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Approccio etnogratico,
formazione e modelli di competenze:
il caso delle scuole militari

di Raul Alvarez* e Elin Miroddi* *

Tutto il mondo é paese?

Riflettendo sui nostri interventi formativi rea-
lizzati nelle scuole militari dell’Arma dei Cara-
binieri, I’Esercito e la Marina Militare! abbiamo
trovato sorprendenti analogie tra alcune proble-
matiche che la scuola & oggi chiamata a risolvere
e quelle che le scuole militari, gia da qualche an-
no, stanno affrontando per preparare I’organiz-
zazione alla professionalizzazione del ruolo e al-
I’inserimento del personale femminile. Una tra-
sformazione che ha portato alla revisione dei
percorsi formativi di tutti 1 militari in servizio,
nonché dei tradizionali iter di carriera e delle
modalita di selezione.

Se anche la scuola oggi (come la Pubblica
Amministrazione) ¢ chiamata a divenire
“azienda” occorrera guidare i membri del-
I’organizzazione in un cambiamento sosteni-
bile nella mentalita, nelle competenze, nella
percezione del proprio ruolo. Occorrera un’a-
zione attenta a non snaturare i valori e I’iden-
tita del sistema scolastico. Solo cosi il cambia-
mento potra essere condiviso e assorbito dal
sistema scolastico.

Nelle scuole militari abbiamo affrontato que-
stioni cruciali quali:

* la progettazione di percorsi formativi organiz-
zati per competenze,
* larevisione dei sistemi di valutazione,

* Partner Inalto.
¥ Partner Inalto.

la verifica della Qualita dei sistemi formativi,
I'efficacia delle metodologie didattiche,

il miglioramento della Qualita dei Servizi

* la gestione efficace delle Relazioni Esterne.

Se sono queste le questioni oggi cruciali an-
che per la scuola, possiamo allora porre alla
scuola civile le stesse domande che ci siamo po-
sti lavorando in ambito militare.

Come affrontare la formazione partendo
dalle competenze? Di quali risorse (interne ed
esterne) occorre dotare la scuola per un cam-
biamento sostenibile? Come dovranno inter-
venire le agenzie di formazione per non sna-
turare I’identita e i bisogni della scuola?

A queste domande abbiamo risposto con il
metodo etnografico, un approccio all’educazio-
ne sviluppato negli Stati Uniti negli anni "60-70
e introdotto nella consulenza organizzativa solo
nei primi anni ’80.

Il punto di vista etnografico

E un metodo efficace per lo studio di culture
poco familiari. E la scuola &€ un mondo ancora
tutto da scoprire per la consulenza manageriale.
La forza di questo metodo consiste nella possibi-
lita di comprendere la realta dal punto di vista di
chi la vive. Di entrare nella comunita parlando il
loro linguaggio, riducendo resistenze e possibili
distorsioni. E un approccio descrittivo, quasi
naturalistico, che “anziché studiare le persone
impara dalle persone”. Vuole comprendere
prima di spiegare. Ricostruisce i modelli men-
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tali della cultura esaminata (i suoi valori, le sue
convinzioni, i suoi simboli, il suo linguaggio)
anziché attribuirle i propri. E un approccio ri-
spettoso € non invasivo. Genera una “teoria sul
campo”, anziché arrivare sul campo con una teo-
ria bella e pronta per adattarla poi alla realta. E
un metodo efficace in determinate circostanze
ma non manca di contro indicazioni. Prima fra
tutti il fattore tempo. L'intervento etnografico ri-
chiede tempo, & impegnativo e fornisce modelli
non sempre standardizzabili. Per questo la con-
sulenza manageriale tende ad accantonarlo, an-
che laddove la sua utilita & indiscutibile.

La formazione: da adattiva a gene-
rativa

Per noi si € rivelato un approccio irrinunciabi-
le nel momento in cui, sicuri di una solida espe-
rienza aziendale, ci siamo trovati a gestire un
progetto formativo che ha investito gli istruttori
militari di tutte le scuole dell’Arma. Sembrava
un impresa facile — data la nostra esperienza nel-
la “formazione formatori” — ma i bisogni di un
formatore aziendale non sono gli stessi di un
istruttore militare. E le ricette, per quanto sofisti-
cate, non sempre funzionano. Percid abbiamo
capito che prima di insegnare avremmo dovu-
to imparare da quella cultura. Entrarci in
punta di piedi, lasciandoci alle spalle i “pac-
chetti formativi” collaudati in azienda. Co-
minciare a mettersi in ascolto, anziché in cat-
tedra. Avremmo potuto giocare la carta della
formazione “su misura”, spesso un elegante
escamotage per adattare un modello formativo
pre-esistente ad una richiesta ad hoc. Ma il gioco
non avrebbe funzionato. Cio che occorreva era
una formazione generativa, costruita per loro e
con loro, nella quale avrebbero potuto ricono-
scersi e, proprio per questo, considerarla utile
per le specifiche esigenze. L’ approccio etnogra-
fico permetteva tutto questo.

