ogni processo di apprendimento non soltanto deve evolvere nella 

comunicazione dei propri risultati, ma deve essere "informato" e 

qualificato dall'impegno della comunicazione stessa. 

Emerge così una concezione di equipe di lavoro che non si lascia appiat­

tire nella f~se operativa, ma che ritrova nella creatività l'elemento 

di sòstegno nel proprio progetto. 
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Per individuare aspetti di ruolo del documentalista (1) un membro dell'e­

quipe ha assunto la funzione di "osservatore" interno/esterno, di "letto­

re'' della gestione dell'intervento senza svolgere altri compiti di pro­

gettazione e conduzione. 

La sua attenzione è stata rivolta sia ai contenuti-fatti e "accadimenti", 

sia ai rapporti tra di essi (tempo, coerenza, scarti tra programmazione e 

gestione, ecc.), sia al compito di sostenere la "funzione della memoria" 

dell'equipe. 

Quest'ultima, infatti, inserita nel progetto è tesa a realizzare il futu­

ro, il "che cosa fare" corre il rischio di smarrire l'attenzione al "qui 

e ora", al senso della continuità, alle linee di processo. 

(1) Un uso rigoroso del termine del ruolo di documentalista comporterebbe 

la capacità di elaborazione e codifica dei documenti in informazioni 

trasmettibili/utilizzabili all'interno di una rete documentaria e 

la conoscenza e l'uso di linguaggi, di tecniche di 

elaborazione specifiche, di una tecnologia informatica-telematica 

adeguata. 

Nel nostro caso la presenza di un addetto alla documentazione alle 

riunioni di equipe per la programmazione e la valutazione è stata 

funzionale alla chiarezza della comunicazione: ha impedito il pre­

giudizio, 1' to, ha costretto a comunicare dati e domande, non 

soltanto risposte. 

Nei fatti, questa presenza ha riproposto a corsisti e 

tenzione a quanto accade, al bisogno stesso dei 

tare per ri-elaborare e ri-alimentare. 

l'at­

di documen-

Ìl ruolo esterno, cioè, in vario modo è stato introiettato. 
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2.3. L'ANALISI DEI BISOGNI 

2.3.1 • .!l_ quadro dei complessivo 

Ogni lavoro di progettazione presuppone l'analisi dei bisogni. Su di es­

sa, infatti, si fonda la definizione del progetto e da questo deriva la 

strutturazione della relazione formativa. 

Questo corretto schema di lavoro genera un modello sequenziale: 

ANALISI DEI BISOGNI----PROGETTAZIONE-----FORMAZIONE----VALUTAZIONE 

Il pregio di questo modello è quello di fondare la sequenza sull'analisi 

dei bisogni: il suo difetto è quello di "chiuderla" in una struttura se­

quenziale che la isola nella prima fase e la descrive come operazione 

"compiuta". 

E' le affrontare la questione dell 1 analisi dei bisogni "complicando" 

il quadro di riferimento ed aggiungendo nuovi elementi. 

Ipotizziamo allora una ristrutturazione di campo e centriamo la nostra 

attenzione attorno a tre : FORMAZIONE; BISOGNI; PROGETTO, e alle 

loro relazioni in una struttura non rigidamente sequenziale. 

Da quadro concettuale deriva la conseguenza che: 

il rapporto di formazione inizia con l'analisi dei bisogni, ma 

l'evolersi di questo rapporto, attraverso le consuete fasi (il 

contratto con la committenza, la dell'equipe, la 

realizzazione del corso, il rapporto finale), coincide con lari­

strutturazione in itinere dell'area problematica assunta.. Determi­

na cioè modificazioni ed espressione di "nuovi" bisogni. La valu­

tazione dei risultati della formazione può, quindi, essere vista 

come confronto tra il quadro problematico inizia.le e quello "fi­

nale". 

L'analisi dei bisogni non finisce con la stesura del progetto, 

ma diventa un compito/lavoro di processo durante la gestione della forma­

zione. 

Ovviamente gli strumenti, i soggetti ed i ficati dovranno essere 

valutati e scelti rispetto ai del processo e quindi del rapporto di 

formazione. 
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Appare chiaro a questo punto che la formazione non può perseguire come 

unico obiettivo quello di soddisfare i bisogni per cui è stata 

zata. 

Gli obiettivi della formazione, , sono centrati sull'assunzione 

dei bisogni del e del gruppo come "risorsa", su di una ristruttu­

razione del campo problematico che ha attivato l'iniziativa, sul passag­

gio dalla denuncia del sintomo alla consapevolezza del problema, sull'ac­

quisizione di strumenti di analisi e di valutazione, sulla attivazione di 

una progettualità individuale, realistica e responsabile. 

Di qui anche una riconsiderazione rispetto ai " dell'analisi dei 

bisogni da cui far emergere in qualche modo un "passaggio di consegne" 

tra l'uno e l'altro : è possibile cioè identificare il formatore 

come soggetto forte all'inizio del processo e l'utente della formazione 

come soggetto forte alla fine del rapporto. 

E' in questo passaggio che il formatore utilizza le maggiori possibilità 

di apprendimento e di crescita . Egli infatti individua nel-

la 11 consegna" di potere e responsabilità uno dei nodi della sua profes­

sionalità, ma riconosce nella flessibilità del progetto e nell'alimenta­

zione in itinere del quadro problematico uno dei punti rilevanti del 

lavoro di formazione. Ne consegue impegno a ristrutturare gli elementi 

strategici e metodologici. 

La formazione assume, quindi, la consistenza di un oggetto teso alla tra­

smissione di contenuti tecnici ~professionali (il problema del formatore 

è quello di chiarirsi quali essi siano) e di rafforzamento dell'io (il 

problema del formatore è quello di favorire tale rafforzamento, senza 

incorrere in psicologismi o moralismi o dità teorica). 

2.3.2. I dati nell'analisi dei bisogni 

L'operazione di raccolta dei dati è stata studiata e raffinata continua­

mente a strumenti e tempi. Sappiamo tutti come questa operazione 

lasci spesso perplessi e delusi per la sproporzione tra costi e risulta­

ti. La perplessità e la delusione, del resto, qualificano una 

nalità tesa alla ricerca di significati ed attenta alle proprie 

zioni/re-interpretazioni. 

Per questo vale la pena di analizzare più profondamente la questione. 
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* L'assunzione dei dati attraverso un filtro 

Esito della formazione è, anche, l'aver acquisito consapevolezza degli 
elementi di soggettività nell'assunzione dei dati. 

* I dati sono il risultato di una azione intenzionale di ricerca che si 

* 

* 

* 

---
avvale di strumenti quali questionari, interviste, documenti vari, 
ecc .. 

Esito della formazione è, inoltre, la capacità di valutazione della 
qualità degli strumenti rispetto alla intenzionalità che li ha pro­
dotti. 

Gli strumenti hanno caratteristiche specifiche rispetto alle tecniche 
d'uso, ai significati relazionali che assumono, a tempi ed opportunità 
di gestione 

Esito dela formazione è, ancora, l'assunzione della complessità di 
di strumenti. 

I dati emergono, anche, dal processo di lavoro, né tutti sono inten­
zionalmente ricercati: essi sono il risultato dell'"esame di realtà" 
che il formatore è tenuto a fare 

Esito della formazione è, infine, la pratica di questa modalità di 
lavoro. 

! dati emergono non soltanto dalla razionalità ma anche dalla emozio­
nalità/soggettività, quindi dal "sentire" 

La consapevolezza di questo tipo di dati e delle implicazioni della 
stessa soggettività del formatore permette di controllare alcuni a­
spetti del rapporto di formazione. 
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2.3.3. Il problema della carenza di dati 

I dati che mancano, quelli di cui si sente il bisogno, possono ovviamente 

essere ricercati all'interno della operazione di raccolta. 

Tale operazione di fatto si chiude (si deve chiudere) in tempi dettati da 

vincoli organizzativi. 

A questo punto, il dato mancante costituisce informazione proprio per la 

sua assenza e sua natura ne costituisce il significato. 

Questa operazione può essere fatta solo alla chiusura di una fase e al-

1 'inizio della successiva e richiede al formatore un atteggiamento so­

stanzialmente positivo. 

DATI RICERCATI 
E NON OTTENUTI 

Conoscenza delle prec! 
denti esperienze f orm! 
tive dei corsisti 

Iniziative di formazio 

ne nell 1organizzazione 

ATTEGGIAMENTO 
RIDUTTIVO 
"Manca l'informa 
zione richiesta" 

* "Non abbiamo alcun 
dato in merito 11 

* "Progettiamo in ma~ 
canza di datill 

ATTEGGIAMENTO POSITIVO 
"La mancanza di risposte può 
fornire informazioni ad al­
tri livelli" 

INFORMAZIONI SULLA COMMITTENZA 
- Il significato attribuito o non 

attribuito alla documentazione 

- Procedure e strumenti non adegu~ 

ti di documentazione 

- Irrilevanza della comunicazione 
nell 1organizzazione 

- Non si sono fatti corsi 

INFORMAZIONI SULL'UTENZA 
-·La formazione è un fatto indivi­

duale e privato 

- Per i soggetti è irrilevante: 

la formazione precedente; 

~ dare informazioni sulla forma­
zione precedente 

Inutilità, disabitudine ad esse­

re consultati 

INFORMAZIONI DI RITORNO SULLE MODA 
LITA' 0Ell 1EQUIPE PER LA RACCOLTA 
DI DA TI 
- Il questionario era troppo lungo 

la domanda era mal posta 

- La scelta del referente non era 
funzionale 

L'operazione di ricercare i significati del dato mancante è complessa, in 

quanto l'informazione che se ne trae può essere distante o di livello 

diverso rispetto all'informazione cercata. 

Ciò indica nell'equipe, come luogo del confronto e della pluralità dei 

punti di vista, lo strumento di ricerca più ricca e funzionale. 
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2.3.4. ~problema dell'abbondanza dei dati 

Altro problema che si pone nella raccolta dei dati finalizzata all'anali­

si dei bisogni è, anche, la loro sovrabbondanza. 

A questo proposito sottolineiamo alcuni punti di attenzione. 

Un eccesso di informazioni: 

- satura la ricettività e orienta il 

all'"immagine" ed al pregiudizio; 

dalla conoscenza 

- non favorisce l'operatività, ma la orienta verso la superficia­

lità acritica; 

in fase di rielaborazione del compito e come ricerca esaustiva 

nasconde il rischio superegoico nella formazione ed, inoltre, 

sposta l'assunzione di responsabilità decisionali dell'equipe in 

tempi reali. 

Tutto ciò consente di individuare alcuni momenti in cui si rende necessa-

ria l' di selezione dei dati in funzione della: 

. 

* definizione degli obiettivi di un progetto, 

* "tenuta" dell'ambito e circoscrizione dei limiti dell'intervento 

di formazione, 

* gestione di una relazione formativa (durante il processo) che 

eviti la collusione (con i corsisti o con la committenza), la 

onnipotenza e la sostituzione del compito primario . 

E' possibile riproporre, quindi, l'assunto iniziale. 

L'analisi dei bisogni e la formazione sono due operazioni non rigidamen­

te distin~uibili, sia perchè una si avvale dell'altra, secondo una vinco­

lante interazione tra l'analisi dei bisogni e la formazione, sia in quan­

to: 

*la formazione può essere intesa come il luogo dell'assunzione 

(consapevolezza) dei bisogni e della loro strut-

turazione; 

* l'analisi dei bisogni, nell'interazione equipe/committenza/uten­

za, è uno degli aspetti del processo formativo. 
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Un intervento formativo può essere concluso, ad nella giornata di 
follow-up, attorno al problema dei "bisogni", utilizzando per la rifles­
sione una "mappa" di riferimento così schematizzabile: 

esplicitati in fase di contratto); 

soddisfatti 
modificati 

* analisi dei bi "nuovi", insorti durante il lavoro; 

* "riprogettazione" individuale e collettiva della formazione. 

2.3.5. Una possibile schematizzazione 

Il problema dell'analisi dei bisogni, può trovare una modalità di comuni­
cazione nello schema che segue: esso può recuperare una visione globale 
delle operazioni. 
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I FILTRI 

LA PRIMA 
STRUTTURA 
DI DATI 
(INPUT) 

(ELABORA­
ZIONE) 

i 
LA SECONDA 
STRUTTURA 
DI DATI 
(OUTPUT) 

inpyt 

(ELlBORA-, 
ZIONE) 

l 
(OUTPUT) 
input 

ELABORA­
ZIONE 

l 
OUTPUT 
INPUT 

l 
ELABORA-
ZIONE 

OUTPUT 
INPUT 

ELABORA­
ZIONE 

Riferimenti teorici 
"Principi" del formatore 

Dati che emergono 
dai primi rapporti 
con l'utenza e la 1--~~~~ 

Informazioni posse­
dute per esperienze 
di lavoro 

committenza 

Formalizzazione dell'operazione 
Analisi dei bisogni 

Consapevolezza am­
biti e limiti del­
!' intervento 

Dati intenzionalmente raccolti Contrattualità del formatore 

Dati presenti 
utilizzati 

Bisogni 
soddisfatti 

Analisi dei bisogni 
per la progettazione 

Dati assenti 
utilizzati 

Analisi dei bisogni 
in fase di gestione del progetto 

Dati emergenti nel 
processo 

Analisi dei bisogni 
per la valutazione 

Bisogni 
ristrutturati 

Riprogettazione 
della 

formazione 
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Dati 
non utilizzati 

Dati 
non utilizzabili 

Nuovi bisogni 
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2.4. METODO E RELAZIONE 

Almeno due fondamentali, frequenti in un corso, testimoniano 

l'importanza del "controllo" della relazione in un processo di formazio­

ne, quindi, la necessità che esso sia assunto nella fase di formazione 

dell'equipe e nella fase di progettazione. 

1 - L'esito di un corso non è interamente descritto dal esso 

dipende dall'incontro tra progetto e dati di realtà in situazione. 

Uno di tali dati è la relazione che si instaura tra equipe e cor­

sisti: 

PROGETTO REALIZZAZIONE 

RELAZIONE 
EQUIPE/CORSISTI 

2 - La relazione formativa si instaura come "relazione 

cioè "caratterizzata dalla disparità di ruolo" i implicati. 

Il mantenimento della disparità e dei suoi limiti è un compito ed una 

"cura" professionale del formatore verso se stesso e verso utenti 

della formazione. 

Schematicamente, possono essere individuate due tipologie di "fuga" dalla 

disparità: 

* l'annullamento delle differenze di ruolo, compiuto attraverso la 

giustificazione democraticistica: "siamo tutti colleghi", "lavo­

riamo insieme", ecc.; 

* la 
ad 

gerarchizzazione delle differenze di ruolo, con la tendenza 

irrigidire le differenze al di fuori dei limiti di una cor-

retta definizione dei ruoli reciproci: ci si concepisce "dispa­

ri" anche su contenuti che non attengono al corso, per relazioni 

e territorio non giustificati dal contratto di formazione, su 

una dimensione temporale che travalica il tempo {inizio e fine) 

del contratto di formazione. 

Una differenza funzionale diventa così una differenza di status, 

la relazione complementare tra ruoli diventa così una relazione 

rigidamente simmetrica tra persone. 
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All'interno di questo quadro generale dei problemi inerenti alla relazio­

ne nella formazione, durante l'esperienza del corso abbiamo fatto alcune 

rilevazioni. 

La relazione formativa era instaurata non tra singolo formatore e (singo­

li) corsisti, ma tra un'equipe e un gruppo o un gruppo di gruppi. 

Risultava opportuno, anche valorizzando le differenze e le spe-

cificità dei operatori dell'equipe, di "essere" ed esprimersi 

come gruppo (condivisione del progetto e delle sue linee di fondo, assun­

zione di una responsabilità collettiva nel processo di formazione, coor­

dinamento e supervisione collegiale di progetto, ecc.) Ciò favoriva nei 

corsisti una crescita speculare nella capacità di lavorare in gruppo e 

far lavorare gruppi di lavoro. 

Al centro di questo problema può essere collocata la questione del "com­

pi toH o dei "compiti di lavoro" strutturati dall'equipe per i corsisti. 

In questo caso, porsi come gruppo di lavoro, con l'obiettivo di 

re la crescita dei gruppi verso la capacità di lavorare, consente di evi­

tare la struttura relazionale ca della istituzione scuola: quella 

cioè di un insieme di persone (i professori) nei rapporti con individui 

(gli studenti), che solo accidentalmente sono pensati come facenti parte 

del gruppo classe. 

Lo schema relazionale proprio della scuola si costruisce su due 

assenze: quella della e dell'immagine del consiglio di 

classe come gruppo di lavoro, quella del "problema" nella proposta 

scolastica di apprendimento. I docenti esprimono le teorie (sanno 

il risultato del compito), gli allievi eseguono compiti che sono 

esercizi (anche nel caso in cui si chiamino problemi). Nel corso 

di formazione, invece, il compito si presenta come problema. 

Rispetto ad esso il gruppo non ha esaurito la definizione della 

teoria, il risultato non è noto, vale a dire che non è predisposto 

un "risultato" come "l'unico modo esatto per fare quella cosa", 

il docente è partecipe del processo di ricerca, ecc.). 

La proposta del "compito" definisce anche il ruolo dell'esperto. Questi 

non rinuncia alla a "differenza" -le competenze specifiche rispetto 

alla sua area di contenuti- ma stabilisce la relazione sia con gli uten­

ti del corso sia con il prodotto del loro lavoro (in funzione non "giudi­

cante':, anzi disposto a far giudicare la funzionalità delle informazioni 

fornite rispetto all'avanzamento del lavoro). 
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L'esperto si colloca, non come chi sa rispetto a chi non sa ancora, ma 

come ci ha il compito di riconoscere e far riconoscere il sapere elabo­

rato verso la soluzione del problema, come chi mette a disposizione nuove 

ipotesi in un progetto che è di altri, come chi si colloca dentro ad un 

progetto consapevole di condizionare e di essere condizionato. 

Il suo problema è anche quello di non sapere "prima" le cose che saranno 

utili "dopo", di selezionare -spesso in tempo reale- le informazioni da 

dare, di accettare di non saper rispondere ad alcune do­

mande e di non dover rispondere ad altre . 

Pertanto è necessario, già nella fase di progettazione, "tener conto" di 

alcuni elementi, quali: 

- la coerenza tra modello, concetto di formazione ed esiti rela­

zionali; 

la scelta degli elementi di metodo e del quadro relazionale im­

plicito in ogni metodo; 

il confronto tra le competenze richieste sia dai contenuti e dal 

metodo (sapere e saper fare) sia dalle relazioni e sen­

tire). 

L'esito del lavoro di confronto e progettazione è leggibile nel modello 

del nostro corso. Le varie fasi del percorso possono anche essere viste 

per il loro contenuto relazionale. 
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2.5. IL PROBLEMA DEL RAPPORTO TRA TEORIE DELL'ORGANIZZAZIONE E FORMAZIONE 

Una equipe di formazione, quando lavora ad un progetto si pone il proble­

ma dei contenuti. 

Questo problema -quali, quanti, come, perché- si inserisce nel problema 

della definizione degli obiettivi, del rapporto tra partecipanti ed equi­

pe, del livello di motivazione e dell'analisi delle aspettative. 

Quando il progetto prevede un intervento diretto sulla situazione orga­

nizzativa, il problema dei contenuti assume una particolare complessità, 

che richiede all'equipe una scelta precisa e soprattutto condivisa in 

relazione al processo di formazione. 

Chi studia teorie organizzative e chi lavora in una organizzazione posso­

no essere considerati due "soggetti" che entrano in relazione. 

La formazione è il campo che definisce la relazione tra chi si nutre di 

teorie e chi agisce comportamenti, o meglio, idee organizzative . 

CHI SA ~~~~- FORMAZIONE ...... ---CHI FA 

Anche se questo costringe a semplificare i concetti, possiamo dire che 

la formazione si colloca come saldatura o ponte tra teoria e pratica. 

Si tratta di una relazione difficile e complessa al cui interno può ''ac­

cadere di tutto". 

Poiché noi consideriamo questo "tutto" un fatto e non un problema è utile 

riconoscere ciò che permette una gestione del rapporto -e quindi della 

formazione- che arricchisca chi partecipa e chi gestisce il corso. 

Sorge allora la questione delle "teorie di riferimento". 

Per chi si occupa di organizzazione in termini di formazione è importante 

conoscere lo sviluppo del pensiero teorico e della ricerca. 

Tale conoscenza che si realizza in uno studio costante dei vari filoni di 

pensiero deve essere finalizzata a problematizzare e ristrutturare l'ope­

ratività del formatore. 

Vale a dire che la conoscenza non è finalizzata semplicemente a trasmet­

tere contenuti teorici, a fare scelte di campo, cioè ad assumere, svilup­

pare, applicare una teoria di riferimento . 

Una scelta di campo dentro il sapere non basta né può definire l'inter­

vento formativo. 
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Conoscere le teorie significa possedere una visione di insieme che per­
metta di "sentire" il sapere sui sistemi organizzativi come un oggetto 
unico. 

E' l'intero sistema di teorie che rappresenta così lo strumento concet­
tuale, la chiave di lettura della realtà. 

L'"intero sistema delle teorie" acquista significato e potenzialità come 
strumento di formazione se viene assunto come sistema, cioè come strut­
tura di rapporti tra teorie e contenuti specifici di ognuna, come ambito 
di diversità, convergenze, modelli di analisi, percorsi logici, punti 
"forza", elementi di fragilità, aree di ricerca privilegiate e/o rimosse. 

Il mestiere del formatore assume, in questa logica complessa, alcune ca­
ratteristiche di fondo, per cui l'intervento (progettazione e gestione di 
situazioni formative) è connesso alla ricerca ed all'arricchimento di 
TEORIE; il rapporto tra questi tre momenti si intreccia, generando ali­
mentazione e consolidamento di una professionalità che non può vivere di 
rendita, ma che richiede continui investimenti. 

Da quanto premesso discendono nuovi problemi nella gestione del rapporto 
tra teoria e pratica. 

Solitamente l'organizzazione, proprio come un organismo che "non si sente 
in perfetta forma", denuncia problemi che incontra nello svolgere le va­
rie attività. Tali problemi sono descritti attraverso veri e propri sin­
tomi: 

* scarsa motivazione 

* varie forme di assenteismo 

* scarsa produttività 

* atteggiamenti di conformismo burocratico 
di responsabilità 

* carenze o problemi nel flusso informativo 

mancata assunzione 

* confusione e/o ambiguità nei livelli decisionali 

* difficoltà ad individuare referenti 

* microconflittualità tra livelli gerarchici 

* obiettivi "forma.li"costantemente non raggiunti 
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* turn over di personale di valore 

* difficoltà nel pieno utilizzo delle risorse 

* sproporzione nel rapporto costo/prodotto 

Questi sintomi, o simili, sono denunciati in tutte le organizzazioni, 

quindi privi di un significato specifico. 

Il formatore è di fronte a due strade: assumere e trattare il sintomo 

come fosse il problema o analizzare il significato del sintomo 

al contesto in cui si è manifestato, al quando, al come, al chi lo mani­

festa a chi, ecc. 

Il suo impegno è quello di capire e far capire, di dilazionare e far di­

lazionare le risposte, di porre e far porre domande, di analizzare e far 

analizzare anche le domande come dati del contesto organizzativo, ecc. 

Al formatore è quindi richiesto un metodo di analisi. 

Questo metodo è in stretto rapporto con l'approccio al sistema delle teo­

rie di riferimento. 

2.6. I MODELLI DI ANALISI DELL'ORGANIZZAZIONE 

2~6•1• Una precisazione 

. 
Attorno al "sapere" organizzativo, può essere utile esplicitare una acce-

zione "possibile'' del termine "organizzazione" rispetto a "istituzione". 

Per il lavoro di formazione, la chiarezza su questo riferimento permette 

di cogliere aspetti del reale e di classificarli in modo da rendere più 

chiara l'analisi della situazione. 

23 



ORGANIZZAZIONE: 

ISTITUZIONE: 

sistema formale di regole ed obiettivi, modello uffi­

cialmente approvato. Riguarda comportamenti prestabiliti 

ed assume il senso di uno strumento per svolgere un la­

voro. L'organizzazione appare quindi "consumabile" nel 

senso che può perdere di funzionalità e quindi essere 

modificata e sostituita con strumenti più efficienti. 

il prodotto delle esigenze e delle pressioni sociali, 

organismo reattivo ed adattivo. Come tale mette in atto 

strumenti di difesa e di autoconservazione, un 

di infusione di valori nella organizzazione, al 

del compito immediato. 

processo 

di là 

2.6.2. Quale scelta? 

"Faccio questo lavoro per conoscere un 

po' di più, sapere un po' di più, per 

prendere decisioni." 

(da un intervento nei lavori di gruppo) 

Il progetto di formazione, che aveva il suo fuoco nella relazione tra 

sogg~tto-lavoro-organizzazione, coglieva pertanto il soggetto come ambito 

di consapevolezza su se stesso, il lavoro e l' zzazione. 

Si trattava di impostare un lavoro di ricerca e di scegliere prospettive 

e strumenti di questa ricerca. 

La scelta degli strumenti e del modello di analisi s1 imponeva, sia sul 

piano teorico, sia su quello della coerenza tra obiettivi di formazio­

ne, metodo e strumenti , ed ancora, tra modello di all'anali­

si istituzionale e le relazioni, i reciproci ruoli tra equipe del corso 

ed i corsisti. 
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Il quadro dei modelli teorici a disposizione dell'equipe, per propria 

competenza, conoscenza ed esperienza d'uso, è così schematizzabile: 

il modello TECNICO/RAZIONALE, 

quello CULTURALE/ANTROPOLOGICO 
quello POLITICO/STRATEGICO, 

e quello SOCIO-ANALITICO (1). 

Possiamo tentare una distinzione tra questi modelli utilizzando alcune 

metafore (2) per descriverne l'approccio complessivo: 

LE METAFORE 

TECNICO/RAZIONALE 
POLITICO/ CULTURALE/ 

SOC IOANALI TICO 
STRATEGICO ANTROPOLOGICO 

ORGANIZZAZIONE come ORGANIZZAZIONE co- ORGANIZZAZIONE co ORGANIZZAZIONE come strut-
macchina/organismo me arena politica, me cultura, clan, tura profonda, doppia sce-

scacchiera comunità na, teatro interno/esterno 

Da qui, un poco forzando le tipologie, sono estraibili 

natura umana implicati da ciascun modello: 
assunti sulla 

TECNICO/NAZIONALE 

Uomo esecutore "di 
pendente", 11 auton~ 

mo", sistema che 
apprende 

GLI ASSUNTI DELLA NATURA UMANA 

POLITICO/ 
STRATEGICO 

Uomo che cerca il 
propri o pote re, 
il proprio spazio 

CULTURALE/ 
ANTROPOLOGICO 

Uomo bisognoso di 
certezze, valori, 
abitudini, appar­
tenenze 

SOCIOANALITICO 

Uomo portatore di un pro­
prio progetto, che ricerca 
la definizione del proprio 
valore e della propria 
identità in rapporto a 
quella degli altri 

(1) Gli schemi usati sono liberamente tratti da un ciclostilato d'uso nel 

Seminario sui modelli di analisi istituzionale, Ariele, Milano 1987. 

(2) "Quando l'accordo sul vocabolario viene a vacillare, quando le cer­

tezze metodologiche sono messe in discussione, quando le idee nuove 

non possono o non vogliono usare concetti superati per esprimersi, 

quando insomma si tratta di modi il rapporto~ il sapere, la 

metafora diventa forse l'unico strumento disponibile al nuovo sapere 

per legittimarsi, a all'individuo per assimilare ed accomodarsi al 

nuovo sapere", MONTESANO MUNARI, 1984. 
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Allo stesso modo e con gli stessi limiti è possibile una schematizzazione 

sui principali aspetti organizzativi studiati od esaltati e sugli stru­

menti principali di coordinamento e dì controllo: 

PRINCIPI/ASPETTI ORGANIZZATIVI STUDIATI ED ESALTATI 

TECNICO/RAZIONALE 

+ Divisione del lavoro 
~ e coordinamento. 

Specializzazione. 
Oggettività, raziona­
lità, efficienza, fo~ 
malizzazione, standar 
dizzazione, prevedibi 
lità. 
Prescrizione. 
Disciplina, repressi~ 

ne, armonia, ordine 
sociale. 
Efficacia, equilibrio. 
Interdipendenza (da 
generica a reciproca). , 

~ Autocontrollo, discre 
zionalità. 

POLITICO/ 
STRATEGICO 

CULTURALE/ 
ANTROPOLOGICO 

Obiettivi personali. L'inconscio colletti 
Conflitto e ostilità. vo. 
Vantaggi e opportuni L'ideologia organiz-
smi. 

La rottura orizzonta 
le (specializzazio­
ne) e quella vertic! 
le (gerarchizzazione) 
Ambiguità, soggetti­
vità, limitatezza 
delle risorse. 

zativa. 
la costruzione socia 
le della realtà. 
l'istituzionalizza­
zione (infusione di 
valori). 
La stabilità cultu­
rale. 
L'identità colletti-
va. 

