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“La finestra è aperta”
Collage di Maria Teresa Salvi



Professione è formazione
Un’esistenza, per quanto possa sembrare determi-
nata da certe situazioni, porta tuttavia sempre con
sé tutte le potenzialità di vita e di trasformazione
di cui l’uomo stesso è in qualche modo capace.

H. Hesse 

Vi è una relativamente approfondita letteratura sulla formazio-
ne con diverse scuole di pensiero ed approcci metodologici,

ma il nucleo “l’idea” su cui mi piacerebbe ragionare con voi è il
riconoscimento come comunità professionale della necessità di un
processo di formazione permanente nella vita lavorativa di tutte le
persone ed in modo direi indispensabile nelle professioni sociali.

Viviamo un’epoca accelerata: in pochi anni molti cambiamenti
stanno attraversando ed attraverseranno le nostre vite personali e
professionali. Ognuno si trova a confrontarsi e ad affrontare una
forte complessità tutta legata ai nostri tempi: la velocità delle infor-
mazioni e il dover essere competenti nello scegliere le informazio-
ni che ci subissano, il confrontarsi con fenomeni sociali nuovi e
nuove esigenze, l’evidente difficoltà di sempre più persone a gestire
la propria vita e le relazioni affettive. 

I professionisti il cui nucleo centrale del loro agire è basato sulla
relazione con l’ altro mettono in gioco diversi aspetti: dalla compe-
tenza “tecnica” alla competenza relazionale partendo da una
profonda conoscenza di sè. Citando J. Hillman1 “La terapia, o
l’analisi, non è solo qualcosa che gli analisti fanno ai pazienti, essa
è un processo che si svolge in modo intermittente nella nostra
individuale esplorazione dell’anima, negli sforzi per capire le nostre
complessità, negli attacchi critici, nelle prescrizioni e negli incorag-
giamenti che rivolgiamo a noi stessi. Nella misura in cui siamo
impegnati a fare anima, siamo tutti, ininterrottamente, in terapia.”

La nostra professione ha raggiunto importanti traguardi e sta
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lavorando nell’esercizio quotidiano delle proprie competenze e con
le sue rappresentanze ad un “innalzamento” della propria qualità
interna e del riconoscimento esterno. L’esito di questo percorso è
composto da molti aspetti, ha in sé una complessità originaria. Si
tratta e si tratterà di un risultato ad un tempo:
• razionale - richiede l’acquisizione di competenze e modelli

integrati ed integranti di riferimento -;  
• etico - mette in gioco la libertà e la responsabilità -; 
• conscio ed inconscio; 
• psicodinamico e psicopedagogico - alla base del comportamen-

to dell’individuo vi sono motivazioni, cause e dinamiche
profonde e quale “filosofia dell’educazione” si sceglierà -;

• politico e sociale. 
L’ Assistente Sociale vive direttamente, per il suo esercizio

professionale, in questo mondo frastagliato e credo che il primo
passo sia quello di accettare la sfida ed affrontare questa comples-
sità con la consapevolezza che non c’è un modello rigido di riferi-
mento ma una integrazione di modelli e competenze. Apprendere
significa acquisire qualcosa di nuovo o diverso, aggiungere o
spostare parti delle nostre convinzioni, sviluppare certe “parti”
invece che altre, scoprire regioni di noi o del mondo la cui esisten-
za preme per alterare il nostro precedente equilibrio. Ogni appren-
dimento implica un cambiamento della nostra forma precedente.
Tutto questo è possibile solo mettendosi in gioco durante tutta la
propria vita professionale in quello che viene definito un processo
di formazione permanente che coniughi la conoscenza di sé con le
competenze professionali.

“Soltanto chi non ha approfondito 
nulla può avere delle convinzioni” 

Émile M. Cioran 

M. Teresa Salvi
Vicepresidente Consiglio Regionale Lazio
Coordinatrice Commissione Formazione  
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Formare
Integrare      

Trasformare

C i interessa la formazione perché ci piace pensare alla sua com-
plessità e potenzialità, se diventa formazione permanente delle

persone/professionisti che operano ai diversi livelli della relazione
d’aiuto, perché ai contenuti “del mestiere” acquisiti – conoscenze tec-
niche, saperi teorici, metodologie, strumenti di lavoro – si unisce la
conoscenza di sé stessi e del proprio mondo di percezioni, emozioni,
immagini, simboli; tutti i fattori, cioè, che si relazionano con la com-
plessa e interagente storia personale di ciascuno, fatta di luoghi,
appartenenze, origini, studi, contesti, culture.

Possiamo esemplificare graficamente queste interrelazioni tra la
propria vita, la propria formazione professionale e il mondo interno
con due linee che si intersecano, una orizzontale e l’altra verticale.
Sull’orizzontale c’è la storia personale così come si snoda e si relazio-
na con la realtà, i fatti, gli eventi, gli accadimenti, la vita; sulla verti-
cale, invece, possiamo simbolicamente posizionare il vissuto affettivo
- emotivo, immaginativo, le rappresentazioni, la sensibilità, le carat-
teristiche personali. 

Formare significa “come”, qui e ora, la persona riesce ad agire ed
elaborare mettendo in relazione entrambe le linee, dinaminizzandole,
percorrendole, unendo quel che “sa e può” a quel che “è” perché for-
mare è trasformare, intrecciando e integrando. 

Il processo formativo è l’attivazione di tutti questi elementi, affin-
ché la persona possa elaborare e sintetizzare la sua propria risposta.

Ci piace pensare l’uomo come parte integrante del sociale e del suo
proprio interno, capace di metabolizzare e produrre un’esperienza
unica ed universale, perché la sua identità è il risultato di una storia,
di un territorio, delle relazioni sociali e di un contesto che ognuno
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vivrà con le sue proprie capacità e il suo proprio mondo interno,
agendo dunque la sua propria posizione nei confronti della realtà.

Ci interessa rinforzare la presa di posizione consapevole che cam-
bia man mano che l’individuo amplia, modifica, trasforma la propria
conoscenza della realtà, intesa come universo di fattori. 

È dal proprio posizionamento che deriva, infatti, la decisione-azio-
ne nella realtà fattuale, producendo inevitabilmente una nuova cono-
scenza che attiva un movimento a spirale: così, quanto più si amplia
la consapevolezza, maggiore è l’integrazione; quanto maggiore è l’in-
tegrazione, tanto più chiara è la presa di posizione da cui deriva la
decisione-azione che produce nuova conoscenza.

In questo percorso entra in gioco la possibilità di agire più rispon-
denti a se stessi, che implica prima di tutto il desiderio, la volontà, il
sapere, la consapevolezza e che comporta, anche, la paura verso il
cambiamento, la resistenza ad abbandonare vecchie abitudini rima-
nendo nel recinto conosciuto per non perdere le false sicurezze.

La formazione così intesa accompagna e sostiene, nel processo
di evoluzione personale e professionale, la conoscenza del sé, dei
propri meccanismi difensivi, delle proprie paure, ma anche del
valore delle proprie risorse e intuizioni, della capacità di costruire
personali risposte.

In questo lavoro che intreccia e relaziona conoscenza, consapevo-
lezza, posizionamento, decisione-azione utilizziamo diverse modalità,
una delle quali è l’esercizio della creatività, intesa come possibilità e
libertà di dare una risposta personale alle richieste della vita.

Formare va così nella direzione del tra-sformare perché, permet-
tendo il passaggio e la comunicazione tra i diversi livelli, nulla è mai
uguale e fermo: il pensiero, l’emozione e l’azione non viaggiano in
tunnel paralleli, non sono asintotici ma si contaminano perennemen-
te, integrando il mondo sensibile col Sé e viceversa, il macro con il
microcosmo, distinti e insieme.

Certo, dietro questa visione della formazione come luogo ed essen-
za di trasformazione consapevole, c’è un progetto esistenziale, un
modo di intendere le persone, le relazioni e la vita, di implicarsi, di
agire e di conoscere lasciando che essa scorra dentro e fuori.
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Tutto ciò produce un grande impegno della propria energia,
soprattutto per chi lavora con il potenziale umano.

Se consideriamo la portata dell’attivazione che l’operatore investe
nella relazione di aiuto, infatti, appare evidente che per il recupero
energetico non sono sufficienti momenti di relax o comuni attività di
tempo libero: la formazione può diventare anche un’indispensabile
via di rigenerazione energetica ed essere, prima di tutto, un prendersi
cura questa volta di Sé, interessati e desiderosi di scoprire il microco-
smo che ognuno di noi è, imparando ad esempio a dare valore all’in-
teresse invece che al pregiudizio.

Formare - Integrare - Trasformare
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Le persone, nella formazione come nella terapia, arrivano spesso
con la richiesta di acquisire riferimenti fissi e stabili con cui puntellarsi
e difendersi dall’instabilità e dalla perdita, parti ineludibili della natu-
ra umana. Ma - come individui, come formatori - sappiamo, sulla
nostra pelle, quanto la strada sia invece quella di condividere e poten-
ziare soprattutto la voglia, la capacità, il coraggio di navigare.

Non c’è certezza, se non quella dello specifico movimento “tra-
sformativo” della vita e della possibilità di attraversarla.

Nella nostra esperienza a sostegno dei processi formativi partiamo
dunque dalla realtà sensibile: il corpo, il respiro, i sensi, le percezioni,
lo spazio come prime verità tangibili che orientano e ci insegnano;
ripercorriamo la storia personale, così come la sentiamo, dando consa-
pevolezza alle forme della rappresentazione e del ricordo, restituendo-
le dignità e valore attraverso la spinta ad agire le proprie risorse dispo-
nibili, presenti qui e ora, esperendo cioè “io sono, io posso, io voglio”.

E in questo vedere, toccare, sentire, agire quel che succede dentro
e fuori di sé, si esercita la raffinata ed infinita complessità e ricchezza
del vivere; con questa apertura sensibile si può scoprire l’altro reale e
“giocare la relazione”, attenti a non immobilizzare, a non immobiliz-
zarsi; rispettando le proprie caratteristiche, riconoscendole, riguar-
dando i propri limiti.

Dandosi il tempo, magari prendendosi una pausa; per, poi, rico-
minciare. 

Norberto Silva Itza,
Psicologo Psicoterapeuta

Caterina Ferrara,
Psicologa Psicoterapeuta

membri dell’Associazione GRECAM*

* Associazione GRECAM: ricerca e opera dal 1982 nel campo della formazio-
ne, della terapia e del  benessere psico-fisico, con particolare interesse al sostegno dei
processi di identità, trasformazione e integrazione.
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Storia di una formazione

“U na storia è sempre anche una storia su una storia” diceva
Bichsel in un bellissimo libretto1 che ho letto anni fa

quando passavo buona parte del mio tempo a ragionare su come
si raccontano le storie e a che serve raccontarle. 

Anche questa che sto per raccontare è una storia su una storia.
La storia di un gruppo di persone - di età variabile dai 25 ai 58
anni, di genere, cultura, nazionalità, professionalità diversi - che
da quattro anni si interrogano sul modo di fare mediazione cultu-
rale nel campo dell’educazione e si ritrovano regolarmente due
volte al mese per cercare insieme le risposte. La storia su una sto-
ria è l’operazione consapevole e arbitraria attraverso la quale provo
a ricostruire il senso, uno dei possibili sensi, di questo percorso,
selezionando e interpretando e ordinando eventi, riflessioni, espe-
rienze, ricordi, frammenti di racconti. Un cammino prudente,
fatto di passi lenti e cauti su uno stretto crinale: di qua e di là sci-
volamenti pericolosi, come la tentazione, che credo ognuno cono-
sca per averla direttamente sperimentata, di costruire una mitolo-
gia della vita quotidiana, o la vergogna di essere scoperti nudi su
un palcoscenico ancora in allestimento.

Il gruppo nasce quasi per caso, da una fortunata combinazione
che si verifica nel Municipio Roma 16 nel 2003, quando parte il
secondo piano cittadino di attuazione della Legge 285/97, e il
Centro 16 - lo spazio di arte e gioco per i bambini e i ragazzi di
Monteverde finanziato dal Comune di cui io sono responsabile -
diventa anche uno spazio di mediazione culturale. In quel perio-
do ai Servizi Sociali c’è Maria Laura Capitta - nel suo curriculum
un percorso di formazione all’osservazione nella Tavistock e nella
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sua logica di pensiero l’abitudine a non limitarsi a rispondere alle
emergenze. Abbiamo già lavorato insieme e perciò conosce, e
divertitamene riconosce, il nostro inconsueto approccio al tema
del “normale” disagio di crescere che sperimentano i bambini e gli
adolescenti: gli strumenti del gioco e dei linguaggi performativi
per educare, la metodica dell’osservazione diretta per autoeducar-
ci e per monitorare il progetto. 

Quando la richiesta del Comune diventa quella di lavorare
anche per la mediazione culturale il corto circuito tra la nostra
pratica abituale e la nuova domanda avviene naturalmente. La mia
ipotesi è che la nostra mediazione culturale non sia una risposta
dall’esterno ad un bisogno se e quando manifestato ma un conte-
sto in cui le differenze culturali possano trovare lo spazio per
manifestarsi e cercare un’eventuale mediazione. Che sia una rela-
zione che cresce con e nel territorio, che i mediatori siano gli adul-
ti di Monteverde interessati a facilitare la relazione fra le culture,
che siano italiani e stranieri2 perché l’integrazione sia per tutti e
due ricostituzione dell’intero. Gli strumenti di formazione saran-
no l’osservazione diretta, riletta in chiave di mediazione culturale
e il laboratorio MCE3 con la riflessione pedagogica e antropologi-
ca che lo accompagna. La formazione verrà conclusa da un tiroci-
nio guidato nelle scuole. Due anni dovranno essere il tempo suf-
ficiente a verificare la sensatezza e la funzionalità delle ipotesi. Se
l’esito sarà positivo proporremo la nostra consulenza educativa alle
scuole del territorio e ci adopereremo per convincere le istituzioni
a proseguire nell’esperimento.

Ci vuole tempo perché il gruppo si formi. All’inizio ci sono
solo gli operatori del Centro, tutti italiani, tutti disponibili e inte-
ressati ad ampliare il respiro della loro formazione. I pochi geni-
tori dei pochi bambini stranieri che frequentano il Centro non
hanno tempo o non si ritengono all’altezza del compito. Il primo
aiuto, prezioso, ci viene da Francesca Cerocchi, maestra MCE, che
ha lasciato da poco i bambini per andare a lavorare, sempre nel
XVI Municipio, al CTP4 con gli adulti migranti. Grazie a lei arri-
vano Zefora ed Eugenia, rumene, Ajub, sudanese e Saleh, curdo
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iraqueno. Dalla casa famiglia di via del Casaletto, diretta da Bice
Porcu, arriva Ines, argentina e poi, finalmente, dopo quasi un
anno, al gruppo si aggiunge una delle mamme del Centro, una
mamma cinese.

Mentre cresce il gruppo cresce anche il numero dei bambini
stranieri: sarà perché siamo riusciti a far arrivare l’informazione
anche a quelle fasce di popolazione tradizionalmente meno rag-
giungibili, o perché fra gli adulti si sono cominciate a sentire lin-
gue e musicalità diverse. O semplicemente perché è aumentato il
numero dei residenti stranieri a Monteverde. Forse un po’ di tutti
questi motivi. 

Oggi il gruppo dei mediatori culturali - formati e in formazio-
ne - è composto di 14 persone: Serena, Simone, Gianluca,
Federica, Ida, Silvia S e Silvia T e poi Ines, Zefora, Fen, Natasha,
Masomeh, Livia, Elena. I bambini stranieri sono il 30% dei fre-
quentanti il Centro.

OSSERVARE PER MEDIARE

Finché avevamo utilizzato l’osservazione come strumento di
monitoraggio del progetto e per la formazione permanente degli
operatori il nostro modo di lavorare era stato il seguente: nel grup-
po di riflessione ciascuno di noi seguiva la lettura del protocollo
facendo riferimento a tre categorie, sequenze, associazioni, teorie.
La prima serviva a farci entrare di più nei meccanismi di costru-
zione del racconto, la seconda a cogliere risonanze e interferenze
personali, la terza a ipotizzare quadri di riferimento. Le tre cate-
gorie erano visualizzate in un foglio bianco che veniva diviso in tre
colonne. Perché potesse divenire uno dei fili conduttori della
ricerca, anche la mediazione culturale doveva essere nominata.
Pensai di farne una delle colonne che utilizzavamo per costruire il
significato del protocollo, la quarta. Non la colonna delle colonne
– lo sfondo complessivo – perché pensavo, e penso ancora, che la
differenza culturale – intesa nel significato che si dà al termine

Storia di una formazione



14

Composizioni Sociali

quando si parla del rapporto con i migranti – sia una delle diffe-
renze tra individui, non “la” differenza. La differenza di genere mi
sembra altrettanto, se non più, fondante, così come imprescindi-
bili mi sembrano le differenze di storia personale e di percorsi evo-
lutivi, e fortemente significativa la differenza tra adulti e bambini.
Maria Rosaria, la psicologa che avrebbe lavorato con me alla for-
mazione dei mediatori e Paola Cecchetti di Apeiron5, il nostro
referente scientifico per la metodica dell’osservazione diretta,
erano state concordi nell’accogliere la mia proposta e così conti-
nuammo ad osservare i bambini e gli adolescenti – come avevamo
sempre fatto perché erano il punto focale del nostro intervento –
e cominciammo a leggere i protocolli utilizzando anche la quarta
colonna della mediazione.

All’inizio del secondo anno Maurizia Di Stefano6 viene a pro-
porci il laboratorio del “Viaggio”7, il primo incontro esplicito con
la pedagogia MCE. Il laboratorio si rivela un momento molto
importante perché ci consente di specchiarci e di definirci rispet-
to al punto in cui siamo. Appare evidente che vogliamo essere un
gruppo, e che questo è più importante, per ora, del fatto di essere
tanti soggetti individuati. Il conflitto provocato dalla proposta di
lavoro viene evitato, spostato, smussato. Si cercano le vie per la
ricomposizione. La costruzione finale del mondo nuovo non sod-
disfa completamente nessuno ma è un disagio sottile che si mette
da parte. Più forte è l’entusiasmo di ripensare il laboratorio del
Viaggio per proporlo ai bambini, di ripensarlo come percorso da
fare in due, di preparare i materiali, di immaginarsi mediatori.

Si andrà in due nelle classi, un italiano e uno straniero per-
ché… Ancora adesso non so dire tutti i perché che mi fanno deci-
dere che l’educazione interculturale si deve presentare così. 

Perché la mediazione deve essere mostrata “in atto” ai bambi-
ni? Perché l’italiano conosce la lingua e lo sfondo istituzionale e
può mediare l’estraneità dell’altro con la scuola – totalmente ita-
liana nei suoi insegnanti e prevalentemente italiana negli studenti
– consentendogli di giocarsi anche il ruolo di “ospite” e non solo
quello di operatore? Perché essere in due vuol dire potersi appog-
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giare, potersi sostenere, guardare e farsi guardare? Perché prepara-
re il percorso di laboratorio in due consente di approfondire la
reciproca conoscenza sul piano personale e sul piano culturale?
Perché essere due fuori dal gruppo permette di sperimentare diret-
tamente quella conflittualità che nel gruppo è contenuta dai con-
duttori e dal gruppo stesso? Perché nessuno dei due è interamen-
te in grado di fare il mediatore culturale da solo?

Domande che torneranno, nell’estate 2007, a mettere in di-
scussione, ad un livello più avanzato, tutti i pregiudizi, anche
quelli positivi, che ci hanno tenuto compagnia lungo quattro anni
di lavoro insieme.

DALLO SGUARDO ADULTO AL CONFRONTO 
CON I BAMBINI

A metà del secondo anno propongo una seconda giornata di
laboratorio MCE: la conduce Diana Cesarin8. Nel momento più
intenso del lavoro Diana ci propone di sostituire alle parole dette
le parole parlate dal corpo e di stabilire, attraverso lo sguardo, una
relazione con un altro, un’altra, mentre ci muoviamo liberamente
nello spazio. Può sembrare strano, ma pur lavorando sull’osserva-
zione non ci eravamo soffermati, fino a quel momento, a riflette-
re sullo sguardo. 

Lo sguardo pensavo niente di importante, poi improvvisamente
incontrando lo sguardo dell’altro come un libro molto complicato e
allora difficile.

Quando ci siamo guardati negli occhi ho sofferto e ho sofferto di
soffrire.

Da vicino gli sguardi mi sfuggivano.
Mi ricordo lo sguardo di Ines da vicino. Come se stesse cercando…
È imbarazzante mantenere lo sguardo.
A proposito dell’imbarazzo. Ogni volta che faccio questo gioco mi

viene da ridere.
L’uso dello sguardo, ci avverte Diana, non riguarda solo la sfera

Storia di una formazione
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personale, psicologica. Il modo di usare lo sguardo non è naturale,
contiene un sacco di regole. Conferma Fen, lo sguardo diretto da noi
è offensivo. Comunichiamo senza guardarci. Non so quale abitudine
è più corretta. Attraverso lo sguardo si capiscono troppe cose. È un
modo di difenderci. I Giapponesi ancora peggio…

Nella relazione interculturale, continua ancora Diana, l’imba-
razzo, la voglia di ridere, il sentirsi invasi da uno sguardo, sono segna-
li. Sta succedendo qualcosa che tocca le nostre cornici culturali.
D’altra parte, nessuno di noi è rappresentante di una cultura, la uti-
lizziamo ma siamo un mix irripetibile.

Il primo intervento di mediazione che ci chiede il territorio di
Monteverde, dove è nato il progetto, è linguistico e riguarda un
bambino di 6 anni, americano del nord. Non corrisponde allo ste-
reotipo dell’extracomunitario questo bambino biondo, con gli
occhi azzurri, chiuso nella sua tristezza. Non capisce e non lo capi-
scono. Non vuole essere avvicinato, non vuole essere abbracciato,
non saluta quando entra in classe e non sembra gratificato dall’at-
tenzione della maestra. “È maleducato” dice lei. “Non le piaccio”
dice lui. 

La questione ha molteplici aspetti: è vero che il bambino non
capisce l’italiano e le maestre non capiscono l’inglese, ma è vero
soprattutto che la cultura anglosassone è molto meno formale
della nostra – per cui il bambino non saluta entrando e uscendo
dalla classe – e che la comunicazione passa molto di meno per il
contatto fisico, che anzi è ritenuto indiscreto, imbarazzante e per-
ciò il bambino, pur sentendosi solo e incompreso, cerca un tipo di
conforto più indiretto.

Sperimentazione diretta dell’utilità, e della difficoltà, della
sospensione del giudizio. Il bambino giudica inadeguata la mae-
stra che lo giudica inadeguato. Esperienza che si ripeterà in tutte
le classi di scuola dell’infanzia, elementare e media in cui entrere-
mo nei successivi due anni. Giudizi nostri sulle insegnanti, giudi-
zi dei bambini su di noi. Giudizi nostri e delle insegnanti sui bam-
bini. Giudizi sull’altro componente della coppia di mediazione.
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Ma anche esperienza del fatto che quasi mai una mediazione è solo
linguistica. Perciò mentre la nostra collaborazione con le scuole si
allarga la nostra ipotesi teorica si definisce meglio.

IL NOSTRO MODELLO È EUFEMIA

Il nostro modello di ricerca e di formazione è Eufemia9, una
delle città invisibili di Italo Calvino.

Non solo a vendere e a comprare si viene a Eufemia, ma anche per-
ché la notte accanto ai fuochi tutt’intorno al mercato, seduti sui sacchi
o sui barili o sdraiati su mucchi di tappeti, a ogni parola che uno dice
- come “lupo”, “sorella”, “tesoro nascosto”, “battaglia”, “scabbia”,
“amanti” - gli altri raccontano ognuno la sua storia di lupi, di sorelle,
di tesori, di scabbia, di amanti, di battaglie. E tu sai che nel lungo
viaggio che ti attende, quando per restare sveglio al dondolio del cam-
mello o della giunca ci si mette a ripensare tutti i propri ricordi a uno
a uno, il tuo lupo sarà diventato un altro lupo, tua sorella una sorella
diversa, la tua battaglia altre battaglie, al ritorno da Eufemia, la città
in cui ci si scambia la memoria a ogni solstizio e a ogni equinozio.

La nostra teoria è quella di camminare sul filo di una lama per
tutto il tempo che serve. Il tempo necessario perché “sia tempo
che…”. Forse un tempo infinito.

Quando abbiamo fatto il laboratorio del viaggio con Maurizia
non era ancora tempo che il conflitto si esplicitasse perché nella
mente di ciascuno non si era ancora fatto lo spazio per contenere
il pensiero degli altri. Così come quando Serena e Ines hanno
cominciato a pensare al laboratorio per la terza C, la classe della
piccola Luna colombiana, non era ancora tempo per Ines di rico-
noscere il suo cuore diviso, di accettare il suo esercizio permanente
di costruzione di un’identità-puzzle con tanti pezzi da incastrare. 

Il tempo. Quello per prepararsi all’incontro che avverrà ad
Eufemia. Il tempo di Gianluca, impaziente di avere obiettivi e
strumenti, il tempo di Fen, che spiega che l’anno cinese è di 354

Storia di una formazione



18

Composizioni Sociali

giorni e quello di Ines che domanda E gli altri giorni dove stanno?
Già, gli altri giorni. Quelli in cui Eugenia cantava Nani nani

puiul mamei (ninna nanna cucciolo della mamma) e le fiabe
rumene finivano tutte male – perché noi rumeni siamo tanto
morali è il commento di Zefora – e Fen decideva di rinominarsi
Mary perché si seccava che le chiedessero sempre Come…?

Non è utile essere complicati, ci sono cose più importanti.
Il tempo e lo scambio. È Serena a cercare su internet una favo-

la argentina, quella del pinguino, e a proporla come filo condut-
tore del laboratorio suo e di Ines. E sono io a suggerire: il pingui-
no che non può più volare è un uccello migratore che non può più
migrare. 

E Ines, uccello migratore la cui unica vera patria è una genea-
logia femminile di donne sole e forti, comincia a ricordare: la
Mesopotamia argentina tra il Rio Paranà, l’Uruguay e il Paraguay
– la provincia entre rios – e poi l’Aconcagua, la montagna più alta
del continente americano, e il treno delle nuvole e i monti della
luna e il fieno e l’acqua che i bambini lasciano sulla porta di casa
per il cammello dei magi il 6 gennaio. 

