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Introduzione

L’apprendimento sul posto di lavoro di-
viene sempre più importante per qualifi-
care i lavoratori all’interno e a beneficio
di nuove forme organizzative. I lavorato-
ri intraprendono attività informali e volu-
te d’apprendimento sul posto di lavoro,
in stretto collegamento con le loro (futu-
re) mansioni lavorative.

Le tecnologie moderne, le maggiori esi-
genze del mercato e la ricerca di una com-
binazione di efficienza e garanzia della
qualità portano alla nascita di nuove for-
me di organizzazione della produzione.
Importanti caratteristiche del nuovo mo-
dello sono la categoria di lavoro (invece
della singola funzione) quale unità base
e una imprevedibilità di principio delle
operazioni da eseguire (con, quale con-
seguenza, una maggiore esigenza di ri-
solvere i problemi sul posto di lavoro).
Questa forma di organizzazione compor-
ta considerevoli ripercussioni sul piano
delle qualifiche e delle competenze richie-
ste. In molti casi, oltre ad un maggior
fabbisogno di conoscenze specifiche di
tipo più dichiarativo e procedurale, di-
vengono anche importanti qualifiche chia-
ve, comprensione del sistema e compe-
tenze professionali con un ampio campo
d’applicazione (Onstenk, 1992). Inoltre,
tenuto conto delle maggiori esigenze di
flessibilità, i lavoratori necessitano pure
di competenze inerenti alla mobilità e alla
carriera. Nella realtà pratica vi sono mol-
te opzioni meno estreme, tra cui nuove
forme di taylorismo e “lean production”
(Van Hoof, 1991). Ma anche in questo caso
spesso si parla di crescente complessità

delle funzioni, anche se ciò si accompa-
gna sistematicamente con una diminuzio-
ne dell’autonomia (Steijn & De Witte,
1992).

Qualifiche chiave di tipo metodologico,
sociocomunicativo e strategico, nuove
forme d’intervento professionale teso alla
risoluzione dei problemi e capacità di
apprendere autonomamente rappresenta-
no importanti competenze richieste ai
nuovi lavoratori. Competenze di questo
tipo non possono venir acquisite solo a
scuola o nella formazione iniziale. Le
aziende stesse vengono esplicitamente
considerate strutture pedagogiche nel
quadro della carriera dei lavoratori, i quali
seguono con una certa regolarità delle
iniziative d’addestramento, ma devono
anche saper apprendere sul lavoro. La ri-
forma dell’organizzazione schiude nuove
opportunità di acquisire qualifiche sul
posto di lavoro. Intervenire sulla struttu-
ra tecnica e organizzativa del processo
produttivo significa nello stesso tempo
intervenire sulle opportunità di apprendi-
mento offerte dal posto di lavoro. La sfi-
da consiste nell’integrare sviluppo perso-
nale e sviluppo dell’organizzazione attra-
verso ciò che si potrebbe definire come
una forma di ricerca avanzata sulle quali-
fiche (cfr. Engeström, 1987, 1994).

Apprendere sul posto di
lavoro

 L’apprendimento sul posto di lavoro non
è una forma non strutturata di apprendi-
mento; semplicemente non avviene all’in-
terno di una struttura pedagogica (scuo-
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la, corso), ma nella concreta situazione
di lavoro. Esso si articola attraverso le
caratteristiche e la struttura della realtà
lavorativa nel cui ambito ha luogo
l’apprendimento.

Definizione del concetto

Di recente sono stati messi a punto di-
versi approcci e concetti allo scopo d’ana-
lizzare processi informali e integrati
d’apprendimento. Sia la psicologia dell’at-
tività sia la scienza cognitiva moderna
sottolineano, basandosi su un crescente
numero di ricerche, l’importanza del-
l’apprendimento contestuale in una “vera”
situazione di lavoro. Nell’apprendimento
sul posto di lavoro è la stessa situazione
professionale (campo di lavoro, gestione
delle funzioni, organizzazione e ambien-
te di lavoro) a rappresentare il contesto
d’apprendimento, che si articola attraver-
so le caratteristiche e la struttura della
realtà lavorativa nella quale i lavoratori
apprendono. L’apprendere sul posto di
lavoro deve venir distinto dalla formazio-
ne sul posto di lavoro, caratterizzata da
una strutturazione pedagogica esplicita,
ad esempio obiettivi e piani di formazio-
ne formulati esplicitamente, coinvolgi-
mento attivo di un formatore o l’utilizzo
di sussidi didattici (su supporto cartaceo,
PC, video, ecc.), compiti e verifiche
d’apprendimento (De Jong, 1991;
Onstenk, 1994). Apprendere sul posto di
lavoro costituisce un processo multidi-
mensionale, che può essere distinto in
base alle dimensioni dell’attività e della
situazione lavorativa. L’organizzazione
sociale del processo di lavoro (collabora-
zione e coordinamento) riveste un impor-
tante ruolo di sostegno e d’incentivazione
a livello d’acquisizione delle competen-
ze. Lo stesso lavorare può essere consi-
derato un processo di apprendimento:
apprendere svolgendo delle attività e
compiendo delle azioni legate al lavoro e
imparando a risolvere i problemi che si
presentano sul posto di lavoro (Frei, Duell
e Baitsch, 1984; Engeström, 1994). La com-
petenza non viene soltanto acquisita ef-
fettuando un lavoro, ma è collegata allo
sviluppo dell’attività (Engeström, 1987;
1994). Capacità, conoscenze, motivazio-
ni e obiettivi sono integrati nell’attività di
lavoro. L’approccio dell’apprendimento
posizionato (Raizen, 1994; Lave e Wenger,
1991) sottolinea la cosiddetta “cognitive