SOCIOANALITICO 

La realtà affettiva 
e mentale. 
Le ansie di base e 
attuali. 
la dinamica inter­
personale, 1 1 inco~ 

tro con l'altro, il 
controllo, la dipe~ 
denza, il conflitto 
I sistemi sociali 
di difesa. 
Il progetto person! 
le e di gruppo. 
I disturbi della ca 
pacità di lavorare. 

STRUMENTI PRINCIPALI DI COORDINAMENTO E CONTROLLO 

TECNICO/RAZIONALE 

Gerarchia. 
Adempimenti. 

~-----------------------~ 

Obiettivi é risultati. 
Feed -back e varianze. 

POLITICO/ 
STRATEGICO 

La gestione dei con­
flitti. 
La ricerca del con­
senso e della legi! 
timazione. 
La gestione dei ne­
mici. 
La gestione delle 
alleanze. 
Negoziazione/contra! 
tazione. 

26 

CULTURALE/ 
ANTROPOLOGICO 

Valori e credenze. 
Tradizioni e abitudi 
ni. 
Sistemi di signific! 
to condivisi. 
"Programmi mentali", 
ovvero modi di vede­
re e interpretare 
gli eventi. 

SOCIO ANALI TI CO 

L1esame di realtà. 
Il 11 working through 11 

La gestione delle 
emozioni. 
La facilitazione del 

-I 
l'ansia secondaria. 
La protezione delle 
ansie e delle difese 
Il sostegno delle e­
nergie. 
La "pedagogia del­
l 1 incoraggiamento11. 



Ancora, amo definire in rapporto alle attese del sistema cliente, 
dell'ana-riconducibile ai modelli, il tipo di relazione con l'operatore 

lisi: 

MODELLO 

TECNICO 
RAZIONALE 

POLITICO 
STRATEGICO 

CULTURALE 
ANTROPOLOGICO 

SOCIO 
ANALITICO 

ATTESE DEL 
SISTEMA-CLIENTE 

Razionalità e ordine 
Repressione delle de -
vianze 
Standardizzazione e 
ottimizzazione 

Adesione al suo pro-

Alleanza, lotta con­
tro il nemico 

Rispetto della sua 
cultura 
Aiuto per il consoli 
damento o la messa 
in crisi della cultu -
ra 

Aiuto a capire 
Sostegno 
Sollievo 
Cura 
Guarigione 
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OPERATORE COME 

Esperto 

~ 
"Risposta tecnica 

7 al problema, ras-
sicurazione" 

,Attore-partner 

"Collusione" 

Ricercatore ester-
no 

~ 
'I 

"Neutralità" 

Sogge.:t;to ,i.nterno/ 
esterno alla 

, •• 1 

re la 
'\ 

formativa 
-

/ zione 

"Maieutica" 



1.- INTRODUZIONE 

Nell'impegno assunto per un corso di formazione per "esperti comandati" 

I.R.B..S.A.E., è stata colta l'occasione per mettere a fuoco e con-
solidare, ad un più alto livello di 

portanti del nostro concetto di formazione. 

uno degli assi 

Secondo la nostra , la formazione deve assumere costantemente i 

tre punti di vista, del soggetto, del lavoro, dell'organizzazione, nonché 

le loro interazioni: 

SOGGETTO LAVORO 

~FORMAZIONE / 

1 
----ORGANIZZAZIONE -----

Partendo da questa ipotesi, la richiesta di formazione giunta a noi è 
andata sviluppandosi e chiarendosi come interna al più generale problema 

dell~ persone che lavorano in una organizzazione. 

Pertanto ci è sembrato che il "rapporto" comandato/IRRSAE poteva essere 

meglio compresg se colloca"tEl in un quadro ampio: 

SOGGETTO ORGANIZZAZIONE 

COMANDATO IRRSAE 
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In questa analisi diventano rilevanti anche i problemi che potremmo defi­

nire di "distanza" tra osservatore ed organizzazione. 

Prendiamo ad esempio il primo ed il quarto modello. 

*Nel primo modello l'osservatore si colloca "fuori" dall'osservato: 

l'interazione tra osservatore ed osservato è in funzione dell'accumulo 

di dati da parte dell'osservatore, i dati servono a "ridisegnare" l'or­

ganizzazione, il risultato del lavoro è un "pacchetto di ricette", una 

"cura" prescritta al cliente rispetto ai sintomi (dati osservabili). La 

delle cause, il perchè della cura, è distribuito ai 

membri dell'organizzazione in funzione della scala gerarchica deci­

sionale. 

* Nel quarto modello rapporto può essere definito come "cura della 

distinzione'' (professionale) tra osservatore ed osservato, all'interno 

di un "processo di analisi". 

Il processo inizia dalla diffusa consapevolezza del bisogno da parte 

degli osserva ti : 

''I presupposti della metodologia socioanalitica per l'utilizzo 

nell'ambito di una zzazione sono i seguenti: 

1. l'esistenza di un gruppo, cioè di un collettivo avente una 

realtà individuabile, sia in termini organizzativi che di 

identità istituzionale; 

2. una situazione di crisi del gruppo, nel senso cioè che i mec­

canismi difensivi da esso adottati sono divenuti essi stessi 

fonte di disfunzioni organizzative; 

3. la consapevolezza dello stato di crisi del gruppo, rilevabile 

dal fatto che esso non riesce, totalmente o parzialmente, a 

il proprio compito primario; 

4. l'intenzione e la volontà del gruppo di uscire dallo stato di 

crisi." (1) 

(1) e.FORTI E ALTRI, L'approccio socioanalitico allo sviluppo delle 

nizzazioni, Angeli, Milano 1983. 
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Il quadro formale si è arricchito con l'aggiunta di nuovi dati alle no­

stre ipotesi di fondo e alle nostre conoscenze intorno all'istituzione e 

all'organizzazione IRRSAE, sul ruolo e sulla del comandato. 

Relativamente recente è la storia di tale organizzazione e delle profes­

sionalità funzionali al raggiungimento dei suoi fini. Leggi, regolamenti 

e circolari tutti parimenti recenti. Soprattutto, nuova 1' 11 organizzazio­

ne11 che trasforma i fini in obiettivi, le di lavoro in intera­

zioni con l'ambiente; nuovo il "lavoro" in sé e soprattutto nuovo per il 

soggetto che lo assume e che confronta la professionalità acquisita e le 

con un futuro in cui ruoli, funzioni, status, tempi, 

modalità, relazioni interne ed esterne sono in gran parte dari-costruire 

e ri-definire. 

Il problema di un corso di formazione per "esperti comandati" IRRSAE è 

quindi diventato il problema di un corso di formazione per persone che 

hanno assunto un nuovo lavoro in una nuova organizzazione: 

NUOVO /LAVORO\ 
NUOVA 

SOGGETTO --~~~~~~~-- ORGANIZZAZIONE 

Nel presupposto che un intervento di formazione debba collocarsi profes­

sionalmente all'interno di un processo non lineare di 

RICERCA ---INTERVENTO ---TE ORI A 

abbiamo individuato la situazione, i nessi forti tra gli elementi. La 

situazione stessa, infatti, per un aspetto metteva alla prova esperienze 

e competenze acquisite, per l'altro apriva a nuove prospettive di appren­

dimento. 

Era cioè possibile, con la garanzia delle dell'équipe di for­

mazione, l'instaurarsi di un teorico circolo virtuoso tra CHI INSEGNA e 

CHI APPRENDE e predisporre/rsi ad una esperienza forte per l'EQUIPE, la 

COMMITTENZA, l'UTENZA. 
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L'impegno alla rilettura, alla formalizzazione, all'utilizzo dell'espe­

rienza ci vede perciò nella doppia veste di redattori e di utilizzatori. 

In questo lavoro di redazione è stato da noi speso un impegno diverso 

rispetto a quello di un semplice resoconto dell'esperienza. Esso ha ac­

quistato uno spessore metodologico tale da riproporre la riflessione sul 

significato della documentazione e da rivederne il ruolo rispetto al 

processo di ricerca-intervento-teoria. 

Il bisogno di consolidare quanto acquisito per ripartire da una "posta­

zione più elevata" esprime la fase cui è giunta la nostra nel 

campo della formazione in contesti organizzativi: l'impegno di comunicare 

è in funzione dell'avvio di una più ampia riflessione e di un consolida­

mento del modello corsuale. 

La nostra ambizione è quindi quella di produrre una comunicazione utile 

per: 

chi fa formazione; 

- chi si interroga attorno ai problemi del lavoro, della professionalità, 

del benessere nelle organizzazioni; 

- chi è responsabile della formazione (alla nuova 

comandati IRRSAE; 

professionalità) dei 

gli "esperti comandati" degli IRRSAE che hanno vissuto questa esperien­

za di formazione con noi. 
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2 ~--VERSO IL PROGETTO 
(a cura di L.Gilberti) 

2.1. IL CENTRO DEL DIBATTITO ED IL RUOLO _D_EL_L~' ~~-

E' utile delineare le linee di fondo sulle quali si è costruita l'equipe 
(distribuzione dei ruoli interni/esterni, i e le modalità di lavo­
ro, ecc.) e su cui si è sviluppato il primo prodotto del lavoro, cioè il 
"progetto". 

Il centro del dibattito, del confronto, dell'elaborazione dei primi in­
contri può essere individuato nelle seguenti operazioni: 

analisi del compito che ci era affidato, 
aprendo la fase di ricognizione intenzionale dei dati per l'ana­
lisi dei bisogni dell'utenza e della committenza; 

analisi delle risorse~ delle competenze dell'equipe, 
mettendo a fuoco i bisogni dell'equipe rispetto al compito; 

analisi del contesto 
mittenza. 

zzativo in cui era situata l'equipe e la com-

Il progetto è nato dall'intreccio tra diverse componenti: 

. 
UTENTE 
(come e bisogni) 

~ 
~ PROGETTO 

COMMITTENZA 
(come bisogni e risorsa) 
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ASSOCIAZIONE DI FORMAZIONE 
(come risorsa e bisogni) 

EQUIPE 
(come competenze, risorsa 
e bisogni) 



Nel tempo, per fasi di processo e attraverso intrecci con altri temi e 

problemi, erano poi messi a fuoco i nuclei fondamentali per una corretta 

definizione dell'equipe e per la strutturazione del progetto. 

Ci riferiamo da una parte alla discussione e alla messa a punto attorno a 

grandi nuclei nella formazione e, dall'altra, alla identificazione degli 

elementi specifici o meglio delle 11 domande 11 sollecitate dalla natura del 

corso (vedi Tab. 1 e Tab. 2). 

Tab. 1 1---------------------------------------------
: I I NUCLEI DELLA FORMAZIONE I : 
I I 
I I 

: GLOBALITA' : 
I I 
I {approccio sistemico, relazione tra I 
: gli elementi, .. ) : 
I I 
I PERSONA I 
I I 
I I 
I ( i bisogni, le aspettative, le moti- I 
: vazioni, la "personalità ed il "costo : 
I del lavoro", .. } I 

I ~ 

I 
I 
l 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
1 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

LAVORO 

ORGANIZZAZIONE 

INFORMl\ZIONE 

GRUPPO 

INNOVAZIONE 

Vl\LUTl\ZIONE 

( l'approccio socioanalitico, le teo­
rie del "compito", .. ) 

i meccanismi istituzionali, 
l'organizzazione come rete di rela­
zioni, .. ) 

METODO COMUNICAZIONE 

(la funzionalità, i tempi, la coerenza, 
le tecniche, il rapporto relazione I 
contenuto, .. ) 

(la visione storica dei processi, il 
gruppo, i sistemi di gruppi, la 
gestione dei gruppi, la cultura ... ) 

(la storia,il cambiamento - innovazione, 
il rapporto coscienza/istituzione, ... ) 

(i temi,i tempi, i soggetti,l'apprendi-

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
l 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I mento, la gestione dell'errore, ... ) 1 
I I '---------------------------------------------
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Tab. 2 

' 

1-----~------------------------------------------------1 I 
I I LE DOMANDE SUL CORSO I I 
I I 
I I 
I 
I 
I L'ANALISI ORGANIZZATIVA: 
l QUALI GLI ATTORI DELL'ANALISI ? 
I 
I 
I 
I 
I 

1 
I 
I 

\ 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

QUALE METODO ? 

QUALI RELAZIONI ? 

QUALE RAPPORTO TRA PROFESSIONALITA' 
DEL COMANDATO E BISOGNO DI TEORIA 
SULL'ANALISI DELL'ORGANIZZAZIONE ? 

QUALE RUOLO DEL PARTECIPANTE NEL 
CORSO ? 

QUALI CONOSCENZE E CAPACITA' 
RICHIESTE ALL'EQUIPE ? 
PER QUALI CONTENUTI ? 
PER QUALI RELAZIONI ? 

QUALI I RISCHI DEL FORMATORE 
NELLO SPECIFICO DEL CORSO ? 

I IL PROBLEMA DELLA COERENZA 
I QUALE RIGIDITA'? 
I QUALE FLESSIBILITA' ? 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

QUALE VALUTAZIONE ? 

I nn1 I 
~-----------------------------------------------------' 

Il lavoro svolto in comune, il livello di condivisione dell'ipotesi, la 

chiarezza delle differenze, la concretezza dei primi dati di analisi del­

la realtà! la decisionalità costantemente messa in atto, nei momenti che 

solo apparentemente erano di mera discussione e confronto, hanno 

il gruppo alla capacità di prendere decisioni di direttamente opera-

tivo, quelle decisioni, cioè, che investono elementi strutturali di 

un progetto. (1) 

(1) Per comunicare il senso dell'intreccio tra lavoro e formazione ri­

spettivamente dell'equipe e dei corsisti, per tare le catego­

rie di questo tipo di decisioni, sembra opportuno rinviare alle sche­

de di lavoro dall'equipe e proposte ad uno dei gruppi di 

iavoro nella quarta fase del corso. 

6 



SCHEDA n. 1 

llhllliiiill (per i partecipanti in termini di: sapere-fare-gest·ire) 

ililJfii#l§@iiM 

nuclei fondamentali 
sequenze possibili 
aree di problematicità 

• regole/vincoli che caratterizzano i contenuti 

llD!mlll (chi fa che cosa) 

SCHEDA n. 2 

SCHEDA n. 3 

ELEMENTI COSTITUTIVI 
DI UN PROGETTO 

la docenza (esperto es terno/ interno compresenza/ ecc. ) 
la conduzione 
l'organizzazione 
il coordinamento 
la supervisione 
la valutazione 

MiilNllllWIHN 

. contratto 
esercitazioni 

Mlili&IHIM 

• informazioni 
verifica/controllo 

• materiale di consumo (fogli, pennarelli, ecc.) 
• diapositive 

lavagna luminosa 
schede di lavoro/testi/ecc . 

• questionari (iniziali, finali, di controllo, ecc.) 

ore di corso 
• frequenza 
• follow-up 

orari 
• fasi 

compi ti in situazione (tra le fasi) 

. aule 
organizzazione del setting 

SCHEDA n. 4 

la"oro di gruppo 
autovalutazione 

SCHEDA n. 5 

SCHEDA n. 6 

SCHEDA n. 7 

luogo dove si trovano gli spazi {significatività-autonomia, ecc.) 
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L'assunzione dei dati concernenti sia l' che i l'elabo­

razione di modelli e per uscire da uno stato di crisi, non sol­

tanto è un risultato che si costruisce processualmente, ma prevede una 

forte interazione tra osservatore ed organizzazione ed un preminente ruo­

lo attivo da parte dell'organizzazione. 

''Lungo tutto lo svolgimento dell'intervento (dalla raccolta ed 

elaborazione dei dati fino alla predis posizione della relazione 

di rispecchiamento), il ruolo dei socioanalisti è principalmente 

quello di preparare e di sostenere l'esame di realtà da parte 

dell'organizzazione. La fase di utilizzo dei dati offerti in di­

rezione del cambiamento organizzativo deve infatti vedere il ruo­

lo attivo dell'istituzione stessa. L'esistenza o meno di 

condizione costituisce in ultima analisi la sola prova reale 

dell'avvenuta rielaborazione della crisi da dell'organizza­

zione." (1) 

Infine, se possiamo definire l'esame di realtà come lo strumento fonda­

mentale dell'osservatore, modello di intervento prevede come uno 

dei suoi esiti fondamentali la "cessione" dello strumento, cioè la capa­

cità, diffusa nell'organizzazione, di utilizzare l'esame di realtà nella 

situazione di crisi. 

~.6.~, I criteri per una scelta 

Il quadro illustrato, le potenzialità di ciascun modello, le possibilità 

di integrazione tra elementi dei vari modelli, la ricchezza e l'articola­

zion~ che viene da punti di vista diversi, hanno indotto l'equipe ad una 

scelta non escludente, evitando da una parte un pragmatismo rigido (la 

scelta ad hoc di volta in volta),dall'altra un eclettismo senza identità. 

Più che le risposte, sono le domande che possono chiarire l'identità cul­

turale del gruppo di progettazione all'interno della degli 

strumenti utilizzati. 

(1) ~.FORTI e altri, L'approccio socioanalitico allo sviluppo delle orga­

nizzazioni, op. cit. 
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* Quale coerenza tra domanda di formazione e modello? 

* Quale coerenza tra ipotesi teoriche e modello? 

* In che misura i dati letti dall'esterno sono comunicabili, utili a chi 
vive all'interno? 

* Quando e come comunicare i dati di osservazione? 

* Quali dati sfuggono strutturalmente ad una visione esterna? 

* Che relazione tra i dati della soggettività, delle relazioni e l'esame 
di realtà? 

* Quale cambiamento, proposta, se la ricerca su soggetto e organizzazione 
~ svolta solo da una parte dell'organizzazione? 

* Quali i rischi del formatore in relazione con il modello adottato? 

* Scelto un rapporto di non collusione e di non alleanza nelle relazioni 
tra committente, utente e formatore, quale modello espone a minori ri­
schi di collusione/alleanza? 

*Quanto il sapere di chi si colloca all'esterno del sistema determina il 
sapere di chi vive all'interno e viceversa? 
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2.6.4. Le scelte 

Lo schema traccia l'area delle scelte in ordine ai modelli ed 

agli strumenti utilizzati e fatti utilizzare per la ricerca. 

approccio 

"CULTURALE/ 
ANTROPOLOGICO" 

B 

approccio 

"SOCIOANALITICO" 

A 

approccio 

"POLITICO/ 
STRATEGICO" 

e 

approccio 

"TECNICO/RAZIONALE" 

D 

Il tracciato illustra sia il punto di vista privilegiato dall' sia 

le connessioni con gli altri modelli e le interazioni con gli strumenti 

utilizzati. 

Tentando, ancora, una schematizzazione esemplificativa in ordine a stru­

menti di indagine, aspetti organizzativi studiati, punti di vista assunti 

e proposti nel processo di ricerca/formazione possiamo riferire alcuni 

aspetti-alle singole aree. 
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AREA D 

AREA C 

AREA B 

AREA A 

Le strutture formali, i processi di lavoro (input/elaborazione/ 
output), i piani ed i programmi, i ruoli e le funzioni. 

Le 
conflitti. 

di influenza, i rapporti di potere, la gestione dei 

La storia, la cultura e le sottoculture, i riti, l'immagine col­
lettiva. 

Le strutture reali, il concetto di lavoro come "esercizio della 
discrezionalità in ambito prescritto'', l'esame di realtà, i 

"quattro li velli di analisi". ( 1) 

(1) Questa struttura concettuale, tipica dell'approccio socio-analitico 
può essere esplicitata attraverso i livelli: . 
* IL DICHIARATO: la forma "ufficiale dell'organizzazione, quella che 

appare dai documenti, dalle circolari, dagli ordini 
di servizio, dagli organigrammi, ... 

* IL PRESUNTO: la forma che l'organizzazione assume nel "vissuto" di 
chi ne fa , gli stereotipi, le fantasie, le ipo-
tesi non verificate, ... 

*L'EFFETTIVO: l'organizzazione quale è desunta attraverso ciò che 
succede, i fatti, la verifica delle ipotesi, 

* L'AUSPICABILE: l'organizzazione a cui tendere perchè possa raggiun­
gere i suoi traguardi, assumere il suo compito pri­
mario, produrre ciò che giustifica la sua esistenza. 
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Per precisare meglio la complessità della struttura teorica 
tre schemi: 

SCHEMA 1 - Organizza il rapporto tra metodi di analisi e tipi umani ana­
lizzati. 

SCHEMA 2 - Pur per grandi temi, sintetizza una possibile riorganizzazione 
degli autori in "scuole". 

SCHEMA 3 - Illustra una mappa di autori e temi legati al filone "socio­
anali tico". 

Schema 1 

METODI ORGANIZZATIVI E MODELLI RELAZIONALI 

metodo 

Organizzazione scientifica 
del lavoro. 
(Taylor, Bedeaux, Fayol) 

Le relazioni umane. 
(Elton Maya) 

Direzione per obiettivi. 
(P.Druker) 

I 1910 - 1940 I 

11930 - 1960f 

11950 - 1960f 
Arricchimento delle mansioni. 
(Maslow, Leavitt, McGregor) 

La scuola dei sistemi. 
(Von Bertalanffy, ... ) 

11960 - oggif 
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modello 

L'uomo economico. 

L'uomo sociale. 

Il "cacciatore di obiet­
ti vi". 

L'uomo che si realizza. 

L'uomo totale. 



Schema 2 

LE SCUOLE DI PENSIERO 

SCUOLA CLASSICA: (Taylor, Fayol, Bedeaux) 

- ltuomo come dipendente dalla macchina, 
- comunanza di interessi tra direzione e lavoratore, 
- normatività e prescrittività della organizzazione, 
- criteri scientifici di direzione e organizzazione, 
- irrilevanza delle variabili di contesto (ambiente esterno), 

SCUOLA DELLE RELAZIONI UMANE: (Majo, Mc.Gregor, Likert, e altri) 

- l'uomo nella sua dimensione sociale, 
- l'organizzazione come sistema di relazioni, 

il comportamento organizzativo come funzione dei rapporti in­
terpersonali, 

- prescrittività e normatività dell'organizzazione trattate da 
un manager "paterno", 

- variabili esterne di carattere 

SCUOLA DEL SISTEMA APERTO (Rice, Emery, Butera) 

- L'organizzazione è un sistema composto da elementi che 
interagiscono con l'ambiente in una situazione di scambio con­
tinuo. 

- La one dell'organizzazione viene vista come organi-
cistica (in contrapposizione con il modello meccanicistico). 

- L'intervento organizzativo deve essere partecipato e 
dalle unità elementari (subsistemi). 

SCUOLA DELLA CONTINGENZA (Lawrence e Lorsch, Burns, ecc.). 
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Schema 3 

AUTORI E TEMI NELLA SOCIOANALISI 

S.FREUD 
* psicologia delle masse 

e analisi dell'Io 
* l'IO e l'ES 
* inibizione, sintomo, angoscia 

W.BION 
* esperienze nei gruppi 

M.KLEIN 
* note su alcuni meccanismi 

schizoidi 
* invidia e 

G.ROHEIM 
* origine e funzione della 

cultura 

TAVISTOK CLJNIC AND INSTITUTE 
OF HUMAN RELATJONS 

E. 
*autorità e partecipazione nell'azienda 
* lavoro creatività e giustizia sociale 

H.SEGAL 
* note sulla 

formazione del simbolo 

SISTEMI 
SOCIOTECNICI 

G.LAPASSADE 
*il mito dell'adulto 

M.BALINT 
*l'amore 
* il difetto fondamentale 

J.BLEGER 
* simbiosi ed ambiguità 

I.MENZIES 
* i sistemi sociali come 

difesa dell'ansia 

F.FORNARI 
* genitalità e cultura 
* simbolo e codice 

W.BION 
* attenzione e 
* il cambiamento catastrofico 

-----------------------------------------------------------------------
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2.7. IL PROGETTO 

Nelle pagine precedenti abbiamo cercato di esplicitare, almeno in 

il lavoro che precede la stesura formale di un progetto, la elaborazione, 

cioè, di un documento per l'"esterno". 

Possiamo chiamare questa fase di lavoro come elaborazione del "progetto 

interno". ( 1) 

Pensiamo che l'elaborazione di un "progetto interno" sia la condizione 

indispensabile affinchè una equipe, che si è costituita su di una commes­

sa, diventi un vero e proprio "gruppo di lavoro". 

Il "progetto interno", allora, è considerato come il luogo di: 

- analisi, ricerca di dati e di significati; 

- costruzione di ipotesi; 

definizione delle linee di fondo comuni e della esplicitazio­

ne/valorizzazione delle differenze in seno all'equipe; 

- scelta fra le alternative possibili. 

E'la fase di lavoro in cui risultano particolarmente sottolineati, per 

lo spessore che assumono rispetto ai componenti dell'equipe, gli aspetti 

della creatività, dell'aggregazione e dell'assunzione di responsabili~à. 

Questa fase può anche non essere formalmente riconosciuta ed assunta pro­

fessionalmente: ad essa non sempre si dedicano tempi e modalità di lavoro 

adeguate, (la contrattualità come formatori e l'organizzazione interna . 
dovrebbero lo schiacciamento tra commessa/progetto/esecuzione). 

Tuttavia condiziona. non soltanto il risultato formale del progetto ("pro­

est~rno"), ma anche la gestione della formazione che ne discende. 

(1) Vedi "Introduzione". 
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La scelta di comunicare le linee del progetto interno sembra funzionale, 
rispetto agli scopi di questo lavoro, per rendere ''leggibile'1 il testo 
del progetto esterno, per restituire lo spessore dovuto alle poche 
che presentiamo in questo capitolo, per permettere una analisi della coe­
renza tra elaborazione, cultura, consapevolezze di un'equipe e proposta 
di formazione. 
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PREMESSA 

o 
p 
p 
I 

organizzazione 
p•r I• 
preparazlon• 

profH1lort•I• 
cf•tll 
ln1egnantl 

L'ipotesi teorica a cui questo progetto fa riferimento considera la 
FORlfAZIONE .un intervento che, se da una parte si pone come momento di tra­
s~issione e di acqu~sizione di un sapere tecnico e professionale, dall'al-

Ente con person•llll 
glurldlc• • D.P.R. 11 
ottobre 1177, N.1001 

PROGETTO PER UN INTERVENTO 
FORMATIVO PER GLI OPERATORI 
DELL 1 I.R.R.S.A.E. VENETO 

tra si riconosce come momento di educazione e RAFFORZAMENTO dell'Io .......... """• 

Questo comporta l'individuazione di elementi di professionalità cara! 
terizzanti il lavoro dei fruitori degli interventi formativi, la loro org! 
nizzazione secondo criteri di omogeneità e di priorità e una riflessione 
sulle capacità richieste. 

In particolare la nostra ip~tesi di professionalità considera: 

- un sapere di base, 
- una capacità innovativa e di gestione di processi, 
- una capacità operativa e ,di realizzazione di processi, 
- una serie di "metacompetenze" viste come sintesi di persona t e pro e1'-

sionalità. 

L'ipotesi operativa a cui facciamo riferimento utilizza una metodolo­
gia esplicitabile nei seguenti punti: 

metodologia costantemente attiva, articolata in esercitazioni e sperimen­
tazioni; 

• metodologia atta a promuovere una crescita personale (changing) consapev~ 
le e tecnicamente controllata come preliminare a/e presupposto di CAMBIA-

J.JENTI nella realtà operativa. -- - - --- - -- - -- -- -·-"'-------------------------------__,.·-- - - --- - - - - - - - - - - -
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Sulla base della premessa si individuano come OGGETTI di studio e di ricer­
ca per un intervento formativo: 

A. L'ISTITUZIONE 
B. LA PROFESSIONALITA' 
C. LA PERSONALITA' 

Affrontare le tre aree significherebbe progettare un intervento complesso, 
strutturato per fasi successive del quale diamo in allegato una proposta di 
massima: è invece possibile (e sembra questa essere la Vostra richiesta in 
base ai contatti telefonici) strutturare un intervento della durata di 5 
giorni intensivi centrato su di un problema specifico che corrisponda ai V~ 
stri obiettivi. Anche in questo caso tuttavia sarà nostra attenzione garan­
tire un app~occio globale che non trascuri nessun aspetto della formazione 
e che.perciò abbia come costante la tenuta di tutti i SIGNIFICATI. 

Per maggior chiarezza· indichiamo alcuni dei contenuti delle tre at'ee: 

A. L'ISTITUZIONE: - Il sistema organizzativo 
- I meccanismi di funzionamento 
- Struttura FORMALE e struttura REALE 
- Analisi delle FUNZIONI e dei COMPITI di ruolo 
- GRUPPO e SISTEMI DI GRUPPI 

B. LA PROFESSIONALITA': - Ruolo "agito" e ruolo definito 
• capacità e conoscenze richieste 
• ambiti di decisionalità 
. rapporti tra ruoli 
. aspetti innovativi del ruolo 

il lavoro in équipe 

C. LA PERSONALITA': - Il problema del CAMBIAMENTO 
- Aspettative 
- Il COSTO del lavoro 
- "Processi" individuali e "processi" di gruppo 
- Capacità personali e conoscenze tecniche 

Sulla base di questi contenuti è quindi possibile fare una scelta rispetto 
ad un nucleo di lavoro preciso che "organizzi" intorno a sé significati, 
contenuti e metodi coerenti. 

