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necessaria attenzione criti-
ca. ’idea di continuous le-
arning segna il tramon-
to della convinzione che
la formazione richieda un
tempo specifico e separato,
diverso dal fluire dell’espe-
rienza lavorativa ordina-
ria. Secondo il concetto di
continuous learning inve-
ce apprendimento & sem-
pre, dovunque, comunque.
La convinzione che ha con-
diviso un’intera generazio-
ne formatori, che lattivita
possa trasformarsi in espe-
rienza solo transitando dal-
la riflessione rielaborativa,
sembra cadere.

Ci sembra evidente il ri-
schio che I'idea di continuo-

us learrning sottovaluti pe-
ricolosamente il fatto che
una condizione permanen-
te di attivita iper-satura-
ta rischia ragionevolmen-
te di inibire le funzioni co-
gnitive ed emotive connes-
se ai processi di apprendi-
mento piu che stimolarle e
supportarle. In particola-
re, ci pare che il concetto
di continuous learrning ri-
schi di segnare, ammantan-
dolo di un valore positivo,
il tramonto della riflessivi-
ta, del valore individuale e
sociale ad essa riconosciuti
da tutta la nostra tradizio-
ne pedagogica.
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Social learning

Anche il concetto di social
learning appare non meno
interessante.

Attraverso questo concetto
si intende esprimere una
caratteristica di alcune pra-
tiche formative digitali ca-
ratterizzate da una inten-
zionale e intensa dimen-
sione sociale giocata con
logiche analoghe a quelle
dei social media. Analiz-
zandone la struttura, la de-
scrizione e i resoconti, que-
ste attivita formative sem-
brano tuttavia confonde-
re I'idea secondo cui i mo-
menti di apprendimento e
di formazione debbano es-

sere per loro intrinseca na-
tura intensamente sociali e
basati sul confronto dialo-
gico significativo con I’idea
di socialita tipica dei social
media. Sembra che quan-
do si parla di social lear-
ning questo concetto pro-
ponga ed induca una con-
fusione o sovrapposizione
tra I'idea di socialita intesa
come compartecipazione
di soggetti in relazione dia-
logica con l'idea completa-
mente diversa della socia-
lita digitale tipica dell’inte-
razione tra fruitori dei so-
cial media.

Per ultimo va considerato
che la transizione da ap-
prendimento come feno-
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meno sociale a social lear-
ning implica una trasfor-
mazione profonda anche
della temporalita dell’e-
sercizio della socialita per-
ché mentre la socialita al-
la quale eravamo abituati e
una socialita de visu, la so-
cialita dei social media in-
troduce una temporalita
asincrona in cui ciascuno
puo scegliere il tempo oltre
che il modo e il contenu-
to della propria reazione.
E anche le logiche intrin-
seche e implicite in questi
due tipi di socialita sono
profondamente divergen-
ti: una orientata a costru-
ire delle conversazioni si-
gnificative che alimentino
consapevolezze, riconosci-
menti e progettualita, I’al-
tra centrata su una logica
del gradimento, del like e
della rappresentazione te-
atrale di sé, del successo e
della valutazione sociale
del contributo.

Learning Beyond
classroom

Negli ultimi anni si ha I'im-
pressione di assistere ad
una autentica crociata cul-
turale contro il concetto di
aula formativa.

Le forme di superamento e
di oltrepassamento dell’au-
la sono ovviamente molte-
plici.

Una direzione e certamen-
te quella degli strumen-
ti digitali. I’aspetto su cui
riteniamo opportuno pro-
muovere una riflessione &
il fatto che non di rado e
forse non casualmente la
rinuncia allo spazio fisico
di lavoro in gruppo coinci-
de con la rinuncia ad una

temporalita dedicata esclu-
sivamente ai processi di ap-
prendimento.
Abbandonare I’aula signi-
fica allora anche abbando-
nare l'idea di un tempo de-
dicato e protetto per le atti-
vita di apprendimento e di
formazione.

Ma come abbiamo cerca-
to di sostenere l'uscita del-
la formazione da uno spa-
zio-tempo ad essa dedicato
esclusivamente e in tal mo-
do legittimato dalle istitu-
zioni organizzative é una
direzione di marcia che ha
implicazioni profonde, sul-
le quali ci sembra che og-
ginon si sia ancora a suffi-
cienza riflettuto.

Conclusione

Le nuove esigenze di tem-
poralita contratta, che si ri-
scontrano a livello sociale e
organizzativo, si ripropon-
gono, come abbiamo visto,
anche nel campo delle pra-
tiche di formazione, mo-
dificandone le forme e le
modalita di erogazione ma
stravolgendo altresi molti
dei presupposti, dei model-
li e delle logiche su cuisi e
strutturata la piu tradizio-
nale e consolidata offerta
formativa.

Gia in questa breve rifles-
sione sono emerse alcune
tendenze, e relative que-
stioni, riscontrabili nelle
pratiche formative attuali
e impossibile da trascura-
re: la perdita dell’irriduci-
bile specificita degli spazi
di formazione; la progres-
siva sottrazione dell’orga-
nizzazione dalla respon-
sabilita nell’investire nella
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formazione e di pensare,
proporre e difendere attivi-
ta coerenti agli obiettivi di
apprendimento e cambia-
mento dei propri lavorato-
ri; la presenza, conseguen-
te alla diffusione di nuovi
format formativi connes-
si agli strumenti digitali, di
logiche, principi e concetti
che minacciano i presuppo-
sti pedagogici sui quali ha
trovato solidita il pensie-
ro e l’azione formativa (il
pensiero riflessivo, il con-
tinuum esistenziale, I'idea
di pro-getto, la dimensio-
ne relazionale e dialogica
dell’apprendimento); la ri-
proposizione in molte delle
pratiche apparentemente
innovative - quantomeno
nella forma e nei modi di
erogazione - di modelli pe-
dagogici ampiamente supe-
rati dalla riflessione peda-
gogica dello scorso secolo.

Al netto dell’effettiva e in-
negabile necessita di ripen-
sare creativamente prati-
che formative che sappia-
no tenere conto delle nuo-
ve esigenze, anche tempo-
rali, delle organizzazioni di
oggi, appare per noi altret-
tanto fondamentale preser-
vare uno spazio di riflessio-
ne che permetta di ripensa-
re le pratiche di formazio-
ne attuale e il cambiamento
nella struttura della tempo-
ralita formativa attraverso
una logica che sia meno ri-
spondente a una razionali-
td commerciale ma riesca a
inglobare le considerazioni
di una seria e avveduta ra-
zionalita pedagogica, pena
il rischio di perdita di sen-
so, di coerenza e, in ultimo,
di efficacia e di serieta delle
pratiche formative stesse.
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Tempo e talento.

Sospendere il giudizio

er comprendere etiche del
avoro impertinenti

Cristiano Ghiringhelli e Jole Orsenigo

criteri, le aspettative e
le richieste con cui un
numero sempre mag-
giore di lavoratori,
non solo delle generazioni
Ppiu recenti, si approcciano
al lavoro e alla interazione
con le organizzazioni appa-
iono spesso impertinenti,
al punto da generare uno

“sconcerto giudicante”.
Anche le attuali politiche e
prassi HR sembrano non ri-
uscire a dialogare con que-
sta porzione di lavorato-
ri: esprimendo presuppo-
sti dati finora per sconta-
ti, generano spesso nei gio-
vani un “diniego evitante”.
Resistere alla tentazione di

14

giudicare e categorizzare, a
favore di una comprensio-
ne profonda, € il presuppo-
sto per generare un positi-
VO rapporto persona-orga-
nizzazione su cui costruire
gli ambienti e le relazioni
di lavoro contemporanei.

Non ti sembra un
tantino riducente, a
trent’anni?

Dopo tre colloqui per una
posizione inizialmente am-
ministrativa e poi, crescen-
do, manageriale, scegliamo
una ragazza di trent’anni,
che lavora in una divisione
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specializzata sulle energie
rinnovabili di una mul-
tinazionale. Disinvolta,
brillante, (ancora) junior.
All’ultimo passaggio, pero,
siirrigidisce per il fatto che
non avevamo previsto per
lei ’assunzione come qua-
dro. La ragazza motiva il
proprio rifiuto spiegando
come adesso sia obbligata
a recarsi in ufficio solo due
giorni al mese, mentre per
il resto del tempo lavora da
casa. Aggiunge che “quello
che va fatto”, lei lo finisce
in tre ore su otto di lavoro
e, quindi, “dopo fa quello
che vuole”. Conclude, con-
vinta, che “per avere il 30%
in piu di stipendio, dovreb-
be rinunciare al 50% del
tempo”. Il capo, nel conge-
darla, non si trattiene dal
farle presente che, dove &
impiegata attualmente, tra

N

vent’anni avra il medesimo
stipendio, aumentato al
massimo di un 5% all’anno,
e fara sempre lo stesso la-
voro. Poi, dandole del tu, le
dice: non ti sembra un tan-
tino riducente, a trent’anni?

Ambizioni

Due manager, uno italiano
e uno spagnolo, si scam-
biano opinioni. In Spagna,
durante il colloquio di
selezione, la prima cosa
che un giovane chiede é:
“Quanto tempo lavorero in
smart-working?” oppure
“Quanti giorni potro resta-
re a casa?”. Sicché il ma-
nager italiano conclude: la
prima preoccupazione non
e lavorare, ma trovare un
impiego che consenta di
andare al mare.

Oltre oceano

Riflette un giovane av-
vocato che per lavorare
ogni giorno si reca a New
York: i nuovi lavorato-
ri vanno dividendosi in
due categorie: quelli che
si dedicheranno al lavoro
senza resti - abiteranno a
Manhattan, vivranno in un
appartamentino di citta, si
abitueranno alla vita della
grande metropoli: locali,
teatri, metropolitane... - e
quelli che, abitando sulla
terraferma, avranno una
villetta per i figli, un giar-
dino e dei cani, una grande
macchina e un lavoro che
certo permettera loro di
pagare tutto cid. Ma non fa-
ranno la stessa carriera dei
primi che potranno ambire
a posizioni decisive. Il suo
capo, giustifica questo di-
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cendo: “si tratta di selezio-
nare i migliori (dedication).
In certe posizioni, non puoi
mettere l'intelligenza arti-
ficiale!”.

L’esistenza sin-
golare di chi sa
dire: “I would
prefer not to”

Nel 1856 Herman Melville
scriveva una storia: forse
un romanzo breve, forse
un racconto lungo, ambien-
tata a Wall Street. Di questa
non ci interessa la trama
o il finale, ma il fatto che
sembra ripetersi ai giorni
nostri quando, sempre piu
spesso, capi e selezionatori
si sentono restituire la “for-
mula” - come ’hanno chia-
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mata G. Deleuze e G. Agam-
ben (1989) - di Bartleby. Si
sentono dire a un sollecito,
a una richiesta o domanda
di lavoro: “Preferirei di no
(«I would prefer not to”»).
Pacato ma fermo questo
copista indaffarato ed ef-
ficiente, prima dell’inven-
zione delle macchine da
scrivere e dei pc, si da da
fare alacremente. Sino a
che davanti a ripetuti vari
ordini non fa che risponde-
re, imperturbato, che pre-
ferirebbe - una sola volta
nel racconto dira: “preferi-
sco” - non fare quello che
gli viene richiesto.

Non si tratta di un semplice
rifiuto, e per giunta genti-
le, né della sovversione

lll;
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delle regole dell’avvocato
da cui dipende. 11 suo fare
corrisponde, piuttosto, al-
la sospensione della stes-
sa azione che lo rende un
lavoratore. A sabotare il
proprio mestiere con la ri-
solutezza di chi sta ai mar-
gini, in un angolo dietro un
paravento.

Il regno di Bartleby non &,
infatti, né il dovere, né la
volonta. Fuori da ogni lo-
gica moralistica, né deve/
vuole lavorare (copiare), né
non lo fa (non copia): pre-
ferirebbe non fare ma non
sappiamo se raggiungera
quell’obiettivo. Sollevan-
dosi da ogni azione si ritira
nella forza della potenza.
Non si precipita in un atto.
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Forse, & vero che sovente i
Bartleby sono giovani, ma
non é una condizione ne-
cessaria. Sufficiente, inve-
ce, lo & quella che scatena
nell’altro: la meraviglia.
Lo sconcerto, abbiamo
detto. Un turbamento che
spazientisce, che mette in
discussione e innervosisce.
Per questo i Bartleby non
vengono cacciati subito
bensi, altrettanto fulmine-
amente, giudicati.

Bartleby, da parte sua, non
& perplesso. Esita si, ma di-
versamente dall’interlocu-
tore che viene gettato, pro-
prio per quella indecisione,
nell’incertezza e spazienti-
to, lo valuta. Oggi: bamboc-
cione, sdraiato, inetto. Ieri:

curioso, misterioso, stra-
no. Lo scandalo di quella
preferenza accennata non
corrisponde alla protesta
di un adolescente che tra-
sgredisce, confligge e con-
trattacca.

Nulla di tutto cio.

11 diniego dei Bartleby evi-
ta, appunto, di cadere nella
trappola della lotta. Dello
scontro. Se ne chiama fuo-
ri, & altrove. Da un’altra
parte. Dove l’altro, spesso
affermato socialmente e
professionalmente, non e
(piw) in grado di intercet-
tarlo. Di afferrarlo, tanto
per omologarlo a sé, quan-
to per rinnegarlo allonta-
nandolo da sé.

C’é stato un tempo in cui
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sovvertire era un must. Era
il tempo in cui alcuni geni-
tori inorridivano perché i
loro figli non si tagliavano
i capelli. Ci sono stati, poi,
maestri che incitavano ilo-
ro allievi alla critica e alla
disobbedienza. E datori di
lavoro che hanno visto sfi-
lare quelli con iloro operai
in manifestazione come
insieme a volantinare e
fare picchetti. In luogo di
obbedire, bisognava disob-
bedire. In luogo di costruire,
distruggere.

In luogo di assentire, nega-
re. Essere adulti, essere au-
tonomi, per molti ha voluto
dire negare i vincoli della
tradizione: vivere senza
mogli cui essere fedeli, sen-
za capi da seguire o déi da
onorare. In questa prospet-
tiva il posto fisso diventava
il segno di ogni remissione.
Timbrare il cartellino o ve-
stire da impiegato/segreta-
ria qualcosa cui sottrarsi. Il
lavoro, infine, il luogo del-
la fatica, dell’abitudine, del
grigiore.

11 film Il posto (1961) di Er-
manno Olmi racconta la
selezione di alcuni giovani
per ’ambito posto fisso: al-
cune, curiose ai nostri oc-
chi, prove psicoattitudinali
ma, allora, all’'avanguardia.
Un tema e altre prove scrit-
te, un colloquio condotto
da uno psicologo le cui do-
mande fanno sorridere il
protagonista. Oltre la ten-
sione dell’esame e la spin-
ta a farsi una posizione in
una grande multinazionale
- fortuna a cui inesorabil-
mente si piega il ragazzo
di campagna dopo i primi
studi - sfila la metropoli: la
metropolitana in costruzio-
ne, itram e i treni affollati.

I pranzi in latteria, il caffe
con una ragazza carina.

I primi acquisti necessari a
chi lavora: 'impermeabile
come il cappello della di-
visa che indossera. Dome-
nico forse non avrebbe vo-
luto quel posto ma si lascia
convincere che € un’ottima
occasione; la sua.

Lavorare puo essere piace-
vole solo quando si fa quel-
lo che si desidera. Per es-
serne convinti, occorre su-
perare due luoghi comuni:
che sia la fatica a favorire/
impedire il piacere - dob-
biamo cioé superare una
logica sacrificale nel no-
stro modo di lavorare (Re-
calcati, 2017) - e che siano
in pochi quelli a mettere al
lavoro il proprio desiderio.
Non si tratta, tuttavia, di
pensare il lavoro in modo
vocazionale. Siamo con-
sapevoli che se in molti
ambiscono a fare lo stes-
so mestiere, solo in pochi
Vi riusciranno. Non € una
questione di talenti impe-
gnati bene oppure di talenti
giusti per fare il lavoro che
c’e (un certo tipo di piede
per danzare, una notevole
stazza per fare, una volta,
Iinfermiere nei manicomi,
una impertinente creativi-
ta per i filosofi impiegati
nelle aziende degli anni
80’). Né sono sufficienti il
benessere nei luoghi di la-
voro o un sistema di welfa-
re aziendale a garantire la
realizzazione del desiderio.
Non & neppure una que-
stione di fortuna/sfortuna.
Una cosa e certa: anche
se stiamo bene quando la-
voriamo, la soddisfazione
per cio che stiamo facendo
nasce da altro: la fedelta al
desiderio. E a questo livello
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che il “Preferirei di no” di
Bartleby rischia di essere
sulla strada giusta.

Prova cioé a tenersi lonta-
no dai due poli del sacri-
ficio nevrotico (Recalcati,
2017, pp. 64-66). Piuttosto
che continuare a oscillare
tra questi, li sospende: non
si ribella, pretendendo di
esercitare un’autonomia
senza vincoli, e neppure
si sacrifica oblativamente,
facendo tutto quanto gli
venga detto.

Per quanto ci sembrino
“singolari” questi Bartleby,
forse - loro - piu che per-
sone normali o individui
nel senso foucaultiano del
termine, sono davvero sin-
golarita. La loro esistenza
assomiglia, infatti, all’ec-
ceita di cui parlava Gilles
Deleuze (1996).

Eventuali effetti
tra uno sconcer-
to giudicante e
un diniego evi-
tante

Tra le ragioni alla base
dello sconcerto giudicante
e del diniego evitante van-
no senz’altro considerate
le credenze, gli assunti e
le “teorie-in-uso” (Argyris,
1977). Esse, guidando i
processi di percezione, di
valutazione, di decisione,
influenzano non soltanto
i comportamenti messi in
atto dai membri organiz-
zativi nelle loro relazioni
interpersonali, ma anche le
politiche e le prassi in uso
in un’organizzazione sta-
bilite dalla sua coalizione
dominante.

FOR

Non é certo una novita che
le credenze e gli assunti dei
manager influenzino i loro
comportamenti e le loro
decisioni che si riflettono
poi sulle politiche e prati-
che organizzative (McGre-
gor; 1960; Argyris, 1977;
Ghoshal & Moran, 1996;
Pfeffer, 1997; Morrison e
Milliken, 2000; Cho & Jiang,
2022). Anche lo sconcer-
to giudicante e il diniego
evitante che si viene a pro-
durre negli attuali contesti
di lavoro hanno, tra le loro
radici, credenze e attese
(quasi mai esplicitate) dive-
nute nel tempo sempre piu
divergenti tra chi da lavoro
e chi lo cerca. Molte delle
politiche e pratiche HR at-
tualmente in uso nella gran
parte delle organizzazioni,
sono espressione di assun-
ti, tanto consolidati quanto
impliciti, 1a cui validita or-
ganizzativa e attrattivita
per ilavoratori tendono ad
essere date per scontate.
Al contrario, come suggeri-
to dalle storie riportate in
apertura di questo contri-
buto, ¢ il momento di chie-
dersi se siano adeguate a
comprendere e governare
una relazione persona-or-
ganizzazione che si sta ri-
costruendo intorno a scelte
di vita e lavoro che possono
apparire “impertinenti”,
per quanto sono fondate su
criteri cosi diversi da quelli
tradizionali.

Questo e diventato evi-
dente gia dall’ingresso nel
mercato del lavoro delle
nuove generazioni (prima
i “Millennials” e ora gli
“Zoomers”). Le nuove ge-
nerazioni sembrerebbero
introdurre profondi cam-
biamenti ai valori associati
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