apprenticeship” (Brown, Collins e Duquid,
1989) e l’apprendimento attraverso l’uso
del contesto fisico, simbolico e sociale di
lavoro (fonti di sostegno, contatti sociali
con colleghi e superiori). L’apprendi-
mento ha luogo durante l’esecuzione del-
l’attività, ma si basa soprattutto sul con-
testo fisico o simbolico (di lavoro). An-
che il contesto sociale sul posto di lavoro
è importante; in tale ambito ci si riferisce
in particolare al trasferimento di cono-
scenze e competenze specialistiche e spe-
cifiche rispetto alla situazione attraverso
la comunicazione con colleghi e superiori.

E’ importante rilevare che l’espletamento
delle funzioni è strettamente collegato alla
cultura del gruppo in cui si opera. Ciò
richiede da parte dei lavoratori il giusto
“habitus” (Windolf, 1981), ossia l’integra-
zione della cultura, delle norme e dei
valori della categoria professionale, del-
l’azienda e del proprio gruppo di lavoro.
Ma ciò significa pure che i lavoratori de-
vono imparare ad agire in un’organizza-
zione e a interagire con i diversi gruppi
dell’impresa, tenendo conto della gerar-
chia e dei rapporti di potere. Questo tipo
d’apprendimento non è soltanto impor-
tante quando si entra in un’organizzazio-
ne (o quando si va a lavorare, come av-
viene nel caso degli apprendisti impegnati
nell’istruzione professionale iniziale), ma
anche quando le funzioni o l’organizza-
zione in cui si opera vengono modificate
in maniera sostanziale.

L’apprendimento non deve limitarsi
all’adeguamento alle (nuove) esigenze del
lavoro, ma deve anche essere rivolto al
migl ioramento e a l l ’ innovazione
(Engeström, 1994); ciò non vale solo per
i dirigenti e i liberi professionisti, bensì
viene sempre più spesso richiesto anche
ai colletti blu (Nyhan, 1991; Onstenk,
1992). Per apprendere in maniera critico-
riflessiva sul proprio lavoro - motivazio-
ni, presupposti, obiettivi - è necessario
migliorare la capacità di apprendimento
dei lavoratori, quella di recepire riflessioni
e feedback, la disponibilità a riflettere sui
problemi che incontrano durante l’attivi-
tà di lavoro, quella a proporre norme per
la discussione e quella ad imparare ad ap-
prendere.

“Nell’analizzare le oppor-
tunità di apprendere sul

posto di lavoro è necessa-
rio esaminare la misura

in cui le varie dimensioni
della situazione di lavoro

(...) promuovono, scatena-
no, rendono possibili e
disciplinano i processi

d’apprendimento. In tale
ambito si può parlare di

offerta di apprendimento
quale elemento integrante

del potenziale di
apprendimento dei posti

di lavoro (...).”



FORMAZIONE PROFESSIONALE NO. 5 RIVISTA EUROPEA

CEDEFOP

35

Potenziale di apprendimento delle si-
tuazioni di lavoro

Nell’analizzare le opportunità di appren-
dere sul posto di lavoro è necessario esa-
minare la misura in cui le varie dimensio-
ni della situazione di lavoro (mansione,
gestione delle mansioni, organizzazione
del lavoro, contesto sociale) promuovo-
no, scatenano, rendono possibili e disci-
plinano i processi d’apprendimento. In
tale ambito si può parlare di offerta di
apprendimento quale elemento integran-
te del potenziale di apprendimento dei
posti di lavoro (Baitsch & Frei, 1980;
Onstenk, 1994).

Il potenziale d’apprendimento (cfr. sche-
ma 1) riguarda la possibilità che in una
determinata situazione di lavoro abbiano
luogo processi d’apprendimento. Questa
possibilità è la risultante dell’interazione
tra caratteristiche dei lavoratori (qualifiche
già possedute, capacità di apprendimento

e disponibilità ad apprendere) e opportu-
nità di apprendimento offerte dal posto di
lavoro. In altri termini: per apprendere sul
posto di lavoro è necessario che i lavora-
tori siano in grado di apprendere (suffi-
ciente formazione preliminare, esperien-
za e capacità d’apprendimento) e voglia-
no apprendere (motivazione e disponibi-
lità), nonché è indispensabile una situa-
zione di lavoro che offra possibilità di
apprendimento. La gestione dell’apprendi-
mento sul posto di lavoro è affidata in parte
al discente stesso, che deve riconoscere,
scegliere e decidere se sfruttare i momenti
d’apprendimento (Simons, 1990) e in par-
te all’ambiente di lavoro. L’obiettivo fon-
damentale è costituito dal miglioramento
dell’apprendimento attraverso il consoli-
damento del suo contesto. Per lo più non
è possibile formulare obiettivi precisi e
dettagliati; ciò implica una netta differen-
za con l’offerta di formazione, nella quale
possono venir fissati obiettivi precisi, i cui
effetti sono poi oggetto di una valutazio-

Schema 1:

Potenziale d’apprendimento della situazione lavorativa

A. Qualifiche e potenziale d’apprendimento del lavoratore:
Formazione
Esperienza
Capacità di apprendimento

B. Disponibilità ad apprendere del lavoratore
Motivazione ad apprendere
Disponibilità attiva e passiva ad apprendere
Rifiuto di apprendere

C. Offerta di apprendimento sul posto di lavoro
Caratteristiche della funzione:

Ampio contenuto e completezza tecnica
Nuovi problemi, metodi, tecniche, prodotti, ecc.
Possibilità di regolamentazione interna ed esterna
Sufficienti opportunità di contatti
Spazio creativo e decisionale

Ambiente di lavoro
Feedback e spiegazioni da parte di colleghi e superiori
Informazione, azione, simulazione interattiva al computer
Caratteristiche materiali del posto di lavoro

D. Offerta di formazione sul posto di lavoro
Strutturazione di opportunità di apprendimento
Partecipazione all’innovazione
Formazione strutturata sul posto di lavoro

Fonte: Onstenk, 1994

“Il potenziale di apprendi-
mento (...) riguarda la
possibilità che in una
determinata situazione di
lavoro abbiano luogo
processi di apprendi-
mento. Questa possibilità
è la risultante dell’inter-
azione tra caratteristiche
dei lavoratori (qualifiche
già possedute, capacità di
apprendimento e disponi-
bilità ad apprendere) e
opportunità di apprendi-
mento offerte dal posto di
lavoro.”

“L’obiettivo fondamentale
è costituito dal migliora-
mento dell’apprendimento
attraverso il consolida-
mento del contesto
d’apprendimento.”
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ne (Kruijd, 1991). Tuttavia ciò non signifi-
ca che non sia possibile effettuare una
valutazione più globale degli effetti a li-
vello dei lavoratori (miglioramento dell’ef-
ficienza professionale) o dell’azienda (pro-
duttività, numero di errori commessi e fles-
sibilità) o un’analisi di processi d’apprendi-
mento concreti.

Nell’apprendimento abbinato direttamente
a caratteristiche del contesto del lavoro e
delle mansioni, le opportunità di appren-
dimento dipendono dal contenuto e dal-
la complessità del lavoro, dalla misura in
cui si dispone di un proprio spazio per
agire e decidere e dalla possibilità di al-
lacciare contatti sociali. Il promuovere
l’apprendimento sul posto di lavoro am-
pliando i contenuti delle mansioni e au-
mentando la capacità normativa (spazio
d’azione) rappresenta un importante pun-
to di riflessione ai fini della riforma del-
l’organizzazione del lavoro e del miglio-
ramento della qualità del lavoro (WEBA,
1989). Ma anche la cultura dell’apprendi-
mento dell’azienda (la misura in cui l’im-
presa è un’organizzazione d’apprendi-
mento o un’organizzazione di persone che
apprendono) è importante (Stahl et al.,
1993). L’apprendimento viene promosso
offrendo supporto e feedback, conceden-
do spazio per la sperimentazione auto-
noma e la risoluzione di problemi. Ciò
può venir organizzato di concerto sul la-
voro o in circoli di qualità, in cui i lavo-
ratori e i dirigenti discutono tra loro i pro-
blemi legati all’espletamento quotidiano
del lavoro, allo scopo d’individuare solu-
zioni e miglioramenti. Questo può anche
avvenire in maniera più informale duran-
te la pausa-caffé, come nel caso dei tec-
nici addetti alla riparazione di fotocopia-
trici, che si raccontano “storie di guerra”
sulle peculiarità di determinati clienti e
apparecchiature (Razine, 1994). In tal
modo essi si “istruiscono” reciprocamen-
te sul modo di risolvere problemi com-
plessi e specifici. Uno scambio di questo
genere è anche necessario perché spesso
la “corretta” esecuzione delle mansioni
non è definita in maniera univoca o inde-
rogabile sul piano tecnico, ma dipende
dalla situazione e può risentire delle nor-
me vigenti in una certa professione o
azienda (Lave & Wenger, 1991), ad esem-
pio per quanto riguarda la velocità, la
qualità o il servizio.

Effetti formativi dell’organizzazione
del lavoro nell’industria trasforma-
trice

Su commissione del CEDEFOP, nel 1992
lo SCO ha curato la parte relativa ai Paesi
Bassi del progetto di ricerca della CE
“Ruolo delle aziende nell’offerta di quali-
ficazione” (Onstenk & Voncken, 1993). I
principali temi dell’inchiesta riguardava-
no l’interazione tra il sistema nazionale
di offerta di qualificazione (istruzione
professionale e formazione degli adulti)
e lo sviluppo di nuove forme d’organiz-
zazione della produzione. Più specificata-
mente, particolare attenzione veniva ri-
volta al contributo delle imprese all’of-
ferta di qualificazione e all’acquisizione
di qualifiche durante la carriera profes-
sionale in relazione alle qualifiche acqui-
site nel quadro dell’istruzione. In tale con-
testo si è guardato non solo alle forma-
zioni aziendali, ma anche all’apprendi-
mento sul posto di lavoro ovvero agli ef-
fetti formativi dell’organizzazione del la-
voro. Nell’ambito della ricerca olandese
sono stati condotti due studi di casi rela-
tivi all’industria trasformatrice. Gli studi
di casi perseguivano un’approfondita ana-
lisi dell’organizzazione del lavoro, con
particolare enfasi sulle formazioni profes-
sionali e sull’apprendimento sul posto di
lavoro in un reparto esecutivo. Gli studi
di casi interessano aziende in cui di re-
cente sono state introdotte nuove forme
di organizzazione abbinate alle nuove
tecnologie e all’informatizzazione. Nell’in-
dustria trasformatrice ha luogo una rapi-
da evoluzione tecnologica, nel cui ambi-
to aumentano considerevolmente gli in-
vestimenti per posto di lavoro. Il caratte-
re del lavoro cambia in misura notevole:
processi produttivi rivolti alla trasforma-
zione, contraddistinti da un lavoro, spes-
so a carattere principalmente fisico/
sensoriale e per il quale è richiesta un
modesto livello di formazione, vengono
sostituiti da processi produttivi automatiz-
zati, in cui il lavoro consiste soprattutto
nella gestione astratta di processi, con una
notevole responsabilità a causa di rischi
di guasti e di costi legati all’inattività.
Questa evoluzione - che del resto si pre-
senta in maniera poco omogenea -viene
guidata, oltre che dall’introduzione di
nuove tecnologie, da crescenti esigenze
sul piano ambientale e disposizioni legi-
slative relative alla tutela del lavoro, men-
tre anche la struttura del mercato del la-

“L’apprendimento viene
promosso offrendo sup-
porto e feedback, conce-

dendo spazio per la
sperimentazione autono-

ma e la risoluzione di
problemi.”
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voro, in continuo mutamento, con una
considerevole enfasi sui prodotti di qua-
lità, svolge una ruolo importante (Bilder-
beek et al., 1992). In questo caso si tratta
di settori che da sempre impiegano per-
sonale scarsamente qualificato e che pre-
sentano un’immagine negativa sul mer-
cato del lavoro, soprattutto dovuta alla
turnazione e alla modesta qualità del la-
voro.

Tradizionalmente il lavoro degli operato-
ri di processo si basava sulla routine; del
resto, molte volte al momento dell’ingres-
so nell’azienda tali lavoratori possedeva-
no uno scarso livello di formazione. At-
traverso un lungo e lento processo di
miglioramento essi acquisivano le cono-
scenze necessarie per eseguire le proce-
dure. Si potrebbe dire che la posizione di
partenza nell’industria trasformatrice è
costituita dall’apprendimento sul posto di
lavoro a basso livello. Questo modello si
sta modificando sotto la spinta dell’auto-
mazione e dell’informatizzazione. Note-
vole enfasi viene posta sul know-how e
sulla conoscenza dei processi relativi al
prodotto, sul mercato/consumatore, sul-
le attrezzature e sulle macchine utilizzate
nel corso del processo. La nuova orga-
nizzazione del lavoro è caratterizzata da
un modello a gruppi, funzioni più com-
plete (preparazione, esecuzione, control-
lo) e integrazione di semplice manuten-
zione e tutela della qualità nelle mansio-
ni esecutive. Particolare accento viene
posto sui processi di apprendimento sul
posto di lavoro sullo sfondo dell’innova-
zione organizzativa.

La fabbrica di penicillina

Il primo studio di casi riguarda un’azien-
da farmaceutica, nella quale, attraverso
l’informatizzazione, sono state apportate
modifiche radicali al sistema di gestione
della produzione in lotti di (materie pri-
me per la) penicillina. L’innovazione può
venir sintetizzata in due capitoli princi-
pali: automazione/ informatizzazione e
tutela della qualità.

La gestione di processo è passata da mec-
canica ad automatica, compresa l’intro-
duzione della gestione a distanza. La fun-
zione dell’operatore, che una volta era
rappresentata da una semplice mansione
esecutiva, abbraccia ora una più ampia

serie di compiti (all-round) e viene se-
guita da una fase di allargamento e
specializzazione. Il mansionario degli
operatori include funzioni di controllo e
pianificazione: interpretazione di situazio-
ni, collocamento di ordini, controllo del-
le materie prime in arrivo. Le mansioni
più complesse vengono recepite dagli
operatori come una sfida interessante e
una gradita innovazione della loro fun-
zione. Mentre in precedenza la routine e
la conoscenza venivano acquisite duran-
te il lavoro stesso eseguendolo ripetuta-
mente, ora la situazione è mutata: prima
di poter intervenire, è necessario sapere
perché una certa cosa funziona in un cer-
to modo; bisogna conoscere le conse-
guenze di determinate azioni. Pertanto la
conoscenza del processo è divenuta mol-
to più importante. Il grado di qualifica-
zione richiesto aumenta fino a raggiun-
gere il livello medio. Su tale base, nella
pratica i processi d’apprendimento avven-
gono a un livello più elevato. In misura
crescente si assiste alla nascita di nuove
fabbriche o processi. La concatenazione
di cause e conseguenze è ancora relati-
vamente sconosciuta. Ciò rende necessa-
rio un processo di apprendimento: si deve
ancora sperimentare e raccogliere espe-
rienze. Attraverso il lavoro allo schermo,
le trasformazioni divengono in un certo
senso invisibili: nella maggior parte dei
casi viene soltanto modificato il software.
In precedenza i mutamenti sul pannello
di controllo erano ben visibili a causa
dell’installazione di un nuovo pulsante o
di una nuova apparecchiatura di misura-
zione. E’ divenuto più difficile riuscire a
conservare la visione di tutto il processo.
Per questa ragione alcuni operatori pre-
feriscono lavorare con due monitor con-
temporaneamente invece che con un solo,
mentre altri continuano a osservare il vec-
chio e caro diagramma di flusso. Poiché
la gestione avviene a distanza, manca un
importante strumento di controllo della
produzione dato dalla percezione diretta
(suono, tremolii, incepparsi). Ciò rende
essenziale la comunicazione tra la stanza
di controllo e le persone che operano
nella fabbrica.

Un secondo filo conduttore è rappresen-
tato dalla tutela della qualità. In parte
quale risposta alle mutate esigenze di
qualificazione a livello di produzione, in
parte quale risposta alle esigenze di mer-
cato, negli ultimi anni sono stati realizza-

“Si è imparato a porre in
questione operazioni che
in precedenza erano
ritenute ovvie; si cerca di
trovare il miglior modo
per risolvere un problema
e si è disposti ad impara-
re (gli uni dagli altri). L’
“apprendimento” è divenu-
to parte integrante del
lavoro.”
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ti progetti di qualità volti a migliorare il
processo produttivo. L’elemento essenzia-
le dei programmi di qualità integrale con-
siste nel fatto che si riesamina ogni mo-
mento dell’organizzazione. In tale conte-
sto rivestono importanza fondamentale la
qualità del prodotto e della produzione,
l’orientamento interno verso il consuma-
tore e la domanda di qualità nei confron-
ti del personale. Si cerca di giungere ad
un modo di lavorare rivolto verso i risul-
tati, in cui fungono da indicatori obiettivi
concreti per combinazione di prodotto/
mercato e parametri di misurazione, de-
terminati dall’équipe stessa. Viene posta
particolare enfasi sul contributo individua-
le e collettivo dei dipendenti a favore della
tutela della qualità, facendo appello al
loro senso di responsabilità. Ciò rende
ancor più importanti i processi di mutua
comunicazione.

Mentre in precedenza si curava soprat-
tutto la formazione ad hoc, attualmente
si parla d’addestramento preliminare e
strategico; pure l’apprendimento e la for-
mazione “on-the-job” acquisiscono sem-
pre maggiore importanza. In tale ambito
coesistono l’apprendimento sotto la gui-
da di un istruttore aziendale, l’apprendi-
mento reciproco all’interno del gruppo e
l’apprendimento dal capo-gruppo. Gli
operatori di processo del reparto preso
in esame sono divenuti più responsabili
e critici. Grazie al fatto che tali lavoratori
sono più responsabili, si crea una specie
di “controllo logistico” su fasi precedenti
e successive del processo, andando al di
là dei confini della propria mansione e
affrontando il problema della qualità del
lavoro prestato. Si è imparato a porre in
questione operazioni che un tempo era-
no ritenute ovvie; si cerca di trovare il
miglior modo per risolvere un problema
e si è disposti ad imparare (gli uni dagli
altri). L’”apprendimento” è divenuto par-
te integrante del lavoro. Gli operatori si
assumono spesso l’iniziativa di chiedere
spiegazioni ad un istruttore aziendale, a
un capo o a un collega. Inoltre essi si
possono specializzare e di conseguenza
divenire a loro volta fonti di risposte per
i colleghi. Pertanto riceve un notevole
impulso l’”ownership” di formazione e
competenze. La politica relativa alla car-
riera prende spunto da ciò, riconoscendo
le funzioni all-round e specialistiche. Sono
state create delle opportunità di avanza-
mento professionale per gli operatori;

mentre un tempo essi potevano al massi-
mo raggiungere il livello di operatore all-
round, ora sono state dischiuse per loro
delle possibilità di divenire specialisti at-
traverso una combinazione di formazio-
ne ed esperienza.

La fabbrica di kit e giunti

In linea di massima, l’acquisizione della
routine nella gestione delle macchine di-
viene meno importante nell’industria
trasformatrice, ma continua a svolgere un
ruolo di tutto rispetto nel processo di la-
voro, relativamente poco modificato. In
un’industria produttrice di kit e giunti, che
opera direttamente per il mercato dei con-
sumatori, è stato realizzato un radicale
mutamento a livello di struttura delle fun-
zioni e di miglioramento della qualità,
senza che avesse luogo un considerevole
rinnovamento del processo di produzio-
ne. Sebbene alcune parti del processo si-
ano state automatizzate, si può ancora
parlare in ampia misura di diversi momen-
ti produttivi inerenti alla trasformazione
e di produzione gestita manualmente. L’in-
novazione concerne soprattutto il control-
lo e il miglioramento della qualità. Le prin-
cipali cause del mutamento sono rappre-
sentate dal mercato e dall’inasprimento
della legislazione. Nel processo di rinno-
vamento si possono distinguere due fasi.
La scelta tempestiva di una politica
organizzativa innovatrice appare un im-
portante punto di partenza per poter ri-
solvere i nuovi problemi che l’azienda
deve affrontare. In primo luogo la nuova
forma di organizzazione (gruppi di man-
sioni) viene scelta per motivi legati al
personale. Quando si è manifestata l’esi-
genza di aumentare la qualità (norme
ISO), la nuova struttura per gruppi di pro-
dotto è risultata una buona posizione di
partenza.

Nella prima fase del processo di innova-
zione è stato introdotto il modello del
gruppo di mansioni. Ciò implicava un’ag-
giunta alle funzioni produttive esecutive
di piccola manutenzione e controllo del-
la qualità. Nella nuova struttura, anche la
programmazione quotidiana della produ-
zione viene realizzata sul piano della fab-
brica. Questo tipo di organizzazione por-
ta ad un lavoro più variato, a mansioni
più complesse e ampie e ad una maggio-
re autonomia e spazio d’azione. Di con-

“Il percorso da apprendi-
sta a collaboratore all-

round è un itinerario
informale, ma organizza-

to, di apprendimento (...)”

“Per venir riconosciuti
quali impresa qualificata

in base alla norme ISO è
indispensabile una descri-

zione dettagliata di
mansioni e funzioni, con

l’inventariamento di rischi
e punti deboli. Tale descri-
zione costituisce un valido

punto di partenza per la
discussione all’interno del
gruppo e per la realizza-

zione di formazioni ad
hoc.”

“La capacità di
apprendimento dei lavora-
tori aumenta con un livello
più elevato di formazione
e con la messa a punto di

forme attive di
apprendimento (...)”

“La disponibilità ad
apprendere viene poten-

ziata premiando processi
di apprendimento, stimo-
lando la formulazione di

questioni e coinvolgendo i
responsabili delle linee

produttive (...)”
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seguenza ci si rivolge maggiormente alla
comprensione del processo e degli aspetti
della qualità e sicurezza. Il cambiamento
nell’organizzazione lavorativa è abbinato
ad un mutamento della distribuzione del-
le funzioni. E’ stato creato un percorso di
carriera, in cui i lavoratori passano dalla
posizione di apprendista a quella di col-
laboratore all-round addetto alla produ-
zione, con - in linea di principio - possi-
bilità di avanzamento verso le funzioni
direttive inferiori. Particolare enfasi vie-
ne posta sulla formazione sul posto di
lavoro sotto la guida di un superiore o di
colleghi esperti, abbinata a rotazione sul
lavoro. La sistematica della valutazione del
personale prevede esplicitamente sia il
seguire in maniera autonoma corsi di ad-
destramento e l’apprendimento sul posto
di lavoro (soprattutto attraverso la rota-
zione delle funzioni e delle mansioni) sia
il contribuire ai processi di apprendimento
di altri. In questo modo vengono anche
valutate, determinate e premiate, in par-
ticolare attraverso la struttura delle fun-
zioni e il sistema di valutazione, le cono-
scenze acquisite. Il percorso da appren-
dista a collaboratore all-round è un itine-
rario informale, ma organizzato, di
apprendimento, in cui i lavoratori impa-
rano, con l’ausilio di spiegazioni e soste-
gno da parte di superiori e colleghi, ad
eseguire diverse mansioni nell’ambito del
processo produttivo e in cui si sviluppa-
no anche la comprensione del processo,
la tutela e la consapevolezza della quali-
tà, nonché le capacità di programmazio-
ne. Oltre a questo percorso formativo at-
traverso la rotazione, riveste grande im-
portanza la consultazione sul lavoro al-
l’interno del gruppo, nella quale vengo-
no stimolati lo scambio di esperienze e la
disamina dei problemi.

Nella fase successiva, in cui si mira al ri-
conoscimento in base alle norme ISO 9000
e si rivolge maggior attenzione alla poli-
tica in materia di ambiente e di sicurez-
za, si pone maggior enfasi sull’addestra-
mento formale. La ricerca della conformità
alle norme ISO rappresenta un importan-
te stimolo per formalizzare le conoscen-
ze. Si ha un’interazione tra la formalizza-
zione del processo produttivo e della for-
mazione. Per venir riconosciuta quale
impresa qualificata in base alla norme ISO
è indispensabile una descrizione dettaglia-
ta di mansioni e funzioni, con l’inventa-
riamento di rischi e punti deboli. La de-

scrizione costituisce un valido punto di
partenza per la discussione all’interno del
gruppo e per la realizzazione di forma-
zioni ad hoc. Le qualifiche base (olande-
se, matematica) sono necessarie per mi-
gliorare il funzionamento dei gruppi di
prodotto, per poter rispettare disposizio-
ni inerenti alla produzione e alla sicurez-
za e per poter passare alla formazione
specialistica, indispensabile per raggiun-
gere il livello di qualificazione richiesto.
Le formazioni sono tese verso la realtà
pratica diretta dell’azienda e vengono
impartite sul posto di lavoro. Sia per le
competenze base che per le formazioni
specifiche sono stati messi a punto corsi
in cui si utilizzano esempi e compiti che
hanno un rapporto diretto con la prassi
aziendale. Pertanto gli allievi devono ri-
solvere alcuni aspetti relativi alla sicurez-
za del proprio posto di lavoro sulla base
di criteri ed elementi tratti dal materiale
didattico; inoltre vengono stimolati a porre
domande ai loro superiori in merito alle
lezioni. Gli stessi superiori vengono pre-
parati a rispondere a tali quesiti.

Aumento del potenziale di
apprendimento

Gli studi di casi forniscono un’interessante
panoramica delle opportunità e dei pro-
blemi che s’incontrano nel promuovere il
potenziale d’apprendimento legato al
posto di lavoro e l ’ integrazione di
apprendimento e formazione sul posto di
lavoro. Dagli esempi emerge che non solo
le imprese ad alta tecnologia (caso 1), ma
anche quelle caratterizzate da processi
relativamente poco gestiti (caso 2) pos-
sono incamminarsi sulla via di un’orga-
nizzazione qualificante. Nell’industria
trasformatrice è in atto un’evoluzione ver-
so una nuova politica della formazione
più strategica e integrata nella politica
aziendale e che si contraddistingue per
l’interazione tra formazione e apprendi-
mento sul posto di lavoro. Si cerca di cre-
are dei lavoratori polivalenti in possesso
di un’ampia gamma di conoscenze e com-
petenze. I lavoratori devono possedere
una maggiore conoscenza astratta del si-
stema, devono sviluppare capacità a li-
vello di comunicazione, programmazio-
ne e organizzazione e sono più respon-
sabili del loro lavoro, divenuto più com-
plesso.

“E’ necessario cercare di
aumentare le attività e i
sussidi tesi a promuovere
e supportare
l’apprendimento sul posto
di lavoro, possibilmente
integrati nella prassi
lavorativa quotidiana.”

“Ancora più importante è
allargare le opportunità
di apprendimento sul
posto di lavoro stesso
(ampliamento delle fun-
zioni, risoluzione di
problemi) e di momenti di
apprendimento nella
reciproca comunicazione
tra dipendenti (superiori
e colleghi).”
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L’indagine evidenzia che le imprese pos-
sono incidere su diverse dimensioni del
potenziale d’apprendimento. La capacità
di apprendimento dei lavoratori aumenta
con un livello più elevato di formazione
e con la messa a punto di forme attive
d’apprendimento, come il formulare do-
mande o l’eseguire incarichi inerenti alla
propria situazione di lavoro. La disponi-
bilità ad apprendere viene potenziata pre-
miando processi di apprendimento, sti-
molando la formulazione di questioni e
coinvolgendo i responsabili delle linee
produttive nella formazione, assicurandosi
che siano qualificati per garantire una
valida guida, il feedback e le risposte ri-
chieste. Ciò porta ad un aumento dell’of-
ferta di formazione.

Abbiamo cercato in diversi modi di crea-
re un ambiente di lavoro che stimoli
l’apprendimento mettendo a punto fun-
zioni ampie e complete, che lasciano la
possibilità di fare esperienza con nuovi
problemi, prodotti, materiali ed altre sfi-
de e che sono caratterizzate da disposi-
zioni interne ed esterne e da contatti so-
ciali. Abbiamo inoltre analizzato diverse
forme di una cultura dell’organizzazione
che partono da una maggiore autonomia
e partecipazione dei lavoratori, dallo svi-
luppo della carriera e da un clima positi-
vo di apprendimento. Le nuove esigenze
di qualificazione portano ad un allarga-
mento degli sforzi a favore della forma-
zione, ma anche al consolidamento di un
nuovo tipo di processi di apprendimento
sul posto di lavoro e dell’apprendimento
durante la stessa esecuzione delle man-
sioni (attraverso la rotazione delle fun-
zioni). In tale contesto viene rivolta l’at-

tenzione all’interazione tra formazione e
processi d’apprendimento individuale e
collettivo sul posto di lavoro. A causa sel
carattere non incidentale del mutamento,
la combinazione di corsi (per quanto pos-
sibile fatti in modo da essere seguiti sul
posto di lavoro) e apprendimento sul
posto di lavoro assume un ruolo di fon-
damentale importanza. E’ necessario cer-
care di aumentare le attività e i sussidi
tesi a promuovere e supportare l’appren-
dimento sul posto di lavoro, possibilmente
integrati nella prassi lavorativa quotidia-
na. Si tratta non soltanto di far sì che il
materiale formativo (materiale didattico,
esempi, compiti pratici) sia strettamente
collegato al posto di lavoro; ancor più
importante è allargare le opportunità di
apprendimento sul posto di lavoro stesso
(ampliamento delle funzioni, risoluzione
di problemi) e di momenti di appren-
dimento nella reciproca comunicazione
tra dipendenti (superiori e colleghi). Il
capo del gruppo è responsabile delle pre-
messe quadro e dell’organizzazione glo-
bale all’interno dei confini e degli obiet-
tivi fissati dall’azienda. In tal modo au-
mentano le funzioni di coordinamento,
motivazione, incentivazione e formazio-
ne del responsabile, che svolge un im-
portante ruolo nella strutturazione di op-
portunità di apprendimento sul posto di
lavoro attraverso l’assegnazione di com-
piti di lavoro. Il gruppo di mansioni e di
funzioni integrate promuovono le possi-
bilità di apprendimento, in cui il ruolo
formativo del capo e la rotazione delle
funzioni in combinazione con l’accompa-
gnamento e le spiegazioni costituiscono
importanti metodi didattici.
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