La nostra PROPOSTA DI INTERVENTO FORMATIVO, CONSIDERATE LE CARATTERISTICHE 
DELLA VOSTRA ISTITUZIONE, potrebbe orientarsi su due NUCLEI DI LAVORO: 

• TRAINING di formazione di formatori 
(il GRUPPO) 

• ANALISI DEL RUOLO e della ISTITUZIONE 
(organizzazione e CAMBIAMENTO) 



MODULO DI LAVORO 

m riunione 
plenaria 

r--~:> 
I . 
I I 
I : 
I I 
I I 
I 
I : I~J 

CONTRATTO 
• l'analisi delle aspettative 

Il questionario 
• Gli aspetti teorici della 

formazione 
• La coerenza tra le ipotesi 

teoriche e l'impostazione 
metodologica 

RICERCA su: istituzione 
- ruolo 

funzione 1
1 L - i----". 
r---/ 

=====i=='_j 
• la ricerca su compito 
• Un metodo di analisi della 

"'~ 
istituzione 

• l'analisi delle funzioni e 
dei compiti di ruolo 
La definizione delle compe-
tenze richieste 
Il problema del rapporto tra 
processo e compito nel grup-
po 

[1J INFORMAZIONE ed ESERCITAZIONI 
~ . L'analisi del vissuto e i nuclei teorici: 

l~ - la comunicazione 
la decisionalità 
la leadership 

- il conflitto 

riunione 
plenaria 

PROGETTAZIONE 
• le teorie, i metodi e le 

tecniche di progettazione 
Il progetto e la qualità 
formativa 

• Gli elementi interni del pr~ 

getto e la loro coerenza 

VERIFICA e VALUTAZIONE 
• Il problema del cambiamento 
• l'autovalutazione come rap­

porto tra processo di grup­
po e processo individuale 

• la formazione come progetto 
permanente 
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DATA OPERATORI 

14/4/1987 docenza: 1 giornata 

4-8/5/1987 docenza: 3 pperatori x 5 giorni 

1-3/6/1987 docenza: 3 operatori x 3 giorni 

28-30/9/87 docenza: 3 operatori x 3 giorni 

14/10/1987 docenza: 2 operatori x 1 giorno 



3 - Il PERCORSO DI FORMAZIONE 
(a cura di A.Stella Tartarelli) 

E' forse di qualche utilità per il lettore una introduzione che dica del 
modo con cui abbiamo vissuto il problema di comunicare l'esperienza del 
farsi della formazione. 
Ancora una volta non siamo riusciti a "raccontare", esporre fatti, dati e 
sequenze allo stesso modo con cui non è bastato "fare", durante il per­
corso di formazione, ma è stato necessario modificare, riflettere di nuo­
vo e provare. 

Nell'intento di comunicare ci siamo ritrovati all'interno dei problemi 
dell'attività formativa. Questa posizione "dentro", ma "distante", ci ha 
aiutato a cogliere meglio elementi, tendenze, linee di fondo e problemi 
su cui era necessario ancora riflettere e crescere professionalmente. 

Abbiamo allora cercato -sarebbe meglio dire trovato-, nel farsi del lavo­
ro di redazione, alcuni criteri per dare ordine all' zione e permet­
tere al lettore di interrompere l'andamento sequenziale della lettura per 

ere temi, problemi, documenti e collegarli così secondo il suo in­
teresse. 

Ogni fase è introdotta da una scheda analitica che di coglierne 
gli elementi essenziali; per ogni fase abbiamo cercato di esplicitare il 
punto di vista, la lettura assunta nella riflessione. 
Abbiamo poi scelto alcuni "nodi" teorici e/o operativi sia dal punto di 
vista del problema della formazione sia da quello della nuova 
nalità di un "esperto comandato" IRRSAE. 
Abbiamo scelto solo alcuni degli strumenti predisposti "ad hoc" dai for­
matori, documentando, per l'interesse intrinseco, tutti i prodotti co­
struiti in situazione dai corsisti e permettendoci anche -e non è senza 
significato- anche uno spazio per il gioco, il piacere di raccontare e di 
far sorridere. 

40 



3.1. IL CONTRATTO 

3 .1.1. Scheda di fase 

1-------------------------------------------------------------------------
1 
I 
l 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

LA RELAZIONE FORMATIVA 

I CARATTERISTICHE PREMINENTI DELLA FASE 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

La gestione della "triangolarità". 
L'utilizzo coerente degli strumenti. 

PROBLEMATICHE RELAZIONALI 

La definizione dei ruoli 

OPERAZIONI 

Somministrazione del questionario. 
Costruzione della mappa delle aspettative. 
Presentazione.del progetto 

_delle teoriche e metodologiche. 
Introduzione al problema della valutazione. 

IN ENTRATA 

* Questionario 
* Progetto 
* Schede tecniche estratte 

da testi 
* Compiti per i gruppi 

IN USCITA 

* Questionari compilati 
* Mappa delle 
* Compiti elaborati dai 
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3. L.2. 

La 
delle 

del contratto può essere descritta attraverso la sequenza 
operazioni fatte, i materiali utilizzati e la scelta operata nel-

l'organizzazione dei tempi. 
Pensiamo sia più funzionale, per la comprensione dei significati di que­
sta fase, privilegiare il punto di vista della relazione. 

Ogni momento formativo presenta molteplici aspetti di interesse: sceglie­
re di privilegiare quello della relazione nel momento contrattuale è giu­
stificato dalla consapevolezza che questo aspetto determinerà fortemente 
il processo successivo. E ciò, sia perchè tutta la formazione ha anche 
per oggetto la relazione, sia perchè il contratto il momento 
di proposta una particolare relazione 

Le operazioni e gli strumenti utilizzati nella fase di ·contratto possono 
essere "riletti" come operazioni e strumenti tesi a proporre/definire i 
ruoli reciproci nel processo di formazione esplicitando: i CONTENUTI di 
competenza, le RELAZIONI implicate, la TERRITORIALITA' ed il TEMPO come 
definizione dei "confini" della pratica formativa. (1) 
In questo modo (2), possiamo ascrivere alla definizione dei CONTENUTI di 
ruolo, per ciò che l'equipe, la presentazione delle premesse del 
progetto e delle teorie di riferimento. 

Le RELAZIONI sono determinate dalla scelta dei tempi, dei modi, degli 
strumenti e dalla sottolineatura dei che agiscono (non è irrile­
vante che il primo "fare" del corso sia la compilazione del questionario 
da parte dei partecipanti). 

Cosi la definizione della TERRITORIALITA' si avvale dell'esplicitazione 
chiara del rapporto professionale tra formatori-utenza-committenza. Ana­
logamente, il piano di lavoro può essere considerato come lo strumento 
per la definizione dei TEMPI della formazione. 

(1) Cfr. M.RICCI, Al là della diade, in M.SELVINI PALAZZOLI, fron-
te dell'organizzazione, Feltrinelli, Milano 1983. 

(2) Ad esempio, l'esplicitazione del "sapere" dell'equipe, in un'ottica 
rigida è ascrivibile alla sfera dei contenuti. Tuttavia, in termini 
di relazione, costituisce espressione del dell'equipe (eserci­
tabile con margini più o meno estesi), ma anche offerta di uno stru­
mento di valutazione dei corsisti nei confronti dell'equipe, defini­
z~one dei limiti del sapere dell'equipe, ecc. 
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3.1.3. Il questionario 

Il questionario può apparire come il luogo dell'oggettività e della 
scientificità; è bene sottolinearne, invece, il forte significato in ter­
mini relazionali, sia rispetto al contenuto (quali domande?), sia rispet­
to alla strategia di somministrazione (quando?, come?). 

IJ questionario "serve" all'equipe non soltanto per ottenere informazio­
ni, ma per dire di sè e della propria impostazione teorica. Inoltre, con­
sente al partecipante di "entrare nel corso" analizzando il proprio lavo­
ro (professionalità, bisogni, formazione) e di trarre un primo orienta­
mento non solo su contenuti e metodologie, ma anche su processi e rela­
zioni, individuali e di gruppo. 

Già immaginare il questionario come "cornice" di un corso (il primo e 
l'ultimo atto del corso) significa, in qualche modo, c6glierne la concre­
ta proposta relazionale: cioè la "centratura sul soggetto della 
zione" e sulla dipendenza dell'equipe dalle informazioni del-
1 'utenza. 

Sembrano significativi, sul piano relazionale, alcuni aspetti intorno 
alla struttura e alle modalità di somministrazione del questionario. 

* Sottolineare consegna il carattere individuale dell'operazione: 

* 

evidenzia il soggetto che risponde ed il suo rapporto personale 
con le domande; "personale e riservato", quindi, non tanto a fini 
di protezione di trasgressive, quanto di stimolo all'ori­
ginalità del punto di vista. 

la compilazione: 
sottolinea, ancora, il soggetto e non il ruolo, tende a non favo­
rire l'emergere della razionalizzazione (ciò che si pensa, che 
dovrebbe essere non ciò che si sa e si sente, che è). 

* Non fornire la "giusta" interpretazione rispetto ai sulle 
ambiguità: 

sottolinea l'attribuzione al di spazi di ambiguità e di 
discrezionalità nella interpretazione ed esplicita l'interesse 
dell'equipe per "la tua risposta, il tuo rapporto con la domanda" 
e non per la "risposta giusta". 
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Anche la struttura del questionario contribuisce a far emergere l'in­
tenzione dell'equipe di accogliere la percezione di ogni singolo parteci­
pante e di essere disponibile alla revisione dell'analisi dei bisogni. E' 
bene, comunque, sottolineare come il necessario rigore tecnico non ga­
rantisca sui buoni risultati dello strumento, se non è presente la consa­
pevolezza degli elementi relazionali. 
Se è vero, ad esempio, che la "domanda chiusa" definisce già il campo 
delle possibili risposte e la "domanda aperta" offre, invece, al parte­
cipante la possibilità di una sua definizione, è importante un rapporto 
equilibrato tra i due tipi di domande. Esso dovrebbe esprimere, da parte 
dell'equipe, 

* un atteggiamento di "apertura al corsista" e un'assunzione 
responsabilità rispetto ai campi di 
- analisi dei bisogni, 
- individuazione delle strategie, 
- scelta tra i problemi; 

di 

* l'attribuzione ai partecipanti di un loro ruolo 
zione. 

nella forma-

Nella struttura del questionario è possibile dare spazio a domande per: 
- valorizzare la percezione soggettiva dei dati di esperienza, 
- far emergere la problematica personale, 
- aprire una prospettiva di esame di realtà. 
Un possibile esempio può essere fornito nel confronto tra una delle do-. 
mande di questo tipo e le risposte ottenute: 
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r------------------------------------------------------------------------, 

I 
I 
I 
I 
I 

LA DOMANDA 

6. NELLO SVOLGERE IL SUO LAVORO, CHE COSA LE E' DI MAGGIOR AIUTO, CHE 
COSA DI MAGGIOR OSTACOLO? 

L------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------, 
LE RISPOSTE 

A I U T O 

Il sorriso di qualche persona. 

I colleghi di servizio (20). 

La serenità del rapporto. 

La non competitività. 

Elasticità delle modalità 
organizzative. 

L'impegno individuale. 

Motivazioni personali. 

Lavorare per l'innovazione. 

Lavorare con tranquillità e 
secondo tempi da me scanditi. 

Le.esperienze precedenti. 

Buon senso. 

Prendere decisioni senza 
aspettare le decisioni dal 
vertice. 

Fantasie individuali. 

Studio temi formazione. 
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I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

La presenza costante e cortese. I 
Il responsabile. 

I 
I 
I 
I 
I 

Poter avere qualche iniziativa. I 
Saper improvvisare. 

La mia disponibilità. 

La volontà di cambiare. 

L'organizzazione. 

Abilità formate nella scuola. 

I residui di entusiasmo. 

Computer. 

Occasioni di confronto. 

Rassegnazione e pazienza. 

Contatti esterni per ricerca. 

./. 



O S T A C O L O 

Autoritarismo materno della 
responsabile. 

Indifferenza generale. 

La solitudine in cui viene 
lasciata una iniziativa. 

Remore politiche. 

La struttura IRRSAE (4). 

Mancanza di attrezzature e 
servizi biblioteca (2). 

Il responsabile della sezione. 

Assenza di una programmazione 
dì istituto (3). 

La mia incompetenza (2). 

Difficoltà in qualche rapporto. 

Non riconoscimento di capacità 
e competenze specifiche. 

Difficoltà di essere messo in 
condizioni di apprendere anche 
cose molto semplici. 

L'incertezza ( 3). . 

Praticamente è tutto un 
ostacolo. 

Superiorità di un collega. 

Computer. 

Lentezze burocratiche (10). 

Difficoltà di programmazione. 

Debole struttùra comune. 

Incompetenza del direttivo (3). 

La segreteria (3). 

La ragioneria. 

Mancanza di formazione. 

Mancanza di autonomia (2). 

La fretta. 

La rassegnazione. 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
r 
I 
I 
I 
I 
l 
I 
I 
I 
I 
I 

Mancanza di collaborazione con I 
I 

i colleghi (3). I 
Una programmazione utile. 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

1 L'auto-immagine. I 
I I 
I I -------------------------------------------------------------------------' 
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E' possibile, ancora, in un questionario comunicare al compilatore l'im­
possibilità che un'equipe, per quanto professionale, abbia pensato a tut­
te le domande possibili. Si può dichiarare la propria non onnipotenza e 
aprire così ulteriori spazi di iniziativa ad ogni singolo corsista. 
Ancora un esempio: 

·------------------------------------------------------------------------
! I 
I I 

l ~~-~~~~~~~ ! 
I 10. SPAZIO PER RISPOSTE A DOMANDE NON ESPRESSE I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I -------------------------------------------------------------------------! 

r------------------------------------------------------------------------
1 
I I LE RISPOSTE 
I -----------
1 

Manca il tempo. 

Come evitare di perdere tempo in istituto. 

Come non uscire dall'istituto per tornare a scuola avendo perso la 
propria professionalità. 

Circa la domanda n. 2 non vedo funzioni connesse ai compiti. 

Circa la domanda n. 7 risponderei "sì", ma solo tra colleghi. 

1 Domanda: Ha fiducia nell'azione della formazione per il settore 
scuola? 

Risposta: No. 

Domanda: Perché partecipa al progetto? 
Risposta: Per curiosità, senza alcuna fiducia di un risvolto pratico 

utile. 

Domanda: Pensa di rimanere tutto il quinquennio? 
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Rispetto a premesse è importate sottolineare come possa essere 
utilizzato il criterio della quantità nel momento della tabulazione. Il 
valore di una risposta non è dato solo dalla frequenza con cui compare, 
ma anche dalla semplice presenza. Ogni singola risposta, pur se espressa 
una sola volta, entra nel quadro complessivo e lo modifica. Anzi, per 
contenuti particolari, la scarsa frequenza di alcune è un dato 
e fornisce informazioni. 

Il questionario secondo la struttura, i contenuti e le modalità di 
gestione contiene in sé una proposta relazionale. Anche in questo caso 
il problema è quello della gestione dell'interazione con 
di individuare gli aspetti conseguenti nella 
tore: 

- la consapevolezza del contenuto relazionale implicito nel metodo 
e nello strumento che si usa; 

- la capacità previsionale del possibile arco di 

- la capacità di 
sentire). 

dell'interazione personale (saper fare e 

Il seguente schema può rendere chiaro quanto appena detto: 

·LE PROPOSTE 

Tra i soggetti della forma 
zione TU parli per primo 

L'équipe HA BISOGNO delle 
tue'informazioni (TU sei 
il SOGGETTO) 

Ciò che pensi HA VALORE 
- per l'équipe 
- per il corso 

Puoi ORIENTARE la formazio 
ne 
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LE POSSIBILI RISPOSTE 

Perché debbo parlare prima 
io e non loro? 

"Loro"mi stanno studiando 
(IO come OGGETTO) 
~ 

"Lorouci spiano 

Cosa faranno delle 
informazioni? 

cose che dirò saranno 
riferite alla committenza 



La gestione dell'interazione relazionale deve allora fondarsi su alcuni 
elementi, fra i quali: 

la capacità di "reggere" 1 'ostilità NOI..,. ___ .... VOI; 

la capacità di "tenere" la non predefinizione dei ruoli; 

la capacità di rischiare, la consapevolezza che anche l'utente 
sta rischiando; 

- la capacità di "non rispondere", cioè non "chiudere", 
mente i problemi semplificando; 

- l'accettazione degli spazi di ambiguità; 

- la centratura sulla comprensione non sul consenso. 

In questa fase della formazione buon obiettivo è non convogliare un con-
senso prematuro, ma assumere i dati di realtà, ed essere capiti. 

3.1.4. La mappa aspettative 

Un'altra operazione, tipica della fase di contratto, è quella della co­
struzione della "mappa delle aspettative" dei soggetti implicati. 
Ad essa, che avviene subito dopo una operazione tipicamente individuale 
(la compilazione del questionario di ingresso), devono essere attribuiti 
significati importanti nel processo di formazione. 

* Costruire una mappa delle aspettative significa operare una sin­
tesi tra l'individuale ed il collettivo, cioè un passaggio si­

per l'esito del corso centrato sulla ricerca socia-
lizzata. 

Anche tecnicamente, la mappa è lo spazio che accoglie la "mia" aspetti­
va, così come "l'ho espressa", accanto a quelle degli altri; è cioè uno 
spazio, uguale per tutti, in cui prende forma la dimensione collettiva 
delle aspettat~ve attraverso il riconoscimento della pluralità e della 
diversità (non, invece, come razionalizzazione o riduzione della molte­
plicità sotto alcune "voci" e/o rispetto a criteri definiti). 
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Oltre a costituire una ricchezza per il gruppo, questo aspetto salvaguar­
da il bisogno dell'individuo di riconoscere parti di sè nel processo di 
definizione e produzione collettiva. 

* La costruzione della mappa delle aspettative è uno dei momenti 
per l'assunzione delle corresponsabilità collettive (equipe/cor­
sisti) nella ridefinizione dei limiti della formazione e nello 

del processo che si sta costruendo. 

La mappa, attraverso l'interazione formatore-corsisti, consente di iden­
tificare alcune "aree" di aspettative: 

- quelle pertinenti al corso (rispetto alle quali la 
lità/"respons-abilità" di ruolo ricade primariamente 
pe); 

responsabi­
sull' equi-

- quelle possibili nel corso (rispetto alle quali è il soggetto "in 
formazione" ad assumersi la responsabilità di trarre strumento di 
formazione e valutazione nel corso); 

quelle non possibili nel corso (rispetto alle quali equipe e cor­
sisti definiscono i limiti della formazione, i rischi nell'assun­
zione dei rispettivi ruoli ed i confini del corso); 

quelle che si "sceglie" di non esprimere (esiste una responsabi­
lità del non detto, del non esplicitato che non entra nella con­
trattazione; sembra comunque compito del formatore indicarne 
l'esistenza e prospettarne il possibile impatto sugli esiti del 
corso); 

quelle non dette -ogni cosa detta, "dice" anche di ciò che non 
dice (1), informa sull'altro-. Analizzare la mappa delle 
tive anche rispetto alle aree non toccate può essere uno dei pri­
mi compiti nella formazione. 

(1) M.RICCI, Al là della diade, in M.SELVINI PALAZZOLI, Sul fronte 
dell'organizzazione, Feltrinelli, Milano 1983. 
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Possiamo aggiungere altre considerazioni: 

* esprimere, riconoscere le permette al partecipante 
di fare una valutazione del rapporto tra la condizione di "come entra" 
e di "come esce" dal corso; 

* non è possibile "giudicare" le 
per sè; 

ogni aspettativa vale di 

* una delle aspettative più "forti" è la mancanza di aspettative; 

* se si assume il criterio di dare spazio alla differenziazione, la 
diversità diventa un valore che orienta lettura/analisi delle aspet­
tative; 

* uno degli elementi forti che si propone ai partecipanti al corso ri­
guarda lo spessore di significato e di esperienza formativa 
bile nel "fare i conti con le aspettative degli altri"; 

* nella fase di raccolta è quindi importante una gestione in termini non 
normativi. Il "giro" delle aspettative si può chiudere anche se tutti 
non si sono espressi: è corretta la sollecitazione, non la 
di chi non si è ancora espresso. Né si possono selezionare aspettative 
(la selezione è ancora più grave se avviene in modo implicito). 

Riproduciamo, nella pagina seguente, il "quadro" delle emerso 
dal corso~ La riscrittura in forma di elenco tradisce un poco l'immagine 
di "mappa" quale emergeva dalla sua scrittura sulla lavagna, né questo 
elenco informa sull'ordine con cui queste apettative sono state esplici­
tate. In mancano, ovviamente, significati che potevano emergere 
dall'organizzazione degli spazi, dalle modalità di scrittura che sicura­
mente esprimono la soggettività (esplicitata in fase di raccolta) del 
formatore ed i "toni" delle dichiarazioni. 
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LE ASPETTATIVE 

- ulteriore frustrazione tra possibilità e realtà -

partecipazione dei membri del Direttivo per uscire da un atteggia­
mento di dipendenza -

- siamo un corpo professionale che può trovare un raccordo tra il 
lavoro che fa e le della scuola -

- più socializzazione: passare da obiettivi individuali a obiettivi 
concordati -

- maggiore conoscenza dei meccanismi dell'istituzione 

- mappa delle competenze e delle capacità di ruolo -

- definizione dei ruoli per sapere cosa fare -

- mi auguro di avere più strumenti per acquisire più capacità e più 
competenze -

- una dei nostri compiti come superamento del-
la conflittualità -

- capacità comunicative e relazionali per l'interno e per l'esterno -

cosa deve/cosa può fare l'IRRSAE quali competenze ha -

I 

- più competenze, più potere contrattuale in generale e rispetto 
Direttivo -

a1 I 
I 
I 
I 
I 
I 

- creare una professionalità spendibile anche fuori dalla scuola - I 
I 
I 

- capire di più, impadronirsi del mestiere del formatore con 
giamento di non subordinazione -

sup~ramento di stereotipi e schematismi già in atto -

- cosa non perdere della vecchia professione -

- capacità decisionale -

- autonomia sul piano della autoformazione -

- riscoprire la propria identità come persona umana -

- piano piano arrivare ad un modello di lavoro di equipe -

I 
I 

atteg- I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I - migliorare il rapporto con il Direttivo - I 
I I ---------------------------------------------------------------------------' 

52 



3.1.5. Elaborazione e del materiale teorico 

Abbiamo già accennato al assunto dalla esplicitazione delle 
ipotesi teoriche nella fase di contratto, anche ai fini della definizione 
iniziale dei ruoli nella formazione. 

Conviene, ancora, sottolineare come la dichiarazione del quadro teorico 
di riferimento sia utile non solo all'equipe per dire di sè e per fornire 
strumenti da utilizzare nel lavoro di ricerca, ma anche per rendere pos­
sibile l'anal~si di coerenza tra ciò che si pensa e ciò che si fà, tra 
ciò che si sa e serve per proteggersi dall'esperienza e ciò che si sa e 
serve per di più, capire di nuovo. 

Per questo è sembrato importante che l'informazione teorica fosse anche 
scritta sotto forma di schede, che la complessità del contenuto non si 
traducesse in "pesantezza testuale", che l' , le interazioni 

comprensione dei e le interdipendenze concettuali non impedissero· la 
singoli concetti. 

Ci è sembrato opportuno anche "rischiare" con la sovrabbondanza nella 
consegna di materiali (in termini di relazione e comprensione dei conte­
nuti) equilibrando una, seppur parziale, completezza dell'"indice" dei 
contenuti dello scenario teorico con la essenzialità nella comunicazione 
sui singoli contenuti. 

Il sistema delle teorie era così esplicitato nella consapevolezza delle 
lacune, puntando però su di un lavoro di ri-costruzione e ri-elaborazione 
collettiva, un lavoro che permettesse la riconsiderazione del "quadro", 
degli "elementi" e delle "interazioni" tra gli elementi. 

I materiali scelti e/o elaborati all'interno dell'equipe e consegnati 
nella fase di contratto erano pertinenti alle seguenti aree: 

1 * contratto 6 * innovazione 

2 * profe~sionalità 7 * capacità negativa 

3 * concetto di formazione 8 * farsi domande 

4 * formazione e gruppo 9 * concetto di lavoro 

5 * programma/progetto 10 * il compito sulla valutazione 
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IL CONTRATTO I 
r---------------------------------------1 1------------------------------1 

[ ... ] I I I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

: ... l'istituzione come siste : 
Questo Seminario è aperto nel senso 

che non c'è alcun tentativo di prescr! 

l ma organizzativo al cui in- l 
I 

terno l'individuo svolge il 1 
I 

vere quello che ciascuno imparerà. proprio lavoro f 

Questo approccio educativo, perciò, 
con la sua focalizzazione dell'appren-
dere dall'hic et nunc, implica che ciò : 
che ogni partecipante impara è unico. 
E' il partecipante che decide cosa è 
valido per lui e lo accetta, e respin­
ge quello che non lo è. 
Attraverso questo processo i membri 
possono riconsiderare l'esercizio del­
la loro professione in situazioni e­
sterne. 
Il compito primario, sul quale è basa­
to lo scopo del Seminario e dello 
staff, viene definito come segue: 
"DARE AI PARTECLPANTI L'OPPORTUNITA' 
DI APPRENDERE INTORNO A ... " 

LA PROFESSIONALI_TA, I 

j 
PROFESSIONE 

I 

... la professionalità come 
ricerca dei contenuti del 
lavoro e delle componenti 
di conoscenza e capacità 
che lo caratterizzano 

••. la responsabilità come 
soggettività che definisce 
l'apporto òriginale di ci~ 
scun individuo alla gesti~ 
ne del proprio ruolo e ri-
conosce, attraverso proce~ 
si individuali e di gruppo, 
il "costoil del cambiamento 

----.-------------------------

SAPERE CONTENUTI 
CHE CONOSCO 

SCELTE come 
SELEZIONE/integrazione 

TECNICHE E 
STRATEGIE 

GESTIRE MODELLO DI 
INTERAZIONE 

SENTIRE J SOGGETTIVITA' 
come riconoscimen 
to della DIVERSITA' 
e DEL SUO VALORE 

QUALI USO 
COME LE USO 
QUANDO LE USO 

COME STO NELLA RELA­
ZIONE 
• ruolo assunto 
. capacità di 

fusione/separazione 
FATICA 

FIDUCIA DI SE' 
CONSAPEVOLEZZA di sé 
DEI MIEI E DEI SUOI 

"OH 
cn z 
H 1-f 
() t<l 
o G1 
U) :.u 
o> 
3N 
> H ,.., o 
HZ 
n"" > 

H 
o 
ui 
o 
o 
H 
> 
~ 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

CLIMA CULTURA DELLA ISTITUZIONE I 
-------------------------------------------------------· 
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I LA FORMAZIONE I 
. • . Formazione come •.. 

... Sensibilizzazione, affina­

mento, sviluppo della capacità 

di essere consapevoli dei mol­

teplici aspetti della realtà 

in cui ogni persona vive e la­

vora. 

Realtà come sistema di relazio 

ni intrapersonali, interperso­

nali, di gruppo e con le isti­

tuzioni. 

.•. Formazione come ... 

... Occasione di apprendimento 

che non si esaurisce in un tra 

sfer imento di "nozioni" e di 

"modi di fare le cose" da par­

te del formatore né di un pas­

sivo apprendimento di ciò da 

parte del formando, ma che si 

pone obiettivi più complessi. 

E' possibile parlare di tra­

sformazioni profonde in campo 

cognitivo e relazionale in mo­

do che questa modifica non sia 

una aggiunta alle strutture 

esistenti ma si integri in nu~ 

ve strutture che consentano, 

a seconda delle varie indivi­

dualità, di collocarsi in una 

logica m·ultidisciplinare e, 

quindi, comprendere meglio i 

fenomeni della vita e la ric­

chezza della realtà. 

L--------------------------------
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I LA FORMAZIONE E IL GRUPPO I 
r----------------------------------. 
I f . 'l 1 ••• La ormazione e i gruppo • .. 
I 
I 

Formazione in gruppo non signif~ 

ca una generica utilizzazione 

del gruppo come situazione di 

apprendimento sociale. 

La formazione in generale nasce 

e si sviluppa in gruppo, con il 

gruppo e per il gruppo. 

Quindi questo tipo di attività 

pedagogica viene considerata foE 

mativa in quanto si svolge in 

gruppo e 1 1 adqùisizione di cono­

scenze e di tecniche o di speci­

fiche capacità si attua all 'in­

terno di una dimensione di lavo­

ro comune che privilegia la di­

scussione, lo scambio, il con­

fronto rispetto al lavoro indivi 

duale. 

La formazione in una logica psi­

cosocioanali tica consiste nel 

lavorare in gruppo e sul gruppo, 

quindi il gruppo non è solo lo 

strumento ma anche 1 'oggetto 

stesso del lavoro. 

