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1. Introduzione 
 

Il presente lavoro intende contribuire all’esplorazione delle pratiche formative al-
l’interno di un ecosistema formativo. L’interesse muove dalla constatazione che, 
negli ultimi anni, la progettazione formativa è transitata da modelli formativi basati 
sulla domanda-offerta (Maggi, 1988; Quaglino, 1985; Lipari, 2002) a quelli mag-
giormente ibridi e negoziali (Fabbri, 2007; Alessandrini, 2017; Costa, 2017; Ma-
lavasi, 2017). Ne sono un esempio i modelli formativi che vengono sperimentati 
all’interno degli ecosistemi formativi. Un ecosistema si contraddistingue per essere 
un sistema aperto, non lineare, caratterizzato da una pluralità di attori e dalla con-
tinua capacità di dare risposta alla costante trasformazione strutturale, sia esogena 
che endogena (Adner, 2017). L’idea centrale che introduce il costrutto di ecosi-
stema è legata al superamento della polarizzazione che vede la costruzione degli 
oggetti della formazione come esiti di processi binari: da un lato c’è chi studia ed 
elabora il bisogno e dall’altro uno o più soggetti che lo esprimono. L’ecosistema 
formativo ci spinge a vedere la formazione come processo negoziato in un campo 
di esperienza multi-attore e caratterizzato da interessi e bisogni plurimi. 

Ancorandosi al framework teorico degli studi sociomateriali, nello specifico la 
Teoria dell’attività storico-culturale (CHAT) (Fenwick, 2008, 2014), questa ricerca 
si propone di comprendere come e in che modo gli oggetti della formazione ven-
gono generati con logiche innovative, che sostengono l’esigenza di conciliare anche 
una formazione strumentale con le esigenze dei professionisti che, contrariamente, 
ravvisano sempre più nel lavoro un’occasione di crescita personale e di autorealiz-
zazione ed esprimono bisogni che vanno oltre lo sviluppo di competenze funzio-
nali alla mansione. Per comprendere le potenzialità e i limiti degli ecosistemi 
formativi sono state prese in analisi le Academy aziendali1, strutture in cui da anni 

1 La peculiarità della letteratura sulle Academy aziendali è la sua eterogeneità. Non esiste un mo-
dello teorico e condiviso sia sulla terminologia da utilizzare – Academy aziendali o Corporate 
University – sia sulla definizione. Attualmente in letteratura esistono diciassette definizioni 
(Wang et al., 2010). Senza pretesa di esaurire la letteratura esistente sul tema si presentano di 
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sono sedimentate esperienze innovative di gestione delle pratiche formative edifi-
cate sulla collaborazione tra sistemi formali e non formali di formazione. Queste 
strutture sempre più incorporano modelli formativi tipici con università e altri 
stakeholder, sviluppando e generando, nella maggior parte dei casi, innovazione 
tra le stesse università e gli enti terzi.  

La riflessione presentata affonda le sue radici su una ricerca qualitativa (Cre-
swell, 2012) che ha analizzato una struttura di Academy aziendale situata all’in-
terno di un’organizzazione italiana ICT. Il piano della ricerca ha previsto 
l’esplorazione delle pratiche di formazione all’interno dell’Academy attraverso 
un’analisi documentale e l’utilizzo di interviste semi-strutturate. 

 
 

2. Framework teorico 
 

La presente ricerca adotta la prospettiva teorica della sociomaterialità (Sørensen, 
2009). Tra le teorie di matrice sociomateriale (Fenwick, 2008, 2014) viene con-
diviso come assunto teorico la Teoria dell’attività storico-culturale (CHAT) (Fen-
wick, 2008, 2014). Secondo questa prospettiva le cose non sono da intendere 
come elementi reificati rispetto all’azione umana ma piuttosto gli artefatti materiali 
e immateriali sono componenti che agiscono con le persone e sono le stesse rela-
zioni che gli oggetti determinano con gli umani che costituiscono la socialità della 
pratica. La lente teorica della CHAT consente di comprendere un ecosistema for-
mativo come un setting che è foggiato da regole implicite ed esplicite, divisione 
del lavoro, da relazioni comunitarie e dalle prospettive degli attori al loro interno. 
Un ecosistema, pertanto, non è un contesto neutro, artefatti materiali e immate-
riali, attori e oggetti non sono decontestualizzati e astratti (Melacarne, 2011).  

 
 

3. Metodologia 
 

Muovendo dagli ancoraggi teorici e concettuali della sociomaterialità si è optato 
per l’adozione di una ricerca qualitativa (Creswell, 2012; Trinchero, 2004). Per 
condurre la ricerca in questione ci siamo avvalsi dello studio di caso con un cam-
pionamento di convenienza. Lo studio di caso è rappresentato da un’organizza-
zione italiana di dimensioni medio-grandi. Si occupa di progetti di 
informatizzazione nell’ambito della Pubblica Amministrazione nella gestione del-
l’informatica italiana ed è leader da oltre cinquanta anni nel settore dell’informa-
tica. L’organizzazione presenta un’attenzione verso i processi formativi dei propri 

seguito le seguenti definizioni: “Un ombrello strategico per sviluppare personale, clienti e for-
nitori in modo da supportare strategie di business di un’organizzazione” (Meister, 1998); “Stru-
mento strategicamente utile a un’organizzazione per raggiungere la propria missione” (Moore, 
2002). 
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dipendenti e nell’autunno 2020 ha formalizzato la struttura di Academy aziendale. 
Inoltre, da alcuni anni l’organizzazione ha all’attivo convenzioni con università ed 
enti terzi.  

La Tabella 1 ripercorre il percorso metodologico.  
 

 
Tabella 1. Il processo di ricerca 

 
 

3. Analisi dati 
 

L’analisi tematica (Braun, Clarke, 2006) ha consentito di estrarre dalle unità te-
stuali 12 categorie che sono state raggruppate in 3 temi chiave: (1) formazione 
generale; (2) formazione professionale e di livello; (3) formazione per futuri talenti.  

La progettazione della formazione ripercorre le classiche fasi descritte all’interno 
della letteratura (Lipari, 2002). Tuttavia, è emerso che l’analisi dei bisogni è un 
processo che viene co-costruito con gli stessi professionisti attraverso apposite in-
dagini (strumenti di rilevazione come questionari).  

La formazione generale è trasversale a ciascun profilo e ruolo professionale. 
Determina quali conoscenze e competenze deve possedere ciascun professionista 
affinché sia integrato in modo efficace all’interno dell’organizzazione e nei suoi 
cicli produttivi.  

 

Disegno di ricerca Ricerca qualitativa (Creswell, 2012; Trinchero, 2004)

Periodo di ricerca 2020-2023

Domande di ricerca

1. Come e in che modo vengono progettati i corsi di formazione 
all’interno di un ecosistema formativo? 

2. A chi sono rivolti i corsi erogati? 
3. Quali tipi di corsi di formazione vengono erogati? 
4. Quali sono le pratiche formative all’interno di un ecosistema 

formativo come quello dell’Academy aziendale?

Strumenti di raccolta dati
• Documenti testuali di natura pubblica e privata degli ultimi 

tre anni 
• Interviste semi-strutturate 

Criteri di selezione degli  
intervistati

Gli intervistati sono stati selezionati in base alle due macroaree 
presenti in azienda, l’area dei Servizi Informatici e l’area dei Ser-
vizi non Informatici: 
• n.1 professionista responsabile Formazione (M); 
• n. 2 professionisti settore Direzione Personale (1 F; 1 M); 
• n. 3 professionisti settore IT Development (1 F; 2 M); 
• n. 2 professionisti settore PMO & Servizi (2 M); 
• n. 3 professionisti settore Amministrazione (2 F; 1 M).

Analisi dati

Ciascuna intervista ha avuto una durata media di 45 minuti. I 
dati sono stati registrati prendendo appunti in diretta (Lucisano, 
Salerni, 2002) e sono stati analizzati tramite analisi tematica 
(Braun, Clarke, 2006) di tipo manuale.
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«Funzionalità di Google e pacchetto Office.» (Amministrazione)  
 
Include una conoscenza della storia dell’azienda, natura e attività, le varie sedi 

nel territorio, stakeholders e best practices. 
 

«Dovrebbe sapere che e un ente pubblico non economico; quali sono le 
principali attività. Dovrebbe conoscere le tre macroaree. Offre il supporto 
informatico ai soci, al PRA, alle tasse, secondo me andrebbe capito quello 
che fa l’organizzazione, non solo il settore con cui si interfaccia.» 
(PMO&Servizi)  

 
La formazione professionale si caratterizza per essere definita e specifica per 

ciascun profilo professionale. Gli intervistati fanno riferimento a quelle che sono 
le aree di competenza definite “regolari” su cui vengono formati. 

 
«Competenze di economia aziendale, ragioneria, finanza.» (Amministra-
zione) 

 
Per coloro che lavorano all’interno dei servizi sono necessarie delle basi inerenti 

all’economia e all’amministrazione, i professionisti del settore HR fondamenti ri-
guardanti le nozioni di diritto del lavoro. Si rileva che tutti sottolineano che per 
ciascuna professionalità sia importante avere una formazione trasversale, oltre che 
una tecnica-specialistica. 

 
«Buona istruzione dal punto di vista giuridico, economico, la gestione di 
progetti; l’utilizzo di Word, Excel, Access in misura minore, internet, saper 
scrivere. Dal punto di vista non tecnico: capacità di gestire gruppi di lavoro, 
colleghi e interfacciarsi con tutte le aree aziendali.» (Personale) 

 
La formazione per futuri talenti sarà designata a tutte quelle figure professionali 

individuate dal vertice come “talenti”. Sebbene dalle interviste sia emerso che non 
esiste una formazione specifica per diventare talenti, ma che proficua sia l’espe-
rienza sul campo attraverso l’osservazione delle pratiche lavorative e il dialogo tra 
esperti e novizi, la formazione consentirebbe ai giovani talenti di consolidare e ac-
quisire nuove competenze manageriali e di gestione delle risorse umane.  

 
«Attività di creazione di gruppo, di attività condivise, di gestione di risorse 
umane.» (PMO & Servizi)  

 
«Farei un assessment per capire se effettivamente quelli che sono i potenziali 
talenti individuati dalle varie direzioni si dimostrino poi tali alla prova dei 
fatti. Qui e stato fatto con risultati altalenanti, non tutte le risorse indivi-
duate si sono poi rivelate tali.» (Personale)  

 
A seguito dell’analisi testuale si riporta la sintesi dell’analisi tematica (Figura 

1).  
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Figura 1. Analisi tematica: categorie e sottocategorie 

 
 

4. Riflessioni conclusive 
 

La ricerca ha voluto, da un lato, esplorare le pratiche formative all’interno di un 
ecosistema formativo italiano e, dall’altro, comprendere come e in che modo ven-
gono generati e costruiti gli oggetti della formazione all’interno dell’ecosistema 
stesso. Il caso riportato non ha nessuna pretesa di essere generalizzato; tuttavia, è 
stato riportato perché consente di sviluppare alcune riflessioni su tre aspetti. In 
primo luogo, gli oggetti della formazione risultano essere situati, socialmente co-
struiti, negoziati sulla base di interazioni tra attori umani, artefatti materiali norme 
e regole, implicite ed esplicite (Engestrom et al. 1999; Fenwick et al., 2011).  

In secondo luogo, tali oggetti non sono esclusivamente di natura professionale. 
Negli ultimi anni, si è osservato un passaggio dai bisogni professionali a quelli per-
sonali, con la conseguente acquisizione di competenze utili sia nel contesto lavo-
rativo che in ambiti di vita differenti. Questo implica che alcuni obiettivi formativi 
presentano caratteristiche culturali che si intrecciano con lo sviluppo professionale 
e personale dei professionisti. 

Una conseguenza di questa trasformazione è il fatto che i contesti lavorativi 
stanno diventando sempre più simili a contesti di vita. Le organizzazioni stanno 
trasformando i loro spazi in luoghi dove i professionisti possono vivere in «ben-
essere» (Rossi, 2008), colmando il divario tra le esigenze dell’organizzazione e le 
necessità degli individui. Naturalmente, le organizzazioni non possono erogare 
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formazione tenendo conto solo delle esigenze individuali, ma devono anche con-
siderare ciò che è necessario per la loro sostenibilità nel tempo. 

In terzo luogo, la formazione richiede l’uso di un dispositivo di ricerca. All’in-
terno degli ecosistemi formativi risulta importante adottare approcci collaborativi 
(Shani, Guerci, Cirella, 2014; Fabbri, Bianchi, 2018). Il dispositivo di ricerca viene 
impiegato, ad esempio, nelle fasi di analisi dei bisogni e di progettazione delle at-
tività. In questo contesto, quindi, si riduce la distanza epistemologica tra il ricer-
catore e l’attore organizzativo, permettendo a entrambi di riflettere e considerare 
le sfide emergenti da prospettive differenti. 

 
 

Bibliografia 
 

Adner R. (2017). Ecosystem as Structure. Journal of Management, 43(1), 39–58. 
Alessandrini G. (2017). Atlante di pedagogia del lavoro. Milano: FrancoAngeli. 
Braun V., Clarke V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research 

in Psychology, 3, 77-101.  
Costa M., (2017). Formatività e innovazione: un nuovo legame per industry 4.0. In G. 

Alessandrini (a cura di) Atlante di pedagogia del lavoro (pp. 219-236). Milano: Franco 
Angeli. 

Creswell J. W. (2012). Educational research: Planning, conducting, and evaluating quanti-
tative. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.  

Engeström Y. (1999). Activity theory and individual and social transformation. In Y. En-
geström R. Miettinen, R.-L. Punamäki (Eds.), Perspectives on activity theory (pp. 19-
38). Cambridge University Press. 

Fabbri L. (2007). Comunità di pratiche e apprendimento riflessivo per una formazione situata. 
Roma: Carocci. 

Fabbri L., Bianchi F. (2018). Fare ricerca collaborativa vita quotidiana, cura, lavoro. Roma: 
Carocci. 

Fenwick T. (2008). Workplace learning: Emerging trends and new perspectives. New Di-
rections for Adult and Continuing Education, (119), 17-26. 

Fenwick T. (2014). Sociomateriality in medical practice and learning: attuning to what 
matters. Medical education, 48(1), 44-52. 

Lipari D. (2002). Logiche di azione formativa nelle organizzazioni (Network). Milano: Gue-
rini. 

Lucisano P., Salerni A. (2002). Metodologia della ricerca in educazione e formazione. Roma: 
Carocci.  

Maggi B. (1988). Formazione e organizzazione. Roma: Essediesse. 
Malavasi P. (2017). Verso una pedagogia dell’impresa. Creativa, libera, partecipativa, so-

lidale. In G. Alessandrini (a cura di) Atlante di pedagogia del lavoro (pp. 115-152). Mi-
lano: Franco Angeli. 

Meister J. (1998). Corporate universities - Lessons in building a world-class workforce. New 
York: McGraw-Hill. 

Melacarne C. (2011). Apprendimento e formazione nella vita quotidiana: sull’identità del 
professionista dell’educazione. Napoli: Liguori. 

Moore J. F. (2002). Running a corporate university like a business: a financial model. In 

Panel 1 | Relazione educativa, formazione umana. Teorie, storie e pratiche culturali trasformative 

19


	001-012 • prime pagine
	013-274 • Panel 1
	275-397 • Panel 2
	398-514 • Panel 3

