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La formazione è indispensabile,
tanto che per vincere le nuove

sfide occorre ritornare a scuola. 
E i primi che devono tornarci

sono leader e manager 
delle nostre organizzazioni 

‘‘

’’

Dirigenti si diventa 
con inventiva, umiltà 
e strategie vincenti

L’editoriale

di Lino Lacagnina, presidente Ciessevi

«N ON POSSIAMO PRETENDERE CHE LE CO-
SE CAMBINO, se continuiamo a fare
le stesse cose», scriveva Albert Einstein. Questa

frase era tra gli auguri che mi sono arrivati di buon anno. Le
parole dello scienziato mi hanno molto colpito, non tanto per
la loro originalità, ma quanto per la loro disarmante semplici-
tà. Einstein ci fa constatare come la soluzione dei nostri pro-
blemi, sui quali sociologi, psicologi, antropologi, politologi si
affannano quotidianamente nei talk show delle reti televisive,
in realtà è semplice  ed è sotto gli occhi di tutti. 

Come nella frase del danese Hans Christian Andersen, in “I
vestiti nuovi dell’imperatore”, quando il bambino esclama «il
Re è nudo!» e squarcia quel velo invisibile che copriva gli oc-
chi di tutti coloro che, per conformismo e opportunismo, non
volevano vedere. Ritornando al biglietto d’auguri, Einstein con-
tinuava così: 



L’editoriale
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«E’ nella crisi che sorge l’inventiva, le scoperte e le grandi stra-
tegie. Chi supera la crisi supera se stesso senza essere superato».

Forse dovremmo anche noi chiederci come mai continuiamo
a fare le stesse cose. Ma soprattutto perché non siamo capaci di
farne altre? Perché il nuovo e l’imprevisto ci spaventano? E an-
cora: perché non lasciamo che i giovani, con la loro “inventiva”,
permeino la realtà con il loro entusiasmo e la loro forza vitale?
Perché fatichiamo ad accettare che siano le nuove generazioni
a cambiare il mondo? Da ultimo: perché non siamo preparati ad
affrontare una realtà che sfugge alle nostre categorie ed è in con-
tinuo cambiamento?

Rispondere a questa lista di domande vorrebbe dire sotto-
porsi a un’autocritica senza sconti, vorrebbe dire prendere co-
scienza dei propri limiti ed errori, vorrebbe dire interrogarsi su
chi siamo e su cosa facciamo. Domande che ci mettono davan-
ti ad uno specchio. Specchio che ci riflette l’immagine di come
non siamo preparati ad affrontare le nuove sfide che il volonta-
riato incrocia nel proprio cammino di crescita. 

Riconoscere e ammettere le proprie insufficienze potrebbe
persino essere accettabile. Ciò che non è accettabile, invece, è
l’assenza della consapevolezza di questa impreparazione e in-
competenza. Tanto più che abbiamo acquisito una posizione di
responsabilità nei confronti della società. Dobbiamo, insieme, es-
sere capaci di risolvere tutti i problemi che si pongo innanzi a
noi. Peccato, perchè a volte non ci rendiamo conto che sia così.
Infatti continuiamo per la nostra strada, facendo le stesse cose di
sempre, illudendoci che, con i soliti vecchi e cari strumenti di
una vita, sapremo affrontare anche le nuove sfide. 

Commettiamo un errore. Per vincere le nuove scommesse
che si profilano all’orizzonte occorre ritornare a scuola. E i pri-
mi che devono tornarci sono proprio i leader e i manager delle
nostre organizzazioni. Perché la formazione è l’unico strumen-
to veramente innovativo che consente di far sorgere «l’inventi-
va, le scoperte e le grandi strategie», di rinnovare gli approcci e
gli strumenti per affrontare questa realtà in continuo divenire,
per superare le “crisi” che incalzano.

Ecco perché questo terzo numero di Vdossier del 2010 è de-
dicato alla formazione analizzata a tutto tondo: da chi ne ha bi-

sogno ai contenuti tecnici, organizzativo-strategici, motivaziona-
li. E poi le modalità e gli strumenti per accrescere le proprie co-
noscenze. E ancora una formazione personalizzata, oppure a di-
stanza grazie alle nuove tecnologie. Senza tralasciare il confronto
con altri esempi come quello francese dove anche la formazione
e l’esperienza di volontariato diventa un’acquisizione di compe-
tenze certificata da un “passaporto” da poter spendere a livello
professionale e curricolare. 

Proprio su questo tema la parlamentare europea Marian Har-
kin, in occasione del 2011 Anno europeo del volontariato, ha pro-
posto il Passaporto europeo, simile a Europass. Uno strumento
attraverso il quale i volontari possano ricevere crediti o vedersi ri-
conosciuta la loro esperienza di volontariato anche nel mondo
del lavoro. Una decisione che dipenderà dalla determinazione di
coloro che sono a Bruxelles e Strasburgo e dalla capacità del vo-
lontariato nel sensibilizzare la Commissione e il Parlamento eu-
ropei su questo tema.

Concludo soffermandomi sull’aspetto motivazionale. Il mon-
do del volontariato ha una straordinaria ricchezza e davanti a sé
ha un Paese gravemente “malato”. La cura che proponiamo è la
missione stessa del volontariato che consiste nello sviluppare
un’alfabetizzazione pedagogica delle persone. Una scuola di for-
mazione alla solidarietà e alla corresponsabilità. Perché solo da
qui passa il nostro futuro di comunità civile. 

E i primi che devono affrontare questo compito sono le orga-
nizzazioni di volontariato e loro leader, i quali devono formarsi
in modo inappuntabile per svolgere la loro missione. Concludo
con un pensiero di Sant’Ambrogio: «Voi pensate: i tempi sono
cattivi, i tempi sono pesanti, i tempi sono difficili. Vivete bene e
muterete i tempi!». 
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Per essere efficace la formazione
deve essere accompagnata 

da processi di revisione
organizzativa all’interno 

delle associazioni: i due processi
devono camminare a braccetto

‘‘

’’

Né eroi né supertecnici
La sfida della formazione
si gioca sulla Terza via

L’analisi 

IL VOLONTARIATO PER ANTONOMASIA è esperienza del fare. Chi
si impegna volontariamente, e quindi con disinteresse per-
sonale, lo fa per portare un proprio contributo alla comu-

nità, intesa sia nella dimensione più circoscritta (alcune per-
sone in stato di bisogno) che in quella più ampia (le persone del
proprio quartiere, città, nazione, mondo, ma anche a favore dei
beni ambientali e culturali).

I volontari sono cittadini fortemente orientati al fare, perché il
tempo e il denaro sono risorse limitatissime e occorre massimiz-

zare le poche disponibili per far fron-
te a tanti bisogni e necessità esistenti.

È questa bella e significativa carat-
teristica del volontariato che ne fa
contemporaneamente la forza e la de-
bolezza, perché, come sappiamo, a
fianco dell’azione occorre porre il
pensiero e le strategie utili per far ren-
dere al meglio l’azione operativa.