Così il materiale prodotto dal 

gruppo è anche il processo del 

gruppo che permette di esplorare 

ciò che accade tra i membri che 

lo compongono e che determina 

il suo funzionamento: i meccani­

smi utilizzati per affrontare 

i problemi vengono individua ti 

in termini di costanti sia indi­

viduali che di gruppo, così come 

le strategie per facili tare od 

ostacolare il funzionamento del­

la vita di relazione del gruppo. 

~----------------------------------



I 

I PROGRAMMA I 

IL TERMINE "PROGRAMMA" NEL SUO SENSO PIU' GENERALE, 

SI USA PER RIFERIRSI A UN PIANO, DEFINITO NEI 

DETTAGLI, OI QUALCOSA CHE DEBBA ESSERE FATTO O 

DEBBA SVOLGERSI. 

SI FA UN PROGRAMMA PER STABILIRE L'ORDINE E LE 

I MOOALITA'IN CUI UNA SERIE DI EVENTI DEVE ACCADERE 
I I PER POTER OTTENERE UN CERTO RISULTATO. 
I 
I L'USO DEL TERMINE INDICA QUINDI IL RIFERIMENTO AD 
I 
I UNA REALTA' CARATTERIZZATA DA UNO SFORZO 
I I FINALISTICO PER IL RAGGIUNGIMENTO DI UN OBIETTIVO 
I 
I ATTRAVERSO UNA SERIE DI PASSI PREDETERMINATI, DI 
I 
I CUI CIOE' SI HA UNA CONOSCENZA' A PRIORI TANTO PIU' 
I I APPROFONDITA QUANTO PIU' EFFICACE E' STATA L'OPERA 

I DI CHI HA PREPARATO IL PROGRAMMA. 
I I IN GENERALE IL TERMINE PROGRAMMA VIENE USATO PER 
I 
I MARCARE UNA CONTRAPPOSIZIONE TRA SAGGIA PREVEGGENZA 
I 

I RAZIONALE' CONDIZIONAMENTO, PREDETERMINAZIONE E 
I I ANCHE COERCIZIONE, DA UN-A PARTE, E Lte.ERTA' 
I 
I CREATIVA LIBERA DA VINCOLI E ANCHE IMPROVVISAZIONE 
I I I IRRAZIONALE DALL'ALTRA. I 

~-------------------------------------------! I PROGETTO I 

emtratti da Enciclopedia Ein~udi val.XI 
F.Calvo - P.Menozzi 

1------------------------------------------~ 
I L'IDEA DI PROGETTO OCCUPA UN POSTO IMPORTANTE NELLA 
l 
l FILOSOFIA OCCIDENTALE, IN PARTICOLARE NEL CAMPO 
I I PELL'ETICA, MA ANCHE, PlU' IN GENERALE, OVUNQUE SI 
I 
I ABBIA 
I 

CHE FARE CON UNA RIFLESSIONE SULLA 

I ATTIVITA' UMANA. 
I I IN EFFETTI SI PUO' CARATTERIZZARE L'UOMO PROPRIO I 
I ATTRAVERSO LA SUA CAPACITA' DI ELABORARE DEI I 
I ì ! PROGETTI SE NON ADDIRITTURA OI~~IVERE LA PROPRIA r 
I STESSA VITA INDIVIDUALt o SOCIALE COME PROGETTO, DI l 
I FARE ANTICIPAZIONI, DI RIFERIRSI AD UN FUTURO, DI l 
I l I PREVEDERE, DI PIANIFICARE. i 
I I 
I IL FUTURO APPARE COSI~ COME UN ORIZZONTE ESSENZIALE I 
I I 
I DELLA TEMPORALITA' . i 
I I: I L'UOMO SI DIM~STRA ESSERE COLUI ATTRAVERSO IL QUALE I 
I 1: 
I CIO' CHE E' GIA' POSSIBILE, MA NON E' ANCORA REALE, I 
I I I VIENE INFINE PIENAMENTE AD ESSERE. I 
I I I UN TALE MODO DI CONCEPIRE L'UOMO PRESUPPONE CHE IL I 
I I 
I FUTURO NON SI DETERMINI ~MANIERA UNIVOCA, CHE IL I 
I I 
I MONDO NON SIA CHE IL CAMPO SUL QUALE PUO' I 
I I I DISPIEGARSI LA CRERTIVITR' UMANA. I 
------------------------------------------- I 
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' INNOVAZIONE I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 

appunti ... 

1. Si deve fare in modo che l'organizzazione sia sensibilizzata al 
l'innovazione e portata a vedere il cambiamento come una 
tunità e non come una minaccia. 

2. E' indispensabile che si misuri o quantomeno si valuti sistema­
ticamente il risultato in termini di azione innovativa e che si 
preveda l'apprendimento necessario a migliorare i risultati. 

3. Una gestione improntata ad imprenditorialità in~qvativa richi~ 
de metodi specifici riguardanti la struttura organizzativa sia 
in termini di gestione delle risorse umane sia di direzione. 

4. Una iniziativa innovativa deve iniziare in piccolo e finire in 
grande. 

5. L'innovazione deve far parte integrante dell'attività corrente, 
della norma (se non della routine). 

6. E' importante che le persone capiscano che l'innovazione è il 
mezzo migliore per preservare e perpetuare ciò che già è stato 
realizzato. 

7. L'innovazione richiede un forte impegno, un duro lavoro da paE 
te di uomini capaci (una delle risorse più scarse in qualsiasi 
istituzione). 

8. Per poter riuscire l'istituzione deve destinare all'innovazio-
ne i suoi uomini migliori e le risorse necessarie. 
Non potrà farlo se non riuscirà a liberarsi dal passato, dagli 
insuccessi e dai successi mancati, di quelle iniziative, cioè, 
che "dovevano funzionarefl. Se i dirigenti sapranno abbandonare 
il superato, gli operatori saranno motivati a cercare il nuovo 
e ad assumere uno dpirito innovativo. 
Questo può essere considerato un fatto di igiene organizzativa. 

L----------------------------------------------------------------------
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CAPACITA' NEGATIVA 

1-------------------------------------------------------1 
! CAPACITA' NEGATIVA . I 
I 
l 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I L _ 

CREATI VITA' 
DECISIONALI TA 1 

PROGETTUALITA' 
TOLLERANZA SIMULTANEA DI 
SOLITUDINE E DIPENDENZA 

I 
I 
I 
I 
I ____________________________________________________ j 

r-----------------------------------------------------------
1 I 
I MONDO INTERNO MONDO~ESTERNO I 
I (in senso psicologico: (verso cui l'azione è di- l 
I I 
I idee, capacità, senti- retta, in cui si esplica I 
I menti e valori) ed ha compimento) I 
I I 

8 Capacità neg~ 
ti va 

9 Capacità di 
auto-collocazi2 
ne emotiva 

1 11 Bisessuali­
tà 11 

7 Orientamento alla 
azione guidata da sc2 
i: reattività 

6 Risonanza emotiva: 
sensibilità agli everr 
ti e capacità di lav2 
rare in modo efficace 
anche in situazioni 
di stress 

paci tà e abilità 

analiti­
che, di soluzione dei 
problemi, di decisio­
ne e di giudizio 

3 Costante se!! 
..--~~~~~~~~~~,..._-1 sìbilìtà agli 

eventi 

2 Conoscenza aE 
profondita dei 
contenuti della 
professione 
1 Padronanza d~ 
gli elementi si­
tuazionali e di 
contesto 

Piani 
e 

scopi 

Dati 

Informazioni 

Azioni 

Input 

Output 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Estratto da QUAGLINO, Fare formazione, Il Mulino, Bologna 1985. 
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f FARSI DOMANDE I 
"Oggi la scienza ha la possibilità di 

fornire innumerevoli risposte: tutto sta 

ad interrogarsi, a sottoporre problemi, 

esigenze, finalità sociali definite in 

libertà". 

"Si vive in una nuova cultura, in cui 

la frontiera tra il possibile e l'impos­

sibile non esiste più, perché la produ­

zione sociale non riguarda più la produ­

zione degli strumenti ma la produzione 

della innovazione, cioé la produzione 

del campo stesso della azione possibile" 

(Z. Hegedus) 

"Dacci oggi la nostra fame quotidiana". 

(fame di "questioni-domande") 

(G. Bachelard) 

"C 'est la reponse qui tue la question ". 

(W.R. Bion) 

L------------------------------------------
r----------------------------------------------------------------------~ 
I I 
I· 'I 

I 

I 
I 
I 

" In al tre parole possiamo 

fare previsioni sugli esiti 

formativi di chi non ha ancora 

sperimentato esistenzialmente 

la propria facoltà decisiona­

le, ma ben più difficile è fa-

re altrettanto su chi, nella 

formazione, cercava apprendi­

mento e trova altre cose: il 

gruppo, una immagine di sé co­

me donna o come uomo, una qua! 

che forma di consapevolezza 

prima nemmeno latente. 

L'alea del dispositivo, ma an­

che del suo fascino, sta pro­

prio qui: nello scoprire cl1e 

la via della semplificazione 

I scelta si trasforma. irr i tine-
1 
I 

re, in una vicenda che ampliff 

ca la complessità dell 'essere 

adulto " 

,, La concezione sistemica 

considera la struttura educati 

va nella sua relatività e mobi 

li tà come sistema aperto; e 

prende in considerazione il 

modo in cui la relazione educa 

tiva si organizza ed evolve co 

me un insieme di elementi in 

interazione. 

L'oggetto dell'analisi è quin­

di 1 'evolvere delle relazioni 

ed il loro strutturarsi in a-

azione formativa .•. " 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I 
I I 
~ ----------------------~.----------------------------------------------
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I IL LAVORO I 

Esercizio di discrezionalità in un 

ambito prescritto. 

Energia psichica o sforzo spesi per 

raggiungere una meta tramite la mes 

sa in opera del principio di realtà 

e di fronte alle richieste del pri~ 
I 
I 
I 

J cipio del piacere. I 
'---------------------------------------~ 

I IL COMPLTO SULLA VALUTAZIONE I 

IL GRUPPO 

Sulla base del progetto di formazione, 

delle informazioni ricevute e delle a­

spettative esplicitate, 

Considerando la percezione individuale 

del concetto di valutazione, i bisogni e 

le esperienze di ciascun partecipante ri 

spetto al problema, 

- esprima una definizione del termine 

"valutazione" 

- individui, all 'interno del progetto 

formativo, nuclei significativi da ren 

dere oggetto di valutazione 

riconosca possibili aree di valutazio­

ne soggettiva legate ad apprendimenti 

individuali come componenti la propria 

professionalità oggetto del lavoro di 

formazione. 
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3.2. LA RICERCA 

3.2.1. di della fase 

ANALISI ISTITUZIONALE 

CARATTERISTICHE PREMINENTI DELLA FASE 

La conduzione dei gruppi di ricerca. 
La strategia dell'informazione in situazione. 
La costruzione progressiva del "quadro organizzativo" attraverso 
i dati del processo di formazione. ~ · 

PROBLEMATICHE RELAZiONALI 

Il compito come dei rapporti: 
- non colludere, non sostituirsi; 
- fusione (sentire) e separazione (capire). 

OPERAZIONI 

Consegna del "documento di base". 
Formazione dei gruppi. 
Conduzione dei gruppi di lavoro. 
Elaborazione delle informazioni. 

MATERIALI 

IN ENTRATA 

Documento di base 
Compito 
Materiale informativo 

IN USCITA 

Prodotto del lavoro dei gruppi 
Informazioni strutturate ad hoc 
Epigrafi 
Commenti nell'"informale" 
Sintesi di fase sull'interazione tra: 
analisi istituzionale; 
processo dei gruppi; 

I 
I 

I I , _________________________________________________________________________ ! 

metodologiche. 
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3.2.2. Il compito ed il documento di base 

Il problema specifico che l'equipe si è posto nella progettazione di 
questa fase è stato quello di definire lo strumento attivatore del 
processo di ricerca: il compito. 

Possiamo leggere il lavoro dell'equipe, per la definizione del compito e 
la redazione del Documento di Base che lo accoglie, come un momento di 
elaborazione di dati, ùn processo di trasformazione di informazioni in 
ulteriori informazioni. 

Il prodotto "compito" non contiene solo indicazioni di lavoro (anche se 
in questo senso informa sulle scelte, su punti di vista, sull'ambito 

di assunzione di responsabilità del formatore), ma indica in modo espli­
cito/implicito i ruoli, i vincoli, le modalità, ecc. 

Lo schema che riportiamo cerca di descrivere, sinteticamente, questo 
processo. 

--------------------------------------------------------------------------, I I 

I INFORMAZIONI TRASFORMAZIONE INFORMAZIONI I 
I ~ I I IN ENTRATA IN USCITA I 
I I 
I I 
I I 

I Richiesta della committenza I 
! I I Primi dati sull'analisi dei I 
I bisogni ~ I I I 
I I I Ipotesi dell'equipe I 
I ~ I l Progetto complessivo I 
I ~ I I I I Obietti vi definì ti dal LAVORO l 
I progetto DI COMPITO l 
I ~fi EQUIPE l 1 Risultati dì formazione 1 
I t 
I del la fase di con tratto I 
I · I 
I Orientamento dal questionario l 
I I I sulJa percezione dei corsist' I 
I sull~organizzazione {*) l 
I I 
I I I Aspettative dei corsisti I 
I Primi elementi di analisi I 
I I I organizzati va operata dalla I 
I equipe I 
~--------------------------------------------------------------------------' 

(*) I dati del questionario hanno orientato l'equipe in almeno tre dire­
zioni, cioé verso: 
- gli elementi del quadro complessivo organizzativo nel quale si pre-

vedeva di operare; ./. 
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Il compito, quindi, era in funzione di diversi obiettivi: da un lato si 
trattava di innescare un processo di ricerca che portasse a vivere ed 
apprendere la dimensione del gruppo ed il rapporto tra i gruppi come il 
luogo dove esercitare la nuova professionalità in costruzione, dall'al­
tro, si trattava di usare e socializzare schemi e modelli di analisi or­
ganizzativa e dei processi di lavoro. 

L'obiettivo era perciò quello di apprendere insieme a fare l'esame di 
realtà e a confrontarsi anche sull'"implicito" e l'"auspicabile" (vedi 
pag. 32) articolando ed esplicitando, attraverso una traccia di lavoro 
comune, schemi e modelli latenti o propri a ciascun 

segue nota (*) 
- gli aspetti del ''clima", della 11 cul tura", del vissuto dell 'organiz­

zazione; 
la previsione di problemi rispetto alla conduzione del corso e sui 
"rischi" eventuali. 

Alcuni esempi possono essere tratti dalle risposte date alla seconda 
domanda. Tra queste abbiamo operato una scelta per indicare l'arco 
complessivo della distanza tra "reale" e "formale" organizzativo e 
tra le percezioni individuali della distanza stessa; un altro dato 
emerso dalla lettura di queste è la diffusa insoddisfazione 
rispetto al "ruolo agito". 

Anche le risposte alla terza domanda (dato quantitativo ed indicazio-
ni soggettive) facevano di nuovo emergere indicazioni sul 
della discrepanza tra ruoli , finalità istituzionali, 
ti ve. 

problema 
aspetta-

Nella alla quarta domanda, il dato quantitativo ha orietato 
nello stesso senso. 
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f-noMANoA-~-:--2-;--oui\i:!-soNo-:r-coMriir-ctiE-rAi:ii-F"urizìoNE:-coMfioR"i"A? __________ l 
I ------------ I f I 
I I I ALCUNE RISPOSTE I 
I di sperimen- Vari, ambigui, non definì ti, I 
l tazione. di alto come di basso livello. I 
I I 
I Vari compiti: segretariato, Non lo so con chiarezza. I 
11 fattorino, telefonista. 1

1 
1 

Attività esecutiva, attività 
1 

J Fare ricerca. amministrative varie. I 
I I 

I Burocratici amministrativi. Telefono/segreteria/fattori- I 
I no/contatti con albergatori. J l Di fatto: risposte varie di picc2 I 
I lo cabotaggio nelle scuole; lett!::!, Predisporre progetti e delib!::, I 
l 1, 

1 
ra e giudizio su progetti di spe- re per i progetti. Partecipa-

1 
l rimentazione (senza conoscere le re a comitati tecnico-scient! I 
l scuole). fici e tecnico-organizzativi. I 
I I 
I I I In teoria: studio e supervisione; Non li conosco bene. I 
1 costruzione di mode1 li. 1 

I Organizzaret documentare, NON I 
I progettare, NON condividere. I L-------------------------------------------------------------------------J 

~----------------------------------------------------------------· i ~~~~~~~-~.:.-~: IL LAVORO CHE SVOLGE E 1 QUELLO CHE SI ASPETTAVA? ! 
I PERCHE '? I 
I RISPOSTE I I -------- I 
I sì 6 no 24 I 
I I 
I Sotto-utilizzo delle esperienze precedenti. I 
I, Non e ' e' h · d · b · tt · · l / 

1

1

1 

1 
e iarezza 1 o ie i v1 isti tuziona .i pensavo che 1' I- 1 

j stituto svolgesse attività di ricerca e di sperimentazione. I 
I ~ I I C'e rispetto alla legge un impoverimento, forse una distor- I 
1 sione. 1 
I I 
I I 
I Lavoro ripeti ti vo e burocratico. I 
I I l Le nostre competenze sono idonee a farci produrre cultura in I 
I settori specifici. l 
L----------------------------------------------------------------J 

DOMANDA n. 4: RITIENE LA SUA PROFESSIONALITA' 
------------ ADEGUATAMENTE UTILIZZATA? 

RISPOSTE 

sì 1 no 27 
in parte/non completamente 10 
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,. . 

Così come il compito anche il "Documento di Base" può essere visto come 
un sistema di informazioni. 

Le pagine seguenti suggeriscono uno dei possibili modi per leggere questo 
documento. 
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Il millepiedi era ta~to beato 

finché il rospo burlone gli chiese: 

in qual ordine muovi il tuo piede? 

Ciò portò la sua mente in tal stato 

che ancor giace in un fosso a pensare 

come avesse fatto mai a camminare. 
(Anonimo) 

Un millepiedi può essere perfettamente 

felice senza essere consapevole, ma d~ 

po tutto si limita solo a strisciare 

sotto dei sassi. 
(Anonimo) 

DOCUMENTO DI BASE 

Gli elementi ess enziali per una funzione ad alta p,.rofessionalità che si 
trova a gestire - produrre - anticipare il cambiamento, comprendono, oltre 
ai contenuti specifici, competenze di base tra cui individuiamo come priori­
taria la capacità di fare l'esame di realtà della propria situazione di la­
voro. 

DATA 

4 maggio 
lunedl 

5 maggio 
martedl 

6 maggio 
mercoledl 

7 maggio 
giovedl 

8 maggio 
venerdl 

MATTINO: 

Plenaria 

Gruppo 

Gruppo 

A tal fine si può utilizzare la seguente definizione: 

Una istituzione è definita dal suo stato giuridico, dai 
suoi compiti espliciti e da quelli comunque svolti; dal 
bisogno individuato e dall'utenza comunque accoita; dal 
le risorse logistiche, tecniche, materiali, di persona­
le, culturali; dalle procedure esplicitate e da quelle 
comunque attuate; dai suoi collegamenti, interdipenden­
ze e scambi con le istituzioni tecniche e sociali e pr~ 
duttive e con il sociale; dalla s ua storia, dalla sua 
"immagine", dalla sua progettualità, dal "clima emozio­
nale" c omunque presente. 

Al gruppo si chiede quindi di formalizzare: 

• l'analisi dell'istituzione, 

• l'analisi di un processo di lavoro, 

• l'analisi del ruolo. 

MODULO DI LAVORO 

9.00-12.30 POMERIGGIO: 14.00-17.30 

Gruppo Gruppo Gruppo 

Gruppo Intergruppo Gruppo 

Gruppo Gruppo Gruppo 

Intergruppo Gruppo Gruppo Gruppo 

Gruppo Gruppo Intergruppo 
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ALCUNE POSSIBILI INFORMAZIONI A DISPOSIZIONE DEL "LETTORE" 

IL SE' 
LA CONSAPEVOLEZZA 

----)- IL "SENTIRE" nella professionalità 
CONOSCENZA E METAFORA 
la destra del cervello 

-----)~ IL VALORE INTRINSECO della prestazione 

) 

) 

) 

COMPLESSITA' ED INTERAZIONI NELL'ORGANIZZAZIONE 

LA POSSIBILE TRACCIA DI LAVORO 

IL TEMPO 
I VINCOLI 
IL GRUPPO - I GRUPPI 
la mancanza formale della parola informazione 
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3.2.3. La conduzione gruppo di 

La gestione del corso, in questa fase, poneva una serie di questioni ri­
spetto al ruolo dei docenti: esse erano sollecitate sia dalla natura del 
"compito", sia dalla tipologia dei gruppi di lavoro, sia dalla ricerca di 
un equilibrio tra la funzione di conduttore e quella di "esperto", eser­
citata da ciascun membro dell'equipe. 

E' possibile ricostruire la linea metodologica dell'equipe utilizzando la 
tipologia dei gruppi, pur avvertendo che tuttavia presenta dei limiti 
quale quello, per esempio, di un eccessivo schematismo nella separazione 
tra i . Risultati di formazione sono possibili ed auspicabili anche 
in gruppi esecutivi; la formazione e l'apprendimento sono legati alla 
possibilità del gruppo di formazione di produrre e riconoscersi nella 
esecuzione del compito; il gruppo, mentre apprende, ricerca "come" si 
ricerca assieme; 

Possiamo allora schematizzare: 

GRUPPO ESECUTIVO 

GRUPPI DI RICERCA 

GRUPPI DI FORMAZIONE 

* Centratura sul prodotto. 
* Predefinizione dei dati e dei modi. 

*Centratura sull'elaborazione dei dati e in­
formazioni prodotte all'interno: invenzione 
di teorie. 

* Prodotto come lettura del reale ed articola­
zione dei modelli. 

* Centratura sulla relazione sè/gruppo, 
processo/prodotto, gruppo/compito. 
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I PRODOTTI PER L 'INTERGRUPPO: dai gruppi di 1 avaro ( 

TEMI 

- Stato giuridico *** 
- Compiti formali d'istituto ** 
- Compiti reali ** 
- Storia dell'istituto** 
- Procedure e luoghi delle decisioni 
- Rapporto tra attività di istituto * 
- Bisogni del territorio 

- Immagine * 

Ruolo in rapporto a: . utilizzo delle competenze di partenza 
• attivazione di nuove competenze 
. professionalità esecutività 

responsal:!,i)i tà 
discrezionalità 
piacere del compito 
riconoscimento 

,----------------------------------------------------------------
' : PR LEM 
I 
I 
I 

1. PROGETTUALITA' DI ISTITUTO 

a) - assenza di progettualità d'insieme 
- assenza lettura bisogni 

b) debole rivendicazione di un ruolo di coordinamento da 
parte dei comandati (conferenza) 

1.1•. CAMMINO DEI PROGETTI 

a) utilizzo delle risorse e competenze 
b) _individuazione referente 
c) continuità presenza responsabile 
d) rapporti con il responsabile 
e) tempi decisioni 
f) insabbiamento 

1.2. DIFFICOLTA' DELLA COMUNICAZIONE E DEL REPERIMENTO DELLE 
INFORMAZIONI INTERNA ED ESTERNA 
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,--------------------------------------------------~---------------------------, 

! NASCITA identificazione di sé e ! 
j --- del gruppo come risorsa f 

utenza 
I I I pianificazione l 

,

1 

lettura bisogni qualificata I, 

l 
nascita di 

11 
I 

bisogni un progetto quinquenna e 
I istituzionali I.R.R.S.A.E. I 
I I 
I I I committenza ruoli istituzionali I 
l es terna ( M. P • I. ) l 
I I 
I I 
I I 
I ! 
I I 
I e) a rovazione e.o. I 
I I 

I I 
11 

d) assunzione C.D. I 
11 

b) presenza I 
11 

attiva I 
1 responsabile finanziamento 1 

I I, I rispetto vincoli I 
I a) sponsorizzazione I 
I M.C.D. collocabilità I 
I contrattazione nella progett~ I ! competenze legittimazione zione generale I 
1 riconosciute costruzione ' 
I gruppo consenso esterno ! 
I . I 
'------------------------------------------------------------------------------' 

1-------------------------------------------------------------, 
I l . d' f . l't~ l l e ementi i pro essiona i a I 
I in ordine alle capacità di innovare 1 
I I 
I I 
1 I 
I I 
I I I * capacità di trovare "spazi" di rif lessio- I 
I ne/elaborazione I 
I I 
I I 

I * imporre il rispetto professionale I 
I I 
I I 

! * capacità di "agire" (~ propri bisogni) gli i 
I spazi (con i vincoli ... ) della organizzazione I 
I I 
l *capacità di "posticipare", progettare "l'inte I 
I graziane" organizzativa l 
I I 
I I 
I l 
1 * capire, leggere e far leggere "bisogni" ,-----------------------------------------------------------, 
l I comunicazione ai comandati I 
l I I l * apprendere da ciò che succede •.• in gruppo I G.S.C. 1 
I I I 
1 1 invito ufficio aggiornamento 1 
Il I I 
1 * conflitto/reticenza I incontro oo.ss. 4/'87 1 
I apprendimerlto/"cultura" 1 relazione ufficiale ai servizi I 
I I I ------------------------------------------------------· I co 11 ab or azione "e 11ero 11 I 

I comitati tecnici organizzativi (C.T.O.) I 
I I 
I costituzione G.s.c. ~comandato I 
I sc.uola (amb. didattico) I 
I scuola ( amb. ricerca) 1 I I 
I ispettori I 
I I 

I costituzione C.T.O. ~direttore didattico I 
! ispettori J 

I com. IRRSAE 1 
I I I provv. I 
I coinvolgimento "operativo" com. IRRSAE I 
I coinvolgimento "Silvio" sulla valutazione I 
J invito Ufficio Servizio Aggiornamento J 

I relazione ufficiale ai Servizi 1 

1
1 I "immagine" IRRSAE 
I ,I I comunicazione ai comandati 
I I -----------------------------------------------------------
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procedure (caso 1°) per mancanza di Responsabili 
di Sponsor 

perché fuori linea 
ro etto 

COME NASCE 
servizio va al 

diri ente 

PERCHE' 
e 

I I 
I ANALISI DI UNA PROCEDURA (Progetto) I 
I I 
I I 
I avvertimento idea compiti individuale e I I bisogno isti tuz. di istituto I 
I di sé e del I 
j ualif icata l 
I I 
I I 
I I 

I fA' l 
I \:y I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I 

I s1~1 I 
I I 
I I 
I I 
I OUTPUT I 
I I 
I I 
I no I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I disqre9azione I 
I e inserimento I 
I I 
I I 
I I 

1---------------------------------------------------------------------- I 
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:--a_n_a_l~i_s_i __ d_i_· __ r_u_o_l_o__.l----------------------------------------------------------1 

I i I I I 
I I 
I I 

I servizi documentazione -t sezioni Scuola Media l 
I I 
I I 
I I 
I FUNZIONI SVOLTE: da prescrittività a discrezionalità I 
l I 
1 - contabile - contabile I 
I I 
I - organizzatore logistico - organizzatore logistico I 
I - pubbliche relazioni - attivatore pubbliche relazioni I 
I I 
1 - correttore bozze - correttore bozze 1 
I I 
I - curatore pubblicazioni - curatore di pubblicazioni I 
I - referenti attività edito - esperto disciplinare 1 

I 
I 
I riale 
I - curatore biblioteca/eme- - consulente 
' 1 rote ca 
I I - curatore rassegna stampa - conferenziere 
I - referente con BDP 
I 
1 - avviatori banca dati 
I 

- conduttore gruppo/e componente 
- coordinatore di progetti 

I 
I - progettista 
I 
I 
I 
-----------------------------------~--------------------------~-----------~------

problematiche di ruolo r 
servizi documentazione 

-------------------------------------ì 

sezioni Scuola Media 

I 
I 
I 
I 

sono comuni ai servizi e alle sezioni 

I 
I 
I 
I 

OSTACOLI 

- distanza tra 

{
pr;fessionalità pregressa 
e nuova proDessionalità 

I. 
1 - assenza· di una cultura del 
I 
1 la documentazione nella 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

scuola 

- mancanza di progetto di 
preparazione specifica al­
le nuove professionalità 

- mancanza struttura di acco 
glimento 

FACILITAZIONI 

1) 

lutilizzabilità di elementi 
della professionalità pre­
gressa 

- rapporti con l'esterno 
- lettura bisogni 
- rapporti con innovazioni 
- poliedricità 

2) identità di gruppo 

!--------------------------------------------------------------------------------~ 
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I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Il~ 
I I PASSATO 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

SAPERE 

FARE 

GESTIRE 

SENTIRE 

R U O L O 

* possibile definizione 

- formatori con l'obiettivo di fare innovazione e sperimentazione attra­
verso la ricerca, garantendo la costruzione della storia 

a - esame dì realtà (fare e utilizzare) 
b - progettazione del ruolo ~~-creatività 
e - capacità di lavoro di gruppo~ interno 

esterno 
d 

e -

f -
g -
h -

capacità 
capacità 

capacità 
capacità 
capacità 

di non farti sprecare come risorsa 
propositiva~individuale 

'""'-di gruppo 
di ridefinire s~ stessi insieme agli altri 
di non perdere di vista le finalità istituzionali 
di gestire relazioni~ dentro 

~fuori 
i - capacità di tener ferma la propria immagine culturale 
1 capacità di riconoscere e utilizzare gli spazi 
m - capacità di rapportarsi con l'in-definito/de-strutturato; complesso e si-

stemico 
n - capacità di organizzare e coordinare 
o - capacità di "gestire" l'informazione 
p - capacità di "gestire" situazioni negative 
q - capacità collettiva di modificare l'istituzione 
r - capacità di valutazione-generalizzazione 
s - capacità di "gestire" professionalmente la "diversità" 

( 1) 

( 2) 

formatori con l'obiettivo di fare innovazione e sperimentazione 
attraverso la ricerca, garantendo la costruzione della storia 

operatori che producono ricerca al fine di pro-muovere e sos-te 
nere l'innovazione e la sperimentazione 

I 
I 
I (1) (2) non sono de-finizioni ma l'esplicitazione del grado di chiarez- 1 

p 

za ed elaborazione raggiunto hic et nunc~~--in progress I 
adhocrazia I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I --------------------------------------------------------------------------------! 
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METODO DI LAVORO-aff. guida ~ 
memoria del gruppo 
sintesi 

ANALISI DELL'ISTITUZIONE 

.compiti espliciti struttura giuridica 

t 
. difficoltà 

.compiti 
svolti 
di fatto • limitatezza analisi 

Provv.to Studi Ministero P.I. 

direttivo 

coordinamento 

SEZIONE SERVIZIO 

~ ~ ~ ~ 
~ ~ 

~----) 

~ 
~---~ 

~ ~ ~ 

PROBLEMA: la formazione delle decisioni 

1. integrazione/conflittualità 
·2. margin~ di autonomia 
3. livelli di discrezionalità-prescrittività 
4. coordinamento = livello direttivo 

SEZIONE 

~ ~ 
~ ~ 
~ 

5. mancanza di coordinamento a livello di comandati 
6. non comunicazione - non conoscenza -

--..... non governo 
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METODO DI LAVORO-aff. guida ~ 
memoria del gruppo 
sintesi 

ANALISI DELL'ISTITUZIONE 

.compiti espliciti struttura giuridica 

t 
. difficoltà 

.compiti 
svolti 
di fatto • limitatezza analisi 

Provv.to Studi Ministero P.I. 

direttivo 

coordinamento 

SEZIONE SERVIZIO 

~ ~ ~ ~ 
~ ~ 

~----) 

~ 
~---~ 

~ ~ ~ 

PROBLEMA: la formazione delle decisioni 

1. integrazione/conflittualità 
·2. margin~ di autonomia 
3. livelli di discrezionalità-prescrittività 
4. coordinamento = livello direttivo 

SEZIONE 

~ ~ 
~ ~ 
~ 

5. mancanza di coordinamento a livello di comandati 
6. non comunicazione - non conoscenza -

--..... non governo 
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coordinamento~ 

comandati 

i 
necessità di ---

spazio formale 
non sostanziale 
incapacità di •.••. 

riferimenti comuni (come-che cosa) sulle 
informazioni per aree tematiche: 
- strutture _:..iii------
- compiti 
- mansioni 

linguaggi-codici 

• rielaborazione concettuale ~ 

* il contratto-~---

1 
cosa sapevamo? 
cosa ci aspettavamo? 

non abbiamo assunto il contratto per mancanza di dichiarazione 
di uno dei contraenti ~ esplic. 