La progettazione in chiave etnografica

La ricerca etnografica € consistita in un perio-
do di osservazione delle lezioni per individuare

le modalita didattiche pit seguite, i sistemi di va-
lutazione adottati, i modelli di interazione ricor-
renti fra istruttore e aula, i comportamenti tipici,
le regole di condotta in aula e in caserma. Ma an-
che i rituali dell’organizzazione piu significativi,
le sue cerimonie, i suoi simboli, 1 suoi riti. A
questa fase di osservazione — decisiva per coglie-
re alcuni tratti identificanti della cultura dell’or-
ganizzazione — ¢ seguita una raccolta di intervi-
ste con 1l personale istruttore per ricostruire la
vita nelle scuole, le esperienze di addestra-
mento piu significative, i problemi formativi
piu ricorrenti. Le soluzioni pit adottate. Ma
anche gli stili di insegnamento piu apprezzati.

Per questo abbiamo individuato insieme agli
istruttori alcuni modelli di “comunicatori eccel-
lenti”, sia interni che esterni alla scuola, e ne ab-
biamo tratto i principi comportamentali da se-
guire. Uno dei modelli “esterni” preferiti dagli
intervistati era Piero Angela, considerato un
esempio di eccellenza nella didattica scientifica.
Una volta individuata “la chiave del suo succes-
$O comunicativo”, abbiamo ricostruito un mo-
dello di best praticise praticabile anche dagli
istruttori nell’insegnamento delle materie pil
complesse.

Infine sono stati esaminati i libri di testo adot-
tati dalla scuola per capire i problemi riscontrati
nella trasferibilita delle conoscenze, nonché le
difficolta di apprendimento segnalate dagli allie-
vi. Con una cosi consistente mole di dati si & po-
tuto procedere alla fase successiva.

Dalla ricerca etnografica all’analisi
delle competenze

A questo punto la tentazione di passare alla
stesura del programma era forte. Ma per I’etno-
formatore ¢’¢ un ultimo passo da compiere pri-
ma d’entrare in aula: disegnare il profilo di com-
petenze su cui I’azione formativa dovra incidere.
Progettare una formazione per competenze si-
gnifica proprio questo: passare dalla logica
dei contenuti (‘“scegliere gli argomenti da pri-
vilegiare nella propria lezione”) a una logica
per competenze (“‘valutare quali abilita oc-
corre sviluppare”). Un rovesciamento di pro-
spettiva, rispetto alla formazione tradizionale,
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Bisogni rilevati

gliere subito il nocciolo. Spesso la
sensazione ¢ che il tempo non basti
o che sia anche troppo!»

Organizzazione

¢ e S Competenze Capacita Strumenti
(espliciti e impliciti) d i
«Anche conoscendo ["argomento il
difficile & saperlo esporre, far co- — Saper pianificare . .
ap F aper p ‘ Piano INALTO

— Saper riassumere

e - (per pianificare le lezioni)
— Saper gestire i tempi per pramiica

«E difficile essere disponibili con
gli allievi senza perdere autorevo-
lezza, creare un buon clima evitando
che 1'aula ne approfitti. correggere
senza toccare la suscettibilita, saper
dire di no senza ricorrere all’auto-
rita, controllare le emozioni»

Assertivita

— Saper correggere

— Gestire le emozioni

— Fermezza negli obiettivi
— Rispetto della relazione

BAROMETRO
RELAZIONALE
(per rilevare il clima)

«Bisogna mettersi nei panni degli
allievi per aiutarli a migliorarsi. Bi-
sogna pensare con la loro testa cosi

— Saper ascoltare ROLE TAKING

riflettere sulla bonta del proprio la-
vOro»

: o T o Flessibilita — Cambiare punto di vista (per assumere nuovi
sai come motivarli. Spiegare richie- _ ; " S

. " N %y — Trovare soluzioni nuove e diversi punti di vista)
de fantasia, solo cosi trovi gli esem-
pi giusti»
«Ogni tanto bisognerebbe essere .

gnt g ) — Autovalutarsi 11 BOSS
autocritici, scendere dalla cattedra e G ;

Autoanalisi — Sapersi correggere (per essere Boun

— Sapersi migliorare Osservatore di Se Stessi)

Fig. I - Dalla mappatura delle competenze alla costruzione degli strumenti operativi

che implica anzi tutto la necessita di individuare
le competenze-chiave degli insegnanti. Una ri-
cerca non facile da svolgere e che, in ogni caso,
coinvolgeva direttamente gli istruttori, principali
protagonisti della vita scolastica.

Con questo modo di procedere, sono le com-
petenze a suggerire i temi della formazione e a
indirizzare la didattica. Un metodo, questo, che
si avvicina a quello che sta percorrendo oggi la
scuola dove la definizione del curriculi dovra
partire dall’individuazione delle competenze e
dei nuclei fondanti di ciascuna materia.

Queste le competenze-chiave su cui si ¢ lavo-
rato:

* Organizzazione.
» Assertivita.
* Flessibilita.
* Autoanalisi.

L’individuazione delle Competenze ¢ emersa
dall’analisi dei Bisogni (espliciti e impliciti) av-
vertiti dagli istruttori, giorno per giorno, nell’e-
sperienza quotidiana d’aula. Attraverso intervi-
ste semi-strutturate e osservazioni sul campo es-

st hanno poi evidenziato gli “incidenti critici” ri-
correnti e le necessita pil avvertite per superarli.
In questo modo sono affiorate le competenze-
chiave su cui lavorare e le specifiche Capacita
per migliorare le proprie prestazioni. Questa fo-
calizzazione progressiva dei problemi aiuta a co-
struire gli Strumenti necessari per sviluppare le
competenze richieste. E prospetta 1'intervento
come la risposta ad una domanda che nasce dal-
I’interno.

La figura | sintetizza questo metodo di lavoro.

Contestualizzare le competenze

Partire dalle competenze per arrivare a defini-
re gli argomenti del corso ¢ utile e metodologi-
camente corretto. Tuttavia bisogna anche ricor-
dare che le competenze sono astrazioni, dunque
vanno contestualizzate.

Prendiamo ad esempio la competenza “flessi-
bilita”. Cosa significa essere flessibili per cia-
scuno di noi? In base a quali criteri possiamo ri-
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Definizione

Contesti/regole

Indicatori comportamentali

Disponibilita a cambiare strategia senza
mutare obiettivo, a meno che sia proprio
questo a rivelarsi inadeguato. Saper cam-
biare punto di vista. Capacita di com-
prendere ed apprezzare punti di vista dif-
ferenti o opposti ai propri. Adattarsi ai
cambiamenti.

Contesto
Conduzione della lezione

Regole
(formali e informali)

In questa scuola sono richiesti comporta-
menti flessibili ai docenti nella conduzio-
ne delle lezioni ma nel rispetto delle se-

— Modifica il proprio stile espositivo se
I'aula non comprende la lezione.

— Riformula le domande per accertarsi
che I"allievo le abbia comprese.

— Modifica il programma ed esplicita te-
mi dati per acquisiti, quando constata
che all’aula mancano le conoscenze di
base per seguire la lezione ecc.

— Nel valutare I'allievo diversifica la ti-
pologia delle prove.

guenti norme:

a)
b)

¢)

Fig. 2 - Esempio di declaratoria della competenza “fllessibilita”

conoscere un comportamento flessibile? Flessi-
bilita ha lo stesso significato in ambiente milita-
re e in ambiente civile? Evidentemente no! Ecco
perché la preventiva contestualizzazione delle
competenze, che il piano formativo vuole accre-
scere, rappresenta un punto fondamentale della
progettazione didattica. Infatti specificando il
contesto in esame e le regole di comportamento
ivi previste, le competenze risulteranno utili e
praticabili nel lavoro, e cio evitera di sentirsi ri-
petere la solita lamentela: «Quello che racconta-
te ¢ interessante ma da noi non si puo realizzare
perché... Noi siamo diversi!».

Ma la contestualizzazione delle competenze ¢
un lavoro difficile e non puo essere fatto a tavoli-
no, da soli. Va proseguito e sviluppato in aula,
con gli insegnanti stessi, e integrato con |’ osser-
vazione diretta.

Una volta in aula, gli istruttori vengono prepa-
rati a saper riconoscere le competenze (organiz-
zazione, assertivita, flessibilita, autoanalisi) dai
comportamenti propri e dei loro colleghi. Cio ri-
chiede ’elaborazione degli indicatori compor-
tamentali per ciascuna competenza, un lavoro
impegnativo e stimolante che coinvolge I’inte-
ro team istruttori/formatori.

Un intervento cosi concepito va ben oltre i tra-
dizionali modelli formativi. Diventa un vero e
proprio laboratorio delle competenze, un modo
nuovo di fare formazione che sta prendendo pie-
de in molte organizzazioni, cambiando domanda

e offerta. Si tratta della cosiddetta formazione
centrata sulle competenze che mescola self-as-
sesment € personal training. Un modo nuovo di
fare formazione che, con gli opportuni aggiusta-
menti, potrebbe rivelarsi efficace anche nelle
scuole.

Le nuove competenze del formatore

Conclusa la progettazione arriva il momento
della verita: I'erogazione del corso. Solo allora
possiamo constatare 1’efficacia del lavoro a mon-
te. Se la ricerca etnografica ¢ stata ben condotta,
1 partecipanti non vedranno nel formatore un
estraneo ma uno che ha familiarita con il loro
mondo. E cio rendera piu agevole e incisivo il
suo lavoro. Un lavoro delicato e complesso che
richiede competenze non comuni come la capa-
cita di osservare, di mettersi nei panni del pro-
prio interlocutore, parlare il suo linguaggio, ri-
calcare le sue metafore, sintonizzarsi con le sue
emozioni. Presupposti indispensabili per essere
ascoltati e seguiti. E, una volta in sintonia, porta-
re le persone ad aprirsi, a confrontarsi sui proble-
mi della scuola, a trovare insieme soluzioni, a far
nascere la voglia di migliorare e di migliorarsi.
Un po’ un coach un po’ un counsellor, I’etno-
formatore € un facilitatore del cambiamento.
La sua presenza ¢ discreta, i suoi interventi
“morbidi”’ ma incisivi e, in ogni caso, sempre
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e .
Analisi etnografica Progettazione ; Mappatura delle competenzg
B J
- =
Formazione

® Osservazione
Partecipazione
B [nterviste etnografiche petenze

| Analisi dei testi adottati

Formazione a distanza
I ® Costruzione dell’impianto

B Attivazione dei feedback

Test in ingresso

®  Analisi degli indicatori delle com-

| ® Training sugli strumenti formativi

B [ndividuazione delle
competenze

W Progettazione della
didattica per competenze

Test di uscita

Personal coaching
B (Osservazione e coaching

B Elaborazione del Piano di Sviluppo
Personale

Fig. 3 - Modello formativo INALTO di ultima generazione

attenti a salvaguardare I’ecologia dell’indivi-
duo e dell’organizzazione. Solo allora il cam-
biamento scioglie le resistenze e trova consenso.

L’evoluzione del modello formativo

Questo programma di “formazione formato-
ri”, attivo da oltre dieci anni nelle scuole, conti-
nua a dare risultati soddisfacenti. Oggi il model-
lo originario si & arricchito di nuovi strumenti
che consentono un apprendimento pilu rapido,
persistente e pervasivo. Due le novita.

Anzitutto una sessione di Formazione a Di-
stanza per allenare gli istruttori a familiarizzare
con i nuovi metodi acquisiti e sapere come tra-
sferirli sul lavoro. Concluso il corso base, un tu-

tor affianca i corsisti per un periodo di circa due
mesi fornendo suggerimenti on line, stimolando
il confronto e la condivisione delle esperienze
migliori, sollecitando la diffusione delle buone
pratiche e dando cosi vita ad una sorta di comu-
nitd virtuale che apprende dall’esperienza se-
guendo la logica del benchmarking e del miglio-
ramento continuo.

Seconda novita, una sessione di Personal
coaching per calibrare la formazione sulle spe-
cifiche esigenze della persona. Dopo il corso,
ciascun istruttore & affidato a un trainer che ha il
compito di affiancarlo per un determinato perio-
do. L'affiancamento prevede anche la sua pre-
senza in aula, durante le lezioni, per di fornirgli
un feedback “sul campo™ e concordare insieme
un Piano di Sviluppo Personale pit mirato.

Approccio etnografico, formazione e modelli di competenze: il caso delle scucle militari
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La formazione a distanza aiuta a consolidare
competenze prevalentemente tecniche (saper
pianificare le lezioni, elaborare i supporti visivi,
gestire le riunioni, ecc.). Per quelle di tipo psico-
logico-comportamentale (assertivita, self-effi-
cacy, tensione al risultato, ecc.) si rivela pia
adatto I'intervento di personal coaching. En-
trambi gli interventi (diretti e a distanza) accre-
scono la padronanza nell’uso delle conoscenze
apprese e attivano nell’individuo un processo di
empowerment che genera senso responsabilita,
autoefficacia, capacita di problem-solving.

Ma c’e di piu. Con il nuovo modello I'inter-
vento va oltre gli insegnanti, si estende all’orga-
nizzazione coinvolgendo tutti coloro che, con il
proprio lavoro, direttamente o indirettamente in-
fluiscono sui risultati dell’attivita didattica (col-
leghi, segreteria, ecc.). In che modo? Ad esem-
pio, con forum interni per diffondere e condivi-
dere le conoscenze apprese in aula, per sensibi-
lizzare sulle questioni prioritarie, per costruire e
diffondere una visione condivisa della scuola,
per coinvolgere tutti nel miglioramento continuo.
Per alifnentare un fiume di idee in cui chiunque
potra versare ed attingere alimentando un pro-
cesso di apprendimento continuo che arricchi-
sce le persone, le strutture, 1 sistemi, la cultura.

Alcune conclusioni

Un sistema formativo come questo, capace di
generare empowerment e apprendimento orga-
nizzativo, puo preparare la scuola a gestire i
cambiamenti in modo pitl consapevole e armoni-
co con il proprio ambiente. Allora in che modo
I"approccio etnografico (da noi adottato per la
“formazione dei formatori”) puo rivelarsi utile
per altri obiettivi della scuola?

Le sfide che oggi la scuola & chiamata ad ac-
cogliere sono molteplici e impegnative. Concetti
quali Autonomia, Qualita, Certificazione, sono
imperativi che annunciano cambiamenti profon-
di e sollevano forti tensioni. “La scuola non &
un azienda” accusano spesso i docenti negli
incontri di sensibilizzazione alla Qualita. Un’ac-
cusa che sottolinea ancora come ogni progetto di
cambiamento — se vuole avere successo — dovra
tenere conto, e non solo a parole, degli obiettivi,

della cultura, dei valori e delle radici dell’orga-
nizzazione su cui si interviene.

In questa fase, cosi delicata e complessa,
I’approccio etnografico pud preparare la
scuola alla trasformazione. In che modo?
Guidandola nella ricerca di un metodo effica-
ce per sapersi guardare dentro, per prendere
coscienza della propria identita, dei propri
valori, delle proprie risorse, delle proprie ne-
cessita. In una sola parola, per fare autoanalisi
dell’istituto. Questa non € una novita, molte
scuole gia la fanno. Ma, come sappiamo, la dif-
ferenza non e quasi mai nel cosa, quanto nel co-
me si1 fa. Talvolta, infatti, analisi mosse dalle mi-
gliori intenzioni non riescono a rivelare granché
perché indicatori delicati e determinanti per la
Qualita (quali ad esempio “la professionalita do-
cente” o le competenze “metodologiche-didatti-
che”), vengono accuratamente evitati per non
sollevare problemi. Tuttavia il fatto di ignorarli
non significa che il problema non esista. O che si
risolvera da sé. Anzi il rischio & che esso finisca
col diventare ancora piu grande e meno gestibile,
proprio perché resistenze e “barriere difensive”
riducono la capacita delle organizzazioni di co-
noscersi profondamente e, in questo modo, di
apprendere a migliorarsi.

Ecco allora che per la progettazione e lo
svolgimento del check up d’istituto, puo rive-
larsi prezioso un approccio etnografico che
sappia vedere la realta della scuola dal punto
di vista di chi la vive ma con quel distacco, pro-
prio dell’osservatore, che guarda senza reticen-
ze, stando attento a mettere a nudo la Qualita
sotto tutti i suoi aspetti. E proprio per poter lavo-
rare proficuamente su questioni delicate come
queste che abbiamo creato un gruppo interpro-
fessionale dove psicologi, formatori, organizza-
tivi, insegnanti si confrontano apertamente per
trovare soluzioni efficaci, nonostante gli enormi
vincoli che regolano le scuole statali; vincoli che
possono pit facilmente essere aggirati nelle
scuole militari.

Note

1. La nostra esperienza nelle scuole militari & iniziata nel 91
e. ad oggi. ha totalizzato oltre 200 corsi di formazione. studi per
la progettazione di nuovi iter formativi, consulenza sulla gestio-
ne del cambiamento.
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