Marco Pietripaoli,
direttore di Ciessevi,
osserva che le
associazioni hanno
un bagaglio 
di competenze
organizzativo stra-
tegiche insufficienti

di Marco Pietripaoli
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Ma ben presto anche i volontari si sono resi conto che la
buona volontà, la generosità, l’amore non bastano. Occorrono
sempre più volontari preparati, competenti ed esperti. Il tema
della “professionalità” non è ad appannaggio soltanto delle per-
sone retribuite; oggi occorre professionalità anche da parte dei
volontari. Un volontario che opera in un’associazione che di-
stribuisce pasti ai senza fissa dimora, non solo deve saper sco-
dellare bene, ma anche entrare in relazione con persone fragi-
li, lavorare in armonia nel gruppo degli altri volontari, coltivare
le proprie motivazioni per essere pronto a superare i momenti
di difficoltà, discutere in assemblea le scelte di bilancio e le
convenzioni della propria organizzazione. Queste sono solo
acune competenze e conoscenze che un cittadino volontario
può e deve acquisire nel tempo, sia personalmente che grazie
all’associazione di appartenenza.

È per questo che le organizzazioni di volontariato più evo-
lute pongono attenzione ed energie in percorsi formativi mira-
ti ad accrescere le competenze dei propri volontari. Ne va non
solo della qualità del servizio offerto, ma anche della credibi-
lità dell’associazione stessa. Avere volontari preparati è un in-
vestimento per il futuro della propria missione; investire in for-
mazione diventa quindi una priorità. Si passa da organizzare
alcune serate informali, a veri e propri corsi intensivi residen-
ziali, da tirocini sul campo al dibattito e studio di documenti
e volumi.

Le forme sono le più eterogenee e non è oggetto di questo
contributo entrare nel merito delle diversificate metodologie e
strategie di apprendimento da utilizzare con questi adulti.

Vorrei solo evidenziare che nell’ambito dello sviluppo del-
l’apprendimento delle persone, ancorché volontarie, si utiliz-
zano sia attività informali che formali. Le prime non sono pia-
nificate, ma possono avere origine dall’iniziativa diretta del
soggetto, o di gruppi presenti nell’organizzazione e dipendono
dall’intensità di scambi con altri volontari e responsabili nel-
l’ambito dell’associazione. Sono il frutto di un sistema di rela-
zioni sociali che avvengono all’interno dell’organizzazione e
rispondono quindi a esigenze molto variegate e composite. Le
seconde invece sono volute, pianificate e strutturate dall’orga-

L’analisi

nizzazione su obiettivi specifici e secondo programmi esplici-
ti. Rispondono a una razionalità organizzativa solitamente
orientata all’efficienza, allo sviluppo e al miglioramento delle
risorse umane.

Entrambe sono importanti ed utili, ma l’attività formativa
di solito è orientata ad affrontare obiettivi di apprendimento
di breve-medio termine e ha quindi un carattere formale.

Occorre pertanto porsi con chiarezza e lucidità obiettivi e
ambiti per la programmazione delle iniziative formative, affin-
ché siano davvero produttive e sostengano le persone nel pro-
prio compito volontario. Questo perché, se è pur vero che il
volontario opera in modo disinteressato e gratuito, questo non
significa che non debba essere posto nelle condizioni migliori
per trarre soddisfazione dal proprio impegno: solo grazie a que-
sto possiamo aspirare a una sua continuità e a un permanente
miglioramento d’azione.

Tre mi sembrano essere gli ambiti d’intervento dell’azione
formativa:

il primo riguarda il sostegno alla dimensione motivaziona-
le: l’aiutare a meglio definire il perché del proprio impegno,
a definire l’orizzonte di senso che aiuta ad introiettare e a
condividere le finalità ultime del proprio agire e quelle del-
l’organizzazione a cui si appartiene. Mauro Magatti nel pri-
mo numero di Vdossier ben esplicitava quanto sia fonda-
mentale per il volontariato oggi, nella crisi sociale e
culturale che attraversa, essere consapevole e capace di co-
municare il senso del proprio agire. Occorre riscoprire i mo-
tivi per cui è nata la propria organizzazione, la mission at-
tuale e saperli condividere con gli altri.

Il secondo ambito concerne il supporto alla dimensione tec-
nica-operativa. Se il volontario è l’uomo e la donna del fa-
re, debbono saper fare bene. Occorrono specifiche compe-
tenze legate al cosa si fa: trasportare un ammalato,
relazionarsi con un alcolista, piantare un albero, far studia-
re uno studente svogliato sono competenze che si possono
imparare dalla pratica, dal confronto con altri volontari, ma
anche dallo studio, dall’apprendimento e da persone più
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esperte. E oggi si aprono nuove frontiere per l’impegno di
cittadinanza e quindi nuovi campi sono da studiare ed ap-
profondire.

Il terzo ambito è inerente allo sviluppo della dimensione or-
ganizzativo-strategica. Occorre un alto senso di responsabi-
lità e di visione per governare un’organizzazione di volonta-
riato. Il volontario bohémien ha dato un contributo
fondamentale, ma ha fatto il suo tempo, ricordava Giorgio
Vittadini nel secondo numero di Vdossier. Il volontariato mo-
derno ha bisogno di soci e dirigenti che si domandino come
gestire la complessità e si assumano l’onere di scelte corag-
giose e innovative, ma anche si dotino di strumenti moderni,
perché senza di essi si è sopraffatti da un mondo complesso
che non perdona errori. 
Quest’ultima dimensione è quella su cui concentrare l’at-

tenzione perché può essere considerata il nervo scoperto del
volontariato. Abbiamo infatti bisogno di un volontariato che
non si pensi solo come aiuto nelle situazioni di bisogno o di
emergenza, ma che sia consapevole del proprio ruolo di lega-
me sociale e quindi di cerniera essenziale nel diffondere il
principio di reciprocità sia tra i cittadini, che tra le organizza-
zioni di Terzo Settore, ma pure con le istituzioni. 

Il volontariato oggi gode di una tale credibilità tra gli italia-
ni che può e deve assumersi la responsabilità di promuovere
una nuova cultura della coesione sociale. Ma per far questo ser-
vono dirigenti che trasformino le proprie organizzazioni in
strutture efficienti, trasparenti, attrattive, comunicative, aper-
te all’innovazione, specialiste nel coinvolgere giovani, capaci
di rendicontare le dimensioni economiche e sociali, esperte di
cooperazione interistituzionale, senza al contempo snaturarne
le finalità e le logiche operative. 

Per poter sprigionare tutte queste potenzialità del volonta-
riato, i coordinatori e i responsabili delle associazioni necessi-
tano di luoghi e contesti formativi. Non si tratta di iscriversi a
corsi universitari, ma di considerare che sono necessarie com-
petenze diverse: se una persona è stata capace di accompagna-
re disabili, educare bambini, spegnere un incendio, non è det-

to che con uguale maestria sappia condurre una riunione di
adulti, interpretare un bilancio sociale, relazionarsi con un sin-
daco, stendere una proposta di legge.

Oggi l’equilibrio dinamico di qualsiasi organizzazione è da-
to dalla capacità di regolare un adattamento continuo tra obiet-
tivi, strategie e risorse a disposizione, tra sviluppo tecnologi-
co e sviluppo delle risorse umane. Tale congruenza dovrebbe
essere pervasiva di tutti e tre i livelli di gestione di un’orga-
nizzazione di volontariato: 

individuale, con una coerenza tra competenze tecniche e
abilità di gestione dei processi sociali; 
di gruppo, con una coerenza tra strutture di coordinamen-
to e processi di gruppo e leadership; 
di sistema organizzativo con un coerenza tra strategie,
strutture e tecnologie da un lato e cultura e obiettivi orga-
nizzativo dall’altro.

Ecco che nelle organizzazioni di volontariato e tra le orga-
nizzazioni stesse servirebbero maggiori e migliori occasioni di
formazione permanente dedicata in modo particolare ai qua-
dri e dirigenti; una formazione che permetta di alternare mo-
menti di lavoro e di studio. Non quindi itinerari prestabiliti,
corsi rigidi di lunga durata, ma moduli interconnessi, che pos-
sano essere frequentati secondo il bisogno di approfondimen-
to: quindi una formazione articolata e flessibile, quasi perso-
nalizzata.

O meglio percorsi formativi che ogni quadro e dirigente
possa costruirsi e utilizzare, portando il proprio contributo
esperienziale come valore aggiunto agli eventi formativi.

E’ da evidenziare che la formazione da sola non è mai la
soluzione taumaturgica ai problemi e alle difficoltà di un’or-
ganizzazione. Per essere efficace la formazione dovrebbe es-
sere accompagnata da processi di revisione organizzativa atti-
vati all’interno delle associazioni: percorsi formativi e processi
organizzativi debbono viaggiare a braccetto. 

Se poi tutto ciò avvenisse anche con iniziative che facili-
tano il ricambio generazionale, offrendo opportunità di as-
sunzione di responsabilità a più giovani leader, tutto il volon-

L’analisi
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tariato ne trarrebbe vantaggio.  Occorrono infatti dirigenti che
lascino spazio alla crescita delle “seconde linee”, che attivino
uno stile dirigenziale più collegiale con un sistema di respon-
sabilità a base ampia, così da garantire continuità anche nel
frequente ricambio nelle organizzazioni. Spesso quando viene
a mancare il “presidente carismatico” si vengono a creare gros-
se difficoltà nelle associazioni: ciò può essere evitato con l’ap-
porto di nuova linfa da parte dei più giovani. E i volontari, per
tempo coinvolti nei processi decisionali, saranno in grado di
supportare con efficacia il governo dell’associazione.

Credo che sia tempo di raccogliere la proposta avanzata da
Stefano Zamagni, sempre nel primo numero di Vdossier, di una
vera e propria “scuola” del volontariato. Una “scuola” aperta a
tutti, perché i dirigenti d’oggi possano crescere nell’esercizio
del proprio ruolo e perché altri volontari possano divenire i di-
rigenti di domani. Una scuola che raccolga le migliori espe-
rienze del volontariato stesso, da coniugare con i contributi
provenienti dal mondo universitario, delle imprese, delle altre
realtà del Terzo settore e delle istituzioni pubbliche. Una scuo-
la che abbia le caratteristiche descritte precedentemente e quin-
di non cattedratica, che parta dalla pratica vissuta nelle orga-
nizzazioni di volontariato, che
permetta scambi di reciprocità
che contaminino i diversi mondi
e linguaggi. 

Perché per essere riconosciuto
come soggetto capace di promuo-
vere la nuova cultura della coe-
sione sociale, il volontariato ne-
cessita di dialogare con nuovi e
diversi soggetti. E allora non vedo
luogo migliore di un’aula dove af-
frontare questa impegnativa sfida
per scrivere un capitolo nel gran-
de libro del non profit.         

Francesco Fraccaroli
Apprendimento e formazione
nelle organizzazioni
Il Mulino, Bologna 2007

Eugénie Vegleris
Manager con la filosofia
Apogeo, Milano 2008

Piergiorgio Reggio
Il quarto potere. Guida
all’apprendimento
esperienziale
Carocci, 2011

Domenico Lipari 
Progettazione e valutazione
nei processi formativi 
Edizioni Lavoro, 2009

Etienne Wenger
Comunità di pratica.
Apprendimento, 
significato e identità 
Raffaello Cortina, 2006

GRANDANGOLO

Quel nervo scoperto 
che frena la crescita 
delle nostre realtà

L’autocritica

Maurizio Ampollini,
presidente di Anpas
Lombardia, osserva
che sulle competenze
organizzativo-
strategiche occorrerà
investire molto 
negli anni a venire

Maurizio Ampollini, presi-

dente di Anpas Lombardia,

ha ragione il direttore Pie-

tripaoli quando sostiene che l'aspet-

to motivazionale e strettamente tec-

nico della formazione sono un passo

avanti rispetto all'ambito organizza-

tivo-strategico? 

In linea di principio ritengo che
debbano andare di pari passo,

ma la considerazione ha una sua
ragione d’essere che va calata
nel contesto. Nelle associazioni
di pubblica assistenza da sem-
pre la formazione tecnica dei vo-
lontari del soccorso è stato uno
dei punti di forza ed è condicio
sine qua non per entrare nelle
nostre associazioni. La motiva-
zione è quasi implicita in un
percorso formativo per chi deci-
de di operare in un ambito di ur-
genza ed emergenza. L’ambito
organizzativo e strategico, inve-
ce, concerne la dirigenza e tenu-
to conto delle dimensione di
“impresa sociale” delle nostre
realtà è a sua volta un ambito
ineludibile sul quale Anpas
Lombardia sta ritenendo di do-
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L’autocritica

ver molto investire negli anni a
venire.

Una fragile formazione organizza-

tivo-strategica di dirigenti e pre-

sidenti penalizza le associazioni?

Sicuramente. Tanto che è ormai
inconcepibile ricoprire un ruolo
in un’associazione di pubblica
assistenza senza attivarsi per dar-
si una minima formazione che
tenga conto delle conoscenze mi-
nime sulla prassi amministrati-
va, la gestione economica, l’orga-
nizzazione dei servizi, la tutela
della sicurezza e della privacy, la
legislazione sanitaria

Una carenza di leadership e ma-

nagement da parte di coloro che

sono al timone delle organizza-

zioni in quale tipo di difficoltà

fanno precipitare le associazioni?

La risposta mi sembra ovvia so-
prattutto in una realtà come quel-
la delle associazioni di pubblica
assistenza. Oltretutto, svolgendo
un servizio di pubblica utilità
qual è il trasporto in ambulanza
ed avendo anche in molti casi dei
dipendenti, la preoccupazione è
ancora maggiore. Già in qualche
caso siamo dovuti intervenire
per evitare che delle situazioni
andassero verso il tracollo. Se vo-
gliamo questa è la forza del vo-
lontariato organizzato in rete.
Perchè “Piccolo è bello” è uno
slogan ad effetto, ma la realtà è
ben diversa. Se proprio dobbia-
mo dirla tutta uno dei maggiore
limiti che oggi caratterizza il vo-
lontariato italiano è invece pro-

prio il “nanismo” delle associa-
zioni. Il proliferare continuo ed
esponenziale del loro numero
senza che sentano il bisogno di
aderire ad organizzazioni di se-
condo livello, o a coordinamenti
territoriali e/o tematici spesso è la
riprova di un’autoreferenzialità
fine a se stessa. Continuando su
questa strada non si fa certo un
buon servizio al volontariato ita-
liano; anzi i segni della crisi già
sono evidenti. Nelle grandi orga-
nizzazioni è poi venuto il mo-
mento di chiarire meglio le di-
stinzioni tra il ruolo tecnico e
quello “politico” che vanno co-
munque entrambi rafforzati. Il ri-
schio infatti è che ci si illuda di
procedere, come si è sempre fat-
to, senza dotarsi di figure prepa-
rate e in grado di coordinare l’at-
tività con tutto ciò che ne
consegue. Ma anche l’inserzione
di figure dirigenziali forti, in as-
senza di una leadership autore-
vole è pericolosa e porta verso
derive aziendalistiche. 

Poca formazione organizzativo-

strategica si traduce in azioni di

volontariato da parte delle as-

sociazioni meno efficienti ed ef-

ficaci?

Bisogna che il volontariato si
renda conto che il contesto socia-
le in cui oggi opera è ben diverso
da quello del passato: non più un
ruolo di supplenza al servizio
pubblico, ma un ruolo da prota-
gonista come la corretta applica-
zione del principio di sussidia-
rietà richiede. Sotto questo

profilo anche la legge 266/91 è
vecchia e bisognosa di modifiche
sostanziali. Un’organizzazione di
volontariato che non sa conte-
stualizzare la sua azione e non ha
una visione del proprio futuro a
medio termine rischia di non ser-
vire a niente o a nessuno. La
grandezza del volontariato italia-
no, che era l’anima del Terzo set-
tore nel nostro Paese, rischia di
venire meno. Sempre più assi-
stiamo al tentativo degli enti lo-
cali, e non solo, di “utilizzare” il
volontariato come mano d’opera
a costo zero. In queste circostan-
ze il ruolo del volontariato, che è
esercizio di cittadinanza attiva,
viene meno. In sintesi, non è che
sia necessariamente meno effi-
ciente o efficace, ma senza consa-
pevolezza c’è il rischio che di-
venti strumentale.

Uno scarso know how organizza-

tivo-strategico da parte di diri-

genti e presidenti tiene lontani i

potenziali volontari dall'impegno

alla gratuità?

L’impegno alla gratuità, il reclu-
tamento di nuovi volontari, la
capacità di dialogare con le isti-
tuzioni facendosi latori di pro-
poste motivate e sostenibili sono
valori che non si improvvisano
e che richiedono anche stru-
menti applicativi coerenti. Non
ci si può lamentare che i giovani
non “vogliono più fare volonta-
riato” e poi non essere disponi-
bili al cambiamento, a cogliere
nuove proposte, a lasciare spa-
zio agli altri. Le associazioni so-

no organismi vivi in virtù delle
scelte fatte, ecco perché possono
prosperare o languire. Attenzio-
ne poi che non scegliere equiva-
le quasi sempre a scegliere male
e l’immobilismo è un male assai
diffuso.

A cura di Fortunati F., Guerra L.
Sviluppo, merito, competenze,
occupazione. Come valorizzare le
risorse umane per attraversare la
crisi e accompagnare la ripresa 
Franco Angeli, 2009  

Stefano Gheno
La formazione generativa. Un
nuovo approccio all'apprendimento
e al benessere delle persone e
delle organizzazioni
Franco Angeli, 2010

Maura Di Mauro
Organizzazioni e differenze.
Pratiche, strumenti e percorsi
formativi
Franco Angeli, 2010

Pino De Sario  
La riunione che serve. Metodi
collaudati per incontri di lavoro a
«forte-relazione», costruttivi e
concreti
Franco Angeli, 2008

A cura di Marco Rotondi 
Formazione di valore. Come
sviluppare valori per la società
della conoscenza
Franco Angeli, 2006

Etienne Wenger
Comunità di pratica.
Apprendimento, significato e
identità 
Raffaello Cortina, 2006

Manfred Kets de Vries 
Figure di leader. Le sfide della
leadership nei cambiamenti della
vita organizzativa
Raffaello Cortina, 2010

Edgar H. Schein  
Le forme dell'aiuto. Come 
costruire e sostenere 
relazioni efficaci
Raffaello Cortina, 2010
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Come trasmettere
il valore dell’altruismo 
nella “società liquida”

Magatti

VOLONTARI NON SI NASCE, ma si diventa con una buona
preparazione. «E il primo gradino della formazione per
costruire una forma mentis basata sulla solidarietà

umana e l’impegno civile, è la caratteristica che contraddi-
stingue il volontariato rispetto a tutte le altre attività non pro-
fit». Da una parte esso promuove la cultura dell’altruismo e
della generosità, dall'altra influenza la realtà sociale, parte-
cipando attivamente alla correzione degli ostacoli che gene-
rano svantaggio e degrado.

«Eppure nessuna azione di vo-
lontariato può essere efficace, se
non è profondamente motivata. C’è
una vocazione al volontariato, che
può avere radici religiose, etiche,
umanitarie, sociali, politiche e cul-
turali. Non è soltanto la passione
per l'edificazione di un mondo mi-
gliore, ma è anche la caparbietà di

Il sociologo Mauro
Magatti, dell’Università
Cattolica, disegna 
una mappa culturale
per orientarsi 
in un mondo segnato
dal fallimento 
del turbo-capitalismo

Diffondere i valori del volontariato
diventa difficile in un mondo

sempre più votato al culto
dell’esteriorità più che orientato

alla ricerca del senso profondo
dell’essere e dell’agire, 

‘‘

’’



no di diventare sempre più un miraggio in un mondo domina-
to dal turbo-capitalismo. «Direi che c’è zero spazio per la ge-
nerosità e la solidarietà - sostiene il docente di sociologia - per-
ché lo spazio è tutto dall’altra parte. Da un lato, c’è l’altruismo,
dall’altro un modello che è ricco solamente in apparenza, che
offre solo in copertina più scelte, più libertà, più attrattive. Ma,
poi, sotto la scorza della superficie si scopre che non è così. Si
fatica a trovare un senso alla realtà, alle azioni, alle attività di
tutti i giorni. Si fa fatica ad ancorarsi a un mondo senza consi-
stenza, dove l’altruismo è sempre affrontato in un contesto di
giustizia, di morale. Ma l’altruismo deve essere vissuto in una
sfera esistenziale. Se modelliamo il nostro stile di vita e i no-
stri gesti quotidiani su un sistema di valori basato sulla gene-
rosità, allora possiamo compiere buone azioni, possiamo bat-
terci per buone cause, possiamo immaginare che la realtà
acquisti consistenza».

In una società “liquida”, in un mondo sempre più votato al
culto dell’esteriorità più che orientato alla ricerca del senso
profondo dell’essere e dell’agire, far circolare e diffondere i va-
lori fondanti del volontariato diventa un’impresa a dir poco ar-
dua. O comunque «è molto difficile» ammette Magatti. «Non
soltanto la società è liquida, ma l’orizzonte entro il quale ci
muoviamo e viviamo è liquido, è vacuo. E in un mondo così è
difficile comunicare. Anche perché in una società inconsi-
stente è più facile farsi incantare dalle sirene di una comuni-
cazione strategico-strumentale. Ecco perché occorre ripensare
una relazione fra ciò che si dice e ciò che si fa. Bisogna co-
struire una relazione solida fra ciò di cui si parla e l’esperien-
za che si fa. E’ necessario, insomma, ribaltare lo schema: dal
particolare all’universale e non dall’universale al particolare.
Sono le singole esperienze che devono plasmare i valori e non
i valori che plasmano le singole esperienze».

Se è difficile comunicare i valori del volontariato, altret-
tanto faticoso è trovare un punto di equilibrio tra interesse e
profitto da una parte, solidarietà e bene comune dall’altra. Due
poli tra i quali, «in questa fase storica, la distanza è molto for-
te» sostiene il sociologo. «Siamo di fronte a due mondi, siamo
di fronte a due storie in campo, che poi sono i due lati della
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conservare l'indipendenza da ogni forma di potere. Questo è
ciò che rende credibile l’agire dei volontari e lo fa diventare
penetrante».

E si tratta di un tema complesso, a maggior ragione dopo la
caduta delle ideologie, perché «in questo oceano culturale do-
minato dal relativismo, dal nichilismo, dal turbo capitalismo,
da una libertà più immaginaria che reale, è difficile orientarsi»,
Sono questi alcuni degli argomenti affrontati dal professor
Mauro Magatti, sociologo dell’Università Cattolica di Milano,
a cui piacciano tanto le sfide concettuali quanto l’analisi del
sistema economico in cui viviamo, spaziando anche nei cam-
pi di storia, filosofia e antropologia. 

«Viviamo purtroppo in un’epoca in cui regnano l’inconsi-
stenza e l’effimero, in cui tutto cambia troppo rapidamente, in
cui nulla sembra superare la prova del tempo. Le azioni che in-
traprendiamo mancano di resistenza, non hanno durata, sono
prive di spina dorsale. Come dire, non siamo corazzati per il
lungo periodo. Questi sono aspetti negativi che si riflettono an-
che nel volontariato. Ecco perché chi s’impegna per gli altri
spesso si accontenta di una dimensione occasionale, magari
perché spinto dall’entusiasmo iniziale. E ciò che vale per il sin-
golo volontario, si rispecchia anche nelle associazioni che fa-
ticano a strutturarsi e organizzarsi. Anche il volontariato, in-
somma, si deve misurare con questa inconsistenza. Del resto,
non è semplice mantenere viva nel tempo un’esperienza di vo-
lontariato, quando la realtà attorno a noi e nella quale siamo
immersi cambia rapidamente, è confusa e contraddittoria». 

Se negli anni Settanta e Ottanta il contesto in cui ci si muo-
veva «era più ideologizzato e politicizzato, quindi più diviso
ma per questo anche più semplice, oggi - secondo Magatti - non
è più così. E’ tutto più confuso, più soggettivo, più parcelliz-
zato. E cadute le ideologie, il mondo non è migliorato: ci sono
più poveri, l’ambiente è più devastato, la sofferenza delle per-
sone non diminuisce, ci sono più disuguaglianze. Perché l’in-
consistenza in cui viviamo ha reso tutto più effimero e preca-
rio. Questo è il problema di fondo ed è un problema di valori». 

Valori dunque. Come l’altruismo, la generosità e la solida-
rietà che sono le fondamenta del volontariato, ma che rischia-
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questione. Ma uno dei due, nella fattispecie il secondo, è ormai
un relitto, dopo la crisi degli ultimi tre anni. Lo scontro co-
munque c’è ed è forte. Eppure bisogna che tutti facciamo la no-
stra parte per tentare di colmare questa distanza, per ridurre
questo ritardo fra queste due parti».

In questo processo anche i giovani possono giocare un ruolo
fondamentale, ma devono essere spinti a superare “un modello
culturale alla deriva” per aprire nuovi spazi di una libertà reale
e non solo di facciata, come avviene nel turbo capitalismo. 

«I giovani - sintetizza Magatti - hanno davanti a sé un mo-
dello culturale instabile e discontinuo. Non c’è più un’unità
d’intenti da porre davanti ai giovani, come c’era - giusto o sba-
gliato che fosse - in passato. La fine delle ideologie non è stata
soltanto una conquista di benefici, perché si sono persi dei pun-
ti di riferimento che prima c’erano. Ora infatti si fa più fatica a
produrre dei valori. I giovani devono decidere se ritengono che
ci sia qualcosa di buono, di giusto e di vero e devono capire do-
ve trovarlo o come costruirlo.
Questo sarebbe il vero cam-
biamento. Oggi si parla tanto
di libertà, ma non si dice di
quale libertà si stia parlando,
di quale idea di libertà si stia
discutendo. Perché abbiamo
visto che la libertà del mondo
turbo capitalista non è una ve-
ra e autentica libertà che ren-
de libero l’individuo nelle sue
scelte, nelle sue esperienza.
Occorre che i giovani solleci-
tino le loro energie per trova-
re una vera libertà, per co-
struire spazi di autentica
autonomia. Una finestra da
cui accarezzare l’altruismo, la
generosità, la solidarietà, che
sono mattoni fondamenti del-
la futura società».

Una gestione d’eccellenza
è garanzia di efficienza
per l’azione dei volontari

Ghiringhelli

Per il professor
Cristiano Ghiringhelli,
da un’organizzazione
di volontariato oggi
ci si aspetta non 
solo che “funzioni”, 
ma che assicuri 
un servizio di qualità

Professor Cristiano Ghiringhelli,

da ricercatore e studioso di

teorie e modelli organizzativi,

di cultura gestionale e di formazione

all’Università Bicocca di Milano, la ge-

stione delle risorse umane nelle or-

ganizzazione di volontariato riveste

una cruciale importanza per il loro

funzionamento e il loro sviluppo? Ma

soprattutto il modo attraverso il qua-

le queste risorse sono valorizzate, or-

ganizzate e gestite è cambiato nel cor-

so degli ultimi anni? Serve una for-

mazione nuova per il domani?

Le organizzazioni di volontariato,
soprattutto negli ultimi anni, sono
evolute al punto da offrire servizi
ad elevato valore aggiunto, anche
in aree di intervento prima non
presidiate. Svolgono attività ad al-
to contenuto di conoscenza, offro-
no servizi professionali e sono in
grado di garantire livelli di qualità
che, in passato, ci si aspettava da
altri tipi di organizzazioni. 

Tutto questo ha da un lato au-
mentato la loro rilevanza e il con-
tributo al benessere collettivo, ma
dall’altro ha anche contribuito a
innalzare le aspettative che la so-

Stephen Fineman
Le emozioni nell'organizzazione. Il
potere delle passioni nei contesti
organizzativi  
Raffaello Cortina, 2009

Norman Longworth
Città che imparano. Come far
diventare le città luoghi di
apprendimento 
Raffaello Cortina, 2007

E. Knasel, J.Meed, A. Rossetti 
Apprendere sempre.
L’apprendimento continuo nel
corso della vita
Raffello Cortina, 2002 

Edgar Morin  
I sette saperi necessari
all`educazione del futuro
Raffaello Cortina, 2001

Mihaly Csikszentmihalyi, Barbara
Schneider 
Diventare adulti. Gli adolescenti e
l’ingresso nel mondo del lavoro
Raffaello Cortina, 2002

Richard Sennett
L'uomo artigiano 
Feltrinelli, 2008
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anche quelle relative alla gestione
del cambiamento. Lo sa bene chi
ha già avuto modo di misurarsi
con un percorso di sviluppo: stia-
mo parlando non di un semplice
affinamento, ma di un cambia-
mento importante che coinvolge
tutte le dimensioni dell’ organiz-
zazione, a partire da quella valo-
riale e culturale per arrivare alle
scelte relative al modo con cui
l’organizzazione funziona. I casi
di insuccesso dimostrano che
quando non si presidia con atten-
zione il cambiamento, le scelte –
magari anche del tutto corrette sot-
to il profilo tecnico – rischiano di
restare inapplicate. Il cambiamen-
to richiede di essere comunicato,
spiegato. E’ necessario attivare un
confronto e trovare soluzioni che
non siano una copia di soluzioni
adottate in altre organizzazioni
(magari profit, come è accaduto di
notare), ma il risultato di un pro-
cesso di analisi coinvolgente e
condiviso da chi poi il cambia-
mento lo deve mettere in pratica.
La gestione del cambiamento da
un lato e la gestione di un’organiz-
zazione di volontariato più com-
plessa coinvolge in modo partico-
lare il fronte della gestione dei
volontari.

Esiste dunque un modo distintivo

e originale di gestire le risorse

umane all’interno delle organiz-

zazioni di volontariato? 

La dimensione volontaristica del-
le attività organizzative è un ele-
mento che, a differenza di altre
realtà, caratterizza il DNA dell’or-

ganizzazione. Le leve a disposi-
zione di chi ha il compito di gui-
dare l’organizzazione devono es-
sere specifiche perché è specifico
il contratto psicologico con il
quale un individuo entra a far
parte dell’organizzazione. Qui le
persone raggiungono l’organizza-
zione con l’aspettativa non sol-
tanto di dare il proprio contribu-
to a un’area di attività che
ritengono rilevante, ma anche di
farlo nell’ambito di un assetto va-
loriale e culturale con il quale si
sentono in sintonia e che sia con-
diviso anche dagli altri membri
dell’organizzazione. 

Queste aspettative non pos-
sono essere trascurate, perché ca-
ratterizzano in modo distintivo e
strutturale la relazione perso-
na/organizzazione. Se uniamo
queste considerazioni con quelle
svolte sopra, possiamo compren-
dere quanto sia diventato rile-
vante gestire i volontari in modo
consapevole, informato e avva-
lendosi anche di strumenti espli-
citi e formali. Consideriamo ad
esempio la “selezione” del vo-
lontario: il processo dovrà essere
disegnato in modo da considera-
re non soltanto la dimensione va-
loriale (tradizionalmente al cen-
tro del processo di selezione), ma
anche altre dimensioni, in parti-
colare le competenze che la per-
sona potrà agire qualora entrasse
a far parte dell’organizzazione. I
due versanti naturalmente sono
uno a supporto dell’altro. Un’or-
ganizzazione di volontariato che
offre un servizio di sostegno psi-

cietà ripone nei loro confronti. Da
un’organizzazione di volontariato
oggi ci si aspetta molto di più che
in passato: non soltanto che “fun-
zioni” e che mantenga quanto
promesso, ma anche che sia in
grado di garantirci un servizio di
alta qualità, evoluto nei contenu-
ti ma anche nella relazione che
caratterizza il servizio offerto. 

A differenza di quanto acce-
deva anni fa, quando il fatto stes-
so di occuparsi di un’area di biso-
gno non coperta da nessun ente
pubblico o privato costituiva di
per sé un merito, oggi l’approccio
è diverso. La natura volontaria
delle attività presidiate non si as-
socia alla disponibilità di “venire
a patti” sulla qualità del servizio,
sull’affidabilità degli operatori o
della stessa organizzazione. 

Tutto questo introduce, sia
per i volontari sia per chi ha il
compito di guidare le organizza-
zioni di volontariato, sfide che
pur essendo “gradevoli” (nel sen-
so che sono indotte e orientate da
un percorso di crescita), richiedo-
no di essere presidiate su più
fronti. Misurarsi con aspettative
elevate, associate a servizi anco-
rati a competenze evolute spesso
di carattere professionale, richie-
de un presidio attento e soprat-
tutto consapevole dei meccani-
smi che orientano e supportano
l’azione collettiva dei volontari
come organizzazione. Cosa pos-
siamo fare per mettere i volontari
nelle condizioni di operare me-
glio? Quali supporti e strumenti
potrebbero aiutarli nello svolgi-

mento delle loro attività? Quali
innovazioni organizzative po-
tremmo introdurre per regolare
meglio il loro coordinamento?
Perché la tradizionale “auto-orga-
nizzazione” ora non funziona
più? In molte organizzazioni di
volontariato si è già imparato a
porsi queste domande e a riflette-
re sulle modalità più opportune
attraverso cui rispondere al biso-
gno di predisporre un’attività di
back office di supporto, di curare
in modo preciso e meno sponta-
neo l’organizzazione di manife-
stazioni, di gestire con maggiore
attenzione le relazioni esterne,
come far fronte a un fund raising
diventato ben più complesso.

Tutto questo accresce e modi-
fica il fabbisogno di competenze
necessarie per il governo di un’or-
ganizzazione di volontariato più
complessa rispetto al passato,
nonché per operare in essa in mo-
do soddisfacente. In altri termini,
lo sviluppo organizzativo deve
trovare adeguato riscontro sul
fronte dello sviluppo delle perso-
ne, perché sono loro che formano
l’organizzazione e che agiscono
per essa. Prima di tutto, un’orga-
nizzazione di volontariato più
complessa richiede un atteggia-
mento più consapevole rispetto al-
le dimensioni organizzative. Oc-
corre radicare la guida
dell’organizzazione su un know-
how che deve essere sviluppato a
volte da zero, perché in passato
non era richiesto o era ritenuto po-
co rilevante. Accanto a queste di-
mensioni di competenza, vi sono

Ghiringhelli
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te stabilità alla relazione volonta-
rio/organizzazione. Non ultima,
la predisposizione di opportunità
di formazione e di sviluppo di
competenze è una via maestra sia
per valorizzare il volontario, sia
per alimentare il suo sviluppo e
la sua crescita. 

Si può parlare di bagagli di com-

petenze fondamentali per ope-

rare entro queste organizzazioni?

E’ difficile dare una risposta in
chiave generale a una domanda
così rilevante. Il fabbisogno di
competenze dipende infatti dal
tipo di organizzazione considera-
ta e dal tipo di attività o servizio
svolto. A questo proposito, anzi,
occorre rilevare che il grado in
cui in un’organizzazione condu-
ce un rigoroso processo di indivi-
duazione e mappatura dei fabbi-
sogni di competenza contribuisce
a spiegare, almeno in parte, le dif-
ferenze che possono essere rileva-
te tra organizzazioni simili. Diffe-
renze in termini di risultati, di
qualità del servizio, di affidabili-
tà, ma anche di “qualità” dell’am-
biente nel quale i volontari pre-
stano la loro opera e che
influisce, come detto, sul loro
grado di motivazione.

Tuttavia, al di là delle caratteriz-

zazioni specifiche che variano da

caso a caso e da organizzazione a

organizzazione, si possono svol-

gere alcune riflessioni trasversali. 

Innanzitutto, di solito le organiz-
zazioni di volontariato vantano
un vasto e articolato bagaglio di

competenze tecniche. Esse hanno
anche imparato a sostenere la cre-
scita dei volontari su questo fron-
te: mi riferisco ai casi in cui ven-
gono organizzati non solo corsi di
formazione, ma anche incontri,
seminari e gruppi di lavoro su
specifici temi tecnici. Più che le
competenze tecniche dei membri
delle organizzazioni di volonta-
riato, l’area di maggiore attenzio-
ne riguarda la modalità attraverso
cui costruire un sistema di sup-
porto all’azione dei volontari e
delle loro competenze tecniche:
“La nostra associazione vanta vo-
lontarie e volontari non soltanto
molto motivati, ma anche molto
preparati. Il problema che abbia-
mo è come farli stare insieme, co-
me fare in modo che la loro azio-
ne sia coordinata, riconducibile a
una dimensione collettiva. In-
somma, ho la sensazione che stia-
mo perdendo il controllo di quel-
lo che stiamo facendo”. È questa
la descrizione che, molto fre-
quentemente, ci viene restituita
durante i primi contatti. La perce-
zione di perdere il controllo pone
il focus non sulla preparazione
tecnica o sulla motivazione dei
volontari, ma sulle scelte e sugli
strumenti di gestione dell’orga-
nizzazione nella quale essi agi-
scono. Governare oggi un’orga-
nizzazione di quel tipo è
diventato senza dubbio più com-
plesso e sfidante. Occorrono
competenze più esplicite e forma-
li che, da un lato, non costitui-
scono per le organizzazioni di vo-
lontariato un’area di competenza

cologico a madri minorenni avrà
bisogno di entrare in contatto
con un potenziale volontario che
non soltanto condivida la rile-
vanza di questa attività e l’asset-
to valoriale dell’organizzazione.
Il potenziale volontario dovrà an-
che essere un bravo psicologo
specializzato in questa area di in-
tervento, interessato ad agire in
questa area di competenza nel
contesto che l’organizzazione of-
fre. Queste due dimensioni (valo-
riale, tecnico e specialistica) 
devono necessariamente conver-
gere, e il percorso di selezione
deve essere disegnato in modo da
rilevarle. Lo stesso vale per le al-
tre “leve” di gestione delle risor-
se umane coinvolte nel presidio
della relazione volontario/orga-
nizzazione che, alla luce delle
sfide già discusse, è diventata
un’area di attenzione critica. In-
fatti una volta che il volontario è
entrato a far parte dell’organizza-
zione, la sfida diventa, da un la-
to, la sua valorizzazione, dall’al-
tro la costruzione delle
condizioni affinché la relazione
volontario-organizzazione sia
durevole nel tempo. Un aspetto,
quest’ultimo, piuttosto rilevante
se si considera che, evidente-
mente, il doppio registro valo-
ri/competenze rende non sempre
facile trovare volontari che uni-
scano queste due dimensioni.
Per l’organizzazione, dunque, di-
venta critico fare in modo di trat-
tenerli ed evitare che lascino l’or-
ganizzazione. Questo spiega
perché la valorizzazione del

contributo che ogni volontario
offre all’organizzazione sia di-
ventato un aspetto critico nella
gestione di un’organizzazione di
volontariato.

Quali sono i principali nodi da af-

frontare per valorizzare i volontari? 

Nelle organizzazioni di volonta-
riato la valorizzazione e il ricono-
scimento del contributo che ogni
volontario offre all’organizzazio-
ne, naturalmente, non passa per
la leva economica. Questo non si-
gnifica che non sia possibile rico-
noscere i contributi, rendere visi-
bile le attività svolte dalle
persone e dei risultati da loro ot-
tenuti. Per esempio, è possibile
organizzare alcuni seminari (non
soltanto interni, ma anche rivolti
a soggetti esterni all’organizzazio-
ne) tenuti dai volontari stessi. In
queste occasioni essi hanno la
possibilità di spiegare e comuni-
care la loro attività e i risultati
raggiunti: questo significa dare
visibilità, riconoscere e dunque
valorizzare l’attività dei volonta-
ri. Di più ancora, si possono rag-
giungere risultati di rilievo utiliz-
zando la leva simbolica. Per
esempio, il coinvolgimento e la
partecipazione alle decisioni or-
ganizzative, un elevato grado di
comunicazione e integrazione,
l’adozione di una modalità di la-
voro in team, la predisposizione
di un ambiente piacevole e in gra-
do di garantire un buon comfort
sono tutti elementi in grado di va-
lorizzare il contributo delle per-
sone e di garantire una sufficien-

Ghiringhelli
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essere realizzate per sostenere lo

sviluppo di queste competenze?

Poiché stiamo parlando di com-
petenze non tradizionali nel
mondo delle organizzazioni di
volontariato, di solito queste non
sono presenti nell’organizzazio-
ne e di conseguenza è necessario
accedere ad aiuti esterni. Occorre
però rilevare che alcune organiz-
zazioni hanno avuto esperienze
decisamente negative a questo ri-
guardo. Le esperienze negative
sono accomunate dal fatto di
aver inteso l’esperto esterno co-
me un portatore di soluzioni
(peggio ancora se sviluppate in
contesti che poco o nulla hanno a
che fare con il mondo delle orga-
nizzazioni di volontariato o del
Terzo Settore). La chiave è utiliz-
zare l’esperto esterno non come
portatore di soluzioni o di un
know-how per così dire univer-
sale e assoluto, ma come facilita-
tore di un percorso di analisi e
traduzione delle competenze nel
proprio contesto organizzativo
che deve essere condotto dai
membri dell’organizzazione. Le
aree di competenza sopra richia-
mate devono essere collocate e
discusse in uno scenario organiz-
zativo che ha caratteristiche pe-
culiari, soprattutto in termini
culturali e valoriali. L’esperto
esterno deve quindi organizzare
un setting nel quale portare co-
noscenze, strumenti, pratiche ed
esperienze che devono essere fat-
te oggetto di discussione, di ana-
lisi e di elaborazione da parte dei
membri dell’organizzazione. Si

tratta dunque di un percorso agi-
to dai membri dell’organizzazio-
ne e facilitato dall’esperto ester-
no, il cui compito è portare
elementi di analisi, aiutare i
membri dell’organizzazione a fo-
calizzare gli aspetti critici, facili-
tare la disamina delle soluzioni
applicabili, allertare sui possibili
rischi di una scelta, suggerire le
modalità attraverso cui gestire il
cambiamento, portare esempi di
esperienze di altre organizzazio-
ni, partecipare alla sintesi. In
questo modo si ottengono alme-
no due risultati: il primo è che le
tematiche affrontate vengono ri-
condotte alle caratteristiche di-
stintive dell’organizzazione di
appartenenza e fatte proprie dai
suoi membri. Il secondo risultato
è che in questo modo si facilita il
loro impiego nonché la realizza-
zione effettiva delle decisioni
che ne scaturiscono, perché si
rendono intelleggibili il processo
decisionale, i criteri assunti a ri-
ferimento e le logiche per cui si è
giunti a una decisione e non a
un’altra. 

L’importanza di questo se-
conda area di risultato non va
sottovalutata. Sono noti e fre-
quenti i conflitti che si generano
tra una parte dei volontari che
vedono ogni tentativo di inter-
vento esplicito sull’organizza-
zione come un irrigidimento in-
compatibile con l’azione
volontaristica, e una parte che
invece ne percepisce il fabbiso-
gno. In questi casi, a maggior ra-
gione, un approccio di analisi in-

storica, ma che dall’altro comin-
ciano ad essere percepite come
indispensabili. Normalmente, i
primi ad accorgersi di questo fab-
bisogno di sviluppo sono le per-
sone che hanno la responsabilità
della guida e della gestione di
un’organizzazione di volontaria-
to. Sono loro le prime a richiede-
re di essere aiutate a sviluppare
competenze esplicite e formali
non soltanto per affinare la ge-
stione dei volontari, ma anche
competenze di progettazione e
gestione organizzativa, indispen-
sabili a rispondere, in modo con-
sapevole e informato, a questioni
quali: come dividere le attività?
Quali attività assegnare a chi?
Sulla base di quali criteri? Quali
meccanismi di coordinamento
sono necessari? Ho bisogno di
delegare? Quali attività mi con-
viene delegare? Come individuo
le persone alle quali delegare?
Naturalmente, accanto a queste
competenze il fabbisogno riguar-
da anche l’approfondimento di
temi quali la cultura organizzati-
va, i processi decisionali, le dina-
miche di gruppo, la leadership,
la gestione del cambiamento.
Fondamentali sono inoltre le
competenze utili a disegnare e
presidiare processi sufficiente-
mente raffinati di comunicazione
sia interna sia esterna, anche a
supporto degli sforzi di fund rai-
sing (questa area di competenza è
oggetto di sviluppo formale già
da qualche anno).

Al livello dei volontari, sono
da considerare innanzitutto le

competenze necessarie a suppor-
tare il lavoro in gruppo e l’ali-
mentazione di una base di cono-
scenza comune e di un percorso
di apprendimento al contempo
individuale, di gruppo e organiz-
zativo. Un’organizzazione di vo-
lontariato, in particolare se offre
servizi alla persona a caratterizza-
zione professionale, ha bisogno
della capacità (oltre che della di-
sponibilità, ma questo è un altro
versante di analisi) da parte dei
volontari di agire in gruppo, con-
dividendo informazioni e ap-
prendimenti che scaturiscono
dalla pratica e dall’esperienza.
Soprattutto se il servizio offerto è
interdisciplinare, è necessario
che i volontari sappiano operare
in un gruppo e per progetti, collo-
cando il loro contributo in un
piano di intervento che è il risul-
tato di una progettazione condivi-
sa da più specialisti, più che il ri-
sultato di un’azione individuale. 

Come detto, l’effettivo fabbi-
sogno di sviluppo e integrazione
di questa gamma di competenze
varia a seconda delle caratteristi-
che proprie di ogni organizzazio-
ne. Resta però evidente che, in
una visione aggregata, le compe-
tenze fondamentali che le orga-
nizzazioni di volontariato sento-
no sempre di più, è il bisogno di
sviluppare in questo periodo sto-
rico prevalentemente il versante
organizzativo. Questo è il fronte
che risulta essere meno avanzato
rispetto agli altri.

Quali strategie ed attività possono

Ghiringhelli
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terna su base collaborativa è in-
dispensabile, perché consente di
lavorare sui significati delle “pa-
role dell’organizzazione”, per
spiegarli ma anche per dissolve-
re i fantasmi che sono ad essi as-
sociati quando le interpretazioni
non sono quelle corrette. Questo
lavoro è indispensabile per di-
mostrare che una cattiva organiz-
zazione introduce senz’altro un
irrigidimento e un vincolo al-
l’azione volontaria e che, al con-
trario, scelte corrette di disegno
organizzativo aiutano e rendono
più efficace l’azione volontaria.
Naturalmente il raggiungimento
di questo risultato dipende an-
che da come agisce nel proprio
ruolo chi è alla guida dell’orga-
nizzazione di volontariato.

Secondo lei, il futuro del volon-

tariato passa da una classe diri-

gente che ha competenze e co-

noscenze da leader? Ma come

deve essere “formata”?

Secondo John Paul Kotter, che
studia da trent’anni i leader e co-
me essi agiscono nelle organizza-
zioni, mentre il management ri-
guarda la gestione della
complessità, la leadership riguar-
da la gestione del cambiamento.
Ora, che per le organizzazioni di
volontariato vi siano molte op-
portunità di sviluppo è oggi evi-
dente, e lo abbiamo ricordato.
Tuttavia, per essere raccolte que-
ste opportunità richiedono cam-
biamenti che coinvolgono tutte
le dimensioni interne a ogni or-
ganizzazione. E, dunque, di per-

sone in grado di porsi alla guida
di questo cambiamento. Possia-
mo senz’altro affermare che que-
sto, oggi, sia un tema chiave per
le organizzazioni di volontariato
ma, per la verità, anche per le al-
tre tipologie di organizzazione
del Terzo Settore.

Cristiano Ghiringhelli, Luciano Pero
Le PMI in Italia. Innovazione,
strategie, modelli organizzativi
Apogeo, 2010

John P. Kotter, Dan S. Cohen
Al cuore del cambiamento. 
Come le persone cambiano 
le organizzazioni
Etas , 2003

John P Kotter 
È ora di cambiare  
Sperling & Kupfer, 2009

Edgar H. Schein 
La consulenza di processo. 
Come costruire le relazioni d'aiuto
e promuovere lo sviluppo
organizzativo 
Raffaello Cortina, 2001

Claudia Piccardo, Filippo Pellicoro 
L'organizzazione in scena. 
La metafora teatrale tra formazione
e sviluppo organizzativo 
Raffaello Cortina, 2008

Cesare Kaneklin, Giuseppe Scaratti 
Formazione e narrazione.
Costruzione di significato 
e processi di cambiamento
personale e organizzativo 
Raffaello Cortina, 1998

Pino De Sario 
La riunione che serve. 
Metodi collaudati per incontri 
di lavoro a «forte-relazione»,
costruttivi e concreti 
Franco Angeli, 2008

A cura di Marco Rotondi
Formazione di valore. 
Come sviluppare valori 
per la società 
della conoscenza
Franco Angeli, 2006

GRANDANGOLO

Programmi ad personam
Perché la flessibilità 
è il cuore dei nuovi corsi

Bruscaglioni 

RIMBOCCARSI LE MANICHE NON BASTA PIÙ. Vocazione e buona vo-
lontà restano ingredienti insostituibili per il volontariato, ma
a fare la differenza non è più la clessidra della disponibilità.

La nuova frontiera della solidarietà, invece, è un mix fra “cuore” e
“cervello”, il connubio tra l’arte di arrangiarsi e un ricco bagaglio di
competenze e professionalità. Ecco perché “l’industria” della for-
mazione è diventata uno strumento fondamentale anche per il non
profit. «Non basta più la vocazione del volontariato tradizionale»
suggerisce Massimo Bruscaglioni, ingegnere meccanico “converti-

to” alla psicologia del lavoro, docente
di “Cambiamenti, Persona, Empower-
ment” all’Università di Padova e tra i
massimi esperti nel campo della for-
mazione per gli adulti nelle imprese.

«Credo che l’importanza del volon-
tariato stia diventando, sotto diversi pro-
fili (dall’etico al sociale fino all’econo-
mico), sempre più crescente. Per certi

Massimo Bruscaglioni,
formatore e docente
all’ateneo di Padova,
sottolinea che 
la nuova frontiera 
della gratuità è una
miscela di “cuore” 
e “cervello”
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comparto è una sola: «Chi sono io che faccio il volontario? Sono
una persona che vuole bene agli altri, generosa e che dedica il suo
tempo e la sua esperienza al mondo del volontariato? Oppure sono
un professionista che porta competenze da altri campi?». «Ecco -
prosegue Bruscaglioni - credo che questa sia una domanda impor-
tante, da cui si costruiscono le fondamenta per realizzare un per-
corso di formazione di qualità. Tutto sta nel grado di apprendimento
che i volontari mostrano, nella loro voglia di mettersi in gioco. Al-
trimenti ci si ferma al “è già abbastanza quello che faccio”. Ma è un
approccio alla solidarietà ormai sorpassato».

Formazione, dunque. «Ai volontari si chiede di lavorare gratui-
tamente, ma a livelli professionali, e questa è una contraddizione.
Come se chiedessimo di avere virtù antiche, ma di essere nel con-
tempo moderni; di essere al servizio degli altri, ma anche di essere
leader. Nel tempo-spazio della formazione tutte queste contraddi-
zioni possono essere affrontate, gestite e superate». Il tutto, precisa
Bruscaglioni, con una formazione personalizzata, cioè «organizza-
ta in modo tale che ognuno trovi la sua strada, il suo percorso»: «La
formazione nel volontariato significa coltivare la vocazione, curar-
la e farla crescere, ma anche agire da professionisti, sviluppare le
capacità moderne trasversali, come il lