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This article puts forward the hypothesis of a possible alliance between the pedagogical
discipline and business organisation. It deals with the possibility of an introduction of
pedagogy understood in its full meaning as the science of education in the enterprise. It
discusses a possible pedagogisation of industrial organisation as one of the most useful
combinatory formulas between education and instruction for educational sustainability in
systemic organisations.

The hypothesised professionalising formula aimed at workers is defined by the author with
the construct of “self-generative”, as a concept of Bildung thet receives new stimuli from the
worker himself with subjective personalising factors. The discussion of this model involves a
review of the literature in the field of organisational pedagogy, which constitutes the
introductionary part of this paper. The new educational-pedagogical conformation in the
company is understood as a constituent part of the innovative model of self-generative
training and it is intended to represent a radical upheaval in the worker’s way of knowing and
approaching knowledge. It is also argues on the possible link between “education to think” and
the practical activity of the business operator with the aim of shaping a new professional figure
of a worker who is both researcher and reflective, defined by the author here as a “thinking
worker”. In the entire exposition of the article the worker subject is placed at the centre of the
research investigation and is considered the mediator of his own cognitive activities and
author of the processes of development of his own capacities and acquisition of his own
competences. The entire exposition subtends the importance of conversational processes
between man and enterprise in work developments. The didactic-educational actions
understood as research-action carried out at Lazzaroni SpA within the framework of two
industrial doctorates activated with the G. D’Annunzio University of Chieti-Pescara are
recounted. The two case studies have shown that the application of Lazzaroni’s Model has
reduced operational criticalities in the performance of certain tasks and at the same time,
improved the individual performance of workers and company processes with a gradual
strengthening of the company’s organisational harmony.
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1 Introduction

La crisi pandemica e il conflitto bellico in atto hanno provocato disordini di carattere sociale e
comportamentale fuori e dentro le organizzazioni formali e non formali. In quest’ottica di post-
modernita I'interesse di questo article & orientato a far entrare la pedagogia nei sistemi non
formali per meglio dire, nelle aziende. L’espressione di riferimento usato, azienda e non
impresa sta a sottolineare I'intenzione di considerare I'organizzazione intesa come sistema
organico e articolato volto alla cura e all'apprendimento di chi lo compone e al potenziamento
continuo dei processi organizzativi e produttivi. Nell’attuale momento storico sociale si



avverte ancora piu prima la richiesta da parte delle comunita imprenditoriali di realizzare le
condizioni che facciano spazio all'impegno educativo ritenuto un canale capace di originare
meccanismi di sviluppo umano e opportunita di crescita per la persona e per le organizzazioni.
In questa sede si approfondisce la ipotetica missione pedagogica dentro le aziende per
comprenderne i meccanismi, gli obiettivi e il senso verso un bene comune secondo un’ottica
di responsabilita individuale e collettiva. Prima di entrare nel pieno di tale argomentazione
per coglierne il senso e necessaria una sintetica ricostruzione letteraria della pedagogia del
lavoro nelle organizzazioni non formali e un approfondimento del concetto dilavoro cosi come
& cambiato nel tempo.

A iniziare dal Seicento, nei paesi piu ricchi d’Europa il lavoro comincia a acquisire un
significato simbolico e rappresenta il canale per l'affermazione di valori umanistici. La
laboriosita e 'operare erano strettamente legati al vivere sociale e cittadino dell'individuo.
Tutto il VI secolo vede emergere le prime iniziative rivolte all'’educazione al lavoro per i poveri
e i bisognosi e gradualmente si registra un orientamento verso significati apertamente piu
positivi nei confronti del rapporto educazione-lavoro. Questo collegamento si fa piu deciso
attraverso la filosofia luterana (con un’idea di coniugazione tra lavoro-opere e salvezza
dell’'uomo). Fa seguito una lettura in senso fortemente umanistico e sociale con il filosofo
polacco Comenio (Bellerate, 1984) con il quale si riprende il concetto di lavoro come
espressione di dignita sociale dell'uomo adulto e come luogo fisico e simbolico per educare.
Iniziano in questi tempi i laboratori artigiani che servivano a cogliere la rivoluzione silenziosa
operata dall’educazione in quelle culture intorno al valore del lavoro. Piu tardi con I'opera di
Locke (1992) si scopre in che modo il lavoro acquista il suo posto nel programma di
educazione del gentiluomo. Ma & solo con Rousseau che esso diventa vero ambito di
educabilitd e zona critica di individuazione della vocazione personale (Rousseau, 1965).
Solamente nel 1776, con la Prima Edizione dell’Enciclopedia, Adam Smith focalizzera
'attenzione sul lavoro quale approccio alla teoria economica. La “divisione del lavoro” trova
in Smith l'anello di congiunzione determinante tra struttura economica e struttura
socioeducativa. Questo passaggio storico in termini pedagogici e sociali ¢ fondamentale nella
storia dell’evoluzione del pensiero, in quanto, spalanca un accesso alla filosofia di Karl Marx
prima, e di Max Weber, poi e fissa per la prima volta una chiara connessione tra gli aspetti
educativi, economici e umani. Nell'opera “La Ricchezza delle nazioni” I'economista Adam
Smith contribuisce a rimarcare la centralita del lavoro nella societa in antitesi con i numerosi
retaggi della societa feudale. Insomma, i concetti rousseiani e lockiani si propagano nel centro
dell’Europa e precorrono alcuni principi che poi si tradurranno in un patrimonio di una parte
della borghesia imprenditoriale dei secoli successivi. Nel 1700 nascono le prime scuole
professionali indirizzate alla formazione dei nuovi tecnici che potranno coprire nuovi posti di
lavoro della societa di quel tempo). Interessante & il contributo fornito dall’ldealismo con lla
di Fichte (1909), per il quale il lavoro e dovere della condizione morale ed esistenziale della
persona fisica. Solo alla meta del secolo decimo nono con il socialismo utopistico si delinea
un nuovo profilo del concetto di “lavoro” come momento di ragionamento, studio ed
interpretazione come attivita cosciente, razionale e libera. Fino ad arrivare al XX secolo con la
modernita il lavoro diviene una sorta di zona di ricerca e di analisi e quindi un tema educativo
di cui si puo occupare la pedagogia sociale insieme alla dimensione antropologica e formativa.
Dall’America il pensiero di J. Dewey serve a sottolinea il valore cognitivo e formativo del lavoro
che & interpretato non come un'occupazione che produce cose utili ma quale attivita
significativa per I'espressione delle potenzialita di ogni individuo. Cosi il rapporto educazione-
lavoro acquista una sorta di standardizzazione basato su criteri forti come il contratto, il luogo
e l'orario e passa attraverso tre filoni principali quali il diritto del lavoro, il luogo del lavoro e
il rispetto degli orari. Negli ultimi anni del ventesimo secolo si assiste ad una crescita della
varieta dei rapporti di lavoro che condurra allo scenario attuale caratterizzato da processi di
de-standardizzazione del lavoro stesso. Una possibile pedagogizzazione dell'impresa, dunque,
dovrebbe rappresentare una delle piu utili formule combinatorie tra educazione e istruzione
ed essere funzionale a un’idea di sostenibilita educativa. In questo viaggio storico letterale



essenziale per interpretare il rapporto uomo- lavoro e organizzazione risulta essenziale anche
un riferimento ai principali tratti di trasmigrazione dal modello fordista di Taylor a quello
post-fordista. Si interpreta proprio in questo salto quantico epocale il significato di impresa
secondo cui questa istituzione deve saper “ascoltare” e “apprendere” (Crozier, Michel
&Friedberg, Erhard “L’acteur et le systeme. Les contraintes de 'action collettive”, 1992). Con
il grande cambiamento di vedute del concetto di impresa si &€ reso necessario inserire
un’istanza antropologica e pedagogica come focus del nuovo concetto di lavoratore. Rispetto
a ieri i lavoratori dipendenti o autonomi di oggi si muovono sicuramente con maggiore
flessibilita, comunque entro un reticolo di categorie fatto di principi e procedure molto piu
articolato della “gabbia d’acciaio” con cui Max Weber aveva associato il meccanismo
capitalistico (M. Weber, Il metodo delle scienze storicosociali, 1974). In questa fase post post-
fordista tutti i lavoratori si ritrovano in un vortice e in un nuovo stile di vita. Uno stesso lavoro
per la stessa persona non & pill durevole come un tempo cosi la discontinuita origina una
dinamica complicata dei processi di costruzione dell'identitd della persona. Dall’altra perd
ciascun compito e mansione aggiunge una fetta di esperienza, di conoscenza e formazione. Le
scienze pedagogiche hanno affrontato metodicamente i significati del lavoro nell’ottica
dell'uvomo e in una prospettiva educativa. Nell’alveo della pedagogia sociale, la pedagogia
industriale ha per oggetto la riflessione sulle connessioni del rapporto tra formazione umana
e lavoro concepito, questo come spazio di dignita e espressione della singolarita umana. Il
discorso pedagogico che considera l'industria in modo critico ed ermeneutico concorre a
introdurre il costrutto ideato dall’autrice del “lavoratore pensante”. In questo ideale profilo di
lavoratore la pedagogia per l'industria € chiamata a contribuire all'umanizzazione della
comunita di impresa, allo sviluppo equo e sostenibile e al compimento esistenziale della
centralita della persona. L'uomo & concepito quale “faber” che agisce diventando egli stesso
“costruttore” della condizione dello stare al mondo, ponendosi in dialogo con gli altri - come
ha spiegato anche Hanna Arendt -rendendo la sua condizione essenziale “vita activa” e liberta.
Tale profilo e presupposto di individuo di questo tempo puo essere fornito solo attraverso la
formazione dell’'anima -educativamente e pedagogicamente intesa - e al tempo stesso pud
essere assicurato mediante un processo formativo-orientativo e libero (Arendt, 1958).
Facendo tesoro delle grandi scuole di pensiero pedagogico italiane e internazionali si mira a
rappresentare un collegamento di senso per materializzare la rappresentazione di un
lavoratore contemporaneo (P. Donati, Il lavoro che emerge. Prospettive del lavoro come
relazione sociale in una economia dopo-moderna, 2001). La domanda delle organizzazioni di
questo tempo € un concetto di lavoro meno materiale e piu personalizzato che ponga 'uomo
nella rete delle relazioni sociali. L'impegno della ricerca pedagogica nelle aziende non consiste,
pertanto, solamente nell'insegnamento alla persona di un determinato genere di lavoro,
semmai nel prepararla ai cambiamenti e ad imparare a apprendere nuove forme di lavoro.
Serve, percid una dimensione capacitante dell’agire professionale che consenta una “visione”
dualistica, quale promozione della dimensione educativo e insieme formativa dentro il lavoro
stesso. Il nuovo panorama apprenditivo del lavoratore € stato tuttavia gia accennato in tempi
precedenti da Donald Schon e dalla sua ricerca in ambiti non formali e prima ancora introdotto
dal pragmatismo americano di John Dewey con il “pensiero riflessivo”. Inoltre Michael
Polanky aveva gia spiegato come ogni lavoratore nel momento in cui si approccia al proprio
compito avendo una conoscenza tacita che non sa esprimere apertamente attraverso una
formazione stimolante e idonea pud espletare le sue conoscenze proprio nella condizione
pratica del proprio agire. A tal proposito la possibilita di realizzare pratiche pedagogiche nelle
imprese favorisce 'emergere delle effettive capacita e predisposizioni di ogni lavoratore e al
tempo stesso evidenzia le criticita e le reali esigenze formative sia dell’azienda che delle
risorse umane che le compongono.

Methods

Pedagogia azienda, riflessivita e comunita di pratica



La collaborazione e il lavoro di team all'interno di una qualsiasi organizzazione é essenziale per
lo svolgimento di processi produttivi, economici e umani. In questo periodo post emergenziale
prende corpo una moderna tipologia di organizzazione, nominata come orizzontale, secondo
la quale pur non essendoci la partecipazione diretta dei dipendenti nei centri di decisioni
presenta aspetti circolari e reticolari come elementi innovativi e positivi rispetto ai processi
tradizionali.

Relativamente all'introduzione di nuovi paradigmi costitutivi di questo tipo di organizzazione
oggi, la formazione ha riscoperto specifici imperativi educativi, cosi chiamati da Bagard con cui
si pone 'accento non piu solo sui processi o sugli effetti dell’io, piuttosto sulle motivazioni
intenzioni delle regioni di un comportamento riflessivo.

Trasparenza, collaborazione e coinvolgimento rappresentano dopo la pandemia nuovi modi e
forme di partecipazione dei lavoratori sia operativa che organizzativa. L'idea nuova, infatti,
consiste nella necessita di recuperare I'idea di comunanza di interesse tra azienda e persone e
tra mercato e bisogni dell'uvomo finalizzata alla prosperita generale sia dell'industria che del
personale. Si tratta di una sorta di scambio di strategie operative riflessive come motivo di
potenzialita produttiva e amplificazione del benessere dei lavoratori.

Negli anni 90 prevaleva la cultura che potenziava il sistema organizzativo attraverso il
coinvolgimento piuttosto illusorio dei dipendenti alle decisioni dell'impresa. Era un modello di
empowered organization in cui i dipendenti si sentivano parte della societa organizzativa. Oggi
invece si cerca di focalizzare le idee e i pensieri dei dipendenti individuando una sorta di
cooperazione di tipo orizzontale nelle relazioni allo scopo di condividere pensieri e modi di
ragionare di ognuno. La riflessione di ricerca educativa applicata in azienda che si cerca di
raccontare in questo articolo si esprime mediante il confronto con una dimensione pratica
industriale per il tramite di un progetto di ricerca-azione che restituisca all'ipotesi di
pedagogizzazione industriale pregnanza e significativita anche da un punto di vista
metodologico.

Attraverso 'azione di pratiche pedagogiche in azienda basate “sull’educare a pensare” si vuole
creare un’intersezione tra il formare e il conoscere e tra il ricercare e I'interpretare (H.Gadner,
Verita e metodo, 1960). Si pensa, cosi di ipotizzare un modello di apprendimento che, partendo
dall'impostazione classica di Bildung prevede di pianificare le attivita non piu calate dall’alto
o dall’esterno, piuttosto costruite sulla base delle esigenze emergenti da parte di ognuno in e
presenti in ogni specifica realta lavorativa. E questo un modello auto formativo che richiama
una sorta di schema organizzativo orizzontale che prevede la condivisione circolare delle idee
e I'autonomia lavorativa di ognuno allo scopo di portare molti vantaggi sia al capitale umano
che economico dell’azienda. L’effettiva realizzazione di una organizzazione concentrica e
reticolare richiede perd una propedeutica preparazione dei lavoratori ad essere avvertiti
all'uso di un modo nuovo di pensare e di approcciarsi alla realta circostante. Si tratta di un
pensare di tipo riflessivo che rende piu attenti e sensibili anche nelle analisi valutative
dell’attivita lavorativa. L'attivita di riflessivita dei lavoratori li pone ad essere nuovi lettori
delle situazioni all'interno dell’azienda, cosi che gli stessi si sentono partecipi nell’avere
influenza sulle decisioni e si percepiscono parte di un gruppo e non solo meri esecutori di
compiti e di indicazioni.

L’applicazione di una organizzazione orizzontale e circolare rende ogni componente parte
integrante del tutto e crea condizioni che esclude i livelli gerarchici e sostiene, invece, la
possibilita di adattare i processi di lavoro a seconda le condizioni. Una pianificazione, dunque,
che superando la modalita top-down riesce a coinvolge e motivare lasciando spazio
all'intervento strategico di ognuno. Tale processo e consentito ai dipendenti mediante la
strategia didattica della comunita di pratica in cui ognuno partecipa con il proprio contributo
di conoscenze e competenze e con queste avviano attivita di discussione e dialogo realizzando
una condizione di cooperazione.

[ lavoratori in questo modo si sentono coinvolti e in uno stato di benessere che potenzia la
operativita, la produttivita e migliora il clima aziendale. Cosi accade che, se in produzione
qualcosa non funziona non si attende I'intervento del capo, perdendo efficacia e tempo, ma si



innesta un percorso di riflessione che genera senso di responsabilita decisionali distribuite
mediante un meccanismo inclusivo. Alla base vi & perd un lavoro precedente di discussione e
riflessione nelle comunita di pratiche che mette in atto un processo inclusivo generante senso
di responsabilita e di gratificazione. Gia Ferdinando Tonnies ci presenta il concetto di
comunita in ambito sociologico intendo come forma aggregativa di legami spontanei per
affinita di luogo e pensiero, ma e E. Wenger che alla fine degli anni Ottanta a definire le
comunita di pratica come ”[...] i mattoni costitutivi di un sistema sociale di apprendimento
poiché sono i contenitori sociali delle competenze che costituiscono questi sistemi.”( E.
Wenger, Comunita di pratica e societa della conoscenza, Carocci, Roma p. 14, 2007). Esse
possono nascere in modo spontaneo all’'interno di ogni sistema in quanto si attivano intorno a
processi naturali di socializzazione e di esperienze lavorative. Allo stesso modo di come si sono
create dentro I'azienda Lazzaroni SpA. Infatti, in occasioni di sperimentazioni di ricerca-
azione di carattere pedagogico-filosofico i dipendenti di Lazzaroni si sono riuniti in gruppi
spontanei per svolgere sessioni di Philosophy for Community condotte in seno a tirocini
universitari in Scienze della Formazione. In queste occasioni si sono raccolte le best practices
dell’azienda evidenziandone i punti di forza e le eventuali aree di miglioramento all'interno del
tessuto umano dell’azienda. L’interazione costante, i racconti e le riflessioni professionali di
ogni lavoratore hanno rappresentato un esercizio comparativo su questioni fondamentali per
creare una nuova identita sociale e aziendale. Sulla base di questo materiale si & pianificato una
bozza di piano formativo sul quale gradualmente ogni lavoratore ha potuto gradualmente
incrementare le proprie necessita formative. La consapevolezza diffusa tra tutti i membri delle
comunita di pratica in Lazzaroni ha generato la consapevolezza di essere cresciuti e di aver
ricevuto benefici attraverso 'esercizio pedagogico e filosofico.

La pedagogia nell'impresa e modalita metacognitive

La pandemia Covid-19 e il conflitto bellico hanno inoltre rivoluzionato gli approcci e le
modalita di lavoro, di vita e il modo di formare le persone nelle organizzazioni. Oggi non basta
pill avere competenze per lavorare, ma serve saper lavorare con le competenze. Cid si pud
realizzare solo se le persone sanno riconoscere le competenze, capirle, valutarle e utilizzarle
sia al lavoro che nella vita quotidiana. Le metodiche collegate alle competenze aprono
interessanti prospettive in vista del divenire “gestori della propria attivita” (F. Civelli , D.
Manara, Lavorare con le competenze, 1996, p. 21-22).

La realizzazione di questo speciale tipo di formazione si mette in moto prima di tutto tramite
la conoscenza dei bisogni e delle esigenze, dei sogni e dei desideri degli stessi dipendenti e
successivamente mediante l'irrobustimento delle motivazioni intrinseche. In tal senso i
componenti delle organizzazioni sono coinvolti maggiormente tanto da sentirsi tutti partecipi
all’obiettivo comune dell'impresa, oltre che sentirsi valorizzati nei loro scopi individuali
integrati con gli obiettivi dell'imprenditore. Negli ultimi decenni la riflessione pedagogica ha
posto in evidenza l'importanza della metacognizione come azione di riflessione dei propri
processi cognitivi (D.Kuhn, Education for thinking, 2005). Lo scopo & quello di acquisire sempre
maggiore consapevolezza delle proprie capacita e potenzialita in ambito cognitivo senza
tralasciare le componenti emotivo-affettive. In linea generale l'utilita dei meccanismi
metacognitivi che possono stabilirsi in azienda tramite la metacognizione consiste nel rendere
i soggetti lavoratori pitl consapevoli delle proprie capacita facendo si che diventino in grado di
riflettere sulle proprie modalita di apprendimento allo scopo di mirare agli obiettivi fissati.
L’azienda che riesce a facilitare 'accesso dei suoi lavoratori alle conoscenze e alle loro abilita
diviene anche luogo di apprendimento in cui non solo si apprende, ma si “apprende ad
apprendere”.

Un’azienda che non e solo spazio operativo ma luogo del pensare in cui si lascia ampia azione
alla competenza cognitiva rispetto alla conoscenza tecnica dei contenuti pratici (M.Santi,
Ragionare con il discorso, Liguori, Napoli 2006).



Tuttavia, risulta approssimatamene complicato I'applicazione da parte di un'impresa di una
logica formativa caratterizzata dalla metacognizione e riflessivita. Prima ancora di poter
proporre tale pratica educativa occorre che I'impresa predisponga ambienti che possano
diventare veri luoghi di apprendimento in cuila complessita delle dinamiche del pensiero degli
operatori e le multidimensionalita vengano sempre piu favorite e si rigenerino continuamente.
Per fare questo le realta aziendali devono essere avvertite e preparate a questo nuovo modo
di intendere il lavoro. Non solo ma nelle aziende va diffuso un allenamento di carattere
educativo che insegni a concepire un nuovo profilo di lavoratore. Sempre piu spesso le aziende
si affidano alle agenzie per il lavoro per l'assunzione dei dipendenti con contratto di
somministrazione e questo per semplificare il servizio di assunzione e per assicurarsi lo
sgravio degli oneri amministrativi. Tale riflessione serve a confermare la possibilita di poter
pedagogizzare l'azienda, ossia di alfabetizzare educativamente le procedure applicative
generali di una impresa e al tempo stesso di preparare i lavoratori all’apprendere una nuova
filosofia di pensiero tramite un nuovo linguaggio meta-cognitivo. (M. Striano, Il pensiero di
Jhon Dewey tra psicologia filosofia e pedagogia. Prospettive interdisciplinari, Feridericiana
2013).

La pedagogia nell'impresa e formazione auto generativa

L’obiettivo di una pedagogia nell'impresa che ne consegue non e quello di fornire
continuamente nuova formazione per prepararlo solo tecnicamente al compito, ma quello di
operare in funzione della trasformazione delle precedenti strutture di conoscenza riflettendo
davanti a nuovi stimoli ambientali ed emozionali provenienti dall’esterno educando tutti i
componenti del sistema. Ognuno e agente epistemico dotato di strutture cognitive-emozionali
che instaura con se stesso e con 'ambiente un rapporto di apprendimento. I lavoratore
instaura all'interno dell’organizzazione un importante percorso che avviene sulla base della
costruzione continua di conoscenze ed interpretazioni di significati che emergono attraverso
il dialogo e il confronto con gli altri. In ogni rapporto di lavoro, infatti, esistono situazioni di
relazione perniciose e di tensione che sovente finiscono per consolidare e cristallizzare
interessi contrapposti. Per tale eventuale rischio & bene intervenire preventivamente con
un’azione non solo educativa, ma di apprendimento che faccia intendere la conoscenza come
una realta continuamente costruita mediante pratiche cognitive condivisibili e non come un
insieme fisso e immodificabile di nozioni (L. Mortari, Per una filosofia dell’esperienza del
pensare, in M. Striano, Il pensiero di Jhon Dewey tra psicologia filosofia e pedagogia. Prospettive
interdisciplinari, 2013, p.76). In qualsiasi luogo organizzato l'attivita di apprendere nuove
competenze significa imparare a definire modelli da applicare nella gestione e nello sviluppo
delle risorse umane relativamente agli scenari in cui gli operatori insistono. Significa anche
incoraggiare negli attori interessati l'acquisizione di abilita richieste dalla stessa
organizzazione. Il lavoratore impara dunque, strategie e procedure per utilizzare al meglio le
sue conoscenze e mentre le utilizza si accorge di doverne imparare altre di cui ha bisogno. Si
attua cosi naturalmente una sorta di transfert, ossia la capacita di saper utilizzare le proprie
conoscenze al momento opportuno in qualunque condizione. Questo speciale tipo di
formazione che in questa sede definiremo “auto generativa” ossia un’attivita che richiede
introspezione e retrospezione per implementare la capacita di esporre, argomentare,
discutere, ipotizzare. E questo il suo valore auto educativo e auto formativo. La formazione si
pone quale fondamento ontologico di un processo di sviluppo non ascrivibile alla sola area del
conoscere e del saper fare in funzione disciplinare o lavorativa, ma si estende all’area di un
sapere che rivendica in ogni soggetto, il piacere e il dovere di usare la parola “io” (Demetrio,
2003). La formazione auto generativa, a detta dell’autrice consiste nella possibilita di
trasferibilita di un apprendimento realizzato nella ricerca autonoma di ulteriore conoscenza.
Tale trasferibilita fluida e flessibile del sapere appreso rappresenta il segno marcato della
realizzazione di autentico apprendimento che a sua volta genera la tensione alla ricerca di un
altro apprendimento. Si tratta di un meccanismo formativo che si alimenta continuamente



della ri-definizione di abilita richieste in quel determinato momento in quel determinato posto
di lavoro. Tale modello si basa sulla convinzione che non si definiscono anticipatamente quali
sono i contenuti del mestiere al quale il lavoratore deve essere preparato, al contrario questa
costruzione avviene in corso d’opera e grazie ad un’attivita euristica compiuta dallo stesso
operatore. Infatti, tali contenuti si svolgono, si evolvono e si scoprono contestualmente al
percorso di formazione. Cosi, ad esempio, in una azienda di produzione se si vuole che gli
operai siano non solo incaricati della produzione, ma anche responsabili rispetto alla sicurezza
dei prodotti e necessario formarli in senso completo e trasversale e non solo tecnico specifico.
Tuttavia, il processo non segue la pratica classica secondo cui si conoscono in anticipo e si
definiscono a priori le competenze necessarie, ma vede un programma in cui si inseriscono
progressivamente questioni che nascono spontaneamente come richieste di conoscenze in
base alla pratica che si sta svolgendo. In tal caso sono gli stessi operatori che durante lo
svolgimento del compito affiancati da soggetti gia esperti si auto-formano mediante la ricerca
dinuove conoscenze. Ciascun operatore, in questo modo, puo porsiliberamente con le proprie
potenziali conoscenze e capacita di fronte al nuovo lavoro ed esser protagonista e agente
epistemico del proprio agire. Questo percorso esperienziale diviene cosi un percorso auto-
formativo. La filosofia che regge il costrutto ipotizzato dall’autrice di una formazione auto-
generativa € quella di non adottare la formazione al lavoro, bensi adattare il lavoro alla
formazione. Questo tipo di formazione permette a ogni componente del sistema di svolgere
qualsiasi attivita anche senza possedere ancora una specifica competenza. Proprio per il fatto
che la stessa nozione di conoscenza specifica viene interpretata come una realta
continuamente costruita mediante prassi cognitive condivise da interrelazione con gli altri.
Nello svolgersi di questo scambio di conoscenze sottendono processi motivazionali forti visti
come intrinseci e correlati alla funzione adattiva e strumentale dell’apprendere e del
conoscere nei contesti di esperienza in cui il soggetto vive ed agisce. Alla funzione adattiva
dell’apprendere si aggiungono ai processi motivazionali anche le relazioni interpersonali che
contribuiscono nell'insieme alla costruzione di pensiero e all’autoformazione. La dimensione
della socialita e parte integrante dell’autoformazione e prevede I'apprendere quale processo
che si realizza sia a livello intra individuale che interindividuale sulla base di significati
condivisi. Confermando a tal proposito che la conoscenza sia anche frutto di interazione
esperienziale tra l'individuo e 'ambiente in cui & immerso. E importante a tal proposito
richiamare la teoria di Bruner in uno sfondo culturalista che si sviluppa intorno agli anni
Ottanta, quando pone in evidenza il ruolo fondamentale degli artefatti e dei codici culturali
nella costruzione del sapere a livello interindividuale e intra individuale. L’approccio risente
dell'influenza di molte altre teorie che contribuiscono a definire un archetipo di conoscenza
fondata sull'importanza dei contesti socioculturali e dei sistemi simbolici nel processo di
costruzione delle conoscenze. La motivazione e la interrelazione si rigenerano e creano a loro
volta fiducia e senso di responsabilita. Consentire difatti ad un giovane non esperto di salire
su un muletto o operare su una macchina sofisticata in produzione significa accordargli una
fiducia e una responsabilita che lo rende orgoglioso, sicuro e capace. Il riconoscere la sua
autonomia lo conduce ad un processo di riflessivita nel saper valutare le conseguenze.
Contestualmente lo stesso lavoratore si interfaccia consapevolmente con il compito e con le
sue competenze e allo stesso tempo scopre autonomamente i suoi bisogni di formazione. In
questa maniera il lavoratore si percepisce protagonista della costruzione della sua conoscenza
e si sente motivato al lavoro. In tale meccanismo si rafforza 1’ascolto, la valorizzazione e la
partecipazione del lavoratore cosicché si realizza una formazione che si rigenera
continuamente attraverso l'assunzione di ruolo mediante “I'impara ad apprendere”. La
strategia di auto-formazione a dire dell’autrice si allontana dalla forma tradizionale e propone
un percorso non programmato a priori evitando ai lavoratori la percezione distorta di una
formazione astratta e senza rapporto con la loro esperienza. E evidente pero che in questo
rinnovata strategia deve essere acquisito un determinato livello di conoscenze per poter
passare successivamente ad un piano superiore. Attraverso una formazione cosi articolata i
lavoratori fanno propria la loro formazione in quanto sono loro stessi a pianificare gli



obiettivi, contenuti e tematiche, tanto che li dove, nella metodologia tradizionale certi ostacoli
risultano insormontabili, qui vengono meno. Una formazione auto generativa valutata in
termini filosofici e con 'ausilio della tesi di Umberto Galimberti si potrebbe rivelare utile nel
tentativo di dare risposta ad uno dei bisogni fondamentali dell'individuo, ovvero quello legato
allaricerca di senso del proprio agire. Difatti, la continua tensione al riconoscimento di cio che
ognuno di noi propriamente €, quindi della propria virtu e della propria capacita o per dirla in
greco del proprio daimon si puo rintracciare la realizzazione di sé e approdare alla felicita,
ossia eudemonia” (U. Galimberti, L’ospite inquietante. 1l Nichilismo e i giovani, 2007, p.14).
Pertanto, pur se paradossalmente, la discussione e il conflitto mirano a ripristinare chiarezza
ed equilibrio risultando essere strumenti efficaci per continuare a generare formazione.

Dal professionista riflessivo al lavoratore pensante

Dall'ipotesi di una formazione che si auto generi direttamente dalle esigenze del lavoratore si
prefigura il profilo del “lavoratore pensante” che opera accompagnato da una tensione
euristica a ricercare sapere e conoscenze. Tale processo dinamico del sapere rende ogni
individuo continuamente motivato e teso a ricercare nuove conoscenze. Sulla base di un
costrutto gia noto espresso con il “professionista riflessivo” delineato da D.A. Schén si e
studiata attraverso pratiche formative in situazione realizzate nell’azienda Lazzaroni Spa, una
sperimentazione viva ed effettiva che e divenuta una sorta di modello formativo a cui si & data
definizione di “lavoratore pensante”.

La pluralita di interpretazioni, il consenso non scontato sulle mete la varieta delle strategie
operative richiedono il possesso di una razionalita di tipo euristico-riflessivo in modo da
orientare il proprio agire in funzione della situazione costruendo una teoria del caso unico
(D.A.Schon, Il professionista riflessivo, 1987). L’autrice sottolinea la cautela procedurale
dell’applicazione di questo modello in riferimento a quanto afferma Massimo Baldacci, “un
disegno a maglia larghe di lungo termine per formare abiti di natura critica” (M.Baldacci, La
buona scuola nasce dal pensiero critico, 2015, p.7). Il modello auto formativo sopra esposto &
stato sperimentato nell’azienda Lazzaroni predisponendo i dipendenti al loro agire
professionale con una condotta aperta, flessibile e resiliente. Gli stessi componenti sono stati
investiti da un atteggiamento euristico e critico che li ha messi nelle condizioni di accrescere
le loro conoscenze e abilita attraverso la riflessione sulle proprie azioni mentre esse si
svolgono nel contesto di lavoro. Il lavoratore si accorge che il proprio sapere non € una
proprieta privata e non appartiene piu solo a chi lo elabora, ma fa parte di un circolo di
conoscenze che diviene sempre pitl ampio solo attraverso la relazione continua con I'altro e la
sua conoscenza.

Nell'opera di H. Gardner Sapere per comprendere sostiene 'importanza, al di 1a dei saperi
settoriali e specifici, dell’acquisizione di un modo di pensare che possa definirsi gradualmente
nei diversi ambiti del sapere, e a tal proposito I'autore dice: “Nella mia prospettiva
pedagogica, le domande sono piu importanti delle risposte, il sapere e cosa ancora piu
importante, il comprendere devono scaturire dalla costante esplorazioni di tali
questioni”(H.Gardner, Sapere per comprendere, 1999, p.21).L’'intenzione, infatti, del nuovo
profilo di lavoratore ¢ quella di raggiungere 1'obiettivo di introdurre il tema educativo in
azienda per la creazione di un clima favorevole a incentivare nuove abitudini nel pensare per
condurre ogni lavoratore allo sviluppo di un atteggiamento riflessivo.( J. Dewey Democrazia e
educazione, p. 365).

Per la realizzazione di un percorso che formi i lavoratori a divenire figure pensanti e riflessive
€ necessario creare le condizioni di esperienza motivante e fare in modo che siano sempre
interessati alla loro attivitd. E bene fornire coordinate articolate che siano da stimolo al
pensiero e equipaggiarli dei dati e delle informazioni necessarie, affinché possano utilizzare.
Gli stessi devono essere messi in grado di sviluppare apposite soluzioni in modo che abbiano
sempre la possibilita di verificare le proprie ipotesi. Cosi come ritiene Dewey e il radicale
cambiamento di vita sociale che accompagna il progresso a chiedere una riconsiderazione



delle idee fondamentali, cosi come la figura di un operatore in un’azienda di produzione. In fin
dei conti lo scopo di un tale cambiamento consiste nel consentire ad ogni lavoratore in quanto
persona, di approcciarsi a nuovo modo di pensare e di giungere alla comprensione del proprio
mondo e della realta in cui & immerso.

Case Study Lazzaroni SpA

Per l'attuazione e I'evoluzione del modello finora esposto - che comprende le due formule
ipotizzate dall’autrice, ossia la formazione auto generativa e la costruzione del profilo del
lavoratore pensante - ci si e avvalsi sia della ricerca del personale interno all’Azienda
Lazzaroni che delle figure interne dedicate alla programmazione di piani di formazione. Ci si &
avvalsi, inoltre, della collaborazione di figure di consulenza esterna ed ha riguardato in
particolare il passaggio da fabbrica tradizionale a quella intelligente “Industria 4.0”. E’ stato
un percorso molto articolato che non ha generato una comunicazione unilaterale ma ha dato
luogo ad un dinamico scambio di conoscenze e abilita, “interchange of skills” facendo maturare
le capacita e accrescendo le competenze di entrambi le parti, laddove per la comprensione di
alcune problematiche il consulente esterno necessitava di acquisire informazioni dal
personale interno e viceversa. Tale processo, ha generato, in molti casi, un maggiore
coinvolgimento dei lavoratori poiché, per alcuni di essi, il sentirsi parte della costruzione di un
nuovo processo produttivo e il comprendere che le loro informazioni e la loro esperienza fosse
utile all’Azienda ne ha stimolato la motivazione al lavoro e I'appartenenza all’'organizzazione.
A tal proposito, nei colloqui intrattenuti con la dirigenza dell’Azienda Lazzaroni ai fini della
ricerca, € emerso, che e scopo di quest’'ultima implementare un sistema nel quale vi & una
comunicazione attiva tra dirigenti, manager, operatori e amministratori, volta a favorire la
collaborazione e permettere alle figure dirigenziali di cogliere maggiormente le attitudini e la
motivazione dei dipendenti. Si e rilevato che questo percorso formativo auto-generativo ha
portato, da una parte ad una progressiva riduzione delle criticita nello svolgimento di
determinate mansioni e dall’altra ad una costruzione di nuove figure professionali fino ad
arrivare ad un miglioramento dell’efficienza produttiva ed aziendale.

Lo sviluppo del modello finora esposto ha trovato attuazione in due studi attualmente in corso
condotti da dottorande industriali interne. Il primo studio di ricerca azione ha evidenziato, da
una parte, la progressiva riduzione degli errori nello svolgimento delle mansioni commisurata
ad una riduzione notevole degli straordinari e dall’altra la preferenza di diversi percorsi
formativi. Lo studio ha indagato tra i lavoratori indiretti- personale somministrato da Agenzie
interinali- la preferenza tra due percorsi formativi, uno di natura tecnica e I'altro basato sulla
comunicazione e sul clima aziendale, tenendo conto anche della differenza di preferenza nelle
risposte delle donne e degli uomini. Il campione di ricerca & stato misurato su un totale di 109
operatori di cui 70 donne e 39 uomini. Dai risultati & emerso che il 68% preferisce una
formazione che migliori la comunicazione e potenzi il clima aziendale, mentre il 32% mostra
maggior preferenza per un corso di tipo tecnico specifico. Per quanto riguarda la differenza di
genere € stato rilevato che le donne preferiscono la formazione relativa alla comunicazione e
al clima aziendale, mentre gli uomini preferiscono una formazione di carattere tecnico.

Il grafico che segue riporta i risultati delle preferenze secondo la differenza di genere.
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Il secondo studio di ricerca azione, invece, ha avuto 'obiettivo di misurare i risultati in termini
di ore di straordinario svolte dai dipendenti a seguito dell’applicazione del modello formativo
auto- generativo.

Prendendo in esame l'attivita lavorativa straordinaria di un reparto specifico, ovvero la
Logistica nei primi 3 mesi del 2020 rapportati con i primi 3 mesi del 2021 si e registrata una
diminuzione delle ore di straordinario con conseguente risparmio economico per I'azienda.
Da 193 ore dilavoro straordinario nei primi 3 mesi del 2020 si é arrivati a registrare solo 41,75
ore di lavoro straordinario nei primi 3 mesi del 2021 con una diminuzione del 78,4%.
Nell’'ambito della Logistica, inoltre, sono state rilevate alcune non conformita che si
registravano nel corso dei mesi e che costringevano ad inventariare le giacenze di magazzino
ad ogni fine mese, con conseguente aumento delle ore lavorate. Man mano che si € registrato
un miglioramento nello svolgimento delle mansioni, si e arrivati a sostenere controlli a
campione di alcuni articoli nel corso del mese e allo svolgimento di inventari completi solo
ogni 6 mesi. A mantenimento e rafforzamento di questo processo di miglioramento si svolgono
tuttora incontri periodici di approfondimento seguendo il metodo della community per
valutare eventuali e ulteriori strumenti correttivi da aggiungere alle procedure condivise gia
create e per ascoltare i suggerimenti degli operatori favorendo, cosi, anche la comunicazione
tra gli stessi e quella tra piu livelli.

Infine, oltre alla diminuzione dei costi, all’'aumento della produttivita e all’ottimizzazione delle
tempistiche di lavoro lo stesso studio ha evidenziato la riduzione dell’assenteismo e del
turnover. Su un campione di 66 lavoratori su 250 sono stati confrontati i dati di assenteismo
nel periodo da gennaio ad agosto del 2020 e nello stesso periodo del 2021. Da 7680 ore di
assenza nel 2020 si & passati a 5944 ore nel 2021 come evidenziato dal grafico seguente.
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Conclusions

I presente articolo ha inteso dimostrare come i collaboratori mediante un diretto
coinvolgimento alla riflessione e all’elaborazione di studiati provvedimenti sulle criticita che
emergono nell'impresa possono diventare fattivamente i protagonisti di processi di
svolgimento e potenziamento della filosofia generale dell’azienda. I lavoratori acquisiscono
una nuova consapevolezza e attraverso la formazione auto-generativa migliorano la
motivazione, il loro benessere e determinano una crescita delle performance individuali e
aziendali diminuendo le criticita operative.
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Si & dimostrato anche che non solo ognuno si sente parte e appartenente alla comunita di
lavoro, ma soprattutto si percepisce come soggetto costruttore e autore di innovazioni in
azienda. Avviene quindi un effettivo capovolgimento dello stato di ruolo statico di semplice
lavoratore o di dipende per trasformarsi in “operatore pensante”. Infine, la prospettiva
auspicata di queste ricerche e quella della replicabilita del modello Lazzaroni rappresentato e
di poterli diffondere in modo che diventino formule efficaci e applicabili funzionalmente in
qualsiasi Azienda per ottenere risultati migliorativi in termini di produttivita ma anche in
termini di clima aziendale e di benessere dei lavoratori. Per questo le future indagini di ricerca
continueranno a monitorare il metodo Lazzaroni tenendo al centro la pedagogia industriale.
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