* distanza tra compiti espliciti e compiti svolti di fatto 
L.. patologia dell' istit. 
L.. difficoltà di governabilità ---... scarsa autonomia 

dalla storia dell'istituzione alla cultura dell'istituzione 
il sentirsi dell'insieme degli individui al suo interno 

ist. = sistema--- gruppi: verificare se ogni ----- individuo 
gruppo soddisfa ------ istituzione 

(Io, Io, Io, ••• ) 

so:ttoutilizzo 
.interno-esterno 

~.nicchia ecologica 

l 
1 

- non riconoscimento 
- mancanza di 

prof es. __,. produt.? 
- "superbi incassatori" 

da ciò 
~.solidar di 
~ gruppo 
~- altro 

* motivazioni 

. necessità di formalizzazione dei cambiamenti per far apprendere 
all'istituzione 

• necessità di assumere strategie per 

<:::::::: istituzionale 
il gruppo a matrice 
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I I PRODOTTI PER L 'INTERGRUPPO: commenti nell'informale I 

Ruoli 

Ufl f'\IL.t..e.r1w1 SVPFtCln/~ 
Te:M&m cp..1rtVO NON SI 
1,lf-\ltA -S.OLO A ~1::: 

!>e , ME:: So"'lT'b (t 
t>E' SAS~I f I. • 

I . 

I Relazioni f 

e 
Funzioni 

lche millepiedi vuoi essere?] 



VOG-\..\0 VN I 

A L.,\~A. SE"JìE:éé I . 

t~ CtR.CDf..;K\ TA-' 

PtLL' l NFOR.N1A"Z-\ 0~ 

. l Il set:t:in; r 

I Le dinamiche r 

•coraggio ii d . e ie .. st:. 
per sapere "e·~· : iamo finalmente 

:.u.I. siamo .:a 
da dove uen • , uove andiamo 

V' .I.amo?" I 
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La tipologia apre linee e problemi per la conduzione dei gruppi di 
ricerca: 

* LA PREDEFINIZIONE DEL PRODOTTO 
In tale preoccupazione il conduttore può rischiare di far fare un eser­
cizio compilativo, di 11 tagliare","disconfermare11 tutti gli elementi non 
coerenti con la propria definizione di prodotto. 

* L'ATTENZIONE ALLE RELAZIONI 
La "paura" delle relazioni può generare una falsa centratura sui con­
tenuti. Nella ricerca sull'analisi istituzionale le relazioni sono in­
vece uno dei contenuti della ricerca, sono uno degli aspetti dell'orga­
nizzazione. 

* LA RIGIDITA I 

Il punto di vista del conduttore è privilegiato ai fini dell'analisi 
organizzativa. Per la sua posizione decentrata può infatti mo­
dalità di comunicazione, distribuzione delle informazioni, gestione 
della leadership, azione di professionalità, ecc.: , pertanto, ap­
prende più velocemente sull' che non i membri del gruppo. 
Da qui il rischio di trasferire -nella gestione del gruppo- la propria 
ipotesi come "la" , piuttosto che utilizzarla e farla utilizzare 
come uno dei dati a disposizione del gruppo per elaborare una propria 
teoria. 
L'apprendimento di ogni componente sul proprio modo di stare nel gruppo 
-in ordine a comunicazione, leadership, conflitto-, deve invece diven­
tare dato, informazione sull'organizzazione. 

* LA ESCLUSIVA CENTRATURA SUL FARE 
Impedisce ai componenti del gruppo di occupare di volta in volta la 
posizione decentrata che permette di leggere il "come fare", il perché 
fare", perdendo anche in questo caso, informazioni fondamentali per la 
ricerca sull'organizzazione. 

La struttura del corso (cioè il compromesso funzionale/economico/organiz­
zativo rappresentato dal progetto) richiedeva quindi un impegno profes­
sionale attento da una parte al metodo: 

il conduttore come esperto di metodo così da controllare il ri­
schio della sostituzione delle opzioni dei corsisti con le proprie 
opzioni, 
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3.2.5. Il risultato della fase 

L'intreccio e l'utilizzo di tutti i dati a disposizione: 

il lavoro dei gruppi, 
- il lavoro dell'equipe, 
- i presupposti teorici sull'organizzazione, sulla ricerca in grup-

po, sulla formazione, 
- i risultati della ricerca, 
- l'analisi di realtà fatta dai corsisti e dall'equipe, 
- le informazioni scambiate tra equipe e corsisti, 
- i comportamenti organizzativi effettivi messi in atto, 
- l'attenzione (sia dell'equipe che dei corsisti) al com-

plessivo, 
- il vissuto relazionale, 

ha permesso di raggiungere risultati in ordine all'analisi dell'organiz­
zazione, al rapporto tra sè e l'organizzazione, all'identificazione della 
nuova professionalità e della sua riprogettazione. 

E' stato possibile riconoscere che: 

RIFLETTERE SUL PROPRIO LAVORO IN UNA SITUAZIONE DI RICERCA IN GRUPPO 
SIGNIFICA: 

* costruire un quadro dell'organizzazione in cui si opera, 

* individuare processi di lavoro, informativi e decisionali, 

* assumere i dati della soggettività nel quadro organizza­
tivo. 

RACCOGLIERE DATI ATTRAVERSO L'ESAME DELLA SITUAZIONE DI LAVORO METTE A 
FUOCO ALCUNI NODI CHE LA RENDONO PROBLEMATICA: 

*la cultura dell'istituzione, 

* la rete di relazioni, 

* le strategie operative individuali, 

* le difficoltà del cambiamento. 
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DA QUESTE CONSIDERAZIONI PRENDEVA AVVIO UNA RIDEFINIZIONE DI SIGNIFICATI 
RISPETTO AI PROBLEMI DI PARTENZA: 

* la diversità tra la percezione del compito individuale ed 
istituzionale, 

* l'aspetto formale e quello reale dell'organizzazione, 

* gli elementi di "integrazione e disintegrazione" organizza­
ti vi, 

* il sistema informativo 

* la valutazione che 
ruolo. 

e procedure J , 

la persona piuttosto che il 

VENIVANO INFATTI INDIVIDUATE ALCUNE AREE PER LA PROGETTAZIONE DEL CAMBIA­
MENTO PROFESSIONALE ED ORGANIZZATIVO (la previsione dei compiti per la 
fase D del progetto): 

* coordinamento organizzativo, 

*funzionamento dei gruppi (istituzionali e no), 

* sistema informativo. 

VENIVANO INOLTRE IDENTIFICATI GLI OBIETTIVI DI FORMAZIONE SUL VERSANTE 
DEL RAPPORTO PROFESSIONALITA'/PERSONALITA' (ambiti di lavoro per la fase 
e): 

* "rompere" lo stile comunicativo e relazionale, 

* facilitare l'esame di realtà, 

* proporre il cambiamento come progettualità consapevole. 
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Gli schemi che presentiamo sono stati elaborati durante l'intergruppo 
finale e successivamente rielaborati nella forma attuale per essere uti­
lizzati come materiale di lavoro nella fase di follow-up. 

Anche per questa redazione "definitiva" si è assunto il criterio della 
riconoscibilità dei contenuti, della forma e del linguaggio con cui sono 
nati nella "plenaria" conclusiva, non tanto per un rispetto formale e 
documentario quanto per la natura stessa dell'informazione che vive nel 
rapporto con i dati, il problema e le relazioni per cui è nata. 
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RIFLETTERE SUL PROPRIO LAVORO IN UNA SITUAZIONE DI RICERCA IN 
GRUPPO SIGNIFICA: 

! COSTRUIRE un quadro della organizzazione in cui si opera 

- utilizzando dati (per la loro presenza 
per la loro mancanza) 

- aggregando dati 

~ . d' e quin i 

SOCIALIZZARE INFORMAZIONI E FONTI 
SCOPRIRE INFORMAZIONI E FONTI 

~ INDIVIDUARE processi di lavoro 
processi informativi 
processi decisionali 

e~quindi 
LEGGERE REGOLE E PROCEDURE 
ELEMENTI DISCREZIONALI 
ELEMENTI PRESCRITTIVI 

! 
• RAGIONARE sulla propria attività lavorativa 

~ . d' e quin i 

ESPRIMERE DIVERSITA' DI PERCEZIONE DEL REALE 
DIVERSITA' DI APPROCCIO AL REALE 
DIVERSITA' DI STILI DI RELAZIONE 
DIVERSITA' COME RISCHIO TRA 
"il mio presente e il mio futuro" 

._)> 

11111111111111111111111/11111/lllZllZZZZZIZZIZIZZIZZZIZZZZllZZIZlllZlllllllllllllZ 
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CULTURA·DELL 1 JSTJTUZIONE 

TRASGRESSIONE come REGOLA 

fuga fisica e 
- psicologica 

impossibilità di trasgredire 

MANCANZA di ASPETTATIVE 

~ nicchia 
~ ecologica 

COLLUSIONE 

impossibilità di confrontarsi sui risultati 

TRANSITORIETA' 
INSTABILITA' 

RETE DI RELAZIONI 

~
de:le persone nell'IRRSAE 

" nella Sezione/Servizio 
" " nei progetti 

RAPPORTI AMICHEVOLI (formali) INDIVIDUALI come REGOLA 
e non RAPPORTI TRA COLLEGHI --...definiti dall'oggetto 
e DAL SERVIZIO 

STRATEGIE OPERATIVE INDIVIDUALI 

ACCETTAZIONE - RIFIUTO - TEMPOREGGIAMENTO 
CONSENSO - DISSENSO - FUGA 
RICERCA del BENESSERE - FUORI 

PROBLEMI CAMBIAMENTO richiesto ai SINGOLI 

DOPPIA LEALTA' 

NEGOZIAZIONE (non possibile senza "il gruppo") 

RELAZIONE dipendenza - controdipendenza - indipendenza 

POTERE 

'7777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777 
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E SIGNIFICA, COME CONSEGUENZA, RIELABORARE I NUCLEI PROBLEMATICI 
EMERSI PER UN PRIMO ORIENTAMENTO CHE PERMETTA DI INDIVIDUARE 
SIGNIFICATI E RIDEFINIRE PROBLEMI 

- DIVERSITA' TRA LA PERCEZIONE DEL COMPITO INDIVIDUALE ED 
ISTITUZIONALE (aspettative individuali 

e richieste istituzionali) 

* necessità di rielaborare il 
"compito colle,ttivo" 

- ASPETTO FORMALE - ASPETTO REALE dell'ORGANIZZAZIONE 

* necessità di valutare il limite 
di tollerabilità dell'istituto 

- ELEMENTI DI INTEGRAZIONE E DISINTEGRAZIONE ORGANIZZATIVI 

* necessità di equilibrare i due 
aspetti {prevalenza di disinte 
graziane) 

- SISTEMA INFORMATIVO COME STRATEGIE E PROCEDURE 

* necessità di individuare modi 
e tempi per passare dalla com~ 
nicazione selvaggia ad una cir 
colarità verificabile 

- VALUTAZIONE CHE PRIVILEGIA LA PERSONA PIUTTOSTO CHE IL RUOLO 

* necessità di assumere la logi­
ca del "comportamento organiz­
zativo" come assunzione di re­
sponsabilità 

f {{///////lll/llllllllllllll////////////l/////////lll/lllllll//ll/l/l/ll/ll/l/lllll 
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COORDINAMENTO OPERATIVO 

FUNZIONAMENTO GRUPPI ~stituzional~ 

l;on- J 

SISTEMA INFORMATIVO 

Conferenza comandati 

Propositività 
Negoziazione 
Integrazione 
Soggettività 

Alimentazione 
Documentazione 

'lllllllllllll!lllllÌllll{'[::::::::> FASE A - B + QUl;STIO~ARI li77/l//l/l/77ZZIZZl/7 
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OBIETTIVI 

attraverso 

LAVO~ sulla COMUNICAZIONE 
-V sul GRUPPO 

attraverso 

sul CONFLITTO 
sulla DECISIONALITA' 

LAVOR~ di OSSERVAZIONE 

ROMPERE LO STILE 
COMUNICATIVO E RELAZIONALE 

Teorie 

e .-çe 
Tecniche 

00
"V"':Y. 

FACILITARE 
L'ESAME DI REALTA' 

Processi di 
gruppo 
Vissuti in­
dividuali 

• Io come soggetto che osserva 
la situazione e sé in situa­
zione 

. Ampliamento "mappe" 

di SOSPENSIONE DI GIUDIZIO = ciò che è e non ciò 
che dovrebbe essere 
-vorrei che fosse-

attraverso 

l'approccio ad una dimensione 
professionale che vede l'indi 
viduo PROGETTARSI 
(autocommittenza 
incertezze-certezze) 

:zzzzzzzzzzzzzzzzzzzzzzzz~ FASE e 
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PROPORRE Il CAMBIAMENTO 
COME PROGETTUALITÀ CONSAPEVOLE 

Assumere una responsabilità 
individuale 

Io come risorsa per me e 
per il gruppo 

Res8o~sabi sociale 
come appartenente istituto 
verso l'interno-l'esterno ••• 



3.3. INFORMAZIONI ED ESERCITAZIONI 

3.3.1. Scheda di analisi della 

I IL CAMBIAMENTO INDIVIDUALI! 

CARATTERISTICHE PREMINENTI DELLA FASE 

L'introduzione delle esercitazioni come strumento didattico e 
messa a punto di tecniche di osservazione finalizzate all'esame 
di realtà 

PROBLEMATICHE RELAZIONALI 

Il coinvolgimento 
Il rischio e la fiducia 
L'analisi e l'uso dei vissuti osservati 
La gestione del "qui ed ora" 
La "rigida flessibilità" metodologica 
Il rigore nella comunicazione 

OPERAZIONI 

Presentazione dei questionari iniziali 
Presentazione del "Documento di Base" 
Formazione dei gruppi 
Esercitazioni in gruppo ed in sottogruppo 
Analisi dei vissuti 
Informazioni 

MATERIALI 

IN ENTRATA 

Documento di base 
Schede di 
Informazioni 
Esercitazioni 
Tabulati dai questionari 

IN USCITA 

Informazioni "ad hoc" 
Documento sulla "crisi" 
Contributi creativi 

-----~-------------------------------------------------------------------~ 
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3.3.2. Quale approccio? 

La descrizione di questa fase potrebbe avvalersi di molteplici punti di 
vista. Può, quindi, essere utile alcuni modi di lettura pos­
sibili, anche se tenteremo di sviluppare con particolare attenzione solo 
alcuni nuclei di tipo trasversale. 

Rispetto agli strumenti didattici: 

- l'uso di un questionario di autopercezione; 
- le strategie della formazione dei gruppi; 
- l'analisi del vissuto; 
- le esercitazioni individuali, dì gruppo e collettive. 

Rispetto alle "teorie": 

- l'individuo ed il gruppo; 
- il gruppo di lavoro; 
- compito di gruppo e processo; 

decisionalità, leadership, comunicazione, 

Rispetto all'organizzazione al piano lavoro: 

- il problema del setting; 
- il problema della divisione dei compiti nell'equipe; 
- le esercitazioni e quelle "ad hoc"; 

la supervisione in itinere; 
- la gestione dell'imprevisto; 
- le decisioni in situazione rispetto a sequenze, setting, "peso" 

dei contenuti e dell'analisi; 
- la tenuta dei ritmi e delle "ansie". 

Rispetto agli apprendimenti (partecipanti ed equipe): 

- conoscenze "teoriche"; 
- occasioni di esperienze per apprendimenti legati ad aspetti pro-

fessionali in ordine al: saper fare, gestire, sentire; 
- occasioni di legate al gruppo come strumento; 
- occasioni per individuare il rapporto tra aspettative, atteggia-

menti e comportamenti organizzativi. 
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dall'altra al "sapere", alle conoscenze nello specifico dell'analisi 
istituzionale: 

il sapere del conduttore come garanzia della tenuta dell'ambito 
della ricerca, come strumento per il riconoscimento del "campo" di 
lavoro. Riconoscere ciò che è "dentro" e ciò che è "fuori" dal-
1 'ambito della ricerca permette al conduttore di utilizzare anche 
l'"andar fuori" del gruppo come elemento dell'analisi istituzio­
nale. 

3.2.4. La ricerca e le informazioni 

L'altro ambito di utilizzo del "sapere" era inerente alla gestione dei 
momenti informativi in intergruppo. Essa maturava nell 1 interazione fra i 
membri dell'equipe durante le fasi di raccordo/supervisione: l'informa­
zione era elaborata ad hoc, utilizzando dati e segnali provenienti dal 
lavoro dei gruppi e raccogliendo le ipotesi emergenti nel collettivo. 
Questo impone al conduttore/esperto una capacità di distacco dal proprio 
gruppo e dalle sue elaborazioni. 

A distanza di tempo, gli schemi utilizzati nel momento informativo offro­
no una lettura "muta". Lo schema, infatti, è soltanto un supporto visivo 
dell'informazione (manca cioè dell'interazione, delle domande che lo han­
no preceduto, di quelle che lo hanno seguito, ecc.); l'essenza dell'in­
formazione in intergruppo, del resto, non sta in quel "contenuto" ma nel 
rapporto tra quel contenuto ed il lavoro di ricerca. 

Dello stesso tipo deve essere l'approccio ai "prodotti" dei gruppi pre-
sentati in intergruppo: se da una parte sono uno dei risultati del 
ro, dall'altra sono da intendersi come informazioni (anche su di sé) 
il gruppo immette nel collettivo, sono proposte di lavoro, linee 
un'ulteri~re ricerca, sono domande all'equipe e parziali risposte a 
blemi che il gruppo via via si è posto. 

lavo­
che 
per 

pro-

Ancora è importante sottolineare come in un processo di ricerca sulla 
istituzione, l'informazione da assumere, per elaborare un possibile 
dro concettuale, non viene solo dalle risposte, dai dati, ma anche 
problemi stessi che emergono nel processo. 

70 
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3.3.3. Il documento di base 

La proposta di lavoro, le linee, le informazioni e le allusioni (l'impli­
cito e l' ) del documento sono il risultato della riflessione 

nella "plenaria" conclusiva della seconda fase del corso. Rifles­
sione ed elaborazione collettiva che aveva permesso di individuare temi, 
problemi, aree di indagine in ordine al rapporto professione/personalità . . -------------------------------------------------------------------, 

I I 
I I 
I "L'Imperatore della Terra Gialla, I 
I I 
I vagando a Nord dell 'Acquarossa, I 
I I 
I salì sul monte Cuenlun e t 
I I 
I guardò verso Sud. 1 
I I 
1 Al ritorno perdette la sua perla magica. 1 
1 Mandò Conoscenza a cercar la, : 

ma non la trovò. Mandò Chiarosguardo I 
a cercarla, ma non la trovò. 
Allora mandò Senzameta e la trovò. 
'Strano davvero' disse l'Imperatore, 
'che proprio Senzameta sia riuscito a 
trovar la'". 

Ciuange - Acque d'autunno - Laterza, Bari 1980 

:~ .. 

La professionalità 11dell 1 esperto comandato,I.R .. R .. s .. A.E .. " emersa dall'a­
nalisi istituzionale -oggetto della ricerca nella fase precedente- ha messo 
in evidenza competenze di base nell'assunzione dei compiti all'interno della 
organizzazione. 

Questo ha orientato la nostra proposta formativa che prevedèo una foca­
lizzazione intorno a: 

co11W1icazione 
relazione 
aruppo 

Lo strumento di lavoro utilizzato sarà l'osservazione: i partecipanti 
saranno gli osservatori ed il gruppo dei partecipanti sarà il contesto 
dell'osservazione. L'oggetto da osservare sarà l'esperienza corsuale. 

A - MODALITA' DI LAVORO 

Lavoro di gruppo, esercitazioni, compiti strutturati, analisi dell'e­
sperienza, informazioni. 
Il gruppo di volta in volta verrà diviso e riaggregato secondo crit! 
ri di funzionalità. 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 

L'orario di lavoro per i tre giorni è dalle 9.000 alle 17.00. : 

'---~----------------------------------------------------------------· 
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Anche questo strumento, come già detto per l'intera fase, è struttural­
mente aperto a diverse letture: non è infatti pensato in funzione della 
comunicazione di vincoli organizzativi, tematici e teorici, ma -pur 
esplicitando elementi- vuole indicare, sollecitare l'utilizzo del­
la "discrezionalità nell'ambito prescrittivo" nella coerenza con la linea 
complessiva della fase. 
Una delle possibili letture è quella della "differenza", cioè quella che 
emerge dal confronto con il documento della fase precedente. 

Le differenze (1) si notano nei termini di "assenza": manca la descrizio­
ne del "compito" (meglio sarebbe dire che viene descritto il compito ma 
manca la definizione formale assieme alla parola "compito"), manca lo 
schema articolato del modulo di lavoro con la definizione esatta dei tem­
pi interni ad ogni singola giornata. 
Differenze si notano anche in termini di "presenza": ci sono parole chia­
ve e/o sottolineature dei rapporti tra parole quali: '~ 

osservazione come strumento, 
esperienza come 

Il senso di questa caratteristica può essere colto esplicitando il "fuo­
co" della fase: la centratura della fase è infatti sull'individuo. E' il 
partecipante che decide e definisce le relazioni con il lavoro, gli al­
tri, se stesso. L'apprendimento riguarda allora il che cosa decide di 
fare e non fare, di dire e non dire, la scelta delle relazioni con ..... 

(1) Differenze importanti nel processo di formazione, almeno nei confron­
ti di un "rischio": la rigidità del metodo nella prima fase (e la sua 
novità) ,cioè, il rispetto dei tempi prefissati, l'evidenziazione del 
"significato" di vincolo, la condotta degli operatori, la rigorosità 
nella comunicazione, ecc. possono far apparire il metodo come indif­
ferente al contenuto, il "come" a prescindere dal "cosa" e fanno in­
dividuare la proposta complessiva come centrata su questo aspetto 
piuttosto che sul rapporto tra ttcome", "cosa" e "chi" nella "situa­
zione data". 
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L'obiettivo è la consapevolezza di sé come persona globale, non frammen­
tata: 

lavoro affetti 

relazione contenuto 

pubblico privato 

conservazione cambiamento 

in orario fuori orario 

piacere fatica 

creatività produttività 

lecito illecito 

L'altro obiettivo ruota attorno alla "cultura" dell'osservazione ed alla 
sua potenzialità come strumento, tecnica ed atteggiamento per la possibi­
lità di "vedere e rivedere", di conoscersi eri-conoscersi". Si tratta di 
apprendere ad utilizzare l'esperienza, il "qui ed ora" ed a riflettere su 
ciò che è accaduto e non su ciò che avrebbe potuto accadere. 

Lo schema seguente illustra la scelta complessiva per questa fase. 

PROPOSTA ----ESPERIENZA ---- ANALISI <di realtà (il dato) 

1 
del vissuto (il sentire) 

[Precis~one] Rigorosità 
[

Disponibilità] 
Rischio 
Fiducia 

attraverso a 

osservazione 

[
Sospensione del giudizio] 
Curiosità 

V 
I 

USARE L'ESPERIENZA PER APPRENDERE I 
L------------------------------------------------------------------------------1 
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a) rifiuto dell'esperienza; b) banalizzazione di essa ("è solo un gioco"); 
c) critica dal punto di vista tecnico ("piuttosto avremmo dovuto fa­
re ... "); d) critica al conduttore ( 11 non avrebbe dovuto ... "). 

Appare, da ultimo, l'importanza della gestione dei tempi nell'esercita­
zione sia per permettere adeguata riflessione, analisi, eventuale conte­
stazione, puntualizzazione teorica, sia per evitare di perdere il punto 
di vista della formazione e cadere in quello della terapia (che non com­
pete professionalmente all'equipe per i ruoli reciprocamente stabiliti 
nella fase di contratto). 

3.3.5. La "crisi" del processo di formazione 

La formazione ed i suoi risultati si giocano, dunque, 'incontro tra 
la proposta formativa (temi, modi, tempi, ecc.) e la risposta dei corsi­
sti. 

E' nella gestione dell'interazione, del ciò che succede nella libertà dei 
soggetti di formazione che si costituiscono gli apprendimenti per il cor­
sista ed il formatore. 
La formazione, da questo punto di vista, appare come un processo struttu­
ralmente aperto al nuovo, al non programmato e disposta, in questo senso, 
a ristrutturazioni delle relazioni equipe/corsisti che altrimenti rimar­
rebbero bloccate su una posizione rigidamente simmetrica (1). 

QUELLO CHE TU 
SAI DI ME 

QUELL,0 CHE TU 
NON SAI DI ME 

QUELLO CHE IO SO DI ME 
1. 

conosciuta 

3. 
nascosta 

QUELLO CHE IO NON SO DI ME 
2. 

cieca 

4. 
inesplorata 

(Estratto da JOSEPH LUFT, Psicologia e comunicazione. Un modello di inte­
razione umana, ISEDI). 

(1) Anche le "finestre di Johary" si prestano ad una lettura in 
s~nso, inserendo nello schema comunicativo relazionale il "luogo" 
dello "sconosciuto a me ed a te". 
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3.3.4. Lo 

Le esercitazioni possono essere considerate come una TECNICA che caratte­
rizza unità di apprendimento all'interno di un metodo di formazione che 
si struttura in complessi e variamente articolati. 
L'esercitazione consente ai partecipanti ad un corso di formazione un'a­
nalisi diretta e immediata delle proprie modalità di apprendimento in 
gruppo, dei diversi modi di strutturare la relazione sociale attraverso 
la sperimentazione attiva dei comportamenti. 
Si tratta quindi di lavorare sui risultati di un'attività 
promossa da uno stimolo e di usare l'analisi del "qui ed 
"feed-back". 

L'obiettivo è duplice: 

del gruppo, 
ora" e del 

- per un lato, creare una situazione che consenta di riprodurre 
uno o più significativi fenomeni di una interazione sociale (di 
comunicazione, di presa di decisione, di soluzione dei problemi, 
di formazione di regole, di gestione della leadership, di ricer­
ca di consenso, ecc.); 

- per l'altro, fornire ai membri del gruppo in formazione l'oppor­
tunità di riflettere sia sui modi con cui tali fenomeni sono 
manifestati nella vita del gruppo, sia sul come gli individui vi 
hanno reagito. 

Questo significa lavorare sulla consapevolezza individuale (apprendimen­
to) rispetto a come la persona "è stata nell'esperienza" e sulla puntua­
lizzazione degli aspetti teorici emersi (informazioni). 
In questo senso,possiamo dire che gli obiettivi sono orientati ad un 
saper meglio lavorare in gruppo per quanto riguarda affrontare problemi, 
prendere decisioni, comunicare, relazioni e conflitti. 
I "contenuti" delle esercitazioni sono quindi relativi a maggiori cono­
scenze teoriche su certi fenomeni, maggiori conoscenze su certe capacità, 
maggiore consapevolezza su di sè. La comunicazione queste 
non qui attraverso l'ascolto ma attraverso "l'ascolto" 
di un processo determinato dalla dei membri gruppo. 

L'esercitazione è una tecnica complessa: essa deve costituirsi come una 
risposta a bisogni espressi o a problemi emersi dal gruppo e, quindi, il 
suo contenuto deve collocarsi come accettato/riconoscibile. 
La complessità nasce dall'intreccio tra la necessità di una gestione ri­
gorosa sul piano del metodo e dalla possibilità da parte dei partecipanti 
di a~tivare meccanismi di difesa dall'apprendere dall'esperienza che 
possono consistere in: 
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In questa fase del percorso di formazione abbiamo già definito come com­
pito quello di apprendere dall'esperienza, da ciò accade~ non da 
quello che avrebbe 

In termini di apprendimento è così che il "succede" si trasforma in un 
"successo" e conviene, in quest'ottica, raccontare anche il successo/suc­
cede non previsto. 

Nella prima giornata della fase si è evidenziata in modo preminente una 
delle possibili risposte (non preventivate) alla proposta formativa: 

l'esplicitazione in plenaria da parte di alcuni 
rifiuto del metodo proposto e l'utilizzo dello 

corsisti del 
di discre-

zionalità nell'organizzazione del corso lasciando l'aula. 

Di fronte ad un fatto così (che incide fortemente sull~émotività, le si­
curezze, il clima, .... ) chi rimane, l'equipe ed i corsisti, è esposto 
alla tentazione di difendersi da ciò che succede, alla tentazione di mo­
dificare la percezione della realtà in un'ottica conservativa rifiutando 
assieme alla fatica di capire anche la possibilità di apprendere. 
Possiamo schematizzare così le reazioni al "fatto", e questa volta de­
scriviamo non reazioni teoriche ma vissute spesso in modo parallelo tra 
di loro nell' e nei corsisti): 
- la banalizzazione ("al solito ... "); 
- il rifiuto 

della responsabilità ("cosa ci possiamo fare ... ); 
- la colpevolizzazione 

del corsista ("manca di disponibilità", "non ha capito", ecc.); 
- l'interpretazione psicologistica 

del significato (quali i problemi profondi che ... ); 
- l'assunzione di colpa 

di chi è rimasto ("se invece avessimo fatto ... "); 
la.separazione 

delle responsabilità ("è l'organizzazione che permette ciò", ... ); 
la riaggregazione 

sul processo emotivo ("stasera telefoniamo ... "). 

Si trattava di uscire da una situazione di onnipotenza/impotenza per as­
sumere un atteggiamento di , cioè, accogliere i dati della realtà, 
trasformarli in strumenti per apprendere, riorganizzarli in funzione del-
la fase e obiettivi del percorso formativo. 

In pratica si trattava di uscire e far uscire da comportamenti difensivi 
evitando manipolazioni reciproche, collusioni ... per immettere nel corso 
la capacità di assumere responsabilità, cioè, di fornire risposte (anche 
in termini : es.,la ridefinizione dell'orario) abili. 
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Si trattava di ristrutturare il quadro complessivo (emotivo, cognitivo ed 
organizzativo) utilizzando esplicitamente anche "contenuti" già affronta­
ti nel gruppo (l'assioma della punteggiatura nella comunicazione, il pro­
blema del dato e della relazione, la funzionale, i ruoli nella 
formazione, senso, limiti e tenuta del contratto formativo, ecc.). 

Il lavoro dell'equipe, nell'ottica di ristrutturare "l'attacco e fuga" in 
bisogno di ricerca e riflessione, è sfociato, materialmente, nella propo­
sta di un'analisi come ri-costruzione dei 
Lo schema che presentiamo è stato costruito in plenaria, nell'interazione 
equipe/corsisti e esplicita i temi, i tempi, la dinamica della struttura 
del processo formativo in atto. Va evidenziata la capacità dei corsisti 
di costruire i rapporti tra metodo, contenuto, relazione: la 
anche emotiva, dell'esperienza ha permesso di introdure temi, 
non previsti nel progetto iniziale: 

ricchezza, 
contenuti 
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Lo schema è stato successivamente riorganizzato sul piano formale e si­
stematizzato per diventare uno dei materiali prodotti dal corso. 

<!! 
N z 
i::i::l 
E-I 
E-I 
H 
:E: 
:E: 
o 
o 

SITUAZIONE DI EQUIPE DI PROGETTAZIONE 

SAPERE 

\ 

CONCETTI E TEORIE 
SULLA FORMAZIONE 

METODO 
COMUNICAZIONE 

selezione contenuti/sequenze 
contenuti 

scelte tecniche (questionario) 
scelte di tempi/luoghi 

C O N T R A T T 
operazioni 
• questionario 
• raccolta aspettative 

esplicitazione presupposti su: -

• scelte 
• problemi 

-
o 
H 

i::i::l <!! ::i:: 
:;E: H E-I 
~ (:::l ~---0 

(

RELAZIONE TRA UTENTI E 
FORMATORE 

,-------------------------------
!RAPPORTO 
I 
I 
!quale tipo di rapporto è stato 

i::i::l i::i::l r.n 
p:; 

SENTIRE ( : 

I attivato? 
I 
I l-- UP - DOWN 
1-- DIPENDENZA FUNZIONALE 
I++ INTERDIPENDENZA 

(acquisizione di 
zioni su: 
relaz. utenti e 

ti utenti e 
Il utenti e 
Il utenti e 

informa-

committ. 
formaz. 
bisogni 
compito 

I 
I 
l 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

(responsabilità definitiva 
ma differenziata rispetto 
ai ruoli) 

2 giorni 
Teolo 
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e 

SAPERE teorie APPRENDIMENTO I PROBLEMI r Il cambiamento 
comunicazione (non verbale 
relazione/dato) 

contraddizione 
FARE METODO: ESAME DI REALTA' 

SCELTA DI CONTENUTI/APPREN­
MENTI/NUCLEI 

SCELTA DI STRUMENTI/OGGETTI/ 
SEQUENZE 

SETTING 

ESERCITAZIONI 

OSSERVAZIONE 

USO DEL VISSUTO (dei processi comuni 
attivati) 

INFORMAZIONI 

PROBLEMI I 
USO CORRETTO (non punitivo, non 
dicante) DELL'ESAME DI REALTA' 

GESTIRE partecipante 
SENTIRE 

f formatore = INCERTEZZA insita 
nel processo 
ATTENZIONE 
DECISIONALITA' rapida 
ENERGIA 
CAPACITA' DI APPRENDERE 
su di sé 

RISCHIO personale 
R~SPONSABILITA' (collettiva) 

OSSERVAZIONE/ 
INTERPRETAZIONE 

operazioni: 

PRESENTAZIONE QUESTIONARIO 

DOC.;, BASE 
- DIVISIONE IN GRUPPI 

RAPPORTO DIPENDENZA FUNZIONALE 
FIDUCIA 

- ANSIA DEL "NON CONOSCIUTO" 
ESTERNO - INTERNO 
RISCHIO DEL CAMBIAMENTO 
(rapporto con sé) 

RAPPORTO CON IL GRUPPO 
(fiducia/sfiducia) 
APPRENDIMENTO INDIVIDUALE 
INVESTIMENTO DI ENERGIA 
CAPACITA' DI ASPETTARE 
CAPACITA' DI NON CAPIRE/NON INTER­

PRETARE/NON GIUDICARE 

CAPACITA' personale di TOLLERARE L'ANSIA 
CAPACITA' di tollerare L'ANSIA DELLE 

).}) chiedere modifiche 

~ banalizzare 
~ confondere i livelli 

CERTEZZE (autocommittenza) 

~ t ALLEANZA 
-·i..q~M A N I P O L A 

modificare il progetto 
non modificare il progetto 

sul teorico/sul passato 
non vedere/fare finta 
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FIDUCIA l! ">Y:-v~ 
Z I O N E~~-

basi per il formatore 
LEGGE DELLA FORMAZIONE 
RISCHI DEL MESTIERE 



SAPERE 

FARE 

teorie sullo 
strumento 

PRESENTAZIONE 
DEI RISULTATI 

RESTITUZIONE DEL 
QUESTIONARIO 

B 

(passaggio dal-
1' individuale 
al collettivo) 

RISCHIO 

GESTIONE nella sostanza ad 
una via - separ~ 

zione dal formato 
re MA riconosci­
mento del GRUPPO 
come CULTURA 

RAPPORTO 

RICHIESTA DI COINVOLGIMENTO 
a livello individuale 

-- alleanza a livello collettivo 

RISCHIO = collusione/confusione 
emotivo/politica 

PROBLEMA 
FIDUCIA -- DELEGA 
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CONCETTI E TEORIE SULLA 
ANALISI ISTITUZIONALE 
ORGANIZZAZIONE 
METODO 

METODO = FAR FARE 
AREE - REGOLE - CONFINI 
ELEMENTI TEORICI DI ANALISI 

RICERCA IN GRUPPO 
- GRUPPI CON METODOLOGO 

~ 

- INTERGRUPPO 
- INFORMAZIONI 

GESTIRE 
SENTIRE 

CREATIVITA' del gruppo 

RISCHIO 
SUPEREGOICO 

RELAZIONE TRA UTENTE E F. 

FUSIONE - SEPARAZIONE 
(IO FORTE) 

(sentire) l (capire) 

per non sostituirsi 
per non farsi manipolare 

PROBLEMA]' 
TENUTA DELL'EQUIPE: 
non "il mio gruppo" 
"IL CORSO" 
i contenuti: "anticipo/rinforzo" 

RISCHI 



Scoprire di avere un problema, decidere di assumerlo o di non dargli im­
portanza, decidere quale è il problema, ri-conoscerlo, può essere consi­
derato l'elemento cardin~ della ricerca sullo stato dei rapporti tra sé, 
la propria professionalità, le proprie aspettative ed il gruppo e l'orga­
nizzazione. 

Possiamo, a modo esemplificativo, illustrare alcuni degli schemi utiliz­
zati dall'equipe, dai gruppi di lavoro ed anche alcuni di quelli che ab­
biamo chiamato "commenti nell'informale", perchè ci sembra mettano in 
luce l'altra area da cui il corso ha tratto informazioni: quella dell'in­
formale, dell'analogico. 
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I PRODOTTI PER L'INTERGRUPPO: dall'equipe f 

---------------------~------

-- -

.------------------------------------------------------
: Processi di "SCANBIO" RIADATTAMENTO 

! b Pianificazione orientata 

Gli dei avevano 
condannato Sisifo a far 
rotolare senza posa un 
macigno sino alla cima 
di una montagna, 
dalla quale la pietra 
ricadeva per azione del 
suo stesso peso. 
Essi avevano pensato, 
con una certa ragione, 
che non esiste punizione 
più terrib1le del lavoro 
inutile e senza speranza. 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I I b Gestione per obiettivi 

I 
I 

I 
A.CAMUS, Il mito di Sisifo I 

I 
I 
I ----------------------------· l Processi di "SVILUPPO" RIORIENTAMENTO 
I 

I Introduzione di nuovi orientamenti 
I I Gestione per processo 
I 
I 
I 
I 
I 
I " saper apprendere dal conflitto, dalle tensioni; 
I imparare a far fronte a fasi di incertezza, di­
i sorientamento, confusione; ... sapersi confrontare 
I 
: con idee prima impensabili, improponibili, inaccet-
: tabili". 
I 
I 
I 
I 

I R. NORMAN, Le condizioni di sviluppo di una impresa, 
I ETAS, Milano 1979 

1 

L-----------------------------------------------------1 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

11--C-O_M_P_I_T_I __ __ 

1---------
1 ,,...._ _____ ......, 
I 

l ASPETTATIVE 
I l di ruolo ,...._ _____ ...., 
I 
I 
I 
I 
I 
I !,......... _____ _ 

I 

l PERCEZIONE 
I I individuale : ....__ _____ _, 

I 
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RUOLO 

attività richieste 

colleghi 
istituzione 
utenza 
territorio 

io, ia, che vissuto 
ho del mio ruolo 



---------------------------------, 
La necessità di rinunciare al- I 

I 
le illusioni sulla nostra con- 1 

I 
dizione è la necessità di ri- I 
nunciare a una condizione che I 

I 
ha bisogno di illusioni. I 

I 
I 

(C. Marx) I 
I 

I FATTORI DI CAMBIAMENTO: I GLI ALIBI I 
da "CHANGE" a "CHANGING" 

ALIBI STRUTTURALISTA 

"non possiamo cambiare nulla all'interno di un'organizzazione, 
senza cambiare la struttura" 

ALIBI TECNOCRATICO -) 

"non è possibile cambiare intuitivamente le cose, ma occorre 
un continuo approccio di competenti" 

ALIBI CORPORATIVISTICO -) 
"il gruppo viene usato per affermare che un individuo sarebbe 
pronto all'azione se gli altri glielo lasciassero faz:e'' 

ALIBI DEL FALSO NEMICO -) 
"IL CAMBIAMENTO deve essere conquistato con la lotta e la lot 
ta implica comunque un nemico" 

·-----------------------------------------------------------------------------
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-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

RUOLI NELL' ORGANIZZAZIONE 

* SOVRAPPOSIZIONI E INCOERENZA ----------------------------
.task 

• 
• 

cooperazione 

ASPETTI CRITICI 

• 
aspettative 

. J task sovrapposti I--.. COMPETIZIONE·- CONFUSIONE 

. I cooperazione non corrisposta __. INCOMUNICABILITA' 

* PROBLEMI DI COERENZA INTERNA ----------------------------

• 
autorità 

contenuti 

• 
•· 

responsabilità 

ASPETTI CRITICI 

contenuti chiari, non chiara 
autorità e res onsabilità 

attribuzione di responsabilità 
non di autorità 

attribuzione di autorità 
ma non di res onsabilità 

CONFLITTO 

CONFUSIONE 

IMPOTENZA 

MANCANZA DI IDENTITA' 

l * RAPPORTO RUOLO-PERSONA 
I 
t 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

ruolo 

• 
autorità 

compiti 

• 
• 

responsabilità 

ASPETTI CRITICI 

. I scarto tra autorità e decisionalità 

persona 
capacità 

• 
• 

decisionalità 
• 

affidabilità 

I 
I 
I 
I 

' I I 
I 

' I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
1 

1 
• I scarto tra responsabilità e affidabilità : 

I : 
I I 

------------------------------------------------------------------------------------------------· 
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SISTEMA CHIUSO I 

SISTEMA APERTO I 

I SISTEMA CASUALE I 

* Spazio ben distinto 
* Disciplina 
* Trasmissione di valori stabili 
* Futuro ben delineato 
* Programma poco alterabile e fissato 

dalla "Autorità" 
* "Ognuno faccia ciò che deve fare" 
* Armonico insieme di valori e norme 

di comportamento 

* Negoziazione delle distanze 
*Introduzione della varietà dell'am-

biente 
* Regola del consenso 
* Obiettivi soggetti a negoziazione 
* Responsabilità individuale 
* Importanza del presente e dei suoi 

problemi 
* Conflitto come occasione di appren­

dimento piuttosto che disciplina e 
lealtà 

* Ricerca della varietà 
* Pluralità di valori e di aspettative 
* Disequilibrio e libera esplorazione 
* Separazione dei sottosistemi e libertà di 

azione 
* Programma discontinuo, progetti incompleti 
* "Nessuno sa cosa è veramente suo, i più s_e 

no liberi di usare qualsiasi cosa capiti 
loro in mano" 
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I 

PROFESSIONALIPA' 

Quello che ciascuno realmente fa in rapporto a ciò che gli 
è chiesto di fare in uno specifico contesto tecnologico, 
produttivo e organizzativo. 

L'oggetto della professionalità è: 

il rapporto individuo-organizzazione 

L'analisi di questo rapporto permette di cogliere: 

* la dimensione individuale soggettiva 
* il rapporto tra capacità e utilizzazione delle stesse 
*l'interazione individuo-organizzazione 
* la dimensione dinamica del rapporto individuo-6igani~ 

zazione e la sua reciprocità 
* lo scarto tra organizzazione formale e organizzazione 

reale 
* la dimensione progettuale 

f ATTIVITA' DI TRASFORMAZIONE 
I 
I 
I 
I 
f 
I 
I 
I 
I 
f 

dirette alla convenzione operativa di 
input in output 

f ATTIVITA' DI COORDINAMENTO 
I 
I 
I • orientate ad assicurare integrazione 
I 

e relazioni tra attività diverse 

ATTIVITA' DI MANTENIMENTO 

I 
I 
I 
I 

finalizzate a ripristinare mezzi-meto 
dologie-risorse che si rivelano insuf 
ficienti (anche consenso sociale e ca 
pacità delle persone) 

~ ATTIVITA' DI INNOVAZIONE 
I 
I 
1 relative alla soluzione di problemi 
I 
: nuovi e allo sviluppo del sistema 

·----------------------------------------------
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3.4. LA PROGETTAZIONE DEI GRUPPI 

3.4.1., della fase 

,-------------------------------------------------------------------------
' . I I I 
I I 

I IL GRUPPO CHE PROGETTA L'ORGANIZZAZIONE I 
I I 
I I 
I I 
I I 
I I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

CARATTERISTICHE PREMINENTI DELLA FASE 

La del gruppo di lavoro per progettare. 
La valenza "formativa" del progetto. 

PROBLEMATICHE RELAZIONALI 

Il conduttore come tutor di progetto. 
Il problema della collusione. 
L'alleanza "contro". 
La dipendenza/delega. 
L'emancipazione dei corsisti. 

OPERAZIONI 

Contestualizzazione della fase. 
Presentazione dei compiti. 
Divisione in gruppi. 
Informazioni attraverso schede operative. 
Intergruppo e sistematizzazione teorica. 
Uso di questionari di processo e finale. 

IN ENTRATA IN USCITA 

.;. . 

Questionari di processo 
Questionari finali 
Compiti 

La produzione dei gruppi 
I contributi "creativi" 
La compilazione dei questionari 

Schede di lavoro 
Informazioni 

!-------------------------------------------------------------------------
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3.4.2. Il significato della fase 

La lettura del significato di questa fase può essere condotta almeno da 
due punti di vista che non si escludono a vicenda e, anzi, si prestano 
ad integrazioni reciproche. 

Il primo punto di vista è quello della lettura della fase all'interno 

I corsisti sono passati attraverso: 

* 

* 

la fase del contratto con il proprio centro sulla definizione 
dei ruoli nella formazione; 

la fase di ricerca in gruppo centrata sull'analisi 
nale; 

istituzio-

* la fase del lavoro sul rapporto personalità/professionalità con 
il proprio fuoco sull'individuo. 

Questa fase si caratterizza nel rapporto professionalità/organizzazione e 
sulla progettazione del cambiamento organizzativo. 

In sintesi possiamo così schematizzare la sequenza: 

GLI AMBITI DI RESPONSABILITA' 

IL CONTENUTO DEL LAVORO 

IL CAMBIAMENTO INDIVIDUALE 

IL CAMBIAMENTO ORGANIZZATIVO 
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PROGETTAZIONE INTERNA 

ESAME DI REALTAt STORICIZZAZIONE ~~~~~~ESAME DI FATTIBILITA 1 

r-- DEL PROGETTO ! 
ana11si del problema individuazione 
.variabili ~di: committenza 

(contesto) individuazione di 
bisogni e aspettative 

DEFINIRE UN'IPOTESI TEORICA 
(premessa alla progettazione 
condivisibile dall'équipe) 

L 
individuazione degli 

obiettivi 

l 
definire un'ipotesi operativa 

per ipotesi teorica A) 
competenze 
conoscenze 

per ipotesi teorica B) 

a) avere competenze per 
progettare 

b) avere competenze per 
entrare nel progetto 
con un ruolo 

e) un corso di formazio 
ne deve evidenziare/ 
aprire nuovi proble­
mi 

1. 2. 3. 
4.5.6.7.8.9. 

l 
competenze 4.5.6.7.8.9. 
conoscenze 1.2.3. 

I Gruppo 1 

. saper fare di bisogni 
e aspettative 

2. saper fare analisi del problema 
3. saper individuare elementi che 

costituiscono il progetto 
4. docenza 
5. condu z ipry.e 
6. organizzazione 
7. coordinamento 
8. supervisione 
9. valutazione 

PROGETTARE UN CORSO PER 
PROGETTARE UN CORSO PER "TUTOR DI PROGETTO" 

INDIVIDUANDONE LE AREE PROBLEMATICHE 

INDIVIDUAZIONE DEL PROBLEMA 

SAME REALTA' ESAME FATTIBILITA' 

DEFINIZIONE DI UN'IPOTESI TEORICA 

• 
DEFINIZIONE DI UN'IPOTESI OPERATIVA PROBLEMI ELEMENTI DI APERTURA 

SOSPESI FLESSIBILITA' DI 
IN DEL NUOVI 
ITINERE PROGETTO PROBLEMI 

OBIETTIVI / interni alla 
realizzazione del progetto 

CONTENUTI - t-- RUOLI E METODI .. 
RISULTATI 
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Gruppo 2 I A.1 

COMPITO: costruire la struttura organizzativa di un gruppo di lavoro 
analizzandone gli elementi di funzionamento 

gruppo considerato: Sezione/Servizio 
IRRSAE Veneto 

Gruppo Finalità< >Struttura 
Indicatori~Finalità 

\struttura 

Finalità ~Struttura 

Obiettivi specifici 

(

innovazione-cambiamento 
ricerca-problemi 
formazione e aggiornamento 

§) propositività 

/

attività-progetti 
N (~compiti) 
~ 

Risorse interne: capacità 
abilità 
piacere 

Risorse esterne: materiali 
soldi 
persone 

Norme: 
dell'istituzione 
.formalizzazione 
.scrittura 
.rotazione 

Procedure 

generale (IRRSAE) 

[
c~mu-J. particolare 
nica- gruppo 
zione ( IRRSAE) 

coordinatore ~rapporti interni 
"rapporti esterni 

documentali sta 

esecuzione-negoziazione-conflittualità 

DECISIONE definizione del gruppo di Finalità f===;, Struttura 
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l Gruppo 2 A. 2 

TEORIA 

Gruppo è strumento per -----:-apprenaèrè _____ _ 
. lavorar-e 
• ricercare 

e ha 0biettivi chiari e specifici 
- deve realizzare un compito 

tre fasi: caos-cultura-capacità di 
lavorare 

il gruppo funziona in quanto 
realizza un COMPITO determi­
nato da obiettivi in tempi 
dati. Le relazioni si strut­
turano in riferimento al com 
pita 

necessità di PROGRAMMAZIONE 
CONDUZIONE 
PROCEDURE ADEGUATE 

I Gruppo 2 I B 

(-" 
DA FARE 
jfinalitàJ 

PRATICA 

individuare un obiettivo 
specifico generale di 
servizio/sezione 
veda: 
- innovazione/cambiamento 

ricerca e indicazione 
di problemi 

- formazione e aggiorna­
mento 

- competenze 
- capacità di essere pr~ 

positivi 

attraverso le seguenti 
procedure 

. fissare norme e regole 

. fissare ruoli e compiti 
in forma esplicita attra­
verso 

secondo il criterio di 

~ 
DA NON FARE 

- Evitare i contatti a 2 

- La logica del giudizio 
- Il "sentito dire" 

Il "per caso ... " 
L'assunto di base 
11 attacco e fuga" 

- L'individualismo 

~ 
-coordinamento 
-rapporti esterni 

interni 
-documentazione 

DA PREVEDERE (comunicazione formalizzata): . Gestione delle diversità 

I VERIFICA I Quali indicatori? 

• Gestione delle risorse (quali competenze-capacità­
materiali) 

. Decisionalità 

. Vincoli 

* il gruppo (in ~apporto ai vincoli-all 1 esterno) 
:aa-chi-dipendc e per che cosa? 

* nelle persone {all'interno) 
:compete~ie-professionali 
:capacità generali 
.conoscenze 

* nel gruppo 
~chi-~-;esponsabile? 
.chi è coordinatore? 
.chi decide i compiti 
.chi esegue i compiti 

.quale è l'a1~bito di autonomia. (vincoli)? 

.quale è l'ambito di responsabilit~? 

.quale è il livello di autogestione? 

118 



I Gruppo 2 

I output corso monografico I 

Immagine IRRSAE + o -
Immagine responsabile 
Effetto sugli operatori (es. non lo faccio più) 

-si impara a livello individuale 
-si impara poco a livello di crescita organizzativa dell'istituzione 

sull'utente~? _) 

finale----+ archivio? 

Effetti 

Relazione 

Valutazione degli esperti esterni 

Potenziamento della domanda 

Verifica bisogni dell'utenza (si può capire qualcosa dalla risposta degli insegnanti) 

---------------------------------------------------------------------r~-------------------------

GRUPPO ISTITUZIONALE 

Manca un progetto 

Condizioni al lavoro flessibili costruite 
sui bisogni interni 

Il gruppo ~ da "agire" 

Dipende da strette relazioni con sezioni 
e servizi 

Non esistono interessi personali (nel 
rettivo) di funzionamento 

f confronto I 
GRUPPO A MATRICE 

C'è un progetto strutturato 

Condizioni al lavoro prefissate i cui vinco­
li provengono dall'esterno 

Il gruppo esiste solo al momento decisionale 
e/o di verifica, non esiste nel processo at­
tuativo 

Un'operazione a matrice prescinde dalle se­
zioni e servizi 

Esistono interessi personali (nel direttivo 
di funzionamento) 

NON E 1 FINALIZZATO ALLA 
ORGANIZZAZIONE 

t 
(istituzione) 

IL FUNZIONAMENTO DI GRUPPO 
MA, ANCORA UNA VOLTA E' 

PERSONALIZZATO 
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COSA ENTRA? 
M.P.I. 

D .. P.R. - STATUTO - REGOLAMENTO --------- PIANO QUINQUENNALE 
___-- PIANO BIENNALE 

COMPITO ISTITUZIONALE 

RICHIESTE DI LAVORO ISTITUZIONALE - CORRISPONDENZA CON L'ESTERNO MEDIATA 
TELEFONATE 

PROGETTil 
SCELTE _j DIRETTIVO RICHIESTE DI PARTECIPAZIONE A GRUPPI DI MATRICE 

SALARIO (esce prevalentem~nte) 

CONDIZIONI DI LAVORO: spazi-o 
relazioni con l'apparato tecnico-amministrativo 

4 strutturazione 
circol. 

PERSONE 
DIVERSA PERCEZIONE 
DEL COMPITO 

. diverse aspettative~! 

. diverse competenze---1 

. vissuto professionale diverso~ passato 

. a termine futuro 

orga~ìzzazioje 
procedure 
gestione 
informazione 

"' ruolo segr . 
• possibilità di scelta/ provvisorietà 
. motivazioni diverse 
. momenti di ingresso differenziato 

RESPONSABILE 

~ 
sovraordinato gerarchicamente (quanto?) 
è un dispari 
è del direttivo 

MONDO ESTERNO - frammentarietà 

gruppo a matr~ - corsi monografici 

- Progetto Direttivo 
- Progetto Comandati 
- Singolo responsabile 
- Sturtturazione del progetto 

del responsabile politico 
responsabile "politico" 
direttore di progetto 
obiettivi 
organizzazione 
tempi 
costi 
persone del gruppo 
utenti 

Persone . percezione compito più definita 
. libertà di accettazione e di offerta 
. appartenenza a più sezioni/servizi 

!
direttori corso 
relatore 
tu tor 

mancanza definizione 
ruolo direttore 

più seduzione (distanze-valorizzazione professionalità) 
ambiguità di contratto per la figura di direttore di corso 
autonomia direttore corso direttamente proporzionale al "non interesse" del respons. 

NOTA BENE: problemi di ambiguità contrattuale (direttori-coordinatori) 
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GRUPPO 3 I PREPARARE UN PIANO DI COORDINAMENTO INTERNO ••• 
dalla libertà come Condanna 

alla libertà come Liberazione 

. mancanza di coordinamento 

. necessità di coordinamento 

. organizzazione a matrice 
progettazione trasversale 

OBIETTIVI: - efficienza nel funzionamento IRRSAE 

CONDIZIONI 
PRELIMINARI: a) coerenza all'interno del piano di coordinamento 

b) rispondenza di ogni piano settoriale al progetto complessivo 
e) ricerca di ambiti comuni o interazione di attività tra Sezione/Servizi 
d) progettazione integrata 

ESPOSIZIONE QUADRO COMPLESSIVO PIANO IRRSAE SUDDIVISO IN 4 LIVELLI DI CORSO 

1 

DEFINIZIONE 

PROGETTO 

I.R.R.S.A.E. 

R. 

s. 

INPUT 

! 
Normativa 
Richiesta 

A. 

Dati ~utenza 
domanda 

Dati di quadro 
del sistema ud. 

2 

LINEE 
OPERATIVE 
COMUNI 

3 

EROGAZIONE E 
RICHIESTA 
SERVIZI 

sintesi proposte 
o erative 

PROGETTO I.R.R.S.A.E. 

ELABORAZIONE 

4 

RACCOLTA 
PRODUM:ONE 

DISTRIBUZIONE 
DI INFORMAZ. 

- Analisi dei dati in entrata 
provenienti-.::::;::- 7sterno 

"'-interno 
- Influenza della domanda sulla 

definizione dell'offerta 

OUTPUT 

PIANO POLITICO 
E 
INDICAZIONI 
GENERALI 

COSA COME 

grandi 
opzioni 

conseguenze 

operazioni 

RICERCA SPERIMENTAZIONE AGGIORNAMENTO 

~ qstegno all 
~ innovazione 

y Q /.....____,._ 
I ~ valutaz. ~ 

esterna 
~~~~~~ ~~~~~~~-' 

ORGANIZZAZIONE 
SEZIONI SERVIZI 
a b e d e f g h 

? 

? 

seminari 
brevi 

SEGRETERIA AMM. 
i 1 

progetto l 

ttttiillf t progetto 2 
progetto 3 

---------2------------------------------------------------------------------------------------------
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EROGAZIONE E RICHIESTA SERVIZI 

~ 

1. Esplicitazione operativa della ! 
cità del servizio 

2. Valutazione delle competenze necessarie ~ 
al servizio 

3. Mappa dei servizi esterni 
presenti nel territorio (Università, a­
genzie formative, ... ) 

4. Programmazione a incastro:~~~~~~~~~~~ 
livelli e modalità di integrazione tra 
la programmazione delle attività delle 
Sezioni e dei Servizi 

5. Determinazione dei criteri delle proc~~~~~~ 
dure 

PROBLEMI APERTI 

Passaggio della richie­
sta di erogazione di seE 
vizi dal modello inter­
personale a quello isti­
tuzionale 

Definizione dei criteri 
di utilizzazione 

Analisi e integrazione 
dei progetti esistenti o 
proposti 

Regolamentazione e forma 
lizzazione 

a) Insufficienza di competenze e competenze in costruzioni "(esigenze e bis~ 
gni formativi). 

b) Rischio di eccessivo specialismo: necessità di competenze trasversali 

e) I.R.R.S.A.E.: Banca e snodo di servizi da erogare. 

RACCOLTA E PRODUZIONE INFORMAZIONI 

esplicitazione linee operative 

Modifiche progetti 

Inventario risorse 
umane e materiali 
(carta identità Sez./Serv.) 

Bilancio esperienze 
acquisizioni in positivo 

in negativo 

Pagine Gialle della formazione 
(dati e procedure - risorse materiali 
e umane 

procedure 

griglia lettura 
schedario computerizzato 
tabellone 

aggiornamento schedari 

computerizzazione compe­
tenze interne 
-elenchi vari 

relazioni di fine espe­
rienze 

schedario computerizzato 

Raccolta esigenze e ~~~~~~~~~~~-~ comunicazione Sez. e Serv. 
bisogni formativi/organizzativi di 
sezioni e servizi 
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IMPOSTAZIONE DI LINEE OPERATIVE COMUNI 

COME 

Cl 

''° o 
.,j.) u 
r-1 
11'.l (I) 
Q) .µ 
i... r-1 

O) 
ltl u 
rl rJ) 

·r-1 
()) (]) ..µ 
l--i l--4 e 
Q) ltl QJ 
~ H ::i 
~ QJ ~ 
Q) o.. QJ 

.-l QJ o 00 

V 
p::; 
~ 
p... 

H 
8 z 
~ 
~ 
::i 
p::; 
8 
cn 

H 
o 
~ z 
o 
1-1 
Nl 
::i 
p::; 
8 
U) 

o 
u 

CHI 
QUANDO 

MAPPA DELLE TIPOLOGIE DI INTERVENTO I 
- costruzione di servizi strumentali 
- formazione in servizio 
- seminari brevi 

secondo 
- rispondenza ai bisogni 
- evidenziazione di obiettivi 
- ricerca di coerenza tra 

~ 
obiettivi 

-!, . ' ~ 
att1v1ta 

,!.. 
e progetto 

L 
e realtà 1 

risu~tati~ 
dentro 
1 1 organizzaz. 

fuori 
dell'organizzaz. 
in~ s~gget~i . 
~ situazioni 

SINTESI DELLE PROPOSTE 

1. La Segreteria Tecnica contratta con il Segretario 
generale e il Presidente il seguente piano per ot 
tenerne la validazione (+ lavoro} 

2. Incarico alla Segreteria Tecnica di produrre in 
tempo definito (1 mese) il materiale necessario 
ad ogni Sezione/Servizio per definire la propria 
carta di identità e le pagine gialle (dare-avere) 

3. Individuazione di un membro per ogni Sezione/Ser­
vizio che curi la raccolta di tutte le informazio 
ni, utilizzando i materiali di@ 

4. Raccolta e coordinamento del 0 da parte della Se-
greteria Tecnica Mappe 

5. Incontro intergruppo tra membri Servizio/Sezione 
+ Segreteria Tecnica per definizione dei livelli 
di integrazione dei progetti 

6. Progettazione "Seminari brevi" (dic. 1987) su 
carico della Segreteria Tecnica 
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3.5. 

3.5.1. Scheda di analisi della 

LA VALUTAZIONE E L'AUTO-VALUTAZIONE 

CARATTERISTICA PREMINENTE DELLA FASE 

L'analisi globale del corso come controllo di progetto 

PROBLEMATICHE RELAZIONALI 

Dalla dipendenza funzionale alla interdipendenza 

OPERAZIONI 

Valutazione del corso (dal contratto ai risultati) 
Analisi dei processi 
Restituzione dei questionari finali 
Riprogettazione della formazione 

MATERIALI 

IN ENTRATA 

Tabulati dai questionari finali 
Informazioni 
Materiali della fase di contratto 
Schemi di sintesi dei processi 
Una poesia 
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3.5.2. La relazione e la gestione nella giornata di follow-up 

Anche per questa fase operiamo una selezione. Vogliamo tentare una tema­
tizzazione di alcuni tra gli elementi che possono , più di 
altri, le mete del processo di formazione (avviato su percorsi 
per l'equipe ed i corsisti). 

La relazione e la gestione sono gli aspetti che ci sembrano utili per 
fare identificare punti di contatto e finalizzarne i rispettivi percorsi. 

La di follow-up è lo nel quale si transita dalla 
denza funzionale ad una interazione tra soggetti autonomi. 

Per facilitare questo passaggio si sono programmate le sequenze precise 
delle operazioni e dei contenuti su cui lavorare. 
Questa programmazione è necessaria perchè la situazione di follow-up ha 
in sé forti implicazioni emotive. 
Si tratta in ogni caso di chiudere un lavoro ed una relazione e quindi, 
da un lato, di vivere una separazione, di gestire una perdita e, dall'al­
tro, di riconoscere apprendimenti e di assumerne la responsabilità. 
La programmazione, allora, come recupero de]la razionalità, come strumen­
to per la ripresa dell'esperienza corsuale, del lavoro comune. 

Il riferimento costante ai prodotti dal corso, ai fatti accaduti e ai 
dati di realtà, può evitare il rischio della collusione tra formatore e 
gruppo verso una gestione tutta emotiva della separazione. 

I punti nodali su cui si è strutturata la giornata sono: 

A - tl progetto complessivo, il corso come "oggetto" da ri/vedere insieme 
assumendo punti di vista comuni per permettere una "separazione" dal-
1 'esperienza, una separazione dall'oggetto. 

B - Il recupero della propria 
mativa per individuare anche nella 
fessionalità. 

all'interno della relazione for­
soggettività elementi della pro-

C - La progettualità sul futuro come esito dell'emancipazione dalla re­
lazione di dipendenza. 
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3.3.6. ! contributi creativi 

Anche per questa fase ci sembra interessante documentare alcuni contribu­
ti, alcune immagini nate dall'informale. Sono il prodotto di un singolo 
"disegnatore", ma riteniamo che non esprimano solo l'ottica, l'inventiva, 
l'ironia di un singolo corsista. A nostro avviso vanno letti come uno dei 
prodotti che emergono nel contesto del corso ed in questo senso lo espri­
mono e gli appartengono. 
(I titoli quadrettati sono a cura dei redattori) 
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Questo ha permesso di attivare una situazione di valutazione praticandone 
il metodo. In tal senso il corso forniva al gruppo dei formatori un'espe­
rienza comune di analisi. 

E' stato possibile in tale situazione dire ciò che si à visto e sentito, 
facendo di questo "dire" l' forte di questa giornata. 

All'interno di questo "dire", della sequenza delle operazioni, dell'uso e 
dell'analisi degli strumenti, dell'elaborazione comune dei significati, 
l'ottica, la finalità dell'equipe è stata quella di garantire un lavoro 
attorno ai dati, valorizzazione della diversità, all'autoprogetta­
zione, all'uso della documentazione, alla valutazione, alla creatività, 
alla fatica. 

Per esplicitare il significato di fondo di questo lavoro in ordine a va­
lutazione e individuazione di apprendimenti forniamo alcune esemplifica­
zioni. 

I DATI: 

rilevazione puntuale durante le varie operazioni 
previste per la giornata, al fine di cogliere con 
i partecipanti i possibili significati e di uti­
lizzarli come "apprendimento del corso". 
Un esempio: il materiale distribuito durante le 
giornata di contratto è risultato mediamente non 
util~zzato, comunque dimenticato o privo di un 
significato intrinseco. Su questo "dato", emerso 
nella giornata di follow-up, è stato possibile 
impostare. una serie di significati: 
- è inutile dare materiale destinato a non essere 

letto; 
la lettura iniziale non è facilmente comprensi­
bile: è soltanto durante il processo ... , 

- fornire materiale ha un significato estrinseco: 
è di serietà dell'equipe, della traspa­
renza delle ipotesi, della apertura "formale" 
della possibilità di una verifica della coe­
renza, 
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LA VALORIZZAZIONE DELLA DIVERSITA 1
: 

recupero dell'"hic et nunc" e formale 
tutti i contenuti di diversità emersi 
nell'esperienza corsuale. 

utilizzo di 
e sfruttati 

Un esempio emerge nella "crisi nel processo di for­
mazione" che ha permesso di approfondire la temati­
ca del rapporto tra relazione e metodo con tutti i 
problemi connessi legati al "sentire" nella profes­
sionalità e nelle situazioni di lavoro. 

LA AUTOPROGETTAZIONE: 

scelta consapevole di intervento sul reale e as­
sunzione di una "cultura organizzativa. 
Un esempio è offerto dai percorsi formativi indi­
viduali ai diversi livelli, visti come esperienza 
di integrazione tra bisogni diversi (l'individuo, 
il gruppo, l'istituzione). 

L'USO DELLA DOCUMENTAZIONE: 

traccia oggettiva per verificare il progetto di for­
mazione rispetto ad elementi dichiarati/previsti 
(dall'equipe, dai corsisti, dal contratto, dalle 
informazioni teoriche, ecc.). 
Un esempio si trova rispetto ai risultati previsti 
dal progetto ed ai risultati ottenuti e non previ­
sti. In particolare, ricordiamo l'influenza del 
setting sul metodo ed il rapporto tra prodotto del 
gruppo e spazi di lavoro. 
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LA VALUTAZIONE: 

fatto naturale ed istintivo che si giova di tutte 
le osservazioni per superare un approccio ngiudi­
cante", vale a dire la ricerca della/delle colpe 
e della "esatta" definizione della realtà. 
Ad esempio l'accettazione delle risposte negative 
al questionario finale, riportate in plenaria come 
dato di realtà, ha permesso di acquistare un di­
verso spessore al dibattito comune (chi aveva ri­
sposto negativamente ha dichiarato sorpresa e po­
sitivo apprezzamento dell'inserimento del suo 
"dato" nel quadro complessivo di contro alla pre­
vista rimozione e sottovalutazione o attacco del 
forma tor e) . 

LA CREATIVITA': 

talento potenziale che, se esplicitato, arricchisce 
il lavoro, ne costituisce la trama profonda, e la 
relazione. 
Ne sono un parziale esempio anche i prodotti inseri­
ti nel nostro testo. 

LA FATICA: 

elemento da valutare in una sorta di bilancio in-, 
dividuale nella progettazione del cambiamento or-

Un esemp~o è la valutazione del "costo" che il 
cambiamento richiede e la necessità di riconoscere 
la fatica rispetto alla propria soggettività così 
da poter assumere decisioni emancipate: assumere i 
costi o cambiare progetto. 
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3~5~3. Il strumenti 

A documentazione di quest'ultima fase abbiamo voluto pubblicizzare assie­
me ai risultati del questionario finale (1) anche alcuni degli strumenti 
usati dal formatore nella situazione, rimandando ai capitoli che li ospi­
tano una rilettura degli altri strumenti di lavoro ripresentati nella 
giornata di follow-up come ripresa di temi, problemi, contenuti, come 
documenti e strumenti per la lettura del processo, così come è stata in­
tesa questa fase. 

(1) E' possibile una lettura "ampia" dei dati del questionario. Suggeria­
mo alcune 

legati all'emotività ed all'affettività; 
- elementi di analisi organizzativa; 
- indicazioni di progettualità; 
- atteggiamenti verso il cambiamento; 
- analisi critica dell' 
-. ristrutturazione dei bisogni iniziali; 
- evidenziazione di nuclei di apprendimento. 

129 



LA LEZIONE 

M'insegnarono a parlare 
imparai a scrivere. 

M 1 insegnarono a scrivere 
imparai a parlare. 

M'insegnarono a chiedere 
imparai a dare. 

M'insegnarono a comprare 
imparai ad avere. 

M'insegnarono a fuggire 
imparai a restare. 

M'insegnarono a imparare 
imparai a ignorare. 

M'insegnarono ad amare 
imparai a creare. 

M'insegnarono a vivere 
impara i a morire. 

M 1 insegnarono a stare sola 
imparai a stare. 

M 1 insegnarono a essere libera 
imparai a essere. 

1:30 

Salette Tavares 
LEX ICON 

Scheiwiller 1977 



I 

I M.O SUI RISCHI DEL FORMATORE ••• 
I 

11--M A-N-I P-0-L A_Z_I_O N-E~I azione educativa per sollecitare-attivare-guidare-orientare 
processi di apprendimento assistere I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

azione per persuadere-convincere-suggestionare 

I 
I 
I 
I 
I 

ma anche la 
I I CONFUSIVITA' DI RUOLI 
I 

esercitare influenza 

formazione che non serve a niente ••• 

' I 
I 
I 
I 

' I 
Ogni istituzione formativa si riferisce a fantasie, fantasmi, modelli che entrano in gio­
co nel rapporto che si stabilisce in ogni atto formativo. E' possibile individuare veri e 

I propri ruoli assegnati al formatore 
I 
I 

I - ANALISTA 
I 

I - MAIEUTA 
I 

! - MILITANTE 
I 

I - RIPARATORE 
I 

guarire, restaurare, interpretare, far prendere coscienza, 
far emergere il desiderio maieutico • • • :. , 
far agire, cambiare, far muovere, 
farsi carico dei problemi ••• 

I - TRASGRESSORE • • liberare dai tabù e dai divieti 
I 
I 

I ••• se il formatore vi aderisce contribuisce a creare un mondo mistificato ••• 
I 
I 
I 
I RISCHIO E1 NON RICONOSCERE LA PLURALITA 1 DI FIGURE CHE PER IL TRAMITE DEL FORMATORE POSSO 
I 
I NO ESSERE EVOCATE. 
I 

L--------------------------------------------------------------------------------------------
--------------------------------------------------------------------------------------------, 

SUI RISCHI DEL FORMATORE ••• 

Nel rapporto di formazione possiamo individuare diverse parti in causa: 
- il FORMATORE come l'operatore che gestisce il processo ed interviene direttamente nel-

l'azione formativa 
- il COMMITTENTE come la persona/e che all'interno dell'istituzione o per conto di que­

sta si trova ad essere promotore o tramite di una richiesta di inter-
vento formativo 

- 11 UTENTE come PARTECIPANTE AL CORSO e quindi direttamente coinvolto nel processo di 
formazione 

Si parla di TRIANGOLARITA 1 come RELAZIONE COMPLESSA PER LA CONFUSIVITA 1 INSITA NELLA 
SITUAZIONE. CHE VEDE COINVOLTI DIVERSI SOGGETTI - ·diversi livelli di OBIETTIVI - diverse 
CULTURE DI APPARTENENZA. 

PER IL FORMATORE Il RISCHIO E1 DI COLLUDERE CON LE ALTRE PARTI COINVOLTE NELLA RELAZIONE 
SPINTO DALL 1 INCERTEZZA E DALL'INSICUREZZA E DALLA NON CHIAREZZA. 

PER IL FORMATORE LA RICHIESTA E1 DI RITROVARSI NELLA DUPLICITA 1 DEI RUOLI. 
DA 

0r '---CO_MM_I-TT_E_N-TE--

· 1 FORMATORE I UTENTE 

~ 
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· .COMMITTENTE_ 

. Ì1 -r.t!"MBRO DELLA ~ \f , __ o.;..R_G_A_N .... tz .... z._A...,Z...,IO_NE_..... ' ~ 
CONSULENTE 

·--.______ 
D CENTE 

MEMBRO DELLA 
ORGANIZZAZION 

--------ALLIEVO 
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dal progetto iniziale: 

RISULTATI ••• 

Considerando l'area problematica affrontata e sulla base dei bisogni individuati, rite­

niamo che l'intervento formativo dovrebbe essere finalizzato ai seguenti risultati: 

- identificazione delle conoscenze e capacità richieste per gestire correttamente il 

proprio ambito di lavoro; 

- presa di coscienza del rapporto esistente nelle situazioni professionali tra strategie 

operative e contesto relazionale; 

riconoscimento di problemi legati alle figure professionali (ridefinizione del ruolo 

all'interno di una istituzione); 
I 
I I - riconoscimento di problemi legati all'istituzione; 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

riutilizzo delle informazioni per la soluzione di problemi operativi; 

- individuazione delle capacità per operare efficacemente come membro di un sistema com 

plesso e per facilitare lo svilupparsi di uno sforzo cooperativo all'interno delle si 

tuazioni di lavoro di equipe. 

-------------------------------------------------------------------------------------------
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(come sottosistema 
aggregato su di 

un compito) 

$ 
ISTITUZIONE 

1 l'istituzione 

metodo per 

rapporto con le 
diverse culture 

specifico sul compito 

i 
nuovi programmi 

generale su 

tema o problema 
~ 
innovazione 

L--------------------------------------------------------------------------
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FORMAZIONE e INTERAZIONE 

---------------------------------------------------------------------------------------------------: 

PROGETTO 

PROFESSIONALITA 1 

o 0000000c:::>ooooo 
o 
o 
o o 
o 

I NT ERVE NTO 

o Oo4>oooo 

CONOSCENZE 
TEORIE 

l 
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I ·!-------------~-------------------------------------------------------------------------------------' 
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QUESTIONARIO FINALE 

Ti chiediamo di formulare alcune valutazioni ripensando alla globalità 
del corso, dal suo inizio ad oggi. Il questionario è anonimo, personale 
e riservato. 

1. QUALI SONO STATI, A TUO GIUDIZIO, GLI ASPETTI PIU' INTERESSANTI E PO­
SITIVI DI TUTTO IL CORSO? 

2. QUALE LIMITE HAI INDIVIDUATO NEL CORSO? 

3. QUALI SONO STATE LE MAGGIORI DIFFICOLTA' DA TE INCONTRATE? 

4. IL CORSO, GLOBALMENTE INTESO, HA CORRISPOSTO ALLE TUE ASPETTATIVE? 
IN CHE MISURA? 

5. SECONDO TE, IN QUALE MISURA IL CORSO HA CONSEGUITO I SEGUENTI RISULTATI 

5.1. arricchimento di conoscenze 

5.2. conoscenza nuove metodologie 

5.3. integrazione con i colleghi 

5.4. consapevolezza della "natura" 
della propria professione 

5.5. stimoli a successivi approfo~ 
dimenti specifici 

l~1~l_g_l-1.._l__i_l~l~l_z_I 

l~1~l_g_l-1.._l__i_l~l~l_z_I 

l~1~l_g_l-1.._l__i_l~l~l_z_I 

6. RISPETTO ALLA TUA FORMAZIONE, QUALI DELLE AREE AFFRONTATE NEL CORSO 
DOVREBBERO ESSERE APPROFONDITE? 

7. OSSERVAZIONI 
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RISULTATI DEL QUESTIONARIO FINALE 

Dom. 1: QUALI SONO STATI A TUO GIUDIZIO GLI ASPETTI PIU' INTERESSANTI E 
POSITIVI DI TUTTO IL CORSO? 

1'2.0 
I 

Dati teorici e supporto di indirizzi pratici. Nuovi contenuti. Il me­
todo. L'approccio. Teorizzazione e provocazione dell'analisi della si 
tuazione. Analisi istituzionale. Lavoro su compito. Individuazione di 
piste logiche. L'aiuto di esterni per garantire 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

l.A3 
I 

Confronto tra noi. Opportunità di avere tempi e luoghi per svolgere 
un'attività insieme (e compiti asettici). Difficoltà di passare dalla 
cultura individuale a quella di gruppo, osservare reazioni e comport~ 
menti dei colleghi, stimolo alla collaborazione. Il piacere di lavora 
re insieme. 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

t Presa di autocoscienza. Riflessione sulla esperien~~/lavoro. L'espe­
rienza di trasformazione individuale • 

..-4 Tematiche legate alla professionalità di "esperto IRRSAE". 

(Insospettatamente buono e funzionale il coordinamento OPPI che non ha 
prevaricaro né abbandonato il gruppo) 

Dom. 2: QUALE LIMITE HAI INDIVIDUATO NEL CORSO? 

LA9 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Strutturali (siamo solo una parte dell'IRRSAE). Tempo (limitatissimo, 
orari sbagliati). Fasi distanziate. Sequenza seconda fase. Non tempe­
stiva consegna materiali. Non residenzialità. Organizzativi. Gruppi 
troppo numerosi. 

15 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

. I 
I 3 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Aspetto trascurato dell'influenza individuale. Mancanza analisi com­
portamenti individuali e di gruppo. Influenza individuale. Eccesso di 
analisi. Non essere riuscito a gestire gli individualismi. Non obbli­
go di una preparazione previa. Limite delle teorizzazioni finali (se 
di limiti si può parlare ••• ). Carenza di concretezza, poca operativi­
tà. Teorizzazioni finali (massive, inglobanti, affrettate, comples­
se ••• ) • 

Non verificare se abbiamo la capacità di fare i formatori. Impegno ad 
attuare per ogni fase ciò che è uscito e a verificarlo nelle successi 
ve. Grossolanità quando alcuni se ne sono andati. 
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I 
I Dom. 3: QUALI SONO STATE LE MAGGIORI DIFFICOLTA' DA TE INCONTRATE? 
I 

1~6 Lavorare in gruppo. Entrare in sintonia col ••• Capacità di mediare+ 
troppa emotività. Linguaggio. Discussione. Aggressività che circola. 
Noia di ascoltare sempre le stesse cose. Rivedermi. Sentirsi persi. 
Passare dalle attese individuali a quelle di gruppo. Sentirsi "far-

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

ti". 

! B Sistematizzare. La tenuta del sentimento. Di perdermi ••• Logiche di­
verse. Livelli diversi. Difficoltà a formalizzare. Scarse conoscenze 
teoriche dei temi affrontati. 

I 
I 
I 
I 
I 

I 5 Superare le perplessità iniziali rispetto alle modifiche da affronta­
re all'IRRSAE. Eccessivo carico di lavoro anche psicologico. Stanche~ 
za. Tempo/residenzialità. Malignità. Linguaggio apparentemente scien-
tifico poco fondato e fondante. 

Dom •. 4: IL CORSO, GLOBALMENTE INTESO, 
HA CORRISPOSTO ALLE TUE ASPET 
TATIVE? 

Dom. 5: SECONDO TE, IN QUALE MISURA IL 
CORSO HA CONSEGUITO I SEGUENTI 
RISULTATI: 

5.1. arricchimento di conoscenze 

5.2. conoscenza nuove metodologie 

5.3. integrazione con i colleghi 

5.4. consapevolezza della "natu-
ra" della propria professione 

5.5. stimoli a successivi approf o;:;_ 
di menti specifici 
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Dom. 6: RISPETTO ALLA TUA FORMAZIONE, QUALI DELLE AREE AFFRONTATE NEL 
CORSO DOVREBBERO ESSERE APPROFONDITE? 

Progettazione. Aspetti operativi di un progetto 
gruppo. Nuclei teorici. Culture. 

. Lavoro di 

Organizzazione. Professionalità. Aspetti teorici della formazione. F! 
gura del tutor. Tecniche comunicazione. Linguaggi alternativi. Tecni­
ca multimediale. 

Coordinamento (osservazione, potere). Valutazione esterna. Rapporti 
con l'ambiente. Risorse finanziarie e strutturali. Varie. 

Dom. 7: OSSERVAZIONI 

Bravi e pazienti. Confronti periodici. Più fiducia nell'organizzazio­
ne. Ritmi meno incalzanti. Utilizzo di mass-media. ~Massimo coinvolgi­
mento degli esperti. Progettare la fase della formazione. 

Complessivamente OK. A volte i conduttori del gruppo sembrano aspett~ 
re dal gruppo tutto, senza dare l'impressione di sapere né cosa atten 
dersi né dove andare. Continuazione della conduzione con brevi 
centrati su argomenti specifici. Finalmente un questionario con qual­
che riga per scrivere. 
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4~- LA VALUTAZIONE 
(di b •. Gilberti) 

4.1. LA ' DELL'APPROCCIO VALUTATIVO 

Il problema della valutazione si è posto all'inizio del processo di lavo­
ro dell'equipe come uno degli aspetti centrali della progettazione del 
percorso. 

Le caratteristiche dell'utenza ed i rapporti, cronologicamente , con 
la committenza sollecitavano particolare attenzione agli obiettivi, ai 
metodi e ai soggetti "portanti" delle operazioni di valutazione. 
Si poteva pensare alla valutazione della committenza intorno al proget­
to e al.l'operato dei formatori , alla valutazione dei formatori intorno 
ai corsisti, alla valutazione dei corsisti sull'efficacia del corso e 
sull'operato dei formatori. 
Ciascuna di queste posizioni e gli intrecci tra di esse presupponevano 
operazioni ed approcci diversificati. 

Non era possibile quindi evitare una riflessione comune sul significato 
globale della valutazione: si trattava di costruire un comune sistema di 
riferimento finalizzato agli apprendimenti ed ai soggetti di apprendimen­
to; era anche necessario evitare l'uso di strumenti standard di 
soddisfare l'aspetto formale del problema e la tentazione opposta di la­
sciare emergere dal processo e dall'interazione il "fare" della valuta­
zione. 

' 

La posizione assunta e le decisioni prese sono maturate attraverso le 
domande emerse nel corso della progettazione. 
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Quali l punti di 
caratteristica 

della 

- Il gruppo dei partecipanti apparteneva alla stessa istituzione; 
la struttura organizzativa appariva come composta da due insiemi sepa­
rati con alcune sovrapposizioni di ruolo; 

- i partecipanti affrontavano un ruolo professionale nuovo, diverso da 
quello di provenienza: da dirigente/docente nella scuola a esperto co­
mandato presso l'IRRSAE; 

- l'istituzione appariva nella fase di costruzione di una propria identi­
tà, la sua storia era tutta all'interno del processo di definizione 
legislativa; 

- il progetto accettato dalla committenza era articolato per fasi distan­
ziate nel tempo; 

- l'equipe dei formatori doveva costituirsi in riferimento a capacità 
legate al metodo e alla conoscenza dei contenuti; ,. 

- l'equipe aveva propri obiettivi da verificare; 
- i "rischi" legati al rapporto tra formatori-committenza-utenza 

vano di particolare rilievo. 

A chi deve Cosa vo-
ottenere? Per chi farla? A quale li­

vello entra come momento contrattuale? Quale 
~rilievo ~processi, momenti, stru­

autovalutazione? 

Si è deciso che la valutazione del progetto fosse organizzata per garan­
tire "informazioni di ritorno" sia all'equipe, rispetto alla gestione 
dell'intervento formativo, sia ai partecipanti in termini di autovaluta­
zione. La trasparenza del sistema di valutazione sembrava infatti forma­
tiva, per i corsisti in funzione della loro attività di "responsabili di 
processi di formazione". 
Inoltre, i della valutazione e quindi gli indicatori necessa­
ri avreb~ero dovuto emergere dai risultati previsti ed esplicitati alla 
committenza ed agli stessi corsisti. 
In questo senso, dunque: valutazione come feed back, vale a dire: 

VALUTAZIONE come 

VALUTAZIONE come 

VALUTAZIONE come 

UNO DEI MOMENTI DI CONTROLLO DEL PROCESSO DI 
GESTIONE DELLA FORMAZIONE 

MEZZO DI AUTOCORREZIONE 

CONTROLLO DI PROGETTO 
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Come programmare la 
menti 
proprio 
come collegarlo 

Quali stru­
E' necessario un vero e 
valutazione? In tal caso 

di formazione? 

Si trattava di evitars la contrapposizione tra una struttura di valuta­
zione incentrata sulla predisposizione di strumenti e un approccio alla 
valutazione come "sistema di osservazione". 
Emergeva la necessità di un'ottica aperta ai cambiamenti; si 
prevedeva il rischio di non valutare il "non e di appesantire 
l'interazione formativa con la somministrazione di strumenti valutativi. 
Il problema si è, quindi, organizzato attorno a due grandi aree: 

* la prima comprendeva la valutazione programmata attraverso strumenti 
usati ad hoc in funzione di obiettivi individuatiJper ogni fase; 

* la seconda consisteva nell'uso costante dell'esame di realtà e del­
l'osservazione (nella logica "bioniana" della lente binoculare) per 
l'individuazione di elementi non predeterminati, recuperabili come 
informazione sul progetto e sulla sua gestione. 

Questa seconda area permette lo sfruttamento del potenziale creativo dei 
membri del gruppo di lavoro e della loro diversità, come e come 
risorse. 
Ovviamente il "lavoro", in questa seconda area, non usufruisce di stru­
menti programmati e di indicatori previsti, le "garanzie" sona date dalla 
tenuta sul metodo, dal controllo del setting e da un clima facilitante 
(clima generativo). 

riferimento teorico? Quale struttura 

Si poneva il problema di una scelta sul piano delle teorie disponibili, 
non troppo onerosa sul piano pratico (anche il benessere dell'operatore 
costituisce uno degli elementi di valutazione) e che garantisse sia la 

tà che l'oggettività del valutare. 

Per esplicitare la logica globale del sistema di valutazione del corso è 
utile uno schema riportato qui di seguito, mutuato da Hamblin (1) e mo­
dificato rispetto alla situazione specifica. 
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LA FORMAZIONE 

j 
1. COMPORTA 

-------2. LE REAZIONI 
COMPORTANO 

~ 
3. L'APPRENDIMENTO 

DETERMINA 

4. IL CAMBIAMENTO 
FACILITA 

5. TALI APPRENDIMENTI 
CONTRIBUISCONO AL ---

REAZIONI 

APPRENDIMENTO 

CAMBIAMENTO INDIVI-
DUALE SUL LAVORO 

APPRENDIMENTI NEL 
FUNZIONAMENTO DELLE 
ORGANIZZAZIONI 

RAGGIUNGIMENTO DEGLI 
OBIETTIVI DELL'ISTITUZIONE 

I li vello 

II livello 

III li vello 

IV li vello 

V li vello 

Nello schema sono stabilite le relazioni tra i vari livelli: ogni livello 
si avvale di tempi, luoghi e strumenti diversi ed esplicita un diverso 
ruolo per il formatore. 
Negli ultimi due livelli risulta assente il formatore che, quindi, deve 
avvalersi di indicatori indiretti per valutare. 
Entrare in merito a ciascun livello permette di sottolineare sia l'impo­
staz0ione complessiva (la "filosofia") sia il operativo predisposto. 

* PRIMO LIVELLO 

Sono stati usati strumenti 
mappa delle aspettative, la dichiarazione 
mento. 

il questionario iniziale, la 
contrattuale sull'apprendi-

La valutazione di questo primo momento si centra sulle "reazion~", è im­
portante individuarne con una certa precisione i contenuti che assumono 
significati sia per l'equipe che per i corsisti. 
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Infatti le reazioni possono essere a: 

i docenti 

i contenuti 

i metodi 

il setting 

gli utenti 
come gruppo 

(professionalità, disponibilità, chiarezza ... ) 

(importanza, interesse, novità, difficoltà ... ) 

(partecipazione, relazione, efficienza ... ) 

(funzionalità, piacevolezza, fatica ... ) 

(omogeneità/disomogeneità, mptivazioni, 
preparazione ... ) 

Caratteristica di questo livello è la variabilità nel tempo dei risultati 
di valutazione: è quindi importante seguirne il processo, le 
fasi di cambiamento con tempestività, attenzione alla correttez­
za delle tecniche usate ed alla correttezza dell'"uso" dei risultati. 

I rischi che un'equipe corre a questo livello riguardano sia l'imposta­
zione dello strumento sia la definizione della relazione. Un "errore" 
ricorrente nell'impostazione dei è ad esempio la richiesta ai 
corsisti di un su ... ", mentre è corretta la richiesta di un'o­

di un vissuto, di una riflessione. Il questionario oltre a ga­
rantire la espressione della soggettività del corsista, in quel momento 
specifico del percorso, prevede e permette un cambiamento in momenti suc­
cessivi. 

* SECONDO LIVELLO 

Gli strumenti predeterminati sono stati il compito, il lavoro di gruppo 
senza coordinatore (prima dell'intergruppo), il setting. 

A questo livello la valutazione degli apprendimenti si pone ri-
spetto a: 

CONOSCENZE 

CAPACITA' 

CONSAPEVOLEZZA 

SENSIBILIZZAZIONE 
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Caratteristica di questa fase di valutazione sono le incognite che si 
manifestano durante il lavoro. La supervisione può diventare come momen­
to/strumento indispensabile al formatore per dare significato ai sui atti 
di valutazione. 

In sintesi possono essere considerate come incognite: 

il livello di partenza dei singoli rispetto ai contenuti in senso 
stretto, 

il rapporto che i singoli hanno tra il sapere ed il fare o la capaci­
tà di utilizzare il sapere nel fare, 

- il rapporto che le persone hanno con il "nuovo", visto come contenuto e 
come metodo. 

Per chi consideri, inoltre, il problema dei tempi di apprendimento e 
delle strategie individuali, appare evidente l'alto livello di incertezza 
nella valutazione. Ma ancora è necessario porsi il problema degli appren­
dimenti non previsti che vanno ad arricchire la complessità della situa­
zione e che devono trovare una cultura di gruppo facilitante. 

* TERZO LIVELLO 

A questo livello ci si pone i1 problema del comportamento di lavoro dopo 
la formazione. Si entra così in un'area in cui devono riprogettarsi il 
ruolo del formatore e gli strumenti a disposizione. 
Nel caso specifico del corso la sua stessa struttura ha facilitato la 
valutazione. Il corso infatti era stato progettato come una situazione di 
lavo~o (in ogni caso, comunque, la situazione formativa è in sè un situa­
zione di lavoro per l'equipe ed i corsisti) ed in quanto tale aveva for­
nito informazioni sui comportamenti che di fatto le persone mettono in 
atto. 
La situazione formativa e la gestione di essa dovevano permettere il ri­
conoscimento dei comportamenti nonch~ la valutazione dei 
cambiamenti, soggettivi e di gruppo, e dello sviluppo delle potenzialità 
( 1) . 

(1) Questo non toglie che il problema della valutazione dei risultati di 
formazione sia un'area della professionalità del formatore non com­
piutamente risolta. Noi ci siamo limitati ad individuare indicatori 

ed a discuterli con i partecipanti (vedi follow-up). 
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Caratteristica di questa situazione è l'intreccio tra comportamento indi­
viduale e condizioni esterne quali clima, aspettative, investimenti. 
L'equipe si è orientata verso una gestione finalizzata ad aumentare la 
consapevolezza dell'intreccio e alla separazione delle aree di responsa­
bilità dei vari soggetti organizzativi (la persona, il gruppo, l'organiz­
zazione). 

Lo strumento utilizzato è stato un questionario di processo con contenuti 
studiati in funzione della valutazione di questo obiettivo. 

Inoltre è stato utilizzato l'"esame di realtà" per valutare i comporta­
menti organizzativi dei singoli e dei gruppi attraverso una rilettura 
degli eventi in termini di cultura dell'organizzazione. L' 
metodologica ha facilitato la realizzazione di un obiettivo formativo 
"forte" centrato sull' 'acquisizione di capacità di fare diagnosi organiz­
zati va attraverso 1 'uso dell' "effettivo" piuttosto che' aell '''auspicabile" 
soggettivo. 

* QUARTO e QUINTO LIVELLO 

Se questo momento si concentra sull'effetto della formazione, sull'orga­
nizzazione e sui fini istituzionali, il formatore può solo ipotizzare 
indicatori (in fase di progettazione e di follow-up) senza alcuna garan­
zia di potere poi accedere alle informazioni. 
Si tratta infatti di poter valutare ad un livello 
dell'istituzione per che cosa si sia modificato dopo 

la situazione 
l'intervento 

formativo. E tale modifica può soprattutto essere un "fare concreto" vi­
sto in rapporto con la situazione precedente. 
La relazione finale del progetto esprime la posizione dell'equipe. 
Essa costituisce un specie di sintesi dell'esperienza formativa ad uso 
della committenza. 
Copi~ di tale relazione è stata inviata al "Comitato dei comandati 11 quale 
organismo fornito di forte potenzialità di analisi e di coordinamento. 
Ricordiamo che il primo rapporto tra l'equipe e gli utenti del progetto 
si è sulla base di un documento steso dagli esperti comandati 
e centrato sull'analisi della loro situazione di lavoro. 
La relazione finale è quindi strettamente connessa a quella iniziativa e 
si configura come una sorta di "risposta" che può sia una ri­
definizione dei dati, dei e dei problemi di partenza sia uno 
stimolo alla progettualità futura. 

Riportiamo della relazione finale; le conclusioni a cui s è 

e le proposte di formazione emerse dai partecipanti nella 
"follow-up" chiudono il capitolo della valutazione e la storia di 
intervento. 
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4.2. I RISULTATI DELL'INTERVENTO FORMAZIONE 

La realizzazione del Progetto di formazione, all'interno di elementi pro­
grammati (fasi del Corso e articolazione dei contenuti), si è definita su 
bisogni e problemi che emergevano durante il lavoro, permettendo ai far-
materi di usare i dati di realtà per valutare e ridefinire 
blemi in termini di professionalità e cultura organizzativa. 

e 

Questo modo di lavorare insieme, pur all'interno di una struttura conno­
tata da rigidi elementi di metodo (metodologia della ricerca, conduzione 
dei gruppi, aree di contenuto irrinunciabili), ha permesso di superare i 
risultati dal Progetto e di conseguirne altri determinati dal-
1' incontro tra disponobilità/capacità dei partecipanti e percorsi metodo­
logici garantiti dall'equipe. , . 
I risultati come previsto dal Progetto sono stati: 

- identificazione di conoscenze e capacità richieste per gestire cor­
rettamente il proprio ambito di lavoro; 

- presa di coscienza del rapporto esistente nelle situazioni profes­
sionali tra strategie operative e contesto relazionale; 

- riconoscimento di problemi legati alle professionali (ridefi-
nizione di ruolo); 

- riconoscimento di problemi legati all'istituzione; 
- riutilizzo delle informazioni per la soluzione di problemi ope-

rati vi; 
- individuazione delle capacità per operare come membro 

di un sistema complesso e per facilitare lo svilupparsi di uno sfor­
zo cooperativo all'interno delle situazioni di lavoro di equipe. 

Ai risultati sono quindi da aggiungere i seguenti, che assumono 
valo~e particolare non solo per i significati in sé, ma perché rappresen­
tano un'acquisizione avvenuta attraverso di analisi e presa di 
coscienza da parte dei partecipanti. 

* L'esame di realtà come esplorazione della situazione lavorativa ha por­
tato ad assumere dati a tutti i livelli prima di elaborare interpreta­
zioni evitando parzialità e riduttività. 

* La riflessione sul "mestiere" di docente comandato ha permesso di indi­
viduare quanto le aspettative definite da una storia professionale di 
"docente di materia" contribuiscano a rendere difficile la definizione 
di un ruolo diverso (come istanze istituzionali e come 
sionali). 
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Il secondo punto di vista può essere offerto da uno dei possibili quadri 
l'analisi organizzativa. Ci riferiamo cioè ai "quattro livel­

li di analisi 11 nel riferimento all'approccio socioanalitico intorno allo 
sviluppo delle organizzazioni. 

Mentre le fasi precedenti avevano permesso di esplitare, attraverso l'e­
same di realtà, il "dichiarato", l'"effettivo" ed il "presunto" e di so­
cializzarne l'analisi all'interno dei gruppi e tra i gruppi di lavoro 
(passando da un rapporto individuale ad uno collettivo con l'organizza­
zione), questa fase si centra sull'"auspicabile" attraverso l'assunzione 
di comportamenti organizzativi. 

I corsisti sono chiamati ad agire un "comportamento organizzativo": cioè 
la progettazione, maturata attraverso i contenuti emer§i dai bisogni in­
dividuati collettivamente. 
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* Il riconoscimento della necesità di uscire da un modello organizzativo 
fortemente interiorizzato come quello della scuola ha favorito l'assu­
mere una dimensione operativa assolutamente nuova che richiede compor­
tamenti organizzativi adeguati. 

* L'analisi del ruolo ha portato alla separazione tra percezione indivi­
duale del lavoro (quindi costruita sull'esperienza di docente o diri­
gente in una scuola/classe sulla base di bisogni/motivazioni individua­
li) ed i bisogni istituzionali di professionalità complesse e di tenuta 
organizzativa razionale. 

E' possibile, dopo questa analisi, individuare gli elementi di cambiamen-
to raggiunti dai corsisti. •· 

Si è passati da una richiesta di soluzioni rispetto a bisogni e 
chiaramente percepiti e socializzati ma legati al recupero e 
zione di un ruolo di docente e ispirati ad un modello 
tipico della scuola, alla consapevolezza che: 

problemi 
valorizza­

cul turale 

- il ruolo di docente comandato richiede l'assunzione di conoscenze e 
capacità professionali specifiche ed altamente qualificate, 

- il cambiamento non avviene con regolamentazione dell'alto, ma attraver­
so un'azione in cui le persone individuano spazi discrezionali insiti 
nel proprio ruolo (ruolo è anche un "sapere organizzativo"), 

la percezione di COMANDATO IRRSAE che spende e affina competenze acqui­
site in situazioni stabili e programmabili (quasi un super-docente) si 
modifica verso una figura che deve utilizzare competenze professionali 
pe,r organizzare "situazioni complesse, innovative di analisi e 

Passare da questi risultati alla progettazione ha richiesto l'individua­
zione, tra tutti i possibili "oggetti" di ricerca operativa, degli ogget­
ti centrali e determinanti nella definizione di 

I criteri utilizzati per la scelta sono stati: 
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La fattibilità 

La 

come rinforzo del proprio ruolo all'interno della propria area di 
discrezionalità: fattibilità come "legittimità" 

b come rispondenza dell'oggetto di lavoro (ricerca) ad un bisogno 
della persona che si trova a gestire un ruolo professionale 

L'interazione individuo/istituzione ,. . 
come "luogo" dove viene costruì to il benessere dell' indi vi duo e 
della istituzione (concetto di "sana") 

Da qui i compiti affrontati dai partecipanti organizzati in gruppi 
(fase D): 

- Progettare un corso di formazione per "tutor" di progetto individuando­
ne le aree problematiche. 

- Costruire la struttura organizzativa di un gruppo di lavoro analizzan­
done gli elementi di funzionamento. 

- Preparare un piano di coordinamento interno, che tenga conto dei vinco-
li istituzionali e della struttura formale e reale della orga-
nizzazione. 

L'essere partecipante-attore di un percorso di formazione si è manifesta­
to secondo comportamenti organizzativi nuovi e di più elevata maturità: 
il risultato atteso dal lavoro non era più l'invenzione di modelli, l'e­
secuzione di prodotti estetici, ma stava proprio nell'assunzione di com­
piti di ANALISI del fattibile, di INDIVIDUAZIONE della sua problematici­
tà, di ELABORAZIONE di strategie operative. 

Se è possibile parlare di apprendimenti, riteniamo significativi i se­
guenti: 
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- assunzione del livello di problematica insito in progetto di cambiamen­
to (passaggio dal bisogno di "sapere" al bisogno di fare); 

- consapevolezza del "costo" personale richiesto dal cambiamento (con­
fronto con il nuovo: rischio, ricerca, ... )e riflessione sulla propria. 
disponibilità alla fatica dell'investimento; 

- riconoscimento di comportamenti organizzativi e delle instanze richie­
ste dalla cultura organizzativa. 

Tutto il lavoro del Corso, attraverso le diverse fasi, ha portato a pra­
ticare i contenuti esplicitati nel Progetto utilizzandoli per riconoscere 
la situazione di lavoro e per individuare modifiche a vario livello. Tali 
modifiche, viste come elementi di cambiamento, sono legittimate da teorie 
precise sul piano della organizzazione e della consa6èvolezza che nel 
funzionamento di una Istituzione può essere rispettata sia la cultura 
dell'individuo che quella organizzativa. 

CONCLUSIONI 

La "tenuta" degli apprendimenti finora evidenziati, si realizza solo se 
tutta la organizzazione (e non solo una parte) si confronta su proposte e 
problemi. Tali apprendimenti sono un dato di cambiamento organizzativo 
che richiede una gestione collettiva (docenti comandati e direttivo). 

Si tratta cioè di stabilire una "alleanza" che, sulla base di risorse (i 
comandati IRRSAE) particolarmente consapevoli, di realizzare 
interventi operativi attraverso studiate ad hoc, funzionali ed 
integrate. 

I al Corso hanno riconosciuto le necessità di precise aree 
di intervento sul funzionamento dei gruppi istituzionali dei gruppi di 
progetto;. sul sistema informativo; sul coordinamento interno. E' stata 
inoltre evidenziata una area di professionalità nella figura del "forma­
tore di formatori". 

I risultati nei partecipanti sono ovviamente molto differenziati. Rispet­
to a questo può essere di aiuto la tabulazione dei questionari finali che 
è stata presentata nella giornata di follow-up. 
Proprio attorno a quest'area sono emerse le proposte per ulteriori biso­
gni formativi. 

Nella giornata di follow-up, la valutazione del corso ha evidenziato ul­
terio,ri percorsi di formazione, per i Comandati IRRSAE in una logica di 
educazione permanente. 
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Le proposte mettono in evidenzia una visione dell'Istituzione in termini 
organizzativi e dinamici ed un recupero del rapprto tra responsabilità 
collettiva e responsabilità individuale. 

LE PROPOSTE DI FORMAZIONE 

Interventi a di istituto 

Sono stati individuati contenuti di ampio respiro, legati a competenze 
specifiche dell'Ente, sui quali avviare processi di all'in­
terno e momenti di confronto con l'esterno. 
Sono ipotizzati seminari brevi o anche inteventi informativi che permet­
tano la partecipazione sia dei docenti comandati che il Direttivo; sono 
state segnalate tematiche quali: l'innovazione, la vallitazione dei siste­
mi formativi, l'educazione permanente, ... 

1. Corsi di Formazione (da 3/5 o più giorni) con l'obiettivo di abilitare 
gruppi su contenuti/metodi/problemi legati ad aree specifiche di in­
tervento. Si tratta cioè di rinforzare servizi/settori o gruppi a ma­
trice rispetto ad attività che richiedono una logica sia specifica che 
trasversale. Ad esempio il raccordo, il disadattamento, ... 

2. Corsi di Formazione con l'obiettivo di abilitare gruppi definiti ri­
a problematiche organizzative o di ruolo. 

Formazione per formatori 

I 

L'analisi del ruolo del comandato IRRSAE ha messo in evidenza compiti le-
gati alla attività di formazione di formatori come: progettare, 
progetti,.partecipare a progetti con ruoli diversi, gestire 
Questo apre a molti possibili bisogni formativi: 

a) corsi di specializzazione su specifici come: 

valutare 

' ... 

comunicazione, valutazione, strumenti didattici del 
formatore, analisi del ruolo, procedure di analisi ... 

b) corsi costruiti ad hoc rispetto ad una strategia dell'Ente che vuole 
gestire in proprio (attraverso i docenti comandati) interventi di For­
mazione per una particolare utenza. 
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Supervisione 

La supervisione può essere considerata un'attività di riflessione ed ana­
lisi sul proprio modo di lavorare o di un ambito particolare. E' un meto­
do che garantisce una crescita individuale e la possibilità di controlla­
re processi di lavoro e di cambiamento. Pertanto è considerata uno stru­
mento di formazione utile se vengono garantite sequenza e continuità. 
Sono ipotizzabili tempi distanziati (una volta al mese per gruppi stabili 
per almeno un anno di lavoro). 
In una logica di valutazione generale possono essere semi­
nari di Istituto ben programmati, di un giorno, alla fine di un ciclo con 
un coordinamento anche esterno. 
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4.3 •. ! PRODOTTI NELL'INFORMALE 

ORSU' RISORSE 

ovvero: canto dell'"irsacchiotto" folgorato sulla via di Damasco. 
Testo e musica di Gualtiero Bertelli con un incolpevole contributo di 
Giovanna Ciotti. 

Strisciando in corridoi 
densi di fumo e voluttà, 
biunivoci contatti 
praticando in libertà, 
ponendo orecchio al caso, 
all'evento, all'informale, 
lasciandosi rapire 
dal tristo assunto di base, 

Quando in un giorno 
immerso nel sol 
s'accese la vita 
di nuovo splendor. 
L'OPPI dei popoli 
pattuglia di eroi 
ridette la luce 
agli occhi suoi. 
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consumava la vita 
l'irsacchiotto sformato 
tra missioni ed incontri 
vieppiù destrutturato, 
soffocando il dolore 
già di prima mattina 
nei sofferti caffè 
della siora Pasquina. 

Gli indusse con dolcezza 
di non saper niente, 
gli fece capire 
di non capire un accidente, 
lo portò a vedere 
di non aver mai visto, 
gli disse in un istante 
che nulla avea mai detto. 



I 
I 

E così oggi felice 
intasa i corridoi 
l'irsacchiotto formato 
con i compagni suoi, 
non più solo o a coppie, 
ma organizzato in gruppi 
assumendo un caffè 
ogni 83 minuti. 
Prende posto formale 
in un gruppo a matrice 
poi si lascia cullare 
dalla fotocopiatrice 
ed infine coinvolto 

I in via istituzionale 
I si sente non più vincolo, 
I 
1 ma risorsa fondamentale. 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

,. . 

I 30.9 e 10.10.19a7 
I I 
I I 

L-------------------------------------------------------------------------1 
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Prodotto dai corsisti durante il primo e unico ritardo 
dell'équipe. 

Quesito: caso o metodo? 
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3.4.3. I compiti per la progettazione 

Tentiamo di presentare i compiti e le schede di lavoro uti-
lizzate da ogni gruppo per ogni compito. 

La funzione della scheda è stata da una parte quella di supporto teorico 
e dall'altra quella della definizione dell'ambito di lavoro in funzione 
alla produttività dei gruppi (rapporto tra competenze/contenuti/tempi/ 
setting/struttura del gruppo/ ... ). 
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ELEMENTI COSTITUTIVI DI UN PROGETTO 

• Obiettivi 
. Contenuti 

• Ruoli. 
. Metodologia 

. Strumenti 

. Tempi 

(Cfr. le schede alle pp. 7-8) 

ANALISI DEL PROBLEMA 

• cosa analizzare - progettare - cambiare - sviluppare 
e perché? 

• quali problemi da risolvere? 
• quali compiti sono necessari e non sono svolti? 
• quali compiti vanno fatti diversamente? 
. quale lavoro è inutile e va eliminato? 

GLI OBIETTIVI DEL COORDINAMENTO 

. i legami con l'esterno 
• le coerenze interne 

STRUTTURA ORGANIZZATIVA 

• chi fa che cosa 
• come 

con chi 
• quando 

• regole e vincoli 

MODALITA' DI INTERAZIONE 

• p'un.ti di forza 
• aspetti critici 

• Spazi 
• Costi 

Scheda 1 

Scheda 2 

Scheda 3 

Scheda 4 

• Risultati 
. Valutazione 

STRUTTURA ORGANIZZATIVA GRUPPO DI LAVORO 
···. 

IHMJ:fl§iiii§M [Scheda 
gli obiettivi del aruppo 

• selezione tra obiettivi del gruppo e obiettivi dell'istituzione 

ASPETTI PRESCRITTIVI E ASPETTI DISCREZIONALI 

• definizione delle responsabilità 
• ambiti di competenza 

ORGANIZZAZIONE INTERNA Scheda 3 
• ruoli 
• compiti 
• struttura 

... -

IW:l@•@IM Scheda 4 
. i bisogni del gruppo 
. i bisogni degli individui 
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3.4.4.- La conduzione dei gruppi di progettazione 

Nella scheda riassuntiva della fase abbiamo indicato come uno degli a­
spetti relazionali implicati,. quello della "emancipazione" del gruppo ri-
spetto all' dei formatori. 

L'emancipazione è, per un aspetto, il risultato del percorso fatto dai 
corsisti; per altro aspetto, è necessità in ordine alla progettazione 
dell' 11 auspicabile 11 ("il tuo auspicabile non può essere progettato da al­
tri"). 

Si trattava, allora per i corsisti, di assumere la responsabilità della 
separazione dal conduttore. 

Da una parte, la conduzione assumeva questo come un punto di riferimento, 
dall'altra era determinata dalla specificità del compi~Ò e dai vincoli di 
progetto: l'utilizzo del tempo disponibile, la garanzia sulla correttezza 
dei contenuti del progetto ed il controllo esterno di fattibilità. 

Le attenzioni della conduzione si qualificano allora sia sull'oggetto del 
lavoro (formatore esperto nella tematica) sia sulla formazione al proget­
tare in equipe (formatore esperto nel metodo). 
Nel nostro caso, un'equipe dell'organizzazione doveva progettare cambia­
menti nella stessa organizzazione: questo poneva in luce vincoli in ordi­
ne alle competenze a disposizione del gruppo ed alla legittimità del pro-

(il "rispetto" del livello gerarchico determina un ultima analisi 
la fattibilità del progetto: "chi decide su chi", "cosa può decidere", 
"cosa proporre a chi in che modo", ... ). 

Uno strumento per la conduzione è stato il questionario di processo som­
ministrato all'interno dei gruppi alla fine di ogni giornata. L'obiettivo 
del questionario era quello di dare informazioni al gruppo di lavoro ed 
all'~quipe intorno al rapporto tra processo del gruppo e costruzione del 
progetto. 
Gli elementi che il questionario indicava concernevano: 

- l'interesse ed al contributo del singolo al lavoro; 

la percezione dell'interesse e del contributo degli altri membri 
del gruppo; 

la valutazione globale della fattibilità del progetto in costru­
zione; 

- la identificazione degli elementi di fattibilità e del loro 
"peso". 
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Q U E S T I O N A R I O 

t. INDICA IL TUO LIVELLO 01 INTERESSE PER Il LAVORO DEL GRUPPO 
(O=nessun interesse; 7=massimo interesse) 

2. INDICA Il LIVELLO DI INTERESSE DEL GRUPPO PER IL LAVORO 

3. QUANTO RITIENI DI AVERE CONTRIBUITO Al LAVORO OEL GRUPPO? 

4. QUANTO RITIENI CHE I PARTECIPANTI Al GRUPPO HANNO CONTRIBUITO Al LAVORO? 

5. INDICA COME VALUTI, IN QUESTO MOMENTO, LA FATTIBILITÀ 1 DEL PROGETiO-

6. QUALI SONO, SECONDO TE, GLI ELEMENTI CHE FAVORISCONO/DETERMINANO LA FATTIBILITA 1 DEL 
PROGETTO EO IN QUALE MISURA 

Capacità di iniziativa 

Disponibilità del direttivo 

Utilità dell'idea per l'Istituzione 

Alleanze interne (Responsabile- ••• ) 

Condivisione del gruppo 

Assunzione di comportamenti organizzativi 

Volontà di agire la discrezionalità di ruolo 
Scelte strategiche adeguate 

Altro 

·I o 2 

I o 2 

I o 2 

I o 2 

I o 2 

I o 2 

I o 2 

I o 2 

I o 2 

7. PENSANDO ALLA REALIZZAZIONE DEL PROGETTO, QUANTO PESERANNO A TUO PARERE 
FATTORI? 

a) Problemi da affrontare o 2 
b) Fatica/Costo personale o 2 
c) Piacere/Soddisfazione o 2 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

SEGUENTI 

3 4 5 

3 4 5 

3 4 5 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

l 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

t 
I 
I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

' I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

I I 
1 I 1---------------------------------------------------------------------------J 

3.4.5. lavoro dei gruppi 

Presentiamo il lavoro dei gruppi, cercando, per di comunicazione, 

di rispettare anche la forma grafica con cui sono stati presentati in 

plenaria e su cui si è sviluppata la discussione. 
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