I laboratori che porteremo nelle scuole saranno introdotti da
una storia appartenente alla cultura dei mediatori stranieri, che la
racconteranno nella loro lingua madre. Perché, ipotizza Federica,
che si spiega e ci spiega il mondo con i disegni che escono natu-
ralmente dalle sue mani, l’importante è il ritmo, il suono, il colo-
re delle parole. Non il significato.

Gli strumenti per capire e per mediare possono venire dopo.
Parole chiave ripetute nelle due lingue, messe in musica e cantate
come ritornello alla fine di ogni sequenza narrativa, vignette rap-
presentative dei tratti salienti della storia, maschere e costumi e
pupazzi per animare i personaggi. Dopo… quando nella mente di
ciascun bambino sarà germogliata la sua personale storia. Perché
ci sono tanti modi di capire.

Prima la cosa più importante è preparare l’incontro. Il rito, dice
Simone. Perché Eufemia è Eufemia, uno spazio fuori dal quoti-
diano in cui tutti convengono per incontrarsi e ascoltare e narrare
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storie. Uno spazio che tutti proteggono. Nel proprio cuore e nella
volontà di tornare.

L’esperimento ci darà ragione. Anche nei momenti più diffi-
cili del lavoro nelle classi, con i preadolescenti maschi delle
seconde medie della scuola Manzi di via del Pigneto, per esem-
pio o con i “paperotti” di tre anni della scuola d’infanzia Toti10,
la narrazione in un’altra lingua genererà uno spiazzamento
incantato, un ascolto inclusivo, generoso, intelligente. Proprio
come diceva Masomeh Se io racconto nella mia lingua anche se al
90% non capite però ascoltate. Quando io racconto, in mia casa,
cibo brucia….

E confermava Ines Il laboratorio nella classe di Luciana ci è
costato sudore e lacrime, però loro poi hanno capito tutto.

I BAMBINI NON SONO DI PLASTICA

Quelli cinesi sì. È una abitudine di educazione al rispetto fin da
piccoli.

Anche in Romania sono educati in maniera diversa.
In provincia c’è un maggiore contenimento. Qualunque cosa fai o

dici sai che la risaprà subito tutto il paese. Commenta Ida che,
immigrata a Roma da Campobasso, rivendica una “estraneità”
intermedia.

Forse la difficoltà sta nella nostra proposta, suggerisce Gianluca.
Noi cerchiamo un’alleanza con i bambini e poi proponiamo un’espe-
rienza frustrante come il viaggio.

Noi cerchiamo un’alleanza con i bambini? Non ne sono sicura.
Quel che è certo è che dopo tre anni di lavoro nelle classi, e dopo
aver allargato il nostro target dai bambini delle elementari ai
ragazzi delle medie e ai piccoli della scuola d’infanzia, siamo noi,
superata la fase eroica ed entusiasta dell’inizio, a fare i conti con la
frustrazione. Frustrazione che assume diversi volti.

Non solo i bambini e i ragazzi ci mettono in difficoltà. La dif-
ficoltà più grande viene dall’impatto con l’istituzione scuola e con
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gli insegnanti. Anzi, in qualche caso si tratta di due difficoltà con-
nesse.

Mi torna in mente una frase di Zefora da noi non venivano
altre culture, non c’era la cultura di accogliere. Sotto il comunismo
era vietato avere a che fare con persone di altre culture. Cui era
seguito un commento di Fen noi abbiamo l’educazione di stare
attenti a non parlare di religione, politica, argomenti delicati.

Forse la scuola assomiglia alla Romania che ricorda Zefora e
alla Cina di Fen, forse nella scuola non c’è la cultura di accoglie-
re e non c’è spazio per un pensiero divergente.

Non vuole essere una notazione polemica, non provo alcun
piacere a sparare sulla scuola. Semplicemente è così. Non ci sono
le condizioni perché possa essere diversa.

Le condizioni sarebbero: il tempo – tempo per lasciare che i
pensieri si formino, si esprimano, confliggano, si modifichino; il
vuoto – non da riempire ma da abitare; la distanza – né troppa né
troppo poca, quella che permette di definire i confini e di cercare
il contatto; il silenzio – per accogliere pensieri e presenze; le regole
– che consentono a tutti di esserci anche nel caos; lo spazio per la
scomodità dell’incertezza e la paura e la possibilità di sbagliare; lo
stato di veglia che contempla l’inquietudine, l’irriducibilità, l’at-
tenzione, la mediazione anche fra gli opposti.

Le condizioni normali della crescita, tanto difficili da ottene-
re.

Così, quando entriamo nelle classi ai nostri occhi appaiono
maestre e professoresse11 coraggiosamente – per non dire temera-
riamente – affannate al timone di una zattera che imbarca più
acqua di quella che riescono a riversare nel torrente. Cooperanti
e ansiose, fino a correre il rischio di occupare il centro del cerchio
magico; rispettose ed esterne, fino al punto di rimanere fuori
della porta della classe a parlare al cellulare; troppo fedeli al loro
ruolo – strillano e rimproverano e commentano e valutano – o
troppo poco - e ci abbandonano in balia dei loro studenti senza
preoccuparsi di predisporre uno sfondo integratore alla nostra
presenza; troppo fiduciose, così da delegare tutto a noi e da aspet-
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tarsi il miracolo o troppo autoreferenziali, al punto di dimenti-
carsi gli appuntamenti e farci trovare la classe vuota. 

È la misura di una relazione tra il dentro e il fuori quella che
manca, misura che si potrebbe “prendere” nella continuità di una
cooperazione. 

I bambini e i ragazzi un po’ si difendono e un po’ si accomo-
dano in questo caos che tiene poco conto di loro. Quelli più gran-
di prendono le distanze da tutti noi, gli adulti, anche se talvolta
sembrano grati di trovare un limite alla loro deriva. Quelli più
piccoli si fidano un po’ di più e sono contenti di sperimentare
fuori dai percorsi e dalle regole consuete. Spesso i veri mediatori
sono loro: mediatori della comprensione come Omar, egiziano,
che traduce dall’albanese, ai suoi compagni, la favola di Rrok
Kercelli (Rocco, il testavuota) che racconta Natasha; mediatori
della relazione, quando stringono il cerchio includendo i media-
tori e la maestra nella cerimonia dell’hierba mate; mediatori, liti-
giosi, della differenza sessuale, che riconoscono e imparano nella
lotta permanente che li divide e li accomuna; mediatori dell’io e
del noi, del dentro e del fuori in quel faticoso lavorio per cresce-
re che continuano a compiere rompendo i tempi da quiz televisi-
vo della scuola.

MEDIARE CON L’ALTRO

Che cos’è la mediazione? domanda Livia, ultima arrivata nel
gruppo. Qualcosa che passa attraverso la differenza tra i popoli o
tra le persone?

Che io sia favorevole a questa seconda opzione mi pare di aver-
lo già esplicitato più volte. E a conferma di questa ipotesi posso
portare il ricordo del primo grosso conflitto che si è verificato nel
gruppo, quello tra Simone e Silvia T, tutti e due italiani, tutti e
due romani anzi, colleghi di lavoro al Centro 16 oltre che di
mediazione. Al primo laboratorio che conducono insieme
Simone rimprovera a Silvia la sua mancanza di disponibilità a
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preparare, sperimentare in anticipo, prevedere. Silvia risponde
accusandolo di rigidità e di mancanza di fiducia.

Anche nelle coppie miste, straniero/italiano, le difficoltà sem-
brano dovute a differenze caratteriali.

Mi stufa tutta la preparazione.
Bisogna prenderti, perché scappi.
Se lei decide tutto io dove sono?
Ma sono prove che provano poco. Me ne devo rendere conto

anch’io con il tempo.
La prima avvisaglia di un ulteriore tipo di difficoltà, che esite-

rei a definire culturale ma che certamente ha a che vedere con il
fatto che alcuni di noi sono italiani e altri sono stranieri, si pre-
senta con Masomeh. Rifugiata politica iraniana, intelligente,
colta, abituata a ruoli di responsabilità e visibilità. Volontariamen-
te velata per affermare una differenza. 

Masomeh sostiene che la mediazione non è un lavoro ma è vita,
ogni momento di sua vita. E che nella mediazione culturale lei sente
di essere fondamentale. Quello che voi volete giocare è un comporta-
mento non reale, aggiunge ancora.

Il gruppo si compatta contro questa interpretazione della
mediazione e le rimanda una serie di concetti che sembrano testi-
moniare un impianto teorico condiviso e digerito.

È vero che la mediazione fa parte della vita, ma un conto è farlo
in modo automatico un conto imparare a farlo coscientemente e in
modo efficace. 

E se la mediazione è vita, anche a vivere s’impara.
E poi non ci sei solo tu, c’è anche l’altro: la mediazione è perlome-

no bilaterale.
È importante sapere che mettersi nei panni dell’altro non sempre è

possibile e non sempre è giusto. Alcuni contrasti sono irrisolvibili. Che
non vuol dire non gestibili. E la gestione può essere un modo di scon-
tro controllato.

Non sempre la mediazione è accoglienza o accondiscendenza.
Nel corso di quest’ultimo anno però i conflitti riaffiorano, seb-

bene vengano tenuti in stand by e rinviati alla conclusione dei
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lavori nelle classi, e si tratta, ormai esplicitamente, dell’apparire di
un “noi” che si contrappone ad un “loro”. 

Noi gli italiani, loro gli stranieri, noi gli stranieri, loro gli ita-
liani. Anche se talvolta noi/loro taglia trasversalmente i due grup-
pi: noi, quelli vecchi ed esperti, loro, i nuovi arrivati.

Non è difficile fare i protagonisti. Difficile è il rapporto di colla-
borazione.

Ma a chi spetta creare la situazione di ascolto che permette all’al-
tro di essere al centro, di essere protagonista?

Quando sono meno protagonista sono meno concentrata.
Gli italiani si scoprono gelosi del ruolo di guest star dei media-

tori stranieri. Si sentono caricati di troppa responsabilità e troppo
lavoro.

Gli stranieri da parte loro manifestano un disorientamento di
fondo. Posti sempre in situazioni che li costringono ad avere una
visione “meta” di sé stessi, ad essere un passo indietro rispetto agli
autoctoni, che le cose le sanno perché le sanno, chiedono ai com-
pagni di lavoro di saper restare ai margini per loro e di essere capa-
ci di creare connessioni tra le due parti.

Eppure tutti noi sappiamo che gli stranieri che si formano e
ricercano e lavorano con noi sono il valore aggiunto dei nostri pro-
getti di mediazione culturale. Dal punto di vista di costruzione dei
saperi, dal punto di vista relazionale e dal punto di vista politico. E
tutti sappiamo anche che senza la maggiore competenza proget-
tuale e organizzativa e pedagogica dei mediatori italiani – che
hanno scelto di fare della relazione educativa con i bambini il loro
mestiere – non ci sarebbero i laboratori e il rapporto con le scuole.

L’originalità del nostro percorso di ricerca e della nostra propo-
sta formativa sta proprio nella ricchezza e nella complessità delle
intersezioni che abbiamo costruito: intersezioni fra le culture e le
storie, le età e i sessi, le memorie, le esperienze e le professionali-
tà. Non nel senso – che pure non sarebbe banale – di uno scam-
bio che nasce dal fatto di lavorare insieme, ma nel senso che siamo
noi stessi la materia prima della nostra ricerca e il semilavorato
della intercultura da costruire; gli strumenti da accordare e il con-
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certo che nasce ogni volta dall’accordo tra i suoni. E intersezioni
fra campi del sapere e dell’esperienza, perché il metodo dell’osser-
vazione diretta è debitore alla psicoanalisi, i laboratori sono debi-
tori alla scuola dei grandi del MCE e gli strumenti di pensiero che
utilizziamo per immaginarci comunità seguono i fili dell’antropo-
logia culturale. 

Perciò quando mi rimproverano di non chiarire fino in fondo
gli obiettivi, di non dare risposte concrete ai problemi, di non aver
predisposto un format abbastanza flessibile, di non dare abbastan-
za spazio al lavoro preparatorio e alle discussioni di verifica, tempo
alle emozioni, ai dubbi, alle difficoltà, alle piccole vittorie.
Quando mi chiedono di essere aiutati a pensare anche il vuoto,
nella fase della progettazione, di sostenere l’emersione delle speci-
ficità creative di ciascuna ciascuno di loro e di valorizzarle, di inte-
grare di più l’apporto degli italiani e quello degli stranieri perché
il laboratorio non si presenti come un discorso segmentato… Un
po’ penso che si fidano troppo di me, un po’ penso che sono pro-
prio bravi e che possono fare anche da soli. Come dice Maria
Rosaria: c’è un’istituzione, ci sono le regole, ci sono le competen-
ze acquisite. C’è un posto per ciascuno.

Patrizia Lucattini,
formatrice Movimento di Cooperazione Educativa

1 Peter Bichsel, Il lettore, il narrare, Reggio Emilia, Aelia Laelia Edizioni,
1985, pag. 13.

2 Userò in tutto l’articolo indifferentemente i termini “migrante” e “stranie-
ro”. Dopo aver ragionato nel gruppo sulle possibili connotazioni negative
dei due termini e sulle eventuali varianti da adottare, abbiamo convenuto di
non considerare questo “il problema” e di permetterci una certa leggerezza
nella scelta, pur rimanendo aperti a suggerimenti più soddisfacenti. 
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3 Il MCE (Movimento di Cooperazione Educativa) è un movimento di ricer-
ca nato in Italia nel 1951, sulla scia del pensiero pedagogico e sociale di
Célestin ed Elise Freinet, con l’intenzione di costruire le condizioni di un’e-
ducazione popolare, garanzia di rinnovamento civile e democratico. Pone al
centro del processo educativo i soggetti, in un processo circolare di appren-
dimento-insegnamento capace di produrre crescita globale, affettiva cogni-
tiva e sociale. 

4 Centro Temporaneo di Permanenza (NdR)
5 Apeiron, Centro studi per la ricerca psicoanalitica ed educativa, così pre-

senta la metodica dell’Osservazione diretta: è una forma di addestramento
all’ascolto di ciò che accade intorno a noi e dentro di noi; un modo per sco-
prire e valorizzare, attraverso l’individuazione di aspetti sommersi o poco
visibili, le risorse esistenti ma nascoste del gruppo…; una metodologia che
aiuta a cogliere come nasce una relazione e ciò che le impedisce di svilup-
parsi; …fondamentale nella formazione di quelle figure professionali che
operano in presenza di persone, con le persone, per le persone e che voglio-
no costruire una relazione con l’altro da sé fondata sull’arricchimento reci-
proco, sulla condivisione, sulla crescita.

6 Maurizia Di Stefano, formatrice MCE, maestra, è attiva nella SIF, la Scuola
Interculturale di Formazione del MCE.

7 È un laboratorio che punta sullo spiazzamento, sulle possibilità di attenzio-
ne e di ascolto attivati dalle situazioni non quotidiane. I partecipanti-viag-
giatori partono portando con sé un bagaglio considerato “irrinunciabile”
ma durante il percorso sono costretti ad abbandonarne la maggior parte
attraversando momenti di forte conflittualità. L’arrivo non è un dove ma un
come: la costruzione collettiva di un mondo nuovo.

8 Diana Cesarin, formatrice MCE con lunga esperienza nel campo dell’an-
tropologia culturale e dell’intercultura, maestra, tra le fondatrici della SIF.

9 Italo Calvino, Le città invisibili, Milano, Oscar Mondadori, 1993, pag. 36.
10 Il progetto di Ruotalibera, Lo sguardo dell’altro, finanziato dal Comune di

Roma, Dipartimento XIX, Politiche per lo Sviluppo e il Recupero delle
Periferie, sta coinvolgendo, nell’arco di un biennio, una dozzina di scuole,
tra infanzia, elementari e medie, del popoloso quartiere del Pigneto, ad alta
densità di immigrazione.

11 Nel corso dei trenta laboratori tenuti quest’anno abbiamo incontrato un
solo insegnante maschio in una scuola media.
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Dove va la formazione…

D iversi esperti (Amovilli 1994; Avallone 1989; Quaglino 1985;
Bellotto e Trentini 1989; Forti 1990; Fedel 1999; Bruscaglioni

1995; Bruscaglioni e Ghesso 2000; Butera e La Rosa 1999; Gillen
1996; Spaltro 1995; Kaneklin e Scaratti 1998; Lawson 1999) hanno
cercato di evidenziare da diverse prospettive i problemi attuali della
formazione, da quelli teorici a quelli metodologici, da quelli inerenti la
figura professionale del formatore e la sua formazione a quelli che
coinvolgono problematiche di sviluppo organizzativo e di formazione
on the job.

Già nel 1991 veniva rilevata la coesistenza di due modelli formati-
vi. Il modello tradizionale, allora dominante ma oggi entrato in crisi,
si rifaceva al modello pedagogico inventato nel medioevo per prepara-
re i ragazzi al sacerdozio. Dovendo insegnare ai ragazzi i contenuti della
fede e dei riti, si svilupparono, secondo M. Knowles (1996), strategie
d’insegnamento basate su alcuni presupposti chiamati pedagogici.

Il modello tradizionale è caratterizzato da un insegnamento centra-
to sul docente e su contenuti avulsi dal contesto ambientale, da una
struttura prescrittiva rigida, da compartimenti stagni fra le varie età, da
una mancata attenzione agli aspetti emotivi e all’introspezione, da un
prevalente utilizzo della razionalità e delle capacità di analisi, da classi
organizzate secondo i principi dell’efficienza, da una educazione
concepita come una necessità sociale per una certo periodo di tempo
al fine di inculcare certe abilità, dall’enfasi sulla tecnologia a discapito
del rapporto interpersonale e, infine, dall’insegnamento ad una via (dal
docente all’allievo).

Il nuovo modello riprende alcuni elementi del modello dell’antica
Grecia centrato sul dialogo tra docente e allievo e sottolinea l’impor-
tanza di “imparare ad imparare”; l’insegnamento è centrato sul proces-
so, cercando di dare forte attenzione al contesto ambientale, si preferi-
sce una struttura flessibile, si dà enfasi ai sentimenti, all’introspezione
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e alle sperimentazioni dentro e fuori dall’aula, si incoraggia l’utente ad
essere propositivo nei confronti della comunità. La formazione viene
considerata un processo che dura tutta la vita, e poi l’insegnante oltre
a trasmettere impara anche dallo studente.

Come vedremo la formazione empowering condivide molte delle
caratteristiche del nuovo modello formativo descritto da Coletti
(1990) aggiungendovi elementi fondanti della psicologia di comunità.
Infatti la formazione empowering (Francescato 2004) integra il
modello emergente nella formazione degli adulti descritto sopra, con
le strategie di intervento della Psicologia di comunità.

La formazione empowering prevede un percorso con spazi dedica-
ti al “conoscersi meglio” anche negli aspetti motivazionali più profon-
di, che hanno a che fare con desideri e paure e altre forti emozioni che
possono ostacolare o favorire un percorso di crescita e mutamento. 

Molta attenzione viene data ai punti di forza oltre che alle aree
problema e alle tecniche di creatività per affrontare eventi negativi e
non farsi abbattere dagli insuccessi.

Il percorso di formazione empowering prosegue fornendo ai parte-
cipanti strumenti per “conoscere il mondo fuori”, tratti dalle strategie
di intervento elaborate dagli psicologi di comunità per aumentare
l’empowerment sociopolitico di individui, piccoli gruppi, organizza-
zioni e comunità locali.

I partecipanti apprendono a leggere i punti forza e le aree problema
dei piccoli gruppi in cui sono inseriti (ad es. il gruppo classe, il colle-
gio docenti, l’equipe ecc..) tramite uno schema di lettura multidimen-
sionale, l’organizzazione in cui operano e infine apprendono a indivi-
duare i punti forza e le aree problema della comunità locale attraverso
una versione ridotta del metodo degli otto profili.

Infine il percorso empowering prevede una fase in cui i partecipan-
ti, tramite una varietà di strumenti, sono incoraggiati a scoprire la
congruenza tra aspirazioni, desideri, paure individuali, opportunità e
vincoli ambientali e gli spazi di azione possibili.

Sinteticamente la formazione empowering presenta le seguenti
caratteristiche: 
• Punta a far emergere desideri e affrontare nodi problematici cioè da
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molto spazio all’esplorazione delle emozioni positive che promuo-
vono l’empowerment e delle emozioni negative che possono
ostacolare i mutamenti desiderabili;

• Utilizza un approccio storico, enfatizza l’importanza di capire il
proprio passato personale e quello sociale del gruppo di apparte-
nenza cercando di immaginare il proprio futuro;

• Esplora le percezioni delle esperienze di vita delle persone chiave
che formano la rete personale dell’utente attraverso tecniche come
il romanzo lavorativo familiare o il romanzo scolastico familiare,
utilizzando storie individuali e storie familiari e cercando di indivi-
duare l’intreccio tra percorsi individuali e familiari o amicali;

• Valorizza l’interazione tra fattori individuali e variabili sociali,
esplora ad esempio come i mass media agiscano sull’immaginario
degli utenti e rileva l’intreccio tra storie individuali e narrative
collettive ma fa emergere desideri, bisogni e valori;

• Aiuta i partecipanti ad integrare le componenti affettive e cogniti-
ve e a valorizzare vari tipi di intelligenza;

• Utilizza il piccolo gruppo come strumento di empowerment indivi-
duale e collettivo e come generatore di nuove conoscenze;

• Viene svolto di preferenza in contesti gruppali, coinvolge di solito
persone che studiano, lavorano o comunque vivono in uno stesso
contesto;

• È diluito nel tempo, prevede intervalli tra moduli in aula, esperien-
ze pratiche guidate e incontri di supervisione;

• Favorisce lo sviluppo di un clima di aiuto reciproco tra i membri
del gruppo e un lavoro di rete;

• Mira a far acquisire una maggiore consapevolezza personale e politi-
ca, e ad aumentare il grado di empowerment sociopolitico tramite
lo sviluppo delle competenze di lettura dei contesti gruppali,
organizzativi e comunitari in cui i partecipanti sono inseriti;

• Aiuta a riflettere criticamente su come le interpretazioni personali e
sociali dominanti legittimino lo status quo e aiutano a far emerge-
re nuove narrative personali e a dar voce alle narrative sociali
minoritarie, che generino visoni possibili di mutamenti personali e
collettivi fattibili.

Dove va la formazione…
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Nella nostra società sta acquisendo sempre più importanza l’eco-
nomia Knowledge – based, e la distribuzione e il controllo delle infor-
mazioni diventano una discriminante importante di acceso al potere.
In questo scenario la conoscenza viene ad essere una delle “materie
prime” principali su cui si basano le organizzazioni “senza confini”
(Alessandrini 1998).

La formazione assume un ruolo sempre più essenziale in un conte-
sto, come l’attuale, in cui è cambiato il mondo del lavoro. Si è passati
da una fase di occupazione continua che comportava lo stesso impiego
per tutta l’esistenza e una formazione discontinua (legata solo ad
alcune fasi della vita dell’individuo) ad una occupazione di tipo discon-
tinuo (flessibile) che richiede, invece, una formazione continua, neces-
saria per adeguarsi a un mercato del lavoro in costante evoluzione.

La formazione diventa un’attività imprescindibile, sia per i singoli,
sia per le stesse organizzazioni, nel tentativo di comprendere e adattar-
si con flessibilità alle richieste di una società postindustriale sempre più
complessa e in costante sviluppo, e di colmare il gap esistente tra
competenze attese e competenze possedute (Amadei, Arzeton e
Zarabara 2002; La Noce 2001; Filira e Tossoli 2002).

In questo contesto la formazione a distanza si è rivelata essere tra le
più idonee strategie formative in grado di rispondere alle esigenze del
mercato globale e al bisogno di apprendimento sempre personalizzato,
rispetto sia ai contenuti sia alle modalità di fruizione, proprio per l’alta
flessibilità e molteplicità dell’offerta che la caratterizzano.

Presupposto della FAD (formazione a distanza) è la separazione
fisica di docente e discente (Moore 1977; 1994) e il superamento dei
vincoli temporali e spaziali  che caratterizzano la formazione faccia a
faccia; si dice, a questo proposito, che la FAD sia caratterizzata dalle 3
A: Anywhere, Anytime, Anyone. La flessibilità della formazione a
distanza permette a chiunque (es : pensiamo alle persone disabili) di
usufruire di un servizio formativo da ogni luogo e in qualunque ora,
in un’ottica di LIFELONG LEARNING.

Tuttavia, nonostante queste prospettive positive, rispetto alla FAD
esiste ancora in ambito accademico, una generale prevenzione. È
diffusa ancora l’idea della FAD come una tipologia di formazione di
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serie “B”, considerata come qualcosa di strutturalmente inferiore alla
didattica in presenza (Francescato Tomai Mebane 2004).

Formazione a distanza non vuol dire necessariamente abbassamen-
to della qualità formativa.

Secondo i fautori dell’educazione a distanza, l’integrazione dell’In-
formation and Communication Tecnology (ICT) nell’apprendimento
favorisce un modello formativo innovativo e promuove una nuova
cultura nell’apprendimento con cambiamenti paradigmatici. Gli
autori dell’indagine denominata “L. Change Project” sui cambiamen-
ti dell’educazione in Europa sostengono che si sta passando da “un
sistema educativo” a “un processo di apprendimento”; da “offrire
educazione” a “facilitare l’accesso a una varietà di utenti”; dalla “tecno-
logia” a “contenuti e persone”; dagli “sforzi e progetti individuali” a
“scambi e collaborazione”; dall’ “imparare a usare l’ ICT” a “usare l’
ICT per imparare” (Change 2001-02).

Gli autori sottolineano che un cambiamento di tale portata sta
avvenendo in maniera lenta perché richiede un mutamento culturale
sostanziale sia per coloro che sono interessati ad apprendere, sia per gli
insegnanti e i formatori.*

M. Teresa De Camillis,
Psicologa, psicoterapeuta,

membro Ecopoiesis

* È possibile avere ulteriori informazioni sulla formazione empowering e sulla
formazione a distanza sul sito www.masterdicomunità.it

Dove va la formazione…
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Formazione dinamica per un compito
impegnativo: l’esperienza 

dell’Amministrazione penitenziaria.

I l lavoro degli operatori nel Sistema penitenziario è particolarmen-
te difficile e impegnativo. Più di altri settori comporta interventi di

cura, attenzione e “manutenzione” delle competenze professionali.

È in questa prospettiva che l’Amministrazione penitenziaria si è
mossa. 

Oggi – dopo esperienze interessanti e collaudate sul campo - si può
affermare che è definito il sistema della formazione nella sua archi-
tettura organizzativa, nel processo metodologico di elaborazione dei
programmi e nella concreta gestione delle singole iniziative, contri-
buendo ad affermare l’importante principio di considerare la forma-
zione leva strategica del cambiamento organizzativo.

Oggi al Dipartimento dell’Amministrazione Penitenziaria la
responsabilità della funzione formativa è attribuita a due agenzie cen-
trali. 
– l’Istituto Superiore di Studi Penitenziari ( ISSP) 
– l’Ufficio V° della Direzione generale del Personale e della forma-

zione (Ufficio V°-DGPF).
Le due agenzie curano la formazione secondo una divisione per

competenza legata alla specificità dei ruoli del personale.

L’ISSP, infatti, si fa carico della formazione iniziale e di aggiorna-
mento continuo dei dirigenti, direttivi e dirigenti del Corpo di Poli-
zia Penitenziaria e del personale di Area C del Comparto ministeri
(assistenti sociali, educatori, psicologi, contabili, tecnici…).

L’Ufficio V°- DGPF invece segue la formazione iniziale, di aggior-
namento e specialistica degli appartenenti al Corpo di Polizia Peniten-
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ziaria (da agente a Ispettore Superiore) e del personale di Area A e B
del Comparto Ministeri (collaboratori amministrativi, contabili e
tecnici ed ausiliari).

I luoghi della formazione sono diversi e ben articolati sul territo-
rio. Oltre alla struttura dell’ISSP che si qualifica come struttura di
eccellenza per l’alta formazione, l’Amministrazione dispone di nove
scuole, di una o più aule didattiche presso i sedici provveditorati
regionali dell’Amministrazione penitenziaria oltre a numerose sedi,
identificate di volta in volta, o presso strutture locali o presso struttu-
re esterne.

I dati riportati nelle seguenti tabelle danno un’idea complessiva del
volume di attività realizzate e del personale coinvolto:
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La presenza di due agenzie dedicate alla funzione formative va
considerata all’interno di una importante scelta di metodo per la
individuazione dei corsi di formazione da realizzare: il Piano annuale
della formazione. 

È ormai dal 2003 che sistematicamente le due agenzie concorrono
attraverso un articolato processo di coinvolgimento delle diverse
strutture penitenziarie alla predisposizione del Piano annuale. 

Il processo prevede la raccolta sistematica, attraverso le strutture
regionali, dei fabbisogni formativi, l’attenta lettura delle risultanze
emergenti dalle iniziative formative realizzate, le richieste provenienti
dalle direzioni generali del Dipartimento. Tutti gli elementi raccolti
sono coniugati inoltre secondo le direttive annuali impartite dal
Ministro in attuazione delle politiche generali e degli obiettivi che egli
intende perseguire attraverso l’azione amministrativa delle diverse
articolazioni del dicastero.

Formazione dinamica per un compito impegnativo
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Il documento preparatorio unitamente alla relazione annuale, a
consuntivo delle attività svolte, è sottoposto alle valutazioni della
Conferenza annuale della Formazione che vede riuniti il Capo del
Dipartimento, i direttori generali centrali e regionali e i responsabili
delle strutture formativa a livello centrali.

Dopo questo passaggio il Capo del Dipartimento fa sue le conclu-
sioni della Conferenza ed attraverso la pubblicazione del Piano
annuale della formazione indica all’Amministrazione le linee guida,
gli obiettivi generali e annuali per la formazione del personale.

Sarà poi cura delle agenzie centrali provvedere a dare concreta
attuazione al Piano mediante la predisposizione di progetti, corsi e
iniziative formative da realizzare nel corso dell’anno.

Si sa bene però come i migliori piani restano lettera morta se non
vi sono persone dedicate alla loro attuazione e traduzione operativa.

In questa prospettiva l’ISSP ha investito notevoli risorse nel dotarsi
di una rete di operatori della formazione distribuiti organicamente in
ogni provveditorato regionale, presso le strutture centrali e le scuole di
formazione.

Si tratta di circa 180 operatori articolati in diversi livelli di compe-
tenza che assicurano all’Amministrazione persone che nella maggior
parte dei casi continuano a svolgere il proprio lavoro istituzionale ma
sono pronte a lavorare in team regionali per la predispostone di
progetti, la loro concreta organizzazione e realizzazione sotto il coordi-
namento dei responsabili regionali della formazione. 

Tutto ciò è stato possibile attraverso tre progetti formativi denomi-
nati “Archimede”, che hanno avuto il pregio di avvalersi di risorse
disponibili sul territorio, qualificandone l’esperienza consolidata o
predisponendole ad ampliare il numero degli operatori in grado di
assicurare successo alle iniziative formative realizzate ai diversi livelli
della organizzazione penitenziaria.

Prendendo in considerazione il periodo che va dal 2000 ai giorni
nostri possiamo affermare che con la valorizzazione di quanto realiz-
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zato nelle numerose esperienze degli anni precedenti si è consolidato,
rendendolo sistema, un metodo di lavoro che ha reso interessante ed
apprezzata la formazione offerta dall’Amministrazione. 

Alcuni esempi illustreranno il senso di questa affermazione
mettendo in evidenza il ruolo fondamentale che la formazione ha
all’interno del processo di rinnovamento e cambiamento dell’Ammi-
nistrazione.

• Progetto COACH (Corso operativo di accoglienza per risorse
Umane). Si tratta del IX Corso di formazione iniziale per 439
assistenti sociali vincitori di concorso pubblico assunti dal Dipar-
timento dell’Amministrazione penitenziaria nel 2001.

Questo corso ha rappresentato per gli uffici interessati una impor-
tante occasione di crescita culturale e professionale. Infatti, l’acco-
glienza dei neo assunti ha alternato momenti decentrati di formazio-
ne in aula, con finalità di diretta contestualizzazione della professione
nel sistema penitenziario, a momenti di avviamento operativo assisti-
to nei singoli uffici di assegnazione con il corale coinvolgimento del
personale in servizio nei vari ruoli e secondo gli specifici compiti loro
assegnati.

Il rischio che si è voluto evitare è quello di far attecchire tipiche
contrapposizioni tra nuovi ed anziani nel servizio a tutto danno del
buon andamento delle relazioni all’interno degli uffici. Si è invece
valorizzata una importante occasione offerta dal massiccio ingresso di
forze nuove per assicurare una socializzazione delle risorse fresche per
un proficuo scambio generazionale dove le più anziane introduceva-
no le giovani nel servizio attraverso un ideale passaggio del testimone
professionale. 

Abbiamo così trasformato una percorso di formazione iniziale in
una articolata esperienza di coinvolgimento formativo sul campo che
ha rappresentato per gli operatori già in servizio un momento di
aggiornamento e rivitalizzazione della motivazione al lavoro insieme
ad un momento significativo del proprio sapere professionale

Formazione dinamica per un compito impegnativo
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accumulato negli anni. I numeri danno conto del livello di coinvolgi-
mento attuato: 11 provveditorati regionali, 40 uffici di esecuzione
penale esterna, 66 assistenti sociali in funzione di tutor quali coordi-
natori dei 200 trainers ai quali sono stati affiancati gli assistenti sociali
neoassunti.

La convergenza di tante energie ha reso protagonisti attivi le
componenti del sistema  interessate dall’ingresso in servizio dei nuovi
operatori: l’amministrazione centrale, i provveditorati regionali, gli
uffici locali di esecuzione penale esterna.

La conclusione del progetto ha visto riuniti, alla presenza del
Ministro della Giustizia, in un importante momento convegno conclu-
sivo tutti i neoassunti e gli operatori coinvolti nel percorso formativo. 

• Progetto PANDORA, promosso dall’ISSP e rivolto alle figure
professionali che compongono il gruppo di osservazione e tratta-
mento negli istituti penitenziari. Si tratta di un progetto formati-
vo a carattere interprofessionale volto a potenziare, in una prospet-
tiva di integrazione e collaborazione, la comunicazione esterna e
interna nella condivisione degli obiettivi. 

La funzione strategica dell’equipe di osservazione e trattamento
nella realizzazione della mission del trattamento trova un preciso
mandato legislativo nell’ordinamento penitenziario ma nell’attuazio-
ne dei suoi compiti incontra diverse difficoltà. Il progetto Pandora ha
rappresentato una risposta concreta alle richieste di sostegno espresse
dai diversi contesti operativi ed è stato uno strumento operativo
innovativo – la supervisone in equipe – con il quale l’ISSP ha inteso
supportare gli operatori nella gestione degli interventi spesso delicati
e complessi. In questo senso – creare un gruppo di lavoro integrato e
coordinato in un clima organizzativo “motivante” – “Pandora” intro-
duce in modo sperimentale la supervisione professionale dell’equipe
di osservazione, intesa quale metodologia utile ad accrescere consape-
volezza e potenzialità operative stimolando la riflessione sui ruoli,
sull’attività di gruppo, sui metodi di lavoro e sulla comunicazione
interprofessionale.
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• Con il programma, in corso di realizzazione, RIPROVA UEPE
(Rinnovare Investimenti (nel) Penitenziario Rafforzando Organizza-
zione, Valori, Attività) si tende a promuovere una riflessione parte-
cipata sulle principali funzioni del lavoro delle diverse professiona-
lità presenti nell’Ufficio Esecuzione Penale Esterna (UEPE) per
favorire il rafforzamento delle motivazioni, valorizzare le compe-
tenze professionali maturate e consolidare i principi deontologici
che guidano l’azione degli operatori. Si è ritenuto che queste azioni
non possano prescindere da una riflessione sulle dimensioni
dell’attuale lavoro dell’UEPE e debbano interessare tutti i profili
professionali presenti nell’ufficio.

L’iniziativa formativa vuole valorizzare, e intende specificatamente
favorire, l’accrescimento della qualità professionale degli operatori e
della organizzazione del servizio reso dai singoli uffici d’esecuzione
penale esterna.

Attraverso il modello di formazione “dell’imparare facendo” il
programma promuove un ri-pensamento positivo, partendo da e
valorizzando quanto fino ad oggi “ha funzionato e funziona bene”.

Il Programma si definisce come “Formazione–Intervento” sia per
sottolineare l’approccio formativo adottato, sia per sottolineare l’avvio
di un processo – e non un corso– il quale, mediante la partecipazio-
ne corresponsabile degli attori coinvolti, è finalizzato a stimolare un
miglioramento nell’agire professionale e organizzativo.

L’obiettivo del processo è la definizione e attuazione, all’interno di
un Piano d’Azione Locale, di un Piano di Miglioramento dell’Uffi-
cio che, con riferimento ai già previsti impegni (vedi programmazio-
ne annuale), è costruito in ragione del contesto, delle risorse e di “ciò
che funziona”, ed è orientato da alcuni principi, ritenuti cruciali rispet-
to all’attività proposta e identificati come principi fondamentali del
programma e individuati nella:

• centralità della persona detenuta e condannata quale soggetto
destinatario dell’intervento del servizio penitenziario all’interno
degli istituti e in esecuzione penale esterna;

Formazione dinamica per un compito impegnativo
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• qualità (come perseguimento, rafforzamento e/o miglioramento)
delle prestazioni professionali degli operatori nel servizio peniten-
ziario;

• efficacia ed efficienza organizzativa dell’Ufficio Esecuzione Penale
Esterna.

Dal punto di vista metodologico, è stato individuato, quale
“strumento della formazione”, il “laboratorio”. Con tale scelta si
vuole connotare l’azione formativa come momento di riflessione
attiva e di apprendimento condiviso attraverso il fare. In tal senso il
“laboratorio” diviene “l’ambiente” nel quale realizzare la “formazione
intervento”, in tutte le sue fasi.
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Il “laboratorio” rappresenta, quindi, il luogo nel quale gli operato-
ri attueranno un confronto costruttivo sul significato professionale e
organizzativo dei tre principi fondamentali sopra ricordati (“centrali-
tà della persona detenuta e condannata”, “qualità delle prestazioni
professionali” “efficacia ed efficienza organizzativa nell’UEPE”). Ciò
al fine di pervenire, attraverso una loro definizione condivisa, ad
indicazioni concrete da tradurre in operatività quotidiana.

In quanto strumento della formazione all’interno del laboratorio
si possono prevedere diverse attività quali:
• l’auto-formazione, caratterizzata da momenti di riflessione, di

analisi e di studio individuale, su linee e direttrici di indirizzo
elaborate e stabilite per l’ufficio;

• l’apprendimento di gruppo (learning community), caratterizzato
da momenti di riflessione, analisi e confronto collettivi. In relazio-
ne alle specifiche esigenze la configurazione del gruppo potrà
essere di tipo monoprofessionale, interprofessionale e/o di tutto il
gruppo allargato ai diversi componenti dell’ufficio; 

• l’accompagnamento formativo programmato con interventi
specifici e individuati sulla base dei fabbisogni rilevati;

• la riflessione/elaborazione guidata anche da eventuali facilitatori;
• la partecipazione a eventi già programmati con il Piano regionale

della formazione (PARF) ritenuti pertinenti e congruenti con il
disegno complessivamente delineato a livello regionale.
Lo specifico intervento di facilitatori e docenti sarà previsto in

momenti strategici del processo di “Formazione-Intervento”.
In questa prospettiva il lavoro che con il metodo del laboratorio gli

uffici porteranno avanti, potrà trarre significativi benefici dal confron-
to con quei soggetti interessati dal lavoro degli UEPE quali gli istitu-
ti penitenziari, la magistratura di sorveglianza, organizzazioni attive
nella comunità locale. Questo confronto sarebbe bene, inoltre, esten-
derlo anche alle risultanze del lavoro diretto con l’utenza.

Gli utenti potranno essere coinvolti – con le modalità che si riter-
ranno più opportune (es. questionari, interviste, incontri…) – per
meglio indirizzare il processo di miglioramento.

A tal fine la costituzione di un team regionale, composto da tutti

Formazione dinamica per un compito impegnativo
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i Direttori degli UEPE e dal Responsabile Esecuzione Penale Esterna
con il supporto, all’occorrenza, del Responsabile del Settore della
Formazione del PRAP (Provveditorato Regionale dell’Amministra-
zione Penitenziaria), risulta essere uno strumento e una risorsa
funzionale al buon andamento del processo e al raggiungimento
degli obiettivi di miglioramento.

Inoltre, il Responsabile Regionale costituisce il referente ed il
garante della progettualità territoriale, che, alla luce di quanto finora
descritto, si esprime attraverso la predisposizione di un Piano d’Azio-
ne Regionale quale strumento di raccordo ed integrazione dei Piani
d’Azione Locali.

I Direttori dell’UEPE, oltre ad essere componenti del team regio-
nale, saranno parte attiva di “R.I.P.R.O.V.A. UEPE!” in sede locale
poiché:
• governeranno i processi di lavoro dell’Ufficio, 
• parteciperanno alle attività di laboratorio di cui saranno i promo-

tori,
• guideranno le attività necessarie per definire, in modo condiviso,

il Piano d’Azione Locale e il Piano di Miglioramento. 
Nella visione delineata con il Programma: “R.I.P.R.O.V.A. UEPE!”

si vuole pertanto promuovere uno stile di lavoro che riflettendo sul
proprio operato sia in grado di trarre utili indicazioni per monitorare
la qualità dell’agire professionale e la qualità del servizio offerto, con
l’obiettivo determinato di migliorare costantemente l’efficacia e l’effi-
cienza degli uffici.

Gli esempi descritti danno sufficienti indicazioni sulle modalità
attraverso cui l’Amministrazione penitenziaria ha operato e sta
lavorando nel curare la crescita professionale e la “manutenzione”
delle competenze del proprio personale avendo riguardo e riservando
la dovuta attenzione alla particolarità della missione istituzionale che
ad essa è affidata dallo Stato.

Sebastiano Zinna,
Assistente Sociale,

Dirigente esecuzione penale esterna
Ufficio II° Istituto Superiore Studi Penitenziari
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La (In)Formazione: aspettative 
e delusioni dei consumatori

Sono una persona fortunata. 
Perché sono pochi quelli che hanno avuto, come me, l’opportu-

nità di testare mille volte, in una aula di formazione, assistenti
sociali e bancari.

E ho avuto la possibilità di farlo sullo stesso tema (in questo caso
la privacy, ma ne parleremo dopo), potendo raccogliere feed-back
di emozioni e culture diverse.

La formazione dà queste opportunità: fa tornare a scuola e tutti
bambini. Quindi reazioni primordiali e istintive.

Se devo essere preciso (come il bambino secchione diventato
adulto che rispunta sempre in aula), ho partecipato pochissime
volte ad attività di formazione. Ho invece fatto tante volte infor-
mazione, che veniva spacciata per ‘corso di formazione’.

Insegnare a fare (buona formazione) richiede un tempo profon-
damente diverso rispetto ad offrire alcuni stimoli e strumenti in
uno, due (fino a cinque) giorni affinché, se raccolti, la persona
avverta la necessità/opportunità di cambiare abitudini, comporta-
menti, o, ancor meglio, sappia ‘come fare’ cioè come operare
professionalmente. Detto ciò torniamo al punto.

Il tema della privacy, nelle mie giornate di informazione, veniva
trattato quindi in due – sono solo quelli che ho deciso di raccon-
tare – contesti culturali e approcci ‘mentali’ profondamente diversi
(o forse, scopriremo, sorprendentemente simili).

Proviamo a tratteggiarli con un po’ di cattiveria.
L’Assistente Sociale: allevato nel culto della riservatezza nel

rapporto con l’utente, si trova ad operare nella Pubblica Ammini-
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strazione da lungo tempo corteggiata - ma da poco tempo innamo-
rata - della Trasparenza. Ciò senza che la stessa si sia preoccupata di
fare qualche differenza tra un appalto pubblico e un’adozione. Il
contesto operativo, poi, è il massimo della riservatezza: come
luoghi (lasciamo perdere) e risorse tecnologiche. È infatti noto che
le risorse informatiche riservate ai Servizi Sociali costituiscono
l’area appena antecedente la rottamazione.

Il Bancario: allevato (mi dispiace darVi questa notizia. Vi prego:
se avete un parente bancario non diteglielo e continuate a farglielo
credere …) in una delle più grandi bufale della storia culturale
italiana. Il cd. Segreto Bancario. Non mi riferisco alle recenti inizia-
tive dell’Agenzia delle Entrate (la cd. Anagrafe Tributaria) ma a
qualcosa di molto diverso e ‘antico’. In breve, ad onta di questo
Segreto, la verità è questa: le banche sono le uniche imprese al
mondo a dare informazioni sui propri clienti ai propri concorren-
ti. Il luogo dove ciò avviene si chiama/ano Centrale/i  dei Rischi
(pubbliche e private). At the face of the privacy…….

Quindi, sintetizzando al massimo, capirete perché parlavo di
contesti diversi ma simili. Entrambi sono caratterizzati da elemen-
ti purtroppo ricorrenti nella vita lavorativa: supponenza e impoten-
za e, di conseguenza, frustrazione. Per gli assistenti sociali desidera-
re, credere e non potere avere. Per i bancari credere di avere e non
avere. Questo può restare fuori dall’aula di formazione secondo
Voi? Certo che no.

Tuttavia profondamente diversa è la reazione all’argomento.
Permettetemi di cercare di farVi gustare, se ci riesco, in pochi

istanti le differenze. 
Nella formazione ai Bancari, nel 1996/7, trattavo separatamen-

te due argomenti: la privacy dei clienti (al mattino) e la privacy dei
dipendenti (al pomeriggio). Ho (quasi) subito invertito la sequen-
za perché al mattino l’aula era tutto un: Ma cosa vogliono questi
clienti? Noi abbiamo già il segreto bancario….. (ovviamente demoli-
vo, poco simpaticamente, il concetto). Il pomeriggio si parlava di
loro (privacy dei dipendenti) e il livello di sensibilità variava non
poco: tanto. L’uditorio affrontava, con tono astioso e polemico,
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questioni profonde di riservatezza tipo: ma perché ci deve essere il
mio nome sul ticket restaurant? Il tutto ovviamente trascurando
temi più seri. Ad esempio, un Direttore del Personale di una Banca,
a differenza degli altri, potrebbe in teoria – e in pratica - sapere
facilmente persino come ve la passate finanziariamente o come
utilizzate il vostro denaro se avete il conto (come quasi tutti i
dipendenti bancari) presso la stessa banca in cui lavorate …

Chiusura delle giornate informative per bancari rigorosamente
di tipo evangelico: non fate ai dati dei Clienti quello che non vorre-
ste fosse fatto ai Vostri… e Amen.

Formazione agli Assistenti Sociali. Anche qui devo dire le
questioni personali erano rilevanti (perché ci deve essere il nome
del dipendente comunale sulla targhetta… ???) ma il respiro era
profondamente diverso.

Aspettative e delusioni dei consumatori
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Armati del Codice Deontologico della professione, del testo
della legge (nell’altra mano) e, nell’ultimo periodo e nella terza
mano, anche della norma sul ‘segreto professionale’, arrivavano e si
sedevano in aula aspettando il Salvatore (non io ma la Legge sulla
Privacy o il Garante della stessa, fate voi).

Pensavano finalmente di aver trovato lo scudo contro gli eccessi
di trasparenza amministrativa… beh non è proprio vero… pensa-
vano finalmente di aver trovato lo scudo contro gli eccessi di
ingerenza di assessori molto attivi, specie nei periodi elettorali o
modi di porre fine ai colloqui con gli utenti nei corridoi per assenza
di spazi adeguati…

Al riguardo (assessori), scusate la divagazione: mi sono sempre
chiesto come colui il quale (assistente sociale) svolge una professio-
ne che richiede una laurea e prevede l’esercizio di un’autonomia
tecnico-professionale possa trovarsi a discutere di adozioni, affido o
altri interventi con un geometra quando lui non accetterebbe mai
il contrario… (di parlare di villette con un assistente sociale). Bah.
Stop e torniamo a noi.

Credetemi era molta la tristezza che provavo quando demolivo
- a colpi di trasparenza amministrativa ed altro (limiti del segreto
professionale) - un’aspettativa di riservatezza e di tutela dell’utente
così logica e legittima. Facce un po’ disperate alla fine ripiegavano
sugli adempimenti amministrativi (informativa, consenso?,
password, ecc.) e sulle pratiche burocratiche da compilare. Sentivo
di avere fatto il mio dovere ma il risultato non mi piaceva. Perché
non cambiava nulla (o poco) nella realtà, per l’operatore e per
l’utente.

Ecco fatto. Questa voleva essere una piccola ironica storia di in-
formazione e di frustrazione. Le due esperienze si incontrano
spesso in aula dove si svolge sempre e comunque una importante
battaglia: quella delle aspettative. Ripagate e non. Come in ogni
relazione… anche di durata breve come quella di un articolo.

Giancarlo Varola,
Prima consulente, anche degli Assistenti Sociali, ora (per ora) solo più Bancario.
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Nuovi strumenti di programmazione e
gestione del Servizio Sociale Professionale

attraverso Internet

O rmai da qualche tempo le ICT – Information Communica-
tion Tecnology – hanno invaso e modificato sostanzialmen-

te il modo di comunicare sia nella vita privata sia nei contesti pro-
fessionali. 

L’utilizzo di Internet, entrato con prepotenza a partire dal 1995
anche in Italia, si è insinuato con discreta lentezza anche in ambito
sociale professionale e ha visto una considerevole esplosione solo
in questi ultimi due anni, grazie anche alla innovazione culturale
e organizzativa del new Welfare avviata con la riforma del sistema
integrato degli interventi e dei servizi sociali (L.328/00).

Tuttavia, sono ancora pochi gli Assistenti Sociali presenti sul
Web, sia per comunicazione interpersonale sia per intraprendere
nuove vie di comunicazione con l’utenza, nonché con gli operato-
ri della rete di lavoro in cui si è inseriti. L’email resta il servizio
principe del web, che per fortuna oggi è sempre più utilizzato
anche dai professionisti, ma  è anche l’unico che ha preso
veramente piede nel settore. Poche e particolari esperienze sul web
sono già in atto ma sono per lo più sconosciute e riguardano una
minima parte delle potenzialità offerte da Internet. E, infine, quasi
inesistenti i percorsi di formazione mirati a conoscere e sperimen-
tare gli strumenti e i servizi presenti sul web per un loro effettivo
utilizzo professionale. “L’arte dell’arrangiarsi” è ancora l’unico
percorso avviato ad oggi.

L’Ordine regionale degli Assistenti Sociali del Lazio ha quindi
ritenuto opportuno organizzare un primo seminario di formazio-
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ne (Roma, febbraio-marzo 2007) sul tema dell’utilizzo delle
Nuove Tecnologie in campo professionale (Internet in particola-
re). Si è trattato di un primo momento di riflessione sullo svilup-
po delle metodologie di Servizio Sociale attraverso l’esplorazione
di nuovi strumenti e servizi per la programmazione e gestione del
lavoro sociale offerti dal Web. Si è deciso di ripartire da qui per
esplorare con dovizia di dettagli, studi ed esperienze compiute,
traendone elementi sufficienti per rivalutare i cambiamenti
metodologici che stanno inesorabilmente costringendo i profes-
sionisti a ripensare e adattare il loro modo di lavorare. 

La prima giornata del percorso formativo è stata dedicata alla
definizione dello scenario in cui ci troviamo immersi, con un forte
accenno al significato di Innovazione e riorganizzazione dei sistemi
di Welfare locale in cui si va cercando ed esprimendo tale significa-
to; in seguito si è provveduto ad esplorare il significato dell’inno-
vazione tecnologica in atto evidenziando la sua struttura e le sue
opportunità. Durante la seconda e la terza giornata si è esplorato
il rapporto tra Servizio Sociale e Internet analizzando in dettaglio
alcuni servizi per la comunicazione via web, i suoi nodi
critici/opportunità per l’utilizzo professionale.

Durante il percorso si è cercato di entrare il più possibile nel
dettaglio attraverso esempi concreti per poter riportare nella
pratica professionale gli strumenti e i servizi Internet trattati,
analizzando anche alcuni progetti di interesse professionale che
sono attivi e costituiscono un’importante buona prassi per dar
corso a proprie esperienze. Tra questi il più seguito e conosciuto
progetto riguarda la realizzazione del Sistema informativo del
lavoro sociale via web – SILS di SocialNet s.r.l. - (volgarmente
chiamato: cartella sociale informatizzata), nonché la comunità di
Assistenti Sociali via Web, fondata ormai da anni, che fa capo
all’Associazione ASIT.

Il percorso formativo è stato accompagnato da un sistema di
comunicazione via web tra i partecipanti e con il docente (mailing
list allievi e in seguito avvio di un Blog), al fine di non finalizzare
gli incontri a tre semplici giornate formative di aula, bensì aprirsi
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il più possibile ad un dialogo collaborativo che permettesse uno
studio e un’analisi concreta dei nuovi strumenti di programma-
zione e gestione che vanno messi in campo (e governati) per
entrare a pieno titolo, e con il vero senso di “innovazione” anche
professionale, nei sistemi di Welfare in cui operiamo. 

La partecipazione degli Assistenti Sociali (n. 150 allievi) e la
condivisione e curiosità esercitata da questi temi sono state così
alte, da spingerci a ripensare al più presto ad un altro percorso
simile e magari ad un proseguio per chi ha già partecipato alla
prima edizione. 

Questa partecipazione è un forte segnale di cambiamento
anche nel nostro settore, esso indica, infatti, il concreto bisogno di
conoscenza e competenza necessario per poter riflettere su come
diventare gli attori del cambiamento, per giungere a dirigere la
riflessione metodologica e sistematizzare le esperienze in termini
professionali.

Di seguito si riportano alcuni cenni specifici dei temi appro-
fonditi durante il percorso, al fine di lasciare spunti di riflessione
a chi desidera addentrarsi in questo percorso.

Innovazione e nuovo Welfare

Possiamo intendere l’innovazione “come spinta oggettiva e sogget-
tiva al cambiamento. … Oggi essa ha assunto un significato proprio
e un’aggettivazione positiva”1 in tutti i dibattiti aperti, perché?  

Possiamo introdurre in merito alcune riflessioni interessanti.

1. Le trasformazioni di contesto generale e di sviluppo delle
politiche sociali dei nostri tempi hanno fortemente messo in
discussione il vecchio ruolo del servizio sociale entro tale
cornice. Le istituzioni di welfare hanno dovuto cominciare a
ripensare la propria funzione all’interno di un contesto in cui
diminuiscono le risorse e aumentano i disagi. Ciò ha messo in
discussione il concetto di delega esclusiva di gestione del
disagio ai servizi sociali pubblici e agli operatori e ha forte-

Servizio Sociale Professionale attraverso Internet
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mente incentrato lo sviluppo di metodologie di gestione del
lavoro sociale sul riconoscimento dell’importanza delle reti
sociali e dell’esigenza del coinvolgimento responsabile di tutti
per un apporto di contributo alla costruzione delle risposte al
disagio.

2. Le Nuove Tecnologie e soprattutto il Web hanno rivoluzio-
nato le modalità di comunicare tra gli uomini. 

Le Nuove Tecnologie e soprattutto il Web hanno rivoluzionato
le modalità di comunicare tra gli uomini.

Gli strumenti e i servizi di Internet offrono l’opportunità di
interagire e dialogare senza ostacoli di spazio o tempo. Il web
cambia la concezione stessa di interazione sociale…

Questi sono concetti che ormai tutti conosciamo e in cui siamo
immersi nella società in cui viviamo, che viene definita, non a
caso, “Società dell’Informazione”. Essa ci permette di vivere in
una Rete di relazioni interpersonali sempre più ampia o, meglio,
in “una Rete di sistemi in Rete”, in un gioco di parole utile a
capirne la complessità per poterne valutare i vantaggi.

Marioooo??!!!! ………..
………… Ti ho mandato
la Mail!!!

Ancora non ha capito 
che mentre urla già 
sto leggendo!!!
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3. Con l’avvento dei sistemi di comunicazione (radio, tv, telefo-
no …) e con l’arrivo di Internet in particolare, il cittadino ha
cominciato ad essere più informato e a cercare una risposta
sempre più personalizzata al suo bisogno nonché a chiedere
di poter comunicare anche direttamente con i macro-sistemi
istituzionali fornitori dei servizi. Questa forte richiesta di
comunicazione è diretta anche al Welfare che deve contribui-
re a creare una nuova dimensione comunicativa tra micro e
macro mondi organizzati, tra soggetti e istituzioni. In questa
nuova dimensione le Reti (tecnologica e di comunità), sono
in grado di far comunicare tra di loro tali sistemi organizzati
del Welfare e del mondo del cittadino e fungono quindi da
mediatori.
“La continua domanda di comunicazione, l’ingresso dell’e-Care
nel Welfare porta un vento di innovazione che si manifesta
nella tecnologia; nella Rete (che si arricchisce di contenuti, di e-
Services reali e diventa soggetto sempre più autonomo); nei
modelli comunicativi (semantici-virtuali dell’m>e-communica-
tion); nell’organizzazione (riorganizzazione del sistema orien-
tato alla continuità assistenziale e alla presa in carico elettroni-
ca e multimediale). L’innovazione relazionale-comunicativa
alimenta una spirale di innovazione generale: innovazione
organizzativa, innovazione tecnologica, innovazione umanocen-
trica, innovazione politica.”2

Le esperienze pratiche analizzate durante il percorso formati-
vo si inseriscono in quella parte di innovazione del new Welfare
che riguarda il cambiamento culturale e organizzativo dei servizi,
in cui l’utilizzo di Internet a supporto del sistema si individua
non come uno strumento di comunicazione unidirezionale e
ancora impersonale ma come una “dimensione comunicazionale.
Un sistema fatto di persone virtualmente e permanentemente
presenti che, avvalendosi dell’enorme potenza ed estensione dei
mezzi comunicativi, crea una e tante dimensioni comunicaziona-
li”3; una vera e propria rete di lavoro che possa operare per

Servizio Sociale Professionale attraverso Internet
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rispondere alle nuove e importanti richieste di intervento e
servizi che la cittadinanza segnala e per le quali trova il modo di
autorganizzarsi.

Gli operatori dei sistemi dei servizi di welfare sono infatti
condizionati a creare quella nuova dimensione organizzativa e
relazionale-tecnologica che il cittadino chiede e devono riorga-
nizzare i servizi e strutturare nuovi strumenti. In questo si
insinuano le ICT che aiutano e favoriscono questa nuova dimen-
sione.

L’idea è che tra il cittadino e i Servizi Sociali si crei quella
necessaria dimensione comunicazionale (grazie alla innovazione
culturale, organizzativa-tecnologica e relazionale) che permette
di stabilire un rapporto di rete permanente anche tra servizi e
operatori, in termini di continuità assistenziale (supportato anche
dalle ICT), a garanzia della qualità degli interventi e quindi della
più efficace ed efficiente personalizzazione della risposta alla
crescente e differenziata domanda degli utenti.

A tale scopo e con sempre maggiore forza va percorsa questa
via verso l’utilizzo delle ICT quale strumento principe per la
creazione di una dimensione comunicazionale, (in cui cambiano e
si superano i confini di luogo, spazio e tempo), per gestire i
servizi e tutte quelle azioni di controllo e valutazione dei servizi
che non possono essere centrate esclusivamente sulla compila-
zione di modelli e dichiarazioni standard ma vengono completa-
te da azioni e interventi di gestione integrata co-progettati per
dare migliore qualità ed efficacia, nonché per personalizzare
sempre di più l’offerta.

L’utilizzo della rete Internet nel Servizio Sociale

Finora il primo e importante passo nella direzione dell’utilizzo
della rete Internet da parte degli operatori sociali (peraltro logico
vista l’importanza del reperimento di informazioni per lo svolgi-
mento della professione) è stato quello di prendere informazioni
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(magari anche attraverso amici o colleghi che hanno il collegamen-
to Internet) considerando il Web semplicemente come una grande
banca dati sempre aggiornata, in cui reperire finalmente tutti i dati
fondamentali per costruire più velocemente e meglio l’intervento.
Anche coloro che ancora non possiedono un PC nè al lavoro nè a
casa (davvero molti), o se lo possiedono a casa spesso non lo usano
o lo guardano utilizzare dai propri figli con ammirazione, trovano
ormai il modo di accedere ai dati della rete, vivendola proprio
come un sostituto elettronico aggiornato e sistematizzato di dati
utili alla professione. 

Ancora oggi si incontrano operatori sociali che non possiedo-
no una casella di posta elettronica; poche e non strutturate sono
le informazioni finora inserite in rete dai professionisti sociali e,
soprattutto, nullo, o quasi, l’utilizzo delle potenzialità di Inter-
net quale strumento interattivo, di scambio comunicativo.

Se abbiamo bisogno di trovare informazioni e non mettia-
mo informazioni in rete e soprattutto non ne mettono le
pubbliche amministrazioni o ne mettono in modo caotico e chi
ne mette non le aggiorna costantemente e con efficacia comuni-
cativa, a cosa serve dire che Internet è una grande biblioteca
virtuale sempre a disposizione di tutti?

Gli operatori trovano grande difficoltà ad utilizzare Internet
anche a causa della mancanza degli strumenti all’interno dei
servizi e della carenza di tempi idonei per svolgere tali tipo di
attività. 

Le pubbliche amministrazioni non investono come si dovreb-
be in questi mezzi per il settore sociale per svariati motivi, primo
fra tutti non ne comprendono la potenzialità.  Gli operatori
sociali si trincerano spesso dietro falsi ostacoli o pregiudizi quale
quello del non utilizzo da parte dell’utenza del settore o ancora
della necessità di quello storico rapporto diretto con l’utenza di
cui non si può proprio fare a meno. 

Usare Internet richiede tempo e strategie di comunicazione
oltre che conoscenza del sistema. 

Le organizzazioni non sono preparate a considerare tale attivi-

Servizio Sociale Professionale attraverso Internet
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tà quale tempo utile e fondamentale per l’autoaggiornamento, la
ricerca e lo scambio comunicativi importanti per la professione
e per l’utenza finale stessa. I professionisti Assistenti Sociali
devono attrezzarsi ancora per poter essere coloro che spingono
gli enti stessi ad investire in questa direzione contestualizzando
in modo concreto e operativo il bisogno e le possibilità.

Si tratta di un cambiamento culturale che deve portare con
sè anche un importante cambiamento organizzativo e struttu-
rale ancora non considerato. 

Perché gli operatori dovrebbero aggiungere queste nuove
fatiche al lavoro che già svolgono ogni giorno, senza avere
competenze, strumenti e soprattutto tempi appositamente
dedicati all’aggiornamento, alla ricerca informativa, alla produ-
zione e pubblicazione di informazioni, al “lavoro di rete in rete”?

Internet e interattività 
Internet non è soltanto un enorme banca dati è anche un

potente strumento di comunicazione, le sue potenzialità sono
molte di più di quelle dell’accesso all’informazione, non utiliz-
zarle è come far finta che il telefono non serva per svolgere il
proprio lavoro ma solo per chiamare casa e chiedere se c’è qualcu-
no pronto a rispondere per fornire l’informazione richiesta.

Internet è uno strumento multidirezionale in grado di
recepire e offrire informazioni attraverso numerosi e variegati
servizi di comunicazione. I cittadini se ne sono già accorti da
tempo e sono in costante aumento gli utenti dei servizi sociali
che arrivano oggi notevolmente più informati ai servizi stessi,
proprio grazie all’uso diffuso di questi strumenti. Nel contempo
si sviluppano sul web, dietro la spinta della richiesta, nuovi e
molteplici tipi di intervento in risposta alle problematiche
sociali. 

Un esempio evidente sono i numerosi servizi di consulenza
online che sono attivi ormai da tempo in campo medico, sulle
problematiche familiari (separazione e divorzio in particolare),
sui problemi psicologici o per la crescita dei propri figli, ecc.
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Tabella riassuntiva: funzioni/attività dell’Assistente Sociale e
Internet 

Per questioni di spazio si tralascia il percorso di analisi di tutti
i servizi presenti in internet e di tutte le varie esperienze di utiliz-
zo anche in campo professionale già presenti, che possono
comunque essere discretamente ricercate attraverso il motore di
ricerca GOOGLE utilizzandone i vari servizi in esso presenti
(per es. ricerca gruppi e altro).

Di seguito si propone, invece, una tabella riassuntiva che
suggerisce alcune semplici strategie di utilizzo dei servizi Inter-
net nella pratica di servizio sociale, quale base di partenza per lo
studio e la ricerca ulteriore, con l’uso della propria personale
creatività e lo sviluppo di eventuali nuovi strumenti (quali per
esempio la multimedialità, qui non menzionata).

Servizio Sociale Professionale attraverso Internet
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Progetti sociali in internet

Il progetto S.I.L.S. web-based: Sistema Informativo del Lavoro
Sociale e socio-sanitario 

L’Azienda sanitaria Unica Regionale delle Marche (ASUR) -
Zona Territoriale n.7 di Ancona, i Comuni di riferimento territo-
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riale e la SocialNet s.r.l., collaborano dal 2001, con la finalità di
individuare operativamente gli strumenti dell’integrazione socio-
sanitaria in termini metodologici e di strategia di intervento.

L’esigenza è nata a partire dal concreto bisogno di fornire un’assi-
stenza di qualità agli utenti ed in particolare riservare interventi mirati
e continuità di cure per i soggetti fortemente svantaggiati, da parte dei
professionisti Assistenti sociali dei vari enti locali della zona territoria-
le di riferimento (ex ASL 7) e delle unità operative della ASL stessa.

L’integrazione sociosanitaria è attribuita alla fase più stretta-
mente operativa e va letta come erogazione contestuale sullo stesso
soggetto di prestazioni che si compenetrano per rispondere in
termini complessivi ai bisogni  espressi dalla persona.  In questo
contesto deve esistere una predisposizione quasi “naturale” allo
sviluppo del cosiddetto “lavoro di rete”, che chiama in causa le
risorse strutturali ma anche quelle non strutturali ed informali. 

A tal proposito sperimentare una Cartella Sociale Professiona-
le Unica, utile a dare continuità agli interventi all’utenza agendo
in modo preventivo attraverso una rilettura dei bisogni e una
valutazione condivisa degli interventi, è sembrato un modo
pratico ed efficace per raggiungere tali obiettivi.

A ciò si è aggiunto, con evidente interesse, che la gestione
dell’informazione in campo professionale può essere fortemente
agevolata dalle ICT, entrate prepotentemente anche in area
sociale. Il lavoro di rete sociale trova in Internet il suo naturale
mezzo per realizzare il sistema di comunicazione e diffusione
formalizzato delle informazioni; Internet va utilizzato per tali
scopi, nonché considerato quale fondamentale mezzo per la
gestione integrata degli interventi e delle politiche tra enti e
servizi e va preparata contemporaneamente l’organizzazione
strutturale e culturale alla sua applicazione.

Le ICT, infatti, sistematizzano i dati in entrata e in uscita,
offrendo l’opportunità di: 
• migliorare la qualità del lavoro dei professionisti 
• nonché migliorare la qualità dei servizi e degli interventi

offerti al cittadino. 

Servizio Sociale Professionale attraverso Internet
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Il  lungo percorso di ricerca-azione e di formazione intrapre-
so fino ad oggi ha coinvolto numerosissimi Assistenti sociali
provenienti da ASL e Comuni e poi si è diffuso in altri territori
sparsi in Italia. La metodologia di gestione e di sviluppo del proget-
to è partita dalla necessità di rivisitare i metodi di lavoro dei diversi
servizi coinvolti per elaborare un nuovo percorso metodologico
integrato sia di erogazione dei servizi sia di analisi dei bisogni dell’u-
tenza.

Il programma di intervento è stato formulato per educare gli
operatori a lavorare in modo intersettoriale, focalizzando la loro
attenzione sul valore dato da strumenti che favoriscono lo svilup-
po delle capacità professionali con attenzione al miglioramento
della qualità e aperto a stimoli innovativi che incentivino un
modo di operare “orientato al processo” (intero processo delle
attività) e basato sui valori di sviluppo. 

Anche i flussi informativi sono stati messi a duro confronto, sia
all’interno dell’organizzazione che a livello locale, focalizzando
l’attenzione nel momento dello scambio informativo quale punto
nodale per un sistema di cura attento alle problematiche dell’u-
tente e del suo contesto di riferimento. 

Sono stati studiati e risolti i problemi legati alla privacy e al segreto
professionale che sono spesso utilizzati quali motivazioni per chiude-
re lo scambio collaborativo, ed è stato elaborato un protocollo di rete
di lavoro nel quale sono stati riassunti alcuni punti nodali sulle
metodologie e le prassi di scambio dell’informazione toccando
altresì anche aspetti strettamente valoriali e di riservatezza.

Il progetto ha ricevuto un riconoscimento a livello nazionale
nel corso di EuroP.A 2005 relativi ai migliori progetti riguardanti
l’area del welfare nel settore dell’ “Innovazione nei Servizi sociali -
Città di Rimini”.

Da SILS a SIS: Progetto di Sistema Informativo Sociale integrato
web-based

Dal progetto SILS è nato un suo ulteriore sviluppo per l’integra-
zione con tutte le altre basi dati necessarie al governo complessivo
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delle Politiche sociali e socio-sanitarie. È stata predisposta infatti la sua
implementazione con il sistema www.cartaservizi.info (cartaservizi
online) e il sistema di indagini online SrDat. 

(Per ulteriori informazioni leggere l’articolo SIS-SocialNet: il
Sistema unico di informazione sul lavoro sociale territoriale a questo
link http://www.socialnet.it/approfondimento.php?id_new=801 )

Il sistema SILS opera in integrazione con gli altri sistemi informa-
tivi secondo lo schema complessivo di seguito proposto.

Da questo schema si evince con chiarezza il percorso di accoglien-
za della domanda dell’utenza che in termini metodologici risponde
proprio alla necessità di passare dal paradigma assistenziale e dal
modello categoriale, ad un sistema di protezione sociale attiva.

Con questo sistema non si identifica a priori il bisogno, ma si

SIS – SOCIALNET 
Schema sintetico di flusso: accoglienza e processo di aiuto integrato

Servizio Sociale Professionale attraverso Internet
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accoglie la domanda e, attraverso il servizio sociale professionale, si
provvede ad analizzarla e a formulare una diagnosi sulla base della
quale intervenire con un progetto specifico.

Il bisogno non è precodificato in categorie specifiche, come di
solito avviene (retaggio culturale del vecchio sistema di Welfare State),
la sua identificazione e analisi entra, infatti, in un preciso e comples-
so processo di lavoro sociale peraltro riconosciuto esplicitamente
anche dalla L.328/00 quale livello essenziale di assistenza. Molte delle
esperienze in atto in questi ultimi tempi tendono a informatizzare
esclusivamente il percorso di accoglienza precodificando i bisogni
(scheda sociale), restando così agganciati al vecchio sistema organiz-
zativo di Welfare State (categoriale e settoriale), non occupandosi di
diventare uno strumento per tutto il percorso metodologico profes-
sionale di accoglienza e gestione (anche integrata) delle domande
dell’utenza (cartella sociale). 

SIS – SOCIALNET / Sistema informativo integrato
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L’integrazione di SILS con Carta servizi e con SrDat (ovvero
Sistema di Rilevazione Dati online che integra e rafforza la raccol-
ta, elaborazione e diffusione di dati specificamente utili ai cicli
della programmazione sociale), che condividono e integrano una
serie vastissima di variabili, risponde con efficacia ed efficienza alla
necessità precedentemente descritte di ottenere e gestire in modo
integrato:
– informazioni di esercizio
– informazioni di governo
– informazioni per la cittadinanza

Conclusioni

In questi ultimi anni sono stati avviati, in alcune parti di Italia,
progetti legati allo sviluppo di Cartelle Sociali online o Osserva-
tori delle politiche sociali sotto la spinta del rinnovamento previ-
sto dalla L.328/00, ma non sono generalmente percorsi ideati e/o
guidati dagli Assistenti sociali che di solito partecipano quasi
obbligati e spesso subendo i sistemi e le condizioni che vengono
pensate a tavolino o, quando vengono coinvolti, si trovano sprov-
visti dei necessari strumenti conoscitivi ed esperienziali per poter
raggiungere idonei risultati nella realizzazione di tali servizi; a
volte si trovano addirittura sprovvisti dello strumento principe per
poter lavorare sul web ovvero il PC, nonché sostanzialmente privi
del tempo idoneo per poter utilizzare questi nuovi strumenti.
Ovviamente in condizioni di questo genere, dove è difficile e quasi
impossibile sperimentare e comprendere le trasformazioni e le
modalità del nuovo sviluppo dei Servizi Sociali, diventa ancora
più strano trovare esperienze che mettano in gioco anche gli altri
servizi presenti sul web per scopi professionali (come la consulen-
za online, il forum di utenti online, o sistemi di interattività tra
operatori e con l’utenza come potrebbero essere le chat, …). Del
resto la realtà di sviluppo delle ICT nei Servizi Sociali resta ancora
una realta’ un po’ bloccata, un settore in difficoltà di fronte al

Servizio Sociale Professionale attraverso Internet
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progredire della società dell’informazione che trasforma i sistemi
e modifica i bisogni chiedendo di codificare e modificare le
risposte.

Si tratta: 
– di carenza culturale e strumentale
– di preconcetti di tipo metodologico operativo
– di una carente conoscenza delle potenzialità reali di utilizzo

delle ICT da parte della cittadinanza,
– di una mancanza di reali investimenti organizzativi, struttu-

rali e culturali da parte delle Pubbliche Amministrazioni e
degli operatori sociali stessi.

Può sembrare forte o esagerato ma questa è la realtà ed è bene
partire da qui per ipotizzare l’utilizzo delle ICT nel settore
sociale e giungere alla individuazione di un più efficiente e possi-
bile utilizzo professionale.

Le istituzioni dovrebbero prevedere organizzativamente e
culturalmente tali strumenti mettendo in condizioni tutti i
professionisti di utilizzarli al meglio, ragionando sia sugli utiliz-
zatori finali (i cittadini) sia sui professionisti dell’informazione. 

Paradossalmente oggi succede addirittura che chi si rivolge
agli operatori sociali come cittadino in difficoltà, spesso ne
sappia di più dell’operatore che si trova ad accogliere la
domanda. Succede anche che si sia creata una grande distanza tra
giovani operatori sociali, informati e interessati a capire l’utiliz-
zo più avanzato degli strumenti, e le vecchie generazioni lontane
e a volte ostili a tali strumenti. 

E ancora succede che i giovani operatori non abbiano la
possibilità di seguire dentro il percorso universitario moduli
formativi sulle nuove tecnologie e in particolare su internet e i
suoi servizi e strumenti (soprattutto in campo professionale).
Succede, infine, facilmente che i giovani operatori che meglio
usano tali strumenti più facilmente trovino una collocazione
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lavorativa in quanto capaci di sopperire alle carenze delle vecchie
generazioni. E così che il tirocinante insegna al maestro!

LAVORO DI RETE E RETE DI LAVORO è un po’ lo slogan
di questi ultimi anni di lavoro sociale e allora come non consi-
derare LA RETE TELEMATICA COME UTILE STRUMENTO
DEL LAVORO DI RETE?

Pensare allo sviluppo di interventi con l’uso delle nuove
tecnologie significa seguire due grandi strade:
– una di comunicazione diretta con la cittadinanza;
– e l’altra di comunicazione tra operatori secondo il principio

del lavoro di rete.
Gli strumenti e i servizi a disposizione in Internet come

Forum, chat, liste di discussione e molto altro, offrono tali
opportunità su entrambe le strade, ma per fare tutto ciò è neces-
sario investire politicamente considerando tutti gli aspetti in
gioco. Senza tali investimenti la realtà sociale resterà bloccata
ancora per molto.

Sabrina Banzato, 
Assistente Sociale,

Amministratore unico Socialnet

1 M. Moruzzi, Reti del nuovo welfare. La sfida dell’e-Care, Franco Angeli,
2005

2 M. Moruzzi, Reti del nuovo welfare. La sfida dell’e-Care, Franco Angeli,
2005, pag. 61

3 Ibidem, pag. 45
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Quando la realtà si mette a danzare
Alcune competenze-chiave per facilitare processi di 

apprendimento nei gruppi in formazione

Le passioni fanno il loro giro

Quando da piccola mi chiedevano cosa avrei voluto fare da
grande rispondevo: “la danzatrice”. Cominciai a frequentare una
scuola di danza classica all’età di cinque anni. Era una scuola
inglese, diretta da una severissima lady - ex ballerina del Royal
Ballet di Londra - la quale ogni anno presiedeva una commissio-
ne che decideva se le allieve erano pronte a passare di grado oppure
no. La direttrice non degnava mai le allieve di alcuna attenzione e
per noi era una specie di fantasma che si aggirava per i corridoi
della scuola. Ma ricordo che una sera, al termine di un esame di
fine corso, si avvicinò a me e con grande dolcezza mi disse: “Lo
sai, vero, che hai un grande talento? Però fai attenzione alle tue
ginocchia, perché si baciano”. Né esultai per il complimento, né
detti peso al suo avvertimento. Andai semplicemente avanti con la
convinzione assoluta che da grande avrei realizzato il mio sogno. 

Finché non arrivò il momento che ogni giovane allieva attende
con trepidazione: danzare sulle punte. Le scarpette “magiche”, con
mia grande sorpresa, si rivelarono molto più severe della direttri-
ce, due vere tiranne, perché non ammettevano il benché minimo
difetto di struttura, nelle gambe e nei piedi. Per colpa delle mie
ginocchia che tendevano a baciarsi (fuor di metafora, erano
valghe) quella fu, né più ne meno, la fine di ogni illusione, la fine
del sogno. 



66

Composizioni Sociali

Avevo una passione immensa imprigionata in un corpo incapa-
ce di esprimerla (almeno tecnicamente) e questa mi parve, allora e
per molti anni a venire, la più grande delle ingiustizie. 

Perché questo lungo preambolo? Per sottolineare come le
passioni non muoiono mai (che passioni sarebbero altrimenti?) e
se ne stanno sempre lì, sotto la cenere, pronte a riprendere fuoco
non appena si creano le condizioni favorevoli, fuori e dentro di
noi. Mi viene in mente, a questo proposito, il titolo di un film di
Giorgio Diritti, “Il vento fa il suo giro”. Proprio come le passioni,
aggiungo. 

La passione per la danza, infatti, è riemersa quando cominciai
a muovere i primi passi nel campo della formazione manageriale,
circa dieci anni fa, e a interessarmi di processi di apprendimento
individuali e di gruppo.

Me ne resi conto durante una notte insonne passata a leggere
un libro di Alejandro Jodorowsky, intitolato “La danza della
realtà”, l’opera più ipnotizzante di questo artista-guaritore, eclet-
tico e visionario. Che cos’è (o dovrebbe essere) la formazione - mi
chiesi quella notte - se non un modo per aiutare le persone a far
danzare la loro realtà? E un bravo formatore non è forse una
persona capace di danzare con la propria e altrui vita? Ho così
capito che, senza accorgermene, nel tempo avevo recuperato il
mio sogno di bambina cercando di raggiungerlo per strade diverse
(et voilà, sei perdonata vita…).

Fuor di metafora, quand’è che la realtà si mette a danzare?
Quando le persone, i gruppi, sono capaci di trovare le chiavi di
accesso verso visioni più ampie, di raggiungere più alti livelli di
coscienza. In una parola, di cambiare. La realtà in questi casi
comincia a danzare perché si esce dalla stasi, dalla ripetitività,
nonché dal malessere che queste situazioni spesso procurano, e ci
si mette di nuovo in movimento, rischiando, sperimentando
nuovi passi, nuovi copioni. A volte, grazie a semplici mutamenti
interni, accadono all’esterno cose inattese, imprevisti piacevoli che
non ci saremmo mai aspettati. L’interno e l’esterno si mettono a
danzare assieme. Conoscete emozioni più grandi di questa?
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Gli attimi fuggenti della formazione 

Da un po’ di tempo andiamo dicendo che il mondo in cui
viviamo è in continuo mutamento. Ma vivere in un mondo che
cambia velocemente richiede capacità di auto-determinarsi, di
adattarsi, di divenire consapevolmente. 

Che tipo di formazione (e di formatore) può aiutare le persone
a sviluppare queste qualità? La risposta credo sia in parte scontata:
una formazione di stampo umanistico, capace di porre al centro la

relazione tra formatore e
formandi. Grazie alla
Rete e alla grande
disponibilità di conte-
nuti, sono cresciuti
enormemente gli spazi
dell’auto-formazione, il
cui valore non possia-
mo certo mettere in
discussione. Ma forse
l’unica formazione in
grado di soddisfare
davvero le esigenze di
crescita personale e pro-
fessionale, è quella che
si basa su uno scambio

reciproco, su una relazione appunto, ricca di significato e di umanità.
È proprio grazie ad una efficace gestione della relazione che i

formatori possono aiutare le persone, e i gruppi in generale, a
liberarsi dalle paure, dai condizionamenti, dai sensi di inadegua-
tezza che un processo di cambiamento quasi inevitabilmente porta
con sé.

Gli esseri umani sono curiosi riguardo al loro mondo ma sono
ugualmente ansiosi di svilupparsi e cambiare e questo già di per sé
suggerisce l’importanza di assicurare nei gruppi (e nel rapporto
individuale) un clima di accettazione, di sostegno, di reciproco

Quando la realtà si mette a danzare



68

Composizioni Sociali

rispetto e una grande fiducia nella responsabilità delle persone
stesse rispetto al processo formativo. 

Sto ponendo in evidenza l’importanza della fase di erogazione
della formazione. Non perché gli altri elementi del processo (l’ana-
lisi dei fabbisogni, la progettazione, la valutazione) siano meno
rilevanti, ma perché tutte queste attività devono trovare la valuta-
zione ultima della loro efficacia e della loro effettiva utilità nel
reale andamento dell’azione di realizzazione dell’intervento forma-
tivo. È come in uno spettacolo di danza: l’ideazione, la prepara-
zione di uno spettacolo sono fondamentali. Le prove sono ripetu-
te mille volte, ogni cosa è studiata e preparata nel dettaglio, ma
tutto ciò avviene solo affinché sul palcoscenico i ballerini siano in
grado di comunicare davvero con il loro pubblico e si crei un
contatto che permetta agli spettatori di portarsi via qualcosa che
resti nella loro testa e nei loro cuori. Altrimenti, tutto crolla.

La fase dell’erogazione rappresenta, pertanto, il momento della
verità, l’attimo fuggente che va saputo cogliere al volo. 

Per un formatore questo significa mettersi in gioco su un
doppio livello, personale e professionale, e impegnarsi a raggiun-
gere una maturità profonda, emotiva, spirituale, intellettuale.
Come nella danza, si tratta di imparare tanti passi, eseguirli all’in-
finito, provando, sbagliando e provando di nuovo. Con infinita
pazienza. 

Nelle pagine che seguono proverò ad elencare quelli che reputo
siano i passi-base, ovvero le competenze fondamentali che aiutano
un formatore a costruire una piattaforma comunicazionale attra-
verso la quale cogliere l’attimo e facilitare processi di apprendi-
mento. Sono tanti altri i passi utili, ma se mi costringessero a fare
il “gioco della torre”, buttandone giù la gran parte e tenendo gli
essenziali, allora terrei i sei che mi accingo ad illustrare. Sono i sei
passi che non toglierei mai in nessuna “coreografia formativa”.

A livello personale, essi rappresentano le condizioni necessarie
utili per raggiungere due obiettivi fondamentali: utilizzare gran
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parte dell’energia di cui dispongo per impiegarla nel processo
formativo; accummulare l’energia creata dal gruppo per dirigerla
verso il cambiamento individuale e di gruppo. Non sempre riesco
a raggiungere questi obiettivi e quando accade non è sempre la
stessa l’intensità dell’energia prodotta e ricevuta.   

Primo passo: accettare il cigno nero

La conoscenza e l’accettazione di sé è il primo passo. Il princi-
pio teorico risulta chiaro: non posso capire e conoscere l’altro se
non capisco e conosco me stesso. Non esistono, forse, istruzioni
per l’uso, se non una forte volontà di tuffarsi nel proprio io,
lasciandosi andare a quello che si è veramente, accettando le
proprie fragilità, contraddizioni, le proprie ombre (e anche accet-
tando il fatto che la conoscenza non è qualcosa che si esaurisce nel
qui ed ora, ma al contrario va rinnovata e monitorata in un
percorso di crescita continuo).

Ecco come Ceriani spiega questo tema attraverso una lettura
un po’ alternativa, ma affascinante, della famosa opera di Cajkov-
skij Il lago dei cigni. In quest’opera si parla di un lago e di due
cigni, uno tutto bianco e uno tutto nero. Per il protagonista, il
principe Sigfrido, questo lago diventa ciò che era stato per Narciso
nel suo mito: lo specchio. 

“Sigfrido vede nel lago il cigno bianco e di questo si innamora,
proprio come Narciso si innamora della propria immagine. Il cigno
bianco (Odette) rappresenta, nell’interpretazione simbolica, la
dimensione esteriore dell’individuo, ciò che già di noi conosciamo e di
cui senza sforzo ci innamoriamo. Ma nonostante questo amore
grandissimo, Sigfrido sposerà un’altra donna, il cigno nero, l’altra
faccia della medaglia, l’altra faccia dell’essere del soggetto, la sua parte
in ombra (questo è ulteriormente sottolineato dal fatto che nella
rappresentazione dell’opera i due cigni sono interpretati dalla medesi-
ma ballerina, ad enfatizzare proprio questa duplicità in ciascun

Quando la realtà si mette a danzare
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individuo). Nella versione originale, antecedente l’esplosione
romantica dell’eroe positivo, Sigfrido sposerà il cigno nero, perché
qualcosa di lui gli farà intuire che la propria interiorità, il proprio
essere non può essere negato, né eliminato e che il negativo è proprio
ciò che permette di creare la luce, è la vera illuminazione, la vera
immagine”.1

Ecco invece cosa dice C. Rogers, un po’ più concretamente, a
proposito di conoscenza e accettazione di sé:

“Sento che col passare degli anni sono divenuto più capace di ascol-
tarmi cosicché conosco, un po’ meglio di un tempo, ciò che sento in
ogni dato momento: che sono adirato o che mi sento pieno di calore e
di affetto verso un certo individuo, o che mi annoio e mi disinteresso
di ciò che accade, o che sono impaziente di capire ciò che è dentro
quella persona, o che sono ansioso e spaventato nel mio rapporto con
lei. Tutti questi diversi atteggiamenti sono sentimenti che penso di
poter ascoltare in me stesso. Potrei dire anche, per usare altri termini,
che sento di essere diventato più capace di essere ciò che sono. Diventa
più facile per me accettarmi come una persona decisamente imperfet-
ta, che non funziona sempre come vorrei. A qualcuno questa potreb-
be sembrare una meta molto strana da porsi, ma a me sembra abbia
valore perché, e questo è veramente paradossale, solo quando mi
accetto come sono posso cambiare”.2

Rogers traduce tutto ciò in una parola: “congruenza”. Potrem-
mo parlare anche di genuinità, autenticità, qualità comunque
importanti in un formatore, per molti motivi. Intanto, perché
mostrando di accettare se stesso, un formatore promuove negli
altri una maggiore accettazione di sé (primo passo verso il cambia-
mento); inoltre, l’autenticità aiuta a non cadere nella trappola
della proiezione, quel meccanismo psicologico per cui si tende a
proiettare sugli altri le caratteristiche di noi che troviamo
scomode. Inoltre, l’autenticità permette lo sviluppo di una forte
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sensibilità di fronte a tutto ciò che accade e dà voce alla capacità
di meravigliarsi, stupirsi, muoversi seguendo le vie suggerite dal
nostro essere più profondo. 

Secondo passo: agire a partire dal proprio cerchio di irradiazione

Cosa significa veramente muoversi seguendo il nostro io più
profondo l’ho capito un giorno intervistando un’istruttrice di tiro
con arco per ciechi, in un istituto di Firenze. 

Riporto uno stralcio di quell’intervista:

“Il tiro con l’arco non richiede una mira – mi disse la donna -
almeno non quella degli occhi. Il vero arciere sa che guardare il bersa-
glio di solito significa mancarlo, perché la traiettoria di una freccia
assomiglia più a una tensione verso un sogno che a un calcolo
matematico, mentre i movimenti che impostano un tiro non sono mai
un tirare “a qualcosa” ma puro gesto creativo, concentrato sull’ascolto
di sé e appagato di questo. I ciechi, proprio perché ciechi, hanno una
marcia in più rispetto ai vedenti (i quali devono prima imparare e
non vedere). Il vero allineamento rispetto al bersaglio non è quello
suggerito da uno strumento, o dall’occhio, ma quello, tutto interiore,
con il misterioso baricentro di se stessi, che poi coincide con il bersa-
glio esterno. Non insegno ai ciechi a ingrossare i muscoli, a fare sforzi,
perché un gesto perfetto non è mai uno sforzo, ma nasce dal profondo.
Insegno soprattutto a guardarsi dentro, a riconoscere il punto di
equilibrio delle proprie energie, a coltivare l’intimità, a familiarizza-
re con se stessi, finchè tutti i gesti – impugnare l’arco, alzare le braccia
formando una T con le spalle e tenerle parallele ai piedi, contrastare
col braccio che regge l’arco la forza dell’altro che tende la corda ecc –
diventano leggeri, naturali e armonici…”.

Una danzatrice giapponese un giorno mi tradusse tutto questo
in una frase: agire a partire dal proprio cerchio di irradiazione. E
mi portò l’esempio della differenza tra un giovane danzatore e un

Quando la realtà si mette a danzare
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vecchio maestro che eseguono esattamente la stessa danza e gli
stessi movimenti. Tuttavia, mentre l’irradiazione del giovane
danzatore raggiunge solo gli spettatori delle prime file, quella del
maestro arriva fino alle file più lontane. 

La danzatrice mi spiegò che si può continuare a spingere i
limiti della propria irradiazione a poco a poco. Il segreto non
consiste nel rendere più ampie le proprie azioni, ma nel rendere
più forte l’energia interna, nell’arrivare sempre più lontano
muovendosi sempre meno. 

L’indicazione fondamentale che ho ricavato da questi esempi,
nel mio ruolo di formatrice, è quella di permettermi di “sentire”,
di entrare in empatia con quello che sto vivendo nel contesto
formativo, confidando nei pensieri, nei sentimenti, negli impulsi,
nelle fantasie che emergono dentro di me (che posso decidere di
condividere o meno). La strada, in ogni caso, è una sola: l’abban-
dono.

Quando sono capace di abbandonarmi, agendo a partire dal
mio punto di equilibrio, mi rendo conto di irradiare molta più
energia, dimezzando gli sforzi.

Terzo passo: toccare terra

Ecco un altro passo fondamentale nella danza della formazio-
ne: l’empatia. Essere ascoltati empaticamente è una cosa magneti-
ca e speciale, una forza creativa. Le persone che ci ascoltano in
questo modo sono quelle a cui ci avviciniamo. Essere ascoltati in
modo profondo ci crea, ci fa aprire ed espandere. 

I risultati di tutte le ricerche hanno dimostrato che in una
relazione l’ascolto empatico è probabilmente il fattore più potente
nell’apportare trasformazioni e apprendimento. Cito di nuovo C.
Rogers riportando una sua definizione rigorosa del termine
“empatia”: 
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“Lo stato di empatia, dell’essere empatico, è il percepire lo schema
di riferimento interiore di un altro con accuratezza e con le compo-
nenti emozionali e di significato ad esso pertinenti, come se una sola
fosse la persona – ma senza mai perdere di vista questa condizione del
“come se”. Significa perciò sentire la ferita o il piacere di un altro come
lui lo sente e di percepire le cause come lui le percepisce, ma senza mai
dimenticarsi che è “come se” io fossi ferito o provassi piacere e così via..
Se questa qualità del “come se” manca, allora lo stato è quello dell’i-
dentificazione”.3

Un modo empatico di essere con un’altra persona ha molte
angolature. Significa entrare nel mondo percettivo dell’altro e
trovarcisi completamente a casa. Comporta una sensibilità, istante
per istante, verso i mutevoli significati percepiti che fluiscono in
quest’altra persona. Significa vivere temporaneamente nella vita di
un altro, muovendosi delicatamente, senza emettere giudizi. Tutto
ciò può essere fatto solo da persone che sono abbastanza sicure di
sé da sapere che non si perderanno in ciò che nel mondo dell’al-
tro potrebbe risultare strano, bizzarro e che possono ritornare
liberamente al loro mondo non appena lo desiderano. L’empatia è
un modo di essere complesso, esigente e forte, ma al tempo stesso
sottile e delicato. 

Quel “come se” di cui parla Rogers, suggerisce che l’empatia è
la capacità di abitare in due luoghi contemporaneamente (il tanto
decantato dono dell’ubiquità), di stare nel proprio mondo e in
quello dell’altro nel medesimo tempo. Fermarsi al primo passo
(quello dell’immersione nella propria interiorità) può portare all’i-
solamento. Mi viene in mente un romanzo, “Novecento”, di
Alessandro Baricco.

Il protagonista di questo racconto è un personaggio enigmati-
co, un pianista straordinario, che vive tutta la sua esistenza su un
transatlantico, sospeso con il suo pianoforte dentro una bolla di
sapone creata dall’acqua dell’oceano e dalla musica. Il più bravo
pianista jazz del mondo salirà sulla nave per sfidarlo. E perdere.

Quando la realtà si mette a danzare
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Ma perché Novecento - questo il nome del protagonista - decide
di restare tutta la vita su quella nave? Perché per un artista come
lui il mare rappresenta la creatività: la libertà, l’infinito, l’immer-
sione esclusiva dentro la sua interiorità. Insomma, tutto ciò che
serve per generare la musica. Mentre la terra rappresenta la quoti-
dianità, la concretezza. Ma anche il prossimo, il primo e vero (ma
anche unico) destinatario della sua musica. Novecento, incapace
(o non desideroso) di scendere dalla nave, rimarrà isolato per
sempre dal resto del mondo e non incontrerà mai l’Altro. 

Un bravo formatore, invece, scende dalla sua nave e si inoltra
nella terra ferma - il mondo degli altri - facendo attenzione a tutte
le barriere che possono impedire un vero contatto: l’ansia dell’o-
biettivo da raggiungere, la paura di essere etichettati e disapprova-
ti, l’incapacità di accettare gli altri per quello che sono. Mi accorgo
che nelle occasioni in cui riesco a superare questi ostacoli, lascian-
domi assorbire dalla relazione, libera da ogni pensiero, succede una
specie di “miracolo”: non sono più io che devo fare lo sforzo di
raggiungere un obiettivo formativo, ma è l’obiettivo stesso che
raggiunge me e il gruppo (a volte si tratta di obiettivi non stabili-
ti a priori, ma non per questo meno importanti). Per dirla più
chiaramente, si realizza un paradosso: riesco a creare un’imposta-
zione, a scegliere un punto di vista e una modalità di lettura, ma
al contempo mi lascio guidare dal gruppo e faccio in modo che il
gesto, parola, la tipologia di intervento necessari, siano suggeriti
dal gruppo stesso (mi piacerebbe che questi “miracoli” accadesse-
ro sempre).

È proprio come nel tiro con l’arco, dove non occorre interve-
nire volontariamente sulla freccia, bensì investire la maggiore
energia possibile nell’azione, in modo da dare il meglio di sé. 

Ancora una volta la capacità di immergersi e di abbandonar-
si diviene fondamentale, anche se in questo caso l’immersione
non riguarda la propria interiorità ma la relazione che il forma-
tore crea e sollecita con le persone attraverso una profonda capaci-
tà empatica. 
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Penso che questa sia una strada che il formatore può scegliere
per rendersi il più possibile invisibile. 

Nel mondo del teatro si dice che un attore ha talento quando
riesce a mostrare la luna senza far vedere il dito. Detto in altri
termini: se in una scena un attore poco esperto fa il gesto di
mostrare la luna, il pubblico si arresta davanti al suo gesto e pensa
“è bello quello che ha fatto, quel movimento della mano e quella
delicatezza delle dita”. Ma quando il pubblico si trova di fronte a
un vero attore, di fronte allo stesso gesto pensa “non ricordo come
l’attore si è mosso, né se il suo movimento era grazioso o no, ma
ho visto la luna”. 

Fuor di metafora, far vedere la luna senza mostrarla, significa
aiutare le persone a guardare meglio se stesse senza dirigere forza-
tamente il loro sguardo verso direzioni precise e senza proporre
soluzioni pre-confezionate ai loro problemi.

Tutto ciò presuppone il coraggio di abbandonare i propri
castelli, molta fiducia negli altri e in se stessi. È come danzare in
una dimensione di estrema instabilità e di incertezza all’interno di
uno spazio, quello formativo, che richiede comunque senso e
definizione. 

Quarto passo: sognare gli altri come ora non sono

Mi riferisco alla fiducia che un formatore dovrebbe saper espri-
mere nella capacità delle persone di auto-formarsi, di migliorare la
propria personalità e il proprio programma di vita, dimostrando
di avere nei confronti delle persone delle aspettative positive. Gli
effetti Pigmalione sono del resto ben noti: il solo fatto di aspettar-
si il meglio da qualcuno (il meglio per lui, intendo) aiuta l’avve-
rarsi di questa aspettativa. 

Uno dei miei ricordi di scuola più belli sono legati a un profes-
sore di musica, un giovane supplente che per quindici giorni sosti-
tuì un’insegnante molto autoritaria che aveva scambiato l’aula per
una caserma.

Quando la realtà si mette a danzare
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Un giorno il giovane professore, osservando che passavo tutto
il tempo della ricreazione a suonare un piccolo piffero di plastica,
mi prestò un flauto vero e mi disse: “portalo a casa, scegli una
canzone che ti piace e prova a suonarla finché non ti viene bene.
Vedrai che a un certo punto la musica, e il fiato, verranno da soli
…”. Ho suonato quello strumento per due settimane, dalla
mattina alla sera, senza tregua. Quando lo riportai a scuola, il
professore mi invitò alla cattedra chiedendomi di suonare davanti
a tutta la classe. Nonostante la mia timidezza, accettai l’invito e le
note della mia canzone uscirono da sole. Proprio come aveva detto
il maestro. Tutto quello che dovetti fare fu lasciarmi trasportare
dall’emozione di quel momento e dalla musica.

Non dimenticherò mai la sensazione di grande fiducia che
quella persona riuscì a trasmettermi. E non dimenticherò l’inse-
gnamento offerto - colto molto più avanti nel tempo – e che
potrei tradurre con una frase di Danilo Dolci: le persone crescono
solo se sognate. 

Quinto passo: confessare segreti 

Il quinto passo è la capacità di trasmettere le proprie passioni.
Poco sopra ho fatto riferimento all’abilità di un formatore di saper
cogliere gli attimi fuggenti attraverso un’efficace gestione della
relazione. “Attimi fuggenti” è peraltro il titolo di un film di Peter
Weri, girato nel 1989. La storia è nota: a metà del secolo scorso,
in una rispettabile e prestigiosa scuola americana entra a far parte
del corpo docente un nuovo insegnante di lettere, John Keating
(interpretato da Robin Williams), che subito si rivela diverso dagli
altri insegnanti e presto diventerà il “maestro di vita” per un
gruppo di ragazzi. Keating non costringe gli alunni a imparare
nozioni, ma li fa penetrare nelle sue stesse emozioni, invitandoli a
succhiare il midollo della vita. Senza una pretesa di sudditanza o
di idolatria mostra ai ragazzi la possibilità di essere liberi. Dopo il
suicidio di uno di loro, il preside, già allarmato dalle lezioni alter-
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native del professore, decide di cacciarlo. Ma prima che Keating
esca definitivamente di scena, i ragazzi che l’hanno seguito e ascol-
tato, dimostrano di essere ancora con lui e che i suoi insegnamen-
ti non sono stati vani. 

Ogni tanto, per ricordarmi cosa significa “trasmettere emozio-
ni”, riguardo la scena in cui Keating entra in classe e parla agli
studenti:

“E ora miei adorati, imparerete di nuovo a pensare con la vostra
testa. Imparerete ad assaporare parole e linguaggio; qualunque cosa si
dica in giro, parole e idee possono cambiare il mondo. C’è quello
sguardo in ognuno di voi che sembra dire che la letteratura non c’entra
con le Facoltà di Economia e di Medicina. Vero?! Può darsi! Ho un
segreto da confessarvi: non leggiamo e scriviamo poesie perché è carino.
Noi leggiamo e scriviamo poesie perché siamo membri della razza
umana e la razza umana è piena di passioni. Medicina, legge, econo-
mia, ingegneria sono nobili professioni, necessarie al nostro sostenta-
mento. Ma la poesia, la bellezza, il romanticismo, l’amore…sono
queste le cose che ci tengono in vita”. 

Quando un formatore riesce a sollevare su qualche punto il
velo della consuetudine, comunicando la sua ammirazione, il suo
stupore e il suo senso di meraviglia per il mondo che lo circonda,
quello credo sia sempre un momento di grande contatto e di
apprendimento.

Sesto passo: recitare una linea continua 

Questo è il mio passo preferito. Non perché sia in grado di
eseguirlo bene, ma perché è quello che rende più ricco di signifi-
cato il mio lavoro di formatrice. Potrei sintetizzarlo così: sentirsi
coerenti con se stessi.

Anche in questo caso, provo a spiegarmi con una metafora:
verso la fine degli anni cinquanta, a Cracovia, i sacerdoti che

Quando la realtà si mette a danzare
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custodivano un altare in legno scolpito da un artista tedesco del
400, notando che questo cominciava ad essere aggredito dai tarli,
chiamarono dei restauratori. L’altare era composto da lastre fissate
con viti. Svitandole, i restauratori si accorsero che la tavola litur-
gica era scolpita perfettamente anche all’interno, anche lì dove
nessuno avrebbe mai potuto vederla. 

Ho portato questo esempio per sottolineare quanto per me sia
importante sentire che c’è coerenza tra il mio modo di vivere le
relazioni in un gruppo in formazione e il mio modo di agire nelle
altre circostanze della vita (la parte di me che le persone in forma-
zione generalmente non vedono). In sostanza, solo se posso pensare
di me che sono una persona che tende ad essere autentica, accettan-
te, nei confronti di me stessa e degli altri, fiduciosa, solo in questo
caso riesco ad esprimere queste competenze anche in ambito forma-
tivo (chiunque si occupa di formazione sa bene, peraltro, quanto
possa essere potente l’esempio ai fini dell’apprendimento). Altrimen-
ti, ciò che percepisco di me è solo la mia falsità, la capacità di
mascherarmi, di recitare una parte senza essere, fino in fondo, il
personaggio che recito. Ho pure il sospetto, anzi la certezza, che le
persone siano in grado di accorgersi quand’è che un formatore (ma
potrei dire un essere umano in generale) recita a pezzetti o quando,
invece, recita una linea continua. 

È come a teatro, dove un bravo attore riesce a calarsi nel suo
personaggio molto prima della sua entrata in scena.

Un attore russo racconta nella sua biografia che il primo
personaggio che interpretò sotto la direzione di Stanislavskij era
un cassiere nella commedia I dissipatori di Kataev. L’attore raccon-
ta che il regista perse delle ore solo per definire la sua entrata in
scena:

“Ecco vede, lei non conosce gli elementi più vitali del suo perso-
naggio, la sua quotidianità. Ciò di cui vive, quello che occupa i suoi
pensieri. Ecco qui il cassiere, un giovanotto gentile e modesto. La cassa
è il suo regno e il suo santa sanctorum. La cosa più preziosa della sua
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vita. Qui è lui che pensa a tutto, a partire dalla grande cassaforte di
acciaio per finire alla simpatica matita rossa e blu, che egli considera
il suo amico più caro. La lampadina elettrica del suo ufficio è così
pulita da sembrare la fonte più luminosa di tutto il reparto contabi-
le. Ma lei non ha creato quel mondo, non lo ha sentito dentro di lei,
non ha provato a dargli corpo sulla scena. Non conta che l’autore non
lo abbia mostrato. Nell’ufficio del cassiere durante l’azione, quando lo
sportello della cassa è chiuso e nessuno lo vede, o anche prima dell’i-
nizio delle prove, nella sua stanza, ha provato a vivere realmente le
piccole faccende del suo personaggio: togliere la polvere, lucidare la
lampada, sistemare il denaro, temperare la matita ecc? No, nella
migliore delle ipotesi, lei ha provato l’intonazione e la pronuncia della
prima battuta quando si apre lo sportello della cassa e inizia quella
parte del personaggio che è visibile allo spettatore. Lei non ha creato
le radici dalle quali dovrà trarre nutrimento il suo personaggio”.4

In sostanza, ciò che ho imparato negli anni è che le radici
del mio “modo di essere” formatrice, sento di doverle trovare fuori
dal contesto formativo e non dentro. Anche se poi, capita pure il
contrario, ovvero che proprio dentro capisco cos’è che accade fuori.
Le radici del dentro e del fuori si intrecciano invadendo i recipro-
ci campi in un gioco continuo di rimandi e di specchi. 

Quando questo accade, anche la mia realtà si mette a
danzare. 

M. Serena Arcangeli,
Consulente Aziendale

1 A. Cerini, V. Tosetti, “Lo specchio magico: manuale del moderno forma-
tore”,  Armando Ed., 2005, pag 88

2 C. Rogers, “La terapia centrata sul cliente”, G. Martinelli, 1994, pag 35
3 C. Rogers, “Un modo di essere”, Martinelli, 1993,  pag 121
4 V. O. Toporkov, Stanislaskij alle prove, Ubilibri, 1991

Quando la realtà si mette a danzare
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I campi del sè: una mappa 
per costruire percorsi formativi

“Preoccupati del significato, e i suoni si accorderanno da soli”
Lewis Carrol

Ogni pensiero degno di questo nome oggi deve essere ecologico.
L. Mumford

Io sono una parte di tutto ciò che ho incontrato.
Ortega Y Gasset

F ormare, fare formazione: una delle azioni più “deboli” e nello
stesso tempo più significative che si possano compiere rispet-

to ad un altro essere umano. Non solo la trasmissione di contenu-
ti, non solo la costruzione di competenze, ma anche la valorizza-
zione del sapere implicito della persona, la riflessione sulle buone
prassi, il potenziamento delle risorse personali, la messa in azione
della sua capacità di uscire da schemi operativi non più efficaci,
della capacità di andare a leggere gli impliciti sottostanti al proprio
lavoro, di accogliere il cambiamento, di rimotivarsi e salvaguar-
darsi dal burn-out…

È una azione debole, fare formazione, perché si lavora a dosi
omeopatiche. Da un lato le dieci, venti ore, duecento ore se stiamo
proprio larghi, dei percorsi di sensibilizzazione, di aggiornamento,
o di formazione, dall’altro le quasi milleottocento ore annue di
lavoro di un qualunque operatore, o le più di tredicimila ore di
scuola che un qualunque laureato ha già sulle spalle. Eppure talvol-
ta certi input, certe esperienze vissute in un piccolo percorso
formativo possono diventare veramente significative e aiutarci a
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cambiare alcune nostre prospettive mentali, e riescono perfino ad
aprirci a nuove modalità di relazione coi destinatari del nostro
lavoro.

Vale la pena di fermarsi a pensare un attimo a quale sia il
“principio attivo” che fa di un percorso formativo un’esperienza
stimolante e portatrice di cambiamento, a dove abita la differenza
tra un percorso che solo mi in-forma e uno che invece mi forma o
addirittura mi tras-forma.

Forse possiamo cominciare a pensare agli attori di un processo
formativo, invece che ai contenuti o alle modalità o alla struttura-
zione di moduli e, già con questo, operare un cambio di rotta. E
accorgerci di un qualche grado imprescindibile di complessità.

Gli attori in gioco e il contesto

Innanzitutto ci sono i “formandi”, poi ci sono i formatori. C’è
l’esperienza di gruppo che i formandi si troveranno a vivere, poi c’è
l’équipe dei formatori, poi c’è il committente. Ci sono il gruppo di
lavoro di provenienza e il gruppo professionale dei formandi, e c’è
quello dei formatori, e poi c’è l’ambiente esterno, con le sue temati-
che emergenti a livello storico, o socio-culturale, coi sistemi
valoriali impliciti ed espliciti dei contesti sui quali la formazione
avrà la sua ricaduta…Questo intreccio ne è il substrato, la parte
vivente, e sarà su di esso, dentro di esso che si andranno ad artico-
lare i contenuti e le metodologie. 

È a partire dalla riflessione su questa complessità che vogliamo
qui introdurre l’approccio metodologico della Gestalt Ecology® e
dei “Campi del sé®” per la costruzione di percorsi formativi. 

Partiamo da alcuni brevi tratti di analisi del contesto. La forma-
zione rappresenta oggi, nell’ambito delle scienze psicologiche,
sociali ed educative, un settore in forte crescita e trasformazione.

L’offerta formativa, sostenuta dagli indirizzi legislativi che
“obbligano” molte categorie professionali ad una “educazione
continua”, si è ampliata e diversificata in questi ultimi anni, fino
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diventare un mercato, a volte un po’ “imbarazzante” e confusivo,
soprattutto per chi, post laurea o diploma, vuole specializzarsi.

La dinamica tra offerta e domanda di formazione è in forte
crescita per profili ed età diverse: dai corsi organizzati dalle circo-
scrizioni comunali, alle varie università, ai corsi superspecializzati
per aree professionali specifiche, - ma è notizia recente che in varie
città italiane si tengono anche corsi per insegnare a novelli mamme
e papà a mettere i pannolini ai propri bebè!

Tanti sono i significati di questa proliferazione di offerte forma-
tive, per esempio sul versante della relazione individuo/ambiente:
dov’è finito “l’apprendere dall’esperienza”? Sembra che oggi
occorra  avere un manuale di istruzione per qualsiasi situazione o
“contatto”, non già precedentemente sperimentato. 

In questa ottica la rappresentazione “ontologica” dell’umano
sembra esaurirsi nell’aspetto “tecnico”. Famosi filosofi avevano
sostenuto ciò nel secolo passato: apprendere tecniche per manipo-
lare un certo contesto, per poterlo dirigere, forse semplicemente
per non sentirci sopraffatti da un qualcosa, o qualcuno, che non
riusciamo a controllare. Spesso sono proprio la paura e l’insicurez-
za profonda i sentimenti che sottostanno alla richiesta a volte quasi
ossessiva di “strumenti” e tecniche.

Partendo dalla nostra esperienza di formatori osserviamo come
spesso, in particolare all’inizio di un percorso formativo, gli allievi
di corsi con storie professionali e personali diverse, siano invece
molto univoci nel richiedere tante conoscenze, teorie, strumenti e
tecniche – e giù appunti, e bibliografie, e fotocopie, …

La richiesta di nozioni e di “risposte” preconfezionate diminui-
sce proprio quando l’allievo inizia a cogliere il proprio processo
formativo in termini che, per usare una metafora tratta dalla fisica,
potremmo definire più termodinamici e meno meccanici. Quando
cioè soggetto ed oggetto della formazione coincidono, non sono
più scotomizzati e vissuti in modo scisso, quando l’apprendimento
“passa” attraverso l’allievo, lo permea; poi l’allievo lo rielabora
dentro di sé, fino a farlo diventare “sfondo”, accanto a tanti altri
aspetti, che ne sono così influenzati e a loro volta lo contaminano. 

Una mappa per costruire percorsi formativi
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E quando nello stesso tempo il formatore sperimenta un senso
di “nuovo” nella relazione “vissuta con” quello specifico gruppo,
quel singolo allievo/a.

Possiamo ora stringere l’obiettivo e focalizzarci sulla formazione
in ambito psico-socio-educativo e in particolar modo sui percorsi
di formazione in gruppo.

Il come e il processo, oltre i contenuti

Che cosa intendiamo quando parliamo di formazione in questo
ambito? Quali criteri seguire e quali caratteristiche inserire nella
costruzione di un percorso formativo? Quali obiettivi “trasversali”
può e “deve” perseguire un processo di apprendimento per figure
professionali che operano in contesti complessi? E infine quali sono
i bisogni cognitivi ed emotivi di chi è coinvolto nel percorso forma-
tivo?

Proviamo a dare alcune risposte, certamente non definitive ed
esaustive ma che anzi tendono più ad aprire il campo piuttosto che
chiuderlo – riteniamo per inciso che questa scelta già possa confi-
gurare un modo di fare formazione!

Dare forma, prendere forma: compiere una azione che ha a che
fare con la forma. Come psicoterapeuti della Gestalt (cioè della
forma, della configurazione, traducendo velocemente la parola
tedesca Gestalt!) siamo portati a prestare molta attenzione al
processo piuttosto che solo al risultato; nella formazione ciò si
traduce nella necessaria attenzione ai contenuti trasmessi nel conte-
sto di apprendimento, ma soprattutto nella scelta di mantenere un
focus costante sulla modalità, sul “come” avviene tale percorso: per
es. l’apprendimento è di tipo frontale (io parlo-tu ascolti), oppure
circolare e interattivo? Le persone prendono la parola, fanno colle-
gamenti, propongono riferimenti al proprio contesto? - la stessa
disposizione delle sedie e/o dei tavoli ci dice molte cose su ciò che
succede in una certa aula! 

Nella costruzione di un percorso formativo e, in seguito, nella
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valutazione dello stesso occorre, secondo noi, focalizzarci non solo
sul trasferimento di contenuti ma soprattutto sulla possibilità che
il processo di apprendimento permetta una rielaborazione creativa
da parte degli allievi.

Al “confine di contatto” tra gruppo e formatore si scambiano
informazioni, concetti, idee, si condividono emozioni e sentimen-
ti, si incontrano/scontrano modi di percepire e “sentire” diversi. Per
verificare il “come” della formazione si può giocare su quale tipo di
rappresentazione hanno formatori e allievi del percorso formativo
utilizzando il linguaggio della metafora e dell’immaginazione
(certamente gli studenti di un qualsiasi liceo sanno “rappresentare”
molto bene il come e il che cosa dei loro insegnanti!).

Giungere ad una “buona forma” implica costruire un “campo”
relazionale dove il progetto formativo in gruppo, emerge come co-
costruzione da tutti gli attori coinvolti, certamente con ruoli e
livelli di responsabilità diversi. La formazione diventa allora il
luogo, il “dove” la persona si sperimenta, esplora le proprie e altrui
potenzialità (cognitive ed emotive), dove non c’è la risposta, ma le
possibili risposte ad un tema trattato, dove la realtà dell’altro
diventa un “possibile” con cui co-esistere, dove ciascuno sente il
proprio limite, ma anche l’appartenenza al gruppo di formazione.

La Gestalt Ecology: cinque principi per i percorsi formativi

Nella costruzione e nel monitoraggio di percorsi formativi
abbiamo trovato utile confrontarci con alcuni principi che possono
in/formare il percorso. Sono i cinque principi che abbiamo posto
come fondamenti della metodologia della Gestalt-Ecology, da noi
recentemente elaborata e presentata in alcuni convegni nazionali e
internazionali.

Si tratta di un approccio che coniuga le radici teoriche della
psicoterapia della Gestalt con il discorso di metodo dell’ecologia.

Proponiamo di verificare la connessione di questi principi coi
problemi che abbiamo posto circa i percorsi formativi.

Una mappa per costruire percorsi formativi
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1) Il principio di globalità: è la possibilità/necessità di sentirsi in
relazione con i sistemi ambientali e sociali in cui si vive; la possi-
bilità di condividere e raccontare le esperienze significative, di
riconoscersi in un sistema di relazioni a cui poter/dover appar-
tenere. È quel livello di connessione col contesto che permette
di leggere i bisogni formativi in un’ottica non riduttiva, né
parcellizzante, e permette di lavorare sulla disseminazione dei
risultati formativi in connessione col contesto

2) Il principio di limitazione: è il riconoscere i propri confini;
riconoscere la propria specificità; e anche riconoscere i bisogni
dell’Altro; riconoscere l’equilibrio tra “crescita” e “perdita”. È la
possibilità di cogliere quanto un sistema o un gruppo o un
individuo siano accessibili a processi di cambiamento, quanto
margine/gioco/azione possiamo permetterci.

3) Il principio di diversità: è il decentrarsi/ricentrarsi cognitiva-
mente nelle relazioni interpersonali e con l’ambiente; accogliere
la complessità e la molteplicità; riconoscere la soggettività e la
cultura di cui ogni persona, ogni gruppo ed ogni popolo è
portatore. È per esempio l’attivazione di fasi di pre-contatto e
post-contatto col gruppo dei formandi, in modo da accogliere e
dare spazio a ridefinizioni in itinere degli obiettivi e dei metodi,
a rielaborazioni personali e a “masticazioni e integrazioni” anche
parziali rispetto al percorso formativo stesso.

4) Il principio estetico: è ordinare la complessità delle proprie
esperienze secondo una narrazione che restituisca senso e
dignità a se stessi, agli altri, alle relazioni interpersonali e all’am-
biente in cui viviamo. È il livello di piacere e benessere che si
può vivere in un percorso formativo, la sensazione di “buona
forma” di un progetto, la qualità estetica del prodotto, la cura
della qualità della comunicazione nel gruppo…

5) Il principio etico: L’etica ha a che fare con la responsabilità; la
responsabilità ha a che fare con il rispondere a …rispondere
di… L’etica ha a che fare con la relazionalità, che coinvolge gli
individui globalmente. È il ricordare che ogni intervento ha un
effetto, sulle persone, sul contesto, e ridefininendo significati,
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aprendo o chiudendo prospettive, operando scelte, esplica
conseguenze di cui occorre prendersi carico, in particolare
rispetto alle ricadute dei percorsi formativi sul gruppo di appar-
tenenza dei formandi e sugli interlocutori istituzionali.
Queste “linee guida” rappresentano i criteri generali, i macro-

indicatori del processo formativo. Questi principi sono diretta-
mente collegati, anzi derivano, dalla relazione imprescindibile con
il mondo-ambiente: dalla interrelazione consapevole o meno che il
nostro esserci e agire nel mondo è direttamente o indirettamente
collegato.

In modo sempre più concreto, e per alcuni versi drammatico, ci
accorgiamo che qualsiasi movimento in un certo contesto – indivi-
duale, di coppia, di piccolo o grande gruppo, sociale, ecc. – porta
effetti, a volte irreversibili, in un altro.

La formazione non può prescindere da ciò. L’autoreferenzialità,
o se si vuole la “purezza”, formativa non è più, ma probabilmente
non lo è stata mai, un valore da difendere. L’Io autonomo e
indipendente è un lusso che non possiamo più permetterci e forse
è un “falso storico” da riscrivere!

La formazione diventa così un “ecosistema”. Utilizziamo la
metafora ecologica, ma ciò ha anche un significato ben preciso,
perché ogni essere, e quindi anche ogni persona e ogni gruppo, pur
vivendo nella propria “nicchia ecologica”, è continuamente in
relazione con l’ambiente da cui trae e immette significati e azioni.

Si forma così una rete di relazioni e di significati tra l’interno, il
sé dei soggetti coinvolti nella formazione - dimensione che possia-
mo definire micro -, e il campo allargato, l’esterno, che si co-
costruisce nel processo formativo stesso – dimensione che possia-
mo definire macro.

Nel processo formativo e più in generale nel lavoro psico-socio-
educativo ormai da tempo si parla di reti. Il lavoro di rete, special-
mente in campo sociale, è una metodologia che ha  riferimenti
teorici ben precisi e consolidate prassi. 

Attraverso un nuovo strumento, la griglia dei “Campi del sé”,
La Gestalt-Ecology descrive i processi di interrelazione sia nella

Una mappa per costruire percorsi formativi
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dimensione “micro” cioè individuale, che nella dimensione
“macro” cioè gruppale e sociale. Anche di questo strumento
abbiamo condiviso le applicazioni in convegni nazionali ed inter-
nazionali.

I Campi del sé: uno strumento per i gruppi di formazione

I campi del sé sono sette: il campo biologico, il campo intrapsi-
chico, il campo relazionale, il campo comunitario, il campo socio-
culturale, il campo storico, il campo trascendente.

Ogni campo è collegato ad un colore. I sette campi del sé riper-
corrono i sette colori dell’iride, partendo dal rosso fino al violetto,
passando dal campo più materico (biologico) a quello più eterico
(trascendente). Ogni colore evidenzia le caratteristiche del campo a
cui è collegato. 

Ogni campo successivo contiene o per meglio dire presuppone
quello precedente (per es. il campo comunitario presuppone il
biologico, l’intrapsichico e il relazionale). Infatti non si possono
isolare le reti socio-culturali senza tenere conto della comunità o
delle relazioni, che a sua volta sono direttamente connesse ad altri
aspetti.

Lo strumento teorico dei “Campi del sé” definisce una “mappa”
della personalità del soggetto (singolo o gruppale, organizzativo o
istituzionale) attraverso sette diverse dimensioni che sono stratifi-
cate e sovrapposte e, nello stesso tempo, sempre in collegamento
tra loro, e definisce anche la mappa dei diversi “territori” in cui il
sé si esprime ed imprime il suo essere-nel-mondo e da questi stessi
viene ad essere eco-organizzato.

L’interesse di questa mappa consiste specificamente nel mostra-
re la interconnesione e molteplicità delle superfici di contatto tra il
singolo e la complessità ambientale, tra il micro e il macro, e
mostrare le diverse articolazioni di queste zone di contatto.

Procediamo ora con una sintetica descrizione dei sette campi
del sé.
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Biologico: è l’aspetto organico e/o di struttura inteso in senso
dinamico anatomico e fisiologico per l’individuo; i membri di un
gruppo; l’organigramma di una organizzazione - colore rosso .

Il campo biologico in un gruppo di formazione è rappresentato
dalle persone presenti con la loro fisicità e corporeità viva e in
movimento, con la loro età, la loro identità di genere, ma è il
gruppo stesso di formazione, in un’ottica macro, corpo, soggetto
tipico e caratteristico di quella dimensione gruppale unica. È
l’energia vitale o la stanchezza di un gruppo, il suo esserci come
corpo vivo o il suo modo a volte passivizzato, inerte e inerme di
stare nel processo formativo.

Intrapsichico: è l’ aspetto “mentale” interno in stretto collegamen-
to con il biologico. La mente (nel senso di “mind”); il sè gruppale; la
mission di un’organizzazione - colore arancione.

L’intrapsichico in un percorso formativo è nel micro l’insieme
delle “minds” individuali e delle caratteristiche psicologiche e di
personalità dei membri del gruppo di formazione, nella dimensio-
ne macro è la caratura cognitiva e affettiva di quello specifico
gruppo, la sua capacità di apprendere, il suo clima emotivo interno,
la percezione che raggiunge, o invece non consegue, della propria
identità gruppale.

Relazionale: è l’aspetto delle relazioni con l’altro prossimale, la
relazione io-tu-noi dell’individuo; per un gruppo è il campo di relazio-
ne con altri gruppi prossimi della stessa tipologia; idem per una organiz-
zazione è la relazione con altre organizzazioni simili - colore giallo.

Le relazioni che si sviluppano tra i singoli membri del gruppo
definiscono il livello più immediato e verificabile (micro). L’inter-
scambio con altri gruppi di formazione paralleli o di altre forma-
zioni rappresenta la dimensione macro. Ma in formazione c’è
anche la relazione con i formatori, e col committente, …

Comunitario: è l’aspetto che costruisce reti di appartenenza alla
comunità di riferimento; la rete di appartenenza interna dell’indivi-
duo alla sua comunità di riferimento; la rete di appartenenza di un
gruppo alla comunità dei gruppi con cui condivide lo stesso contesto -
colore verde.

Una mappa per costruire percorsi formativi
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Ciascun individuo riporta nel gruppo di formazione le tante
appartenenze, i riferimenti della propria comunità e della propria
storia. Ogni gruppo in realtà rimanda a tanti altri gruppi comun-
que presenti attraverso quelle specifiche persone. 

Nel macro il gruppo di formazione è e fa comunità e costruisce
una rete sottile ma rintracciabile, basti pensare a come gli allievi
“scelgono” un percorso formativo piuttosto che un altro, con gli
altri gruppi, scuole o istituti di formazione. 

(Divagando un po’ dal tema: oggi che tante persone frequentano
su internet “second life” cercano di rendere visibile, anche se virtuale,
il legame comunitario che non riescono a “sentire” in altro modo).

Socio-culturale: è l’aspetto inerente la  relazione con la “cultura” e le
idee nell’ambiente in cui è immerso il soggetto o il gruppo – colore blu.

Nella “formazione” ciascun individuo riporta la sua cultura di
riferimento, i propri valori, idee, stereotipi e pregiudizi che si spera
siano in qualche modo trasformati o resi più flessibili dopo un
percorso con gli altri. Ma il gruppo di formazione nel suo insieme
è portatore di una dimensione socio-culturale che è importante che
diventi consapevole e confrontata con altri gruppi, anche di altro
tipo, senza chiudersi nella propria autoreferenzialità. E ogni
gruppo di formazione diventa al termine portatore di una possibi-
lità di rapporto col contesto socio-culturale di riferimento, e può
cercare sintonie con i contesti cui appartiene, o invece trovarsi a
vivere profonde dissonanze, oppure creare nuovi spazi per “espor-
tare” i nuovi modelli che ha assimilato, aprendo dinamiche con
esiti non sempre prevedibili…

Storico: è l’aspetto che comprende la dimensione storica: la storia
vissuta e la storia riconosciuta dall’individuo, gruppo od organizza-
zione, in cui è immerso il soggetto preso in esame - colore indaco.

Da un lato nella dimensione “micro” è ben rintracciabile la
storia di ciascuno dei soggetti del gruppo formativo, storia che si
intreccia con quella degli altri membri; storia che forse alla fine di
un percorso può essere ri-narrata in modo diverso, come spesso
succede nelle fiabe.

Poi c’è la storia del gruppo, del percorso vissuto insieme, delle
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fasi attraversate, delle comuni ansie e aspettative, di ciò che c’è
stato e c’è oggi nel gruppo: spesso capita alla fine di un percorso
che qualcuno narri la storia di quel gruppo con consapevolezza ed
emozione! E poi c’è la Storia con la maiuscola, il momento che il
mondo-là-fuori si trova ad attraversare, il macro processo storico
nel quale si colloca l’organizzazione o il gruppo di appartenenza, e
lo stesso percorso formativo si può colorare di futuro o di passato,
rispetto alla macro-storia. 

Trascendente: è l’ aspetto spirituale che collega l’essere con una
dimensione metafisica - colore violetto.

È la dimensione dell’andare oltre, dopo. Ciascun membro
riversa questa dimensione spirituale nel gruppo formativo. Ma è
anche la dimensione del limite e della perdita. Si arriva ad un
punto: abbiamo fatto un pezzo di strada insieme e poi si continue-
rà ciascuno per propria via.

Il campo del sé trascendente permette di andare oltre il
“compito” definito e riconosciuto, di trascenderlo appunto, di non
esserne così fedeli, forse di tradirlo, per poter incontrare nuove
situazioni formative o di altro genere.

Tenere insieme la complessità dell’individuo in formazione, i
suoi bisogni, la sua storia, il suo contesto di lavoro e di vita, e il
gruppo che si creerà, il rapporto di questo gruppo col percorso
formativo, con le persone che al gruppo insegneranno, e tutto
questo in connessione col quadro esterno, con la storia e col possi-
bile sviluppo futuro. 

Forse è proprio qui, nella possibilità di articolare in modo
ecologico questa rete di connessioni, è qui che possiamo cercare il
“principio attivo” che ci farà dire se un percorso formativo è stato
efficace o meno.

Andrea Bramucci e Rosella De Leonibus,
psicologi-psicoterapeuti, formatori,

CIFORMAPER, Centro Italiano di Formazione Psico-Eco-Relazionale
Gestalt Ecology

Una mappa per costruire percorsi formativi
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Formazione: un processo di reciprocità

Se ascolto dimentico
Se vedo ricordo 

Se faccio capisco

(Confucio)

F ormazione istituzionale, formazione permanente, formazione
ricorrente, aggiornamento: la parola formazione ricorre ormai

in modo frequente in tutte le carriere, in tutte le professioni, i luo-
ghi di lavoro. 

Spesso negli ultimi anni il tema “formazione” è diventato
centrale non solo all’interno dei ruoli lavorativi, ma anche nel
volontariato. 

Fare di più, fare meglio, fare bene: in qualche modo se ne può
sintetizzare così la motivazione.

Quello che in qualche modo vorrei sviluppare in questo mio
contributo è il punto di vista, non tanto di chi si vuole formare, ma
piuttosto del formatore, di colui cioè che, a tempo pieno o più
spesso insieme all’esercizio di altri ruoli si occupa di organizzare e
gestire processi formativi. Negli ultimi anni come coordinatore
dell’Associazione Italiana Persone Down mi sono spesso occupata
di progettare e gestire corsi ed eventi di formazione per operatori
sociosanitari o per volontari impegnati in attività educativo-
assistenziale o nella promozione sociale o di svolgere attività di
supervisione per gruppi di educatori al cui interno ampio spazio ha
l’attività di formazione permanente.

Fare formazione vuol dire condividere conoscenze e competen-
ze, rendere cioè disponibile non solo ciò che si sa, ma anche ciò che
si sa fare. 
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Ma non basta sapere molto o essere capaci nel proprio lavoro
per saperlo trasmettere, è necessario razionalizzare i contenuti,
organizzarli per essere condivisi e trovare le modalità giuste perché
possano essere accolti dalle persone cui ci rivolgiamo.

Progettare la formazione

Organizzare la documentazione è il I passo nell’organizzazione
di un evento formativo: raccogliere i materiali, sistematizzare e
documentare le esperienze. Molto spesso non si dedica nella prassi
lavorativa sufficiente attenzione alla documentazione scritta e
video, perdendo così  il cosiddetto “materiale grigio” che è spesso il
più ricco e denso di novità. Il relatore utilizzerà i materiali per la
preparazione dei propri contributi e per l’organizzazione della
cartella dei partecipanti.

Articolare il programma è il II passo: studiare i tempi necessa-
ri, organizzare la sequenzialità dei contenuti perché possano essere
progressivamente e con sempre maggiore facilità compresi e assimi-
lati. L’articolazione del programma non è solo frutto dei contenu-
ti, ma ovviamente anche delle caratteristiche dei partecipanti cui
l’evento è rivolto: un gruppo di partecipanti che viene da posti
diversi e lontani richiede una formazione intensiva concentrata in
molte ore su pochi giorni, un gruppo di volontari richiede invece
ad esempio un impegno di poche ore per volta e posizionate sul
tardo pomeriggio o su giorni festivi o prefestivi per conciliarsi col
lavoro, ecc. La scelta degli orari è a volte condizionata anche dai
luoghi, abitudini e clima: ad esempio un seminario in Sicilia può
svolgersi dalle 18 alle 21, ma lo stesso orario sarebbe visto con
disagio in Veneto.

Prevedere le verifiche intermedie e finali: individuare momenti
all’interno del percorso formativo momenti di verifica strutturati,
non solo in fase finale ma anche intermedia per “raddrizzare” il tiro
e recuperare contenuti mal compresi è un’attenzione da tener
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presente anche in percorsi brevi (ad esempio, in un seminario di 2
giorni). Strumenti come brevi questionari strutturati o semistrut-
turati da compilare anonimamente possono essere predisposti allo
scopo. Oltre a garantire una formazione più puntuale, la verifica
intermedia permette ai partecipanti di recuperare eventuali carenze
senza doversi esporre in prima persona.

La scelta delle modalità di trasmissione dei contenuti è una
delle azioni che richiede, a mio parere, maggiore attenzione da
parte del formatore. Un opportuno alternarsi di lezioni frontali e di
modalità interattive permette di mantenere vigile l’attenzione dei
partecipanti ma anche di stimolare il formatore nella relazione
educativa. Una lezione frontale può essere più facilmente fruibile
se sostenuta visivamente da diapositive (l’uso di powerpoint rende
oggi ciò estremamente facile) o intervallata da filmati e se il relato-
re parlerà all’uditorio senza leggere un testo, ma discorrendo col
pubblico seguendo la “scaletta” delle diapositive. L’uso di esempli-
ficazioni o il racconto di esperienze o testimonianze aumenta l’inci-
sività di una esposizione teorica.

Molti esempi potrebbero essere fatti su tecniche per promuove-
re l’apprendimento interattivo: gruppi di discussione su casi
concreti, stesura di liste a tema, role- playing, albero dei problemi
sono solo alcuni esempi. Una modalità forse meno conosciuta, ma
da me sperimentata in modo estremamente efficace con pubblici
diversi è il “minuetto”: vengono predisposte una serie di “storie” sul
tema da approfondire e si chiede al gruppo dei partecipanti di
posizionarsi in piedi al centro della stanza, dopo la lettura di ogni
storia si chiede loro di spostarsi da una parte o dall’altra a seconda
della posizione scelta. Bisogna stare attenti a non dare sempre lo
stesso posto alla risposta ritenuta giusta (sempre destra o sinistra).
Dopo che i partecipanti si sono schierati si chiede ad almeno uno
per parte la motivazione, chi vuole può aggiungere e spostarsi se lo
desidera. Al termine il conduttore riprende e sottolinea quanto
necessario. (nel box un esempio di una discussione con un gruppo
di educatori di disabili sul ruolo da tenere in merito ai rapporti tra
ragazzi e ragazze)

Formazione: un processo di reciprocità
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RAPPORTI RAGAZZI/RAGAZZE E RUOLO DEGLI EDUCATORI

I comportamenti: con chi sei d’accordo?

1. Lucia e Francesco sono una coppia affiatata e innamorata, hanno un rapporto equili-
brato e sereno. Vanno in vacanza col gruppo del club, al ritorno dalla spiaggia chiedo-
no ad Andrea, l’operatore se possono farsi la doccia insieme. Andrea dice di sì ma Sara
un’altra educatrice non è d’accordo. “È un’occasione unica” dice Andrea, e Sara  “ma
non potrà essere portata avanti poi a casa che senso ha? E poi le famiglie…”
Siete d’accordo con Andrea o con Sara?

2. Alberto ha 27 anni e un chiaro orientamento omosessuale, durante l’ultimo weekend
a Casapiù si è follemente innamorato di Dario un nuovo operatore, gli telefona conti-
nuamente e fa avances. Dario è imbarazzato, gli dice di non essere interessato, ma
Alberto continua. A riunione di staff Lucia propone di non far più partecipare
Alberto a week end con operatori maschi. Francesco propone invece di rimandarlo
con Dario ma di invitare anche la sua fidanzata.
Siete d’accordo con Lucia o con Francesco?

3. La madre di Veronica arriva al club molto turbata, è stata chiamata dall’insegnante di
scuola di sua figlia che ha detto a scuola che al club ha fatto l’amore col suo ragazzo.
Carla, l’operatrice propone di rassicurare immediatamente la mamma dicendole di
non preoccuparsi, al club non è successo niente, Susanna propone invece di parlare
con Veronica e il suo ragazzo per aiutarli a distinguere verità e fantasia e poi parlare
insieme a loro coi genitori.
Siete d’accordo con Susanna o con Carla?

4. Siamo in vacanza, dopo pranzo i ragazzi si dividono chi a riposare, chi a sentire la
musica, Claudio, l’operatore entra in camera di Giovanni e lo trova con la sua ragaz-
za che gli sta carezzando il pene.
Che deve fare Claudio? Entra e li interrompe o chiude la porta e si ritira e dopo 10’ bussa
alla porta dicendo “stiamo uscendo, venite?...”

5. Siamo ad una festa: musica, buffet e divanetti su cui gruppetti di ragazzi chiacchie-
rano e coppie si baciano teneramente. Sull’ultimo divano Fabio e Stefano, due
15enni, si stanno baciando, non hanno mai manifestato comportamenti omosessua-
li in precedenza. Carlo e Monica gli operatori si confrontano, Carlo vorrebbe inter-
romperli, Monica no.
Sei d’accordo con Monica o con Carlo?

6. Luisa ha 20 anni, nessuno ha visto mai il suo fidanzato, ma lei dice sempre di essere
fidanzata con Giulio. Laura, l’operatrice, scopre che Giulio era un suo compagno di
asilo che lei non vede da molti anni e vuole aiutarla a orientare nella realtà i suoi desi-
deri.
Che deve fare Laura? 

- Chiede a Luisa di portarle una foto di lei e Giulio insieme (cosa impossibile) in modo da
metterla a confronto con la realtà 

- costruisce col gruppo una discussione per definire come trovare un ragazzo e che cosa fare
insieme, sperando così di aiutarla a darsi parametri di realtà su cui misurare la sua storia
immaginaria.
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Per ogni partecipante l’intervento formativo non si conclude con la
chiusura dell’evento formativo, ma continua nella sua rielaborazione
personale. Per questo è necessario predisporre con cura i materiali che
verranno consegnati ad ognuno: può essere utile predisporre materiali
cartacei se dovranno essere utilizzati nel corso dell’evento, su cd se si
tratta di materiali di approfondimento da utilizzare successivamente.
L’uso del cd, meno costoso e più facile da riprodurre, permette di
distribuire con facilità anche materiali particolarmente corposi.

Negli ultimi anni si sta sviluppando la formazione on line che non
può però a mio parere sostituire la formazione in presenza, ma accom-
pagnarla nel tempo mescolandosi con essa efficacemente e permetten-
do di seguire a distanza i corsisti.

Ma se alla fine del percorso formativo almeno una parte dei corsi-
sti se ne andranno con qualcosa in più nel loro bagaglio, certamente
anche il gruppo dei docenti sarà cambiato. Condividere conoscenze
promuove nuove conoscenze su se stessi, su quello che si sa, su quello
che si sa trasmettere e su quello che gli altri ci fanno scoprire. Lo
stimolo dell’interazione fa realmente della Formazione un processo di
reciprocità.

Anna Contardi,
Assistente Sociale,

Coordinatore nazionale Associazione Italiana Persone Down

Formazione: un processo di reciprocità

7. Silvia è venuta al club raccontando che in autobus un signore le ha detto che è molto
carina e le ha dato un bacio. 
Simona, l’operatrice le dice che non bisogna dare confidenza agli sconosciuti e consi-
glia la madre di non mandarla da sola per un po’ di tempo per controllare la situa-
zione.
Siete d’accordo con Simona? Si o no.

8. Leonardo e Giada sono innamorati ma non riescono a vedersi fuori dall’attività del
club. Chiedono aiuto agli operatori. Riunione di staff: Stefano propone di organiz-
zare a turno con i volontari alcune “seratine”, Giuliana propone invece di parlarne
con le famiglie.
Siete d’accordo con Stefano o Giuliana?
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Essere mediatore, fare il mediatore:
La formazione come infinita alternanza

tra prassi e teoria

L a mediazione culturale non è un intervento generico ma al
contrario prevede un programma di intervento specifico

basata sull’espletamento della funzione di mediazione che per-
mette la costruzione di un rapporto tra singole parti che sono in
conflitto o tra le quali non è possibile la comunicazione a causa
di una diversa appartenenza etnica e culturale.

La mediazione, come indica il significato etimologico della
parola “mediare” dal latino del tardo Medioevo “dividere, aprire nel
mezzo”, è quel processo che un terzo neutrale pone in essere per
permettere alle parti in conflitto tra loro di riprendere il dialogo
[…] eliminando o riducendo gli effetti non voluti dal conflitto stesso
(Giannella, 2007).

Aprire nel mezzo dunque uno spazio che includa chi, il
mediatore, avvicina, facilita il contatto, incoraggia e sostiene
l’interazione e lo scambio.

La mediazione culturale è una tecnica che non risolve il
conflitto ma pone le basi per prevenirlo attraverso l’attento
lavoro di decodifica linguistica e culturale all’origine dell’incom-
prensione. Incomprensione che ostacola l’avvio del complesso
processo di integrazione che vede nell’accesso a servizi e risorse
comuni a tutti i cittadini e nella partecipazione democratica alla
vita sociale, una fase irrinunciabile, senza la quale verrebbe a
mancare il necessario riconoscimento da parte del paese di
accoglienza dei bisogni e delle specificità culturali di cui sono
portatori i nuovi cittadini immigrati.

La mediazione è dunque il mezzo che consente la comunicazio-
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ne ponendosi in modo obiettivo, equidistante ma anche in equa-
prossimità tra le parti. È un intervento che non può e non deve
essere affidato all’improvvisazione (il mediatore amico, parente, il
rappresentante di comunità, etc.) ma richiede, per la sua delicata
funzione, una specifica competenza, doti personali e notevole
esperienza professionale soprattutto quando la mediazione si effet-
tua in contesti particolarmente impegnativi e difficili (ambito
sanitario, ambito giudiziario per adulti e per minori, etc.). 

Quale formazione quindi per il mediatore? Il tema oggi si
presenta scottante e la domanda non trova una facile risposta. 

Nonostante la realtà quotidiana indichi con sempre più forza
l’importanza e la funzionalità nel favorire ed accompagnare i
processi di cambiamento legati all’immigrazione, il mediatore
culturale rimane una figura professionale indefinita e vaga,
ancora troppe volte erroneamente assimilata, nel parlare
comune, all’interprete e al traduttore. 
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Ciò probabilmente è dipeso dal fatto che è una professione
nata dal “basso”, nata, cioè, da un bisogno sorto all’indomani
dell’ondata migratoria che ha investito l’Italia a partire da una
ventina d’anni fa. Al di là del riconoscimento dato dalla legge del
6 marzo 1998 n.40 «Disciplina dell’immigrazione e norme sulla
condizione dello straniero», nella quale si fa esplicito riferimen-
to al mediatore culturale e al suo ruolo nell’integrazione sociale
delle minoranze, rimangono iniziative particolaristiche, forse più
“regionalistiche”, benché di alto e di prestigioso valore, a denun-
cia dell’assenza di un atteggiamento definitivo e largamente
condiviso circa il profilo professionale.

Tuttavia a tale mancanza però fa da contraltare una comune
riflessione sulle competenze necessarie per “fare il mediatore”,
per “saper fare il mediatore”.

Capacità di ascolto, capacità relazionali, capacità comunicati-
ve: il mediatore è un attento osservatore che sa essere contem-
poraneamente dentro la relazione come terzo incluso ma anche
fuori dalle dinamiche, oppositive e conflittuali, tra le due parti,
posizione che gli permette di contribuire alla soluzione del
conflitto individuando i termini e le condizioni per la sua risolu-
zione. Abilità questa che si esplicita nel saper essere in presenza e
nel saper gestire il proprio ruolo, consapevole che entrambe le
parti tenteranno, in modo più o meno cosciente, di “tirare” il
mediatore dalla propria parte, che, nel caso del mediatore
straniero, acquista il drammatico rischio dell’identificazione.

Avere chiaro cosa significa rispettare i confini del proprio
agire come mediatore, mantenere la neutralità e l’imparzialità
senza propendere né per l’uno né per l’altro pur sapendo che
l’altro-straniero rappresenta quasi sempre la parte debole, sono,
per il professionista mediatore, requisiti essenziali che vanno
prima di tutto agiti, vissuti, sperimentati, compresi su di sé in un
personalissimo percorso di formazione.

Si delinea quindi un profilo professionale che non può
prescindere da una formazione affidata all’elaborazione di quel
percorso personale dove la formazione stessa è un progetto

La formazione come infinita alternanza tra prassi e teoria
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esistenziale che non può e non deve concludersi nella frequenza
di un corso teorico e di uno tirocinio pratico.

Di modelli, esempi, ipotesi di corsi di formazione per media-
tore culturale se ne leggono tanti ed ognuno rinforza la propria
specificità: se la proposta formativa nasce dalle università, allora
il sapere teorico accademico è dominante; se al contrario sono le
regioni, l’associazionismo a proporre la formazione allora il
sapere pratico professionale, e professionalizzante, prevale. Ad
una lettura complessiva, emerge che i saperi teorici più impor-
tanti per diventare mediatore culturale sono: elementi di antro-
pologia culturale, nozioni di comunicazione interpersonale,
legislazione e normativa internazionale, europea ed italiana,
storia del fenomeno migratorio, cenni di storia delle istituzioni
italiane ai quali si aggiunge una formazione su campo che
sempre più spesso si avvale di un tutoraggio dei formandi-
mediatori affidato a mediatori senior. 

Formare un mediatore significa dunque garantire un luogo di
apprendimento e un gruppo di condivisione, dove la teoria e la prassi
si arricchiscano reciprocamente affinché l’essere e l’essere con gli altri
sia la base su cui costruire ogni singolo intervento di mediazione.

«Ascoltare qualcuno che legge ad alta voce è molto diverso da
leggere in silenzio. Quando leggi, puoi fermarti o sorvolare sulle
frasi: il tempo sei tu che lo decidi. […] Ascoltare poi uno che sta
traducendo da un’altra lingua implica un fluttuare d’esitazione
intorno alle parole, un margine di indeterminatezza e di provviso-
rietà. […] è qualcosa che c’è e non c’è, che non riesci a toccare.»1

Anita Ceraso,
Dottore di ricerca in pedagogia sperimentale,

Responsabile Mediazione Culturale CIES

1 Italo Calvino, Se una notte d’inverno un viaggiatore, Oscar Mondado-
ri, Milano, 16^ ristampa, 2004.
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La professionalità dell’assistente sociale 
nella pianificazione e nella governance

Formazione e sviluppo territoriale

C irca 4 anni fa, mi è stato affidato dall’Assessore alle Politiche
Sociali della Provincia di Roma, il compito di seguire la forma-

zione degli operatori sociali, educativi e della sanità, sulla base del det-
tato della L.R. 23/92 e da ultimo della L. 328/00.

Come organizzare la formazione? E quali finalità ed obiettivi da
raggiungere?

La Provincia di Roma, in passato, aveva già proposto ed organiz-
zato percorsi formativi sulla base delle richieste provenienti dal suo
territorio ed i corsi, effettuati su varie tematiche, non rispondevano ad
un organico disegno di trasferimento di saperi funzionale all’acquisi-
zione di un nuovo ruolo della Provincia.

In definitiva, il totale scollegamento tra i processi formativi e le
attività di intervento sulle comunità e quindi sui servizi alla persona,
non dava quel necessario volano per definire, una volta per tutte, le
modalità di partecipazione della Provincia all’interno dell’organizza-
zione e della pianificazione delle politiche sociali.

La Regione Lazio, non avendo allora ed ancora recepito la L.
328/00, assegnava (con Delibera di Giunta) alle Province compiti
generici di partecipazione ai PdZ, di monitoraggio e valutazione degli
stessi, di rilevazione delle risorse e dei bisogni delle comunità locali.
La situazione era ed è ben lontana da una organizzazione in cui la
Regione attribuisce alle sue Province, quali enti di secondo livello,
compiti di coordinamento e di regolazione dei Piani e quindi di
assistenza tecnica ai Comuni Capofila dei Distretti, così come, in
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passato, è avvenuto per la L. 285/97.
Ogni distretto socio-sanitario nell’applicazione delle linee guida

per la organizzazione e per la formulazione dei piani di zona operava
in totale autonomia, con una visione localistica e priva di ampio
respiro, di quel necessario e doveroso mettersi insieme per condivide-
re le azioni destinate alla creazione di interventi e servizi alla persona.

Da qui l’intuizione di programmare percorsi formativi sull’intero
territorio provinciale (Roma esclusa) distretto per distretto, con
l’obiettivo di offrire a tutti gli operatori del pubblico e del privato,
appartenenti alle varie famiglie professionali, una prima esperienza di
formazione-azione che tenesse conto delle peculiarità locali fino ad
allora a noi sconosciute.

Il primo corso intitolato “Nuovo Welfare e governo del territorio”
ha visto la presenza di 494 operatori tra i quali ha predominato la
partecipazione di 163 assistenti sociali.

Dal questionario distribuito e puntualmente restituitoci sono
emerse una serie di richieste che, per economia di spazio, mi vedo
costretta a riassumere.

Nel valutare molto positivamente il Corso, gli operatori hanno
espresso gratitudine per l’occasione formativa da ripetersi non in
forma sporadica ma costante, per aver stimolato e consentito la
conoscenza degli operatori - sociali e non; per aver creato l’opportu-
nità di scambio dei saperi e quindi di future relazioni operative; per
aver sottoposto un primo modello di organizzazione e di lavoro per i
Piani di Zona, beninteso con la necessaria presenza dell’Ente Provin-
cia.

Tra le criticità emerse ne evidenzio, sempre per ragioni di spazio,
due in particolare: l’assenza della Provincia (precedente Giunta) quale
ente regolatore e mediatore dei processi di pianificazione per il supera-
mento delle barriere localistiche, compito richiesto a gran voce, e la
non partecipazione, ritenuta invece indispensabile, degli Assessori alle
Politiche Sociali e dei Dirigenti dei Comuni di appartenenza.

In particolare, tale presenza avrebbe potuto essere di primaria
importanza per la condivisione dei saperi successivamente utili alla
comprensione delle scelte professionali, in qualche caso non del tutto
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autonome e rispondenti ai principi dei rispettivi codici deontologici.
Questa prima fase è stata propedeutica alla formulazione del

Protocollo di Intesa attraverso il quale fornire, nel rispetto della
normativa e dei ruoli, le attribuzioni di responsabilità agli Enti e
quindi anche alla Provincia. Il Protocollo adottato dai Comuni
Capofila e dai Comuni afferenti ai 17 Distretti Socio-sanitari e dalle
ASL, rappresenta oggi il quadro di riferimento organizzativo politico
e tecnico amministrativo.

Da questo ne discende l’istituzione del “Comitato Politico Istitu-
zionale” dei 17 Assessori alle Politiche Sociali dei Comuni Capofila di
Piano presieduto dall’Assessore della Provincia e del “Comitato
Tecnico Istituzionale” composto dai 17 Referenti di Piano presieduto
dal responsabile tecnico provinciale del coordinamento dei piani
stessi.

Il primo organismo si riunisce mensilmente, con turnazione delle
sedi territoriali per mettere a disposizione le informazioni, per trasfe-
rire le ipotesi di intervento, per condividere le azioni, per co-gestire la
programmazione e attuare le politiche sociali territoriali. Un bel risul-
tato che appartiene alla più volte ribadita filosofia della L. 328/00 che
antepone alle azioni l’idea della condivisione delle esperienze, della
ricerca dei bisogni primari, delle risposte da co-pianificare e co-
programmare con la indispensabile sinergia degli attori sociali pubbli-
ci e privati. Non a caso i corsi si riferiscono agli operatori socio-educa-
tivi e socio-sanitari provenienti dai settori sopra menzionati (assisten-
ti  sociali, psicologi, educatori, sociologi, medici, infermieri, assisten-
ti domiciliari, personale amministrativo e, sostanzialmente, tutto quel
mondo che si occupa dell’umano).

Il secondo percorso formativo ha visto la progettazione e l’orga-
nizzazione del Corso dal titolo “Progettazione monitoraggio e valuta-
zione dei Piani di Zona” svoltosi nelle sedi dei 17 Distretti Socio-
sanitari. I partecipanti sono stati 582 di cui 187 assistenti sociali.

Quali obiettivi da raggiungere con la proposta di questo ulteriore
impegno per l’Assessorato e per il Dipartimento “Servizi Sociali”?

La raccolta di documenti relativi alla organizzazione e alla formu-
lazione dei PdZ ci ha fornito la visione di un territorio i cui Distretti
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andavano avanti senza uno schema organico dei Piani e quindi la
condivisione di un’unica glottologia e dei livelli organizzativi dei Piani
stessi.

Gli accordi di programma erano diversi da Distretto a Distretto.
In un caso le OOSS venivano incluse nel “Comitato Istituzionale per
l’Accordo di Programma” in altri casi non venivano menzionate. Così
anche per il Terzo Settore ed il variegato mondo del volontariato.

La Prima parte del secondo modulo formativo ha visto la proposi-
zione di un modello organizzativo del Piano in livelli, a partire da
quello politico istituzionale e, a scendere, la figura del Coordinatore,
le funzioni dell’Ufficio di Piano, del Coordinamento tecnico e dei
tavoli tematici organizzati sulla base dei livelli essenziali di assistenza
definiti dalla Regione.

I corsi sono stati per noi e per gli operatori momento di ulteriore
conoscenza, di reciproco arricchimento, di espressione di volontà a
continuare nel percorso formativo, di richieste di continua presenza
di noi tecnici a cui fare riferimento per la ritenuta fondamentale
supervisione. Ancora una volta l’indice di gradimento è stato altissi-
mo. Da questo lavoro è emersa la proposta, elaborata unitamente ad
alcuni referenti di Piano (Ladispoli, Monte Porzio Catone, Civitavec-
chia, Tivoli, Bracciano etc.) dell’Accordo di Programma attraverso il
quale fornire a tutti i 17 distretti un modello organizzativo da assume-
re. Tale modello, presentato dal Gruppo ristretto del “Comitato
Tecnico Istituzionale” al “Comitato Politico Istituzionale” è stato da
questi condiviso e successivamente proposto alla approvazione dei vari
distretti. L’adozione dell’Accordo è stato pressoché firmato e, in alcuni
casi, ha subito leggere modifiche sulla base di accordi precedente-
mente fissati nei Distretti composti da numerosi comuni ai quali
venivano affidati responsabilità di gestione di particolari settori.

Il terzo modulo formativo progettato e sempre condiviso con gli
operatori ha per titolo “Bilancio Sociale e Governance: strumenti e
metodi”. I corsi sono tuttora in svolgimento ed il risultato globale non
mi è dato riferirlo. Qualche anticipazione sulle presenze: trattando di
temi di natura tecnica la partecipazione richiesta agli operatori che ci
seguono da anni, non è stata particolarmente elevata. Soprattutto in
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questo caso sarebbe stata particolarmente importante la presenza degli
amministratori e dei dirigenti quali principali attori di condivisione
ed adozione dei fondamenti principali della governance.

A margine, mi preme informare la nostra comunità professionale
circa ulteriori percorsi formativi già positivamente effettuati, anche
questi molto apprezzati: i primi due hanno interessato le comunità
educative per minori e i servizi sociali dei Comuni della Provincia. Il
primo “La comunità educativa: tempo e spazio di crescita del minore
ed ecosistema di promozione delle relazioni” ha visto la partecipazio-
ne di 139 operatori di cui 35 assistenti sociali. Alla seconda annualità
hanno partecipato 95 operatori dipendenti dalle Case Famiglia e 35
Assistenti sociali dei Comuni.

La Provincia ha inoltre la responsabilità di coordinamento dei
piani provinciali per l’immigrazione ai sensi della L.286/98 e della
L.R. 17/90. Dal contesto territoriale è emersa la necessità di proget-
tare un corso specifico sul tema rivolto non solo agli operatori socio-
sanitari e socio-educativi ma anche alle agenzie che in ambito provin-
ciale intercettavano i molteplici bisogni della popolazione immigrata.
Nasce così il corso su “Immigrazione: politiche, attori e strategie per
l’interculturalità” a cui hanno partecipato 457 operatori appartenen-
ti a varie istituzioni. L’esperienza ha consentito l’attivazione di impor-
tanti sinergie fra coloro che sono deputati alla organizzazione dei
servizi e i loro fruitori. In particolar modo il corso ha affermato la
necessità di progettare gli interventi attraverso il raccordo tra le istitu-
zioni (Comuni e ASL) e gli Enti di Terzo Settore, delle Associazioni
di volontariato e di promozione sociale. Per la prima volta sono stati
istituiti i tavoli tematici in materia di immigrazione nei 17 Distretti
Socio-sanitari.

È stato organizzato il secondo modulo del Corso sulla Mediazione
Familiare che ha visto la collaborazione dell’Università “La Sapienza”
per consentire - agli operatori che non avevano completato il percor-
so - la specializzazione in mediazione familiare; per coloro che
avevano completato il percorso, l’approfondimento sul tema.

Considerazioni: questa nuova modalità di formazione-azione ha

Formazione e sviluppo territoriale
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coinvolto numerosissimi operatori interni ed esterni all’Ente. Relati-
vamente agli operatori interni, i colleghi assistenti sociali dopo avere
avuto l’opportunità di fruire di un corso interno dedicato ai temi della
L. 328/00, hanno svolto le funzioni di direzione e tutoring dei corsi.
Ad ognuna di esse è stato affidato il bacino territoriale di competen-
za all’interno del quale svolgono funzioni di coordinamento dei Piani
di Zona per la Provincia.

Fino ad ora il grande investimento in termini di risorse, siano esse
professionali che di tipo economico, ha fatto sì che l’Assessorato alle
Politiche Sociali sia stato vissuto non come entità intrusa ma come
indispensabile entità a cui vengono fortemente e continuamente
richiesti da parte degli operatori: la continuità nella formazione e
nell’aggiornamento professionale, la regia per governare i processi di
pianificazione e progettazione locale, intercomunale, distrettuale,
interdistrettuale e sovradistrettuale, la supervisione degli operatori e il
monitoraggio e la valutazione dei Piani e dei progetti in essi contenu-
ti.

Non senza un pizzico di orgoglio possiamo affermare che noi, fino
ad ora, abbiamo movimentato il territorio offrendo le risposte a vari
suoi bisogni siano essi di tipo professionale, culturale, di relazione e
soprattutto di vicinanza, nel rispetto dei vari ruoli

La Provincia di Roma ha dimostrato di essere punto di riferimen-
to per la pianificazione sociale ampia, per la messa in relazione dei vari
attori sociali che hanno prodotto sinergie, inclusione, approcci multi-
professionali e multiagency e, in definitiva, azioni di sistema che
hanno dato vita alle famose “reti”. 

Ho rappresentato una realtà di cui pochi Enti possono andare
orgogliosi, compresi Comuni di grande ampiezza. Ho anche riferito
di quanto il Servizio Sociale professionale può essere agente di
cambiamento se sufficientemente ascoltato dai nostri amministratori.

M. Gemma Azuni,
Assistente Sociale,

Dirigente Servizio Pianificazione Territoriale,
Formazione agli operatori e Sistema Informativo
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«Io apprendo, tu apprendi»: 
Il coaching come pratica formativa

È meglio una testa ben fatta che una testa ben piena
Montaigne

V iviamo nell’epoca della “modernità liquida”, afferma
Zygmunt Bauman, in cui i legami sono fugaci, fragili, leg-

geri, nei quali e dai quali possiamo entrare ed uscire con estrema
disinvoltura. Le relazioni si trasformano in interazioni provviso-
rie ed “invecchiano” velocemente come gli odierni cicli vitali dei
beni di consumo.

Una “modernità liquida” caratterizzata dal fatto che: «le situa-
zioni in cui agiscono gli uomini si modificano prima che i loro
modi di agire riescano a consolidarsi in abitudini e procedure» e
quindi fautrice di forti sentimenti di incertezze, inquietudini e
precarietà. È una liquidità che rende i rapporti con gli altri e con
l’ambiente, frammentari e provvisori.

Aggettivi come fragile, inautentico e precario, ricorrono in
tutti i campi del sapere per indicare questa identità postmoder-
na a cavallo tra storie individuali sempre più frantumate dal
cambio di lavoro, di città, dalle rotture di legami affettivi, di
modi di vivere e forti pressioni al cambiamento che rendono
difficile equilibrare il bisogno primario di stabilità con la neces-
saria adesione alle trasformazioni epocali, pena l’isolamento.

Sistemi sempre più complessi spingono l’individuo a sentirsi
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isolato pur nell’era globale perché consapevole di controllare
solo una piccola parte di questo sistema cui cerca disperatamen-
te  di appartenere. La massa delle informazioni da governare è
inaudita e il modo per acquisirle non ha più confini. Ci sentia-
mo persi in questa illimitata libertà.

E allora, come ancorarsi per non essere sommersi o travolti
dalla “liquidità”?

L’antico motto delfico “conosci te stesso” può aiutarci a ritro-
vare quella centralità ed armonia immortalata dal genio di
Leonardo nel celeberrimo disegno dell’uomo al centro del
cerchio. La conoscenza specialistica baluardo dell’era della
tecnica non basta più; la complessità in cui siamo immersi rende
obsolete le forme di sapere tradizionale.

Per navigare in questa odierna liquidità, occorre disegnare
rotte non ancora conosciute: accrescere nuove forme di appren-
dimento per trovare connessioni di senso fra informazioni,
rapporti interpersonali, pratiche sociali, creare reti relazionali
attraverso l’acquisizione di competenze sociali ed infine “appren-
dere ad apprendere” grazie ad un lavoro costante su se stessi. Il
filosofo Foucault, nei suoi studi incessanti su come gli uomini
nei vari ambiti della cultura occidentale (dalle sue origini in poi)
abbiano sviluppato una conoscenza di sé, individua particolari
tecnologie fra cui: «le “tecnologie del sé”, che permettono agli
individui di eseguire, coi propri mezzi o con l’aiuto degli altri un
certo numero di operazioni sul proprio corpo e sulla propria
anima - dai pensieri, al comportamento, al modo di essere - e di
realizzare in tal modo una trasformazione di se stessi […]1.

Il coaching può considerarsi una particolare forma di “tecno-
logia del sé” in grado di favorire un percorso di esplorazione
verso nuove consapevolezze e di trasformare il sentimento di
disagio e di impotenza verso questa “liquidità”, in uno svela-
mento delle proprie risorse, dei propri bisogni ed abilità creative
nell’adeguarli ai contesti relazionali.

Cosa si intende per coaching? Una specifica relazione d’aiuto
rivolta al personale di un’organizzazione per supportarlo nei
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processi di cambiamento e di miglioramento della performance
lavorativa. Il termine coach, mutuato dall’ambito sportivo, è
oramai utilizzato nell’accezione dell’ allenatore.

Quali “muscoli” fondamentali allena il coaching? Una
maggiore consapevolezza delle proprie risorse, un miglioramen-
to di sé e il riconoscimento del potenziale di energia che possa
tradursi in spinte motivazionali nell’ambito professionale.

Questa “filosofia di fondo” inserisce la pratica del coaching
fra le teorie manageriali di stampo umanistico, tese alla valoriz-
zazione e allo sviluppo degli individui, riconosciuti il “cuore”
delle organizzazioni e da cui partire per elaborare strategie in
grado di far fronte alle mutevoli e complesse esigenze del
mercato.

Attivare energie e motivazione, accrescere la creatività e senso
di appartenenza, incentivare una flessibilità di pensiero accomu-
nano, oggi, le organizzazione e i loro Key people. Le iniziative
formative sempre più personalizzate e calate nei contesti lavora-
tivi costituiscono le condizioni privilegiate per raggiungere
obiettivi quali apprendere ad apprendere, sviluppare un senti-
mento di autoefficacia, ed affinare abilità affettivo relazionali.

Il coaching diventa, quindi, una sorta di formazione “ad
personam” con la finalità di accrescere determinate aree di
competenza. Numerosi sono gli approcci metodologici e quello
psico-sociale di stampo umanistico fa da sfondo a queste rifles-
sioni. I presupposti metodologici ruotano attorno tre principali
punti di attenzione. In primo luogo considerare l’individuo
unico ed irripetibile come unica ed irripetibile è la sua proble-
matica che non può e non deve essere generalizzata ed inqua-
drata in una casistica, ma rispettata nella sua particolarità, In
secondo luogo, valutarlo soggetto libero, responsabile e autore di
contenuti biografici da cui partire per narrare una nuova storia
di sé più soddisfacente attraverso lo sviluppo delle proprie risorse
intellettuali, emotive ed affettive ed infine, intendere la relazio-
ne d’aiuto come promotrice di un atteggiamento di accettazione
e non di giudizio che metta al centro della sua pratica la realtà

«Io apprendo, tu apprendi»
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del cliente e il suo particolare modo di “essere nel mondo”.
Il coach annovera tra i vari compiti quello di accompagnare il

coachee in un’auto-osservazione dei propri modi di apprendere e
di agire con lo scopo di sostenerlo nell’adattamento creativo ai
parametri di performance indicati, più o meno esplicitamente,
dall’organizzazione.

In questa prospettiva il coachee-manager diventa: «un sense-
maker, un autore di senso che attribuisce significato alla realtà
circostante, anziché darne rappresentazioni neutrali ed obietti-
ve»2

E allora, il valore della narrazione come forma di produzione
della conoscenza può costituire un valido approccio per il
processo di coaching.

Narrare, secondo lo psicologo Bruner è una particolare
modalità di pensiero in grado di percepire ed organizzare la
realtà, diverso da quello più conosciuto come logico-matemati-
co. Il pensiero narrativo, sempre secondo lo studioso, risponde-
rebbe a quel bisogno del tutto umano di trovare un senso e
significato alle esperienze vissute.

Narrare se stessi, il proprio percorso lavorativo, riannodare
dei fili di senso fra un’esperienza e l’altra, costruire dei signifi-
cati dalle elaborazioni, permette di unire il passato al presente
per stabilire progetti di vita sempre più in linea con le proprie
esigenze ed aspirazioni. Chi racconta e chi ascolta una narrazio-
ne entra in un contatto comunicativo privilegiato; entrambi,
infatti, sono attivi nel co-costruire il significato.

Se lo scopo del narratore-coachee è quello di colmare attra-
verso il dialogo con il proprio ascoltatore un evento con quei
significati fino ad allora sfuggiti, quello del coach è di rintrac-
ciare, lungo lo svolgersi del racconto, segni, indizi, parole che
possano dar vita ad una trama più ricca tesa alla realizzazione di
sé. 

Tutto questo inseguire la realizzazione dell’io, sostiene di
nuovo Bauman, se da un lato ci ha resi alienati, dall’altro ci ha
spinti ad una maggiore responsabilità individuale nello scegliere
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se rimanere spettatori inerti di fronte al cambiamento, oppure
assumere un ruolo attivo di registi consapevoli.  

Nella nostra “modernità liquida”, fra incertezza e complessi-
tà, fra trasformazioni continue e ricerca di stabilità, la costruzio-
ne di senso sostenuta dalle pratiche formative è un esercizio
indispensabile per il proprio benessere esistenziale e progettuali-
tà lavorativa.

Fabia Bergamo,
Counselor e Personal coach

Formatrice
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La Formazione degli operatori 
nelle strutture residenziali

M i è stato chiesto un contributo sul tema della formazione
ed essendo la mia esperienza professionale al riguardo nata

nel campo del disagio psicosociale ed in particolare dei minori
sottoposti a provvedimenti penali e civili accolti in strutture resi-
denziali, il mio contributo farà riferimento al significato che la
formazione assume in tale ambito. Mi sembra importante foca-
lizzare l’attenzione sulla formazione degli operatori, i cui inter-
venti, volti alla riabilitazione degli utenti, rappresentano il focus
e la chiave della terapeuticità comunitaria.

Il concetto di  formazione rimanda e rinvia ad una riflessivi-
tà che esprime pienamente la sua carica trasformativa quanto più
si misura con le singolari e spesso complesse e problematiche
esperienze di vita. 

Possiamo affermare che la formazione è vita e prende forma
con tutte le possibili declinazioni ed implicazioni. Essa è cresci-
ta ed è anche molteplicità di dimensioni che si misurano con il
tempo storico e con lo spazio geografico, con i linguaggi e le
forme culturali, con le tante manifestazioni della comunicazione
umana compresa quella emotiva ed affettiva. Ma la formazione
si imbatte con la casualità degli eventi e con la loro accidentali-
tà, così come è processo che si confronta con l’intenzionalità e
con la responsabilità, con il progetto educativo e con la realtà
delle forme istituzionali dell’educazione.

La formazione, da qualsiasi prospettiva la interpretiamo, ci
rimanda all’idea dell’uomo in quanto tale, in quanto essere



116

Composizioni Sociali

sociale, in quanto soggetto che vive il disordine dell’esperienza e
il bisogno di comprensione; l’uomo che deve autoriconoscersi
nella propria autonomia e libertà. Un uomo, come diceva
Gadamer1, può essere compreso solo nella sua storicità, nella sua
appartenenza alla tradizione e agli orizzonti storico-linguistici
che caratterizzano la sua cultura.  

Dobbiamo ripensare alla formazione non in un’ottica colma-
tiva di lacune o di inadeguatezze professionali, né in una
prospettiva di mera integrazione e di sviluppo dei singoli, bensì
nella possibilità di riconoscere e analizzare la realtà dell’indivi-
duo sia singolarmente, sia in gruppo, sia nell’organizzazione e
nella società, che sono realtà multideterminate e complesse,
spesso sconosciute agli stessi attori della scena organizzativa a
causa dei processi anche inconsci di separazione e di falsificazio-
ne della realtà.

Si tratta quindi di una formazione complessa e poco rassicu-
rante perché implica la disponibilità a svelare ciò che è nascosto,
a perdere qualche certezza e a confrontarsi con il mondo dei
bisogni e dei desideri, delle paure e delle avversioni e delle relati-
vità culturali. In quest’ottica è molto importante che i destina-
tari dell’attività di formazione acquisiscano la capacità di scopri-
re, di creare e di strutturare i propri modelli di riferimento in
insiemi coerenti, analizzandone il significato del proprio apporto
professionale e della propria collocazione organizzativa.

È necessario che l’apprendimento del singolo, per integrarsi
nella condotta dell’io gruppale, debba essere compreso, accettato
e condiviso. È fondamentale, quindi che la formazione sia
centrata sull’analisi dei processi individuali e collettivi e dei
relativi modelli relazionali; dovrebbe inoltre esplorare e analizza-
re la dinamica affettiva inconscia che caratterizza la relazione tra
le differenti componenti sia dell’organizzazione sia della rete
coinvolta nell’intervento. L’alternanza di formazione e lavoro sul
campo permette l’approfondimento di conoscenze e l’acquisizio-
ne di capacità che trovano nel fare operativo il momento di
verifica e di sintesi e, allo stesso tempo, creano nuovi stimoli e
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modelli operativi capaci di affrontare in modo adeguato l’evolu-
zione del disagio. 

Le modalità, le tecniche, le prese in carico degli utenti neces-
sitano di operatori formati per la semplice e fondamentale
ragione che costoro condividono con gli utenti ininterrottamen-
te per giorni, mesi e/o anni la quotidianità e la dimensione
psichica accolta nella struttura. Se è vero, che senza transfert non
c’è terapia (cioè cambiamento evolutivo), ad oggi non è conce-
pibile che un operatore sociale non abbia ricevuto una forma-
zione professionale specifica, allo scopo di scardinare la propria
“corazza caratteriale” (Reich2) per evitare di agire esclusivamen-
te i propri meccanismi di difesa nei confronti dell’utenza.

Penso che una formazione personale, un aggiornamento
continuo e specifico, e soprattutto un tirocinio inteso come
“prova sul campo” possano essere elementi utili alla valutazione
e individuazione delle competenze acquisite dai singoli. L’opera-
tore sociale dovrebbe aver acquisito la capacità di gestire la
propria emotività e cognitività, ovvero avere la serenità interiore
ed essere animato da una passione costante tali da permettergli
di superare i conflitti endopsichici e fronteggiare le criticità che
spesso si manifestano nella relazione di aiuto.

Un altro requisito fondamentale è l’interiorizzazione della
tolleranza, intesa come accettazione della diversità dell’altro.
Tolleranza come “pazienza attiva”, ovvero ricerca interiore sul
significato del proprio operato e capacità di interrogarsi sui
cambiamenti che il disagio, in qualsiasi sua manifestazione,
continuamente comporta, soprattutto nella realtà odierna così
complessa in cui si intrecciano povertà, solitudini e culture
talmente differenti che destabilizzano le conoscenze acquisite in
ambito istituzionale. 

È necessario avere consapevolezza della dinamicità e conse-
guente trasformazione dei fenomeni sociali, per non rimanere
ancorati al proprio immaginario simbolico. In tal senso, fermo
restando che gli operatori in quanto individui sono portatori di
personalità, è necessario favorire uno spazio in cui si possano

La formazione degli operatori nelle strutture residenziali
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ripensare e ridefinire i propri tratti di personalità, al fine di
evitare acting out delle proprie dinamiche a scapito degli utenti.

La formazione deve essere intesa anche come momento di
supervisione in cui l’operatore viene aiutato a vedersi come una
delle variabili in gioco nelle relazioni con gli utenti ed a consi-
derarsi parte integrante del progetto psico-educativo individuale
e non più come entità astratta. 

Il principale obiettivo della supervisione è quello di aiutare
l’èquipe psico-educativa e gli operatori sociali coinvolti nell’inter-
vento sull’utente, a costruire relazioni basate sul rispetto della
soggettività dell’individuo, creando uno spazio di dialogo che
ridimensioni la frammentazione dell’azione tenendo in considera-
zione anche la dimensione inconscia di ciascuna parte in gioco. 

Il “Fiore del Deserto”, nel tentativo di affrontare le tematiche
sopradescritte ha realizzato in via sperimentale una supervisione
integrata che prevede uno spazio di riflessione settimanale
coinvolgendo anche gli operatori sociali esterni alla struttura.
Poiché l’utenza è prevalentemente inviata dai servizi sociali
minorili si è instaurata una collaborazione con l’Ufficio Servizi
Sociali Minorili del Ministero della Giustizia del Lazio che ha
nominato un referente istituzionale, il quale partecipa attiva-
mente alla supervisione apportando il proprio contributo.

Perché occorre una formazione specifica? Anche per ridurre le
probabilità del burn-out e perché solo attraverso l’esperienza
clinica sul campo permette all’operatore di entrare in contatto e
confrontarsi con i vissuti del “profondo”. Freud3 stesso definì
come mestieri impossibili il saper curare, educare e governare. In
tutte e tre le attività i vissuti inconsci possono prevalere su quelli
consci. È auspicabile, quindi, che ogni operatore sociale integri
il suo percorso formativo con la possibilità di intraprendere un
esperienza profonda di comprensione e di elaborazione dei
propri vissuti. L’esigenza formativa deve essere una costante e
continua verifica del rapporto tra “mondi interni” e “mondi
esterni”sia dell’operatore che dell’utente all’interno di uno
spazio “protetto”; un contenitore che offra un holding.
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Il percorso formativo rivolto agli operatori sociali deve essere
teso all’acquisizione di alcune competenze indispensabili verso
l’utenza, la struttura e verso se stessi.

Verso l’utenza.  Capacità di:
- gestire le relazioni e le proprie risposte emotive,
- riconoscere ed interpretare i bisogni impliciti ed espliciti,
- inquadrare teoricamente ciò che egli vede e fa,
- costruire setting operativi definiti nei confini, nelle regole

e nei valori.

Verso la struttura. Capacità di:
- lavorare in gruppo,
- sviluppare e conservare una motivazione adeguata,
- investire creativamente sul lavoro,
- porsi in modo consapevole e corresponsabile.

Verso se stesso. Capacità di:
- reggere le frustrazioni e conservare la motivazione alla

relazione,
- differenziare la dimensione lavorativa e quella privata,
- sviluppare stupore e curiosità.

Ogni operatore dovrebbe essere cosciente che egli stesso è
portatore di una personalità terapeutica, di un io cambiante, di
una libido dinamizzante, fecondante. È quella persona, che vive
favorendo l’evoluzione naturale di se stesso e di chi contatta.
Inoltre condividendo pienamente l’espressione di Tom Main4

“in una comunità ogni atto occorre che sia terapeutico”, è di
importanza vitale per me l’esperienza analitica dell’operatore.
L’analisi personale ci aiuta non solo a diminuire le nostre identi-
ficazioni proiettive ma a tradurre, a canalizzare l’energia delle
proiezioni dell’utente in energie evolutive, trasformative. La
formazione individuale, la cultura psicologica acquisita, la

La formazione degli operatori nelle strutture residenziali
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formazione specifica, permettono all’operatore di disporre al
meglio delle proprie risorse affettive. 

La struttura comunitaria dovrebbe essere in grado di trovare
al suo interno meccanismi adeguati di protezione che aiutino il
singolo operatore e l’equipe a mantenersi in “buona salute”:
formazione ed aggiornamento sia interna che esterna, supervi-
sione integrata con la rete istituzionale e non.

Allo stato attuale si può solo auspicare per una maggiore
consapevolezza di tutti gli attori sociali soprattutto delle istitu-
zioni, la necessità di dare alla formazione un adeguato riconosci-
mento per poter ripensare a nuovi modelli operativi più adegua-
ti rispetto alla complessità della società odierna e alle diverse
forme di disagio.

Vittoria Quondamatteo,
Psicologa clinica e di comunità. Terapeuta sistemico-relazionale 

Responsabile delle strutture residenziali per adolescenti
e per nuclei madre-bambino “Fiore del Deserto”
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Quanto è difficile formare
(e fare) l’Assistente Sociale!

L’ assistente sociale è il paradigma della nuova pubblica
amministrazione. Ragionare su questa figura professionale,

sulla sua formazione e sul suo modo di essere nella quotidianità
del lavoro, aiuta a capire come dovrebbe/potrebbe trasformarsi
l’amministrazione – quella locale, prima di ogni altra – anche in
settori affatto diversi: nelle opere di trasformazione urbana, nelle
attività culturali o ambientali, nei servizi per le imprese e per
l’occupazione.

Chi è, in fondo, l’assistente sociale di un Comune? Magari, a
Roma, in un servizio di periferia della più grande metropoli
italiana? È la persona che con competenza (e pazienza, tanta
pazienza!) favorisce l’incontro tra bisogni e opportunità, tra una
molteplicità di esigenze, difficoltà e problemi (di persone,
famiglie, gruppi sociali) ed un ventaglio, non meno ricco e
diversificato, di servizi, pubblici e privati, di “occasioni”, di
possibilità. Certo, è persino banale sottolineare che l’assistente
sociale opera nel contesto della welfare society, plurale e più
dinamica del welfare State di qualche decennio or sono. Ma,
appunto, la sua “forza professionale” nasce anzitutto dalla piena
consapevolezza del paradosso fondante della nostra società, in
cui la disponibilità oggettivamente grande di opportunità mal si
incontra con la pluralità delle attese e dei bisogni. Una società
ricca, che produce servizi ed occasioni con un ritmo e una
capacità innovativa sconosciuti nel recente passato, ma in cui
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troppo spesso le persone non sanno orientarsi, non hanno la
effettiva possibilità di individuare la risposta “giusta” alle proprie
necessità, non possono scegliere, se non come astratta potenzia-
lità formale.

Era più facile lavorare nei servizi di un Comune quando le
“risposte” erano comunque consegnate ad una rete standardizza-
ta e limitata di istituzioni sanitarie o di accoglienza (“assistenza
e beneficenza”, diceva fino al 2001 l’art.117 della Costituzione!),
o ad un modello rigido di istituti previdenziali e assistenziali.
Forse – anzi, certamente – le possibilità erano limitate, per
quantità e qualità; le alternative erano poche, comunque sempli-
ficate, ma il gioco stava tutto lì: interpretare i bisogni, e indiriz-
zarli sul binario giusto, come in una stazione con pochi treni
fermi alla banchina. Oggi apparentemente “si può tutto”, una
grande città offre mille possibilità; c’è l’incredibile varietà di
azioni promosse dal privato sociale, ma le istituzioni pubbliche
non sono da meno nell’inventare servizi innovativi, ed anche il
quadro normativo – europeo, statale, regionale, e persino
comunale o provinciale – promette un ventaglio formidabile di
provvidenze, contributi, incentivi, sussidi di vario genere. Chi
potrà accedere a tutto questo? Chi potrà avvalersene per uscire
dal bisogno, dalla fragilità, dalla solitudine? C’è il rischio che
proprio i più deboli – coloro che più avrebbero bisogno di rispo-
ste e servizi “pensati per loro” – ne restino esclusi, perché
nell’impossibilità di sapere, di conoscere, di decidere.

Non a caso le Regioni che con più incisività hanno percorso
la strada della “ libertà di scelta” da parte del cittadino-utente si
sono scontrate con una difficoltà imprevista: quel modello aveva
bisogno di servizi (pubblici) di segretariato sociale ancora più
forti, qualificati, efficienti, professionali. Aveva (ha) bisogno di
“attori pubblici” capaci di interpretare bisogni complessi e
straordinariamente diversificati, e di aiutare le persone a racca-
pezzarsi in una società così complicata per individuare le rispo-
ste migliori e più appropriate, aiutarle a scegliere senza scegliere
al posto loro.
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Ma non è questo anche il compito dei nuovi servizi per
l’impiego, che hanno sostituito i vecchi uffici di collocamento?
E non si deve fare la stessa cosa nei servizi per la piccola e media
impresa? Per altri versi, non è forse vero che sempre meno le
amministrazioni pubbliche “fanno” direttamente – opere
pubbliche, attività culturali, servizi urbani – e sempre più “fanno
fare” ad imprese, associazioni, volontariato? Non è questo l’oriz-
zonte che ci indica il nuovo articolo 118 della Costituzione,
quando chiama tutti i poteri pubblici a favorire l’impegno dei
cittadini “singoli e associati” per compiti e funzioni di interesse
generale?

Si è prodotta così una metamorfosi funzionale dell’ammini-
strazione pubblica, che non ha più bisogno di molti “esecutori”
– realizzatori e gestori di opere e servizi – ed ha una formidabi-
le necessità di “attori di rete”, professionisti solidi e consapevoli
che sappiano favorire l’incontro tra esigenze e opportunità.
Penso ovviamente all’assistente sociale, ma, con poche differen-
ze, il discorso vale per gli operatori pubblici di molti altri settori.

Sono lavori difficili, che richiedono una formazione robusta
e, soprattutto, continua. Serve una formazione – anzi, una
cultura – davvero multidisciplinare. Il/la assistente sociale deve
essere psicologo e giurista, sociologo ed economista, statistico e
pedagogista, antropologo e storico sociale (e deve conoscere le
lingue, anche quelle “strane”, ma parlate da tanti nuovi concit-
tadini). Deve sapere lavorare da solo, assumendo responsabilità
anche gravi, ma deve saper operare in team, incontrando,
valorizzando ed apprezzando altre competenze. Partiamo dalla
formazione di base, proposta ormai da molte sedi universitarie
(compresa la Sapienza di Roma, nella facoltà di sociologia, a cui
ho l’onore di collaborare): l’assistente sociale che ne esce non
può assomigliare ai carabinieri delle barzellette, quelli che alter-
nativamente sapevano leggere o scrivere! Non può “sapere di
sociale”, ma disorientarsi nella nostra complicata giungla norma-
tiva, non può affidare ad altri le valutazioni di sostenibilità
economica delle politiche pubbliche, non può pretendere che

Quanto è difficile formare (e fare) l’Assistente Sociale!
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siano altri specialisti a guidare il dialogo con interlocutori “diffi-
cili” perché stranieri, o “devianti”, o semplicemente bambini.
Deve conoscere la realtà urbana: sì, deve masticare anche di
urbanistica, per leggere la città, la sua evoluzione, i suoi insedia-
menti.

Dunque, una formazione di base davvero complessa, dura,
difficile. Ma non può bastare. Se sono vere le premesse – la
welfare society, il dinamismo sociale, l’accelerata diversificazione
di bisogni e potenzialità – è evidente che anche le competenze
assunte all’università sono destinate ad un precoce invecchia-
mento, a cui si può far fronte con un approccio didattico
“aperto”, che punti ad offrire strumenti di autoapprendimento
più che a dare (l’illusione di) una formazione completa e
autosufficiente, ma soprattutto con un modello di formazione
continua e ricorrente la cui responsabilità spetta anzitutto alle
amministrazioni pubbliche. Non penso solo a periodici “corsi di
aggiornamento” (che non fanno mai male!), ma da un lato ad
una “comunità di pratica” che consenta agli/alle assistenti sociali
di una grande amministrazione di superare la loro obiettiva
“solitudine professionale” dialogando stabilmente su una piatta-
forma informatica, dove incontrare altre voci, strumenti, testi-
monianze, esperienze, e dall’altro ad un rapporto biunivoco con
le università, chiamate ad offrire stages periodici, magari in una
intensa full-immersion di pochi giorni, a chi sta già al lavoro. Del
resto, se gli ufficiali dell’esercito tornano più volte, nel corso
della loro carriera, alla scuola di guerra (si chiama ancora così?),
perché non dovrebbero farlo gli ufficiali del servizio sociale?

Pietro Barrera,
Direttore del Dipartimento Risorse Umane del Comune di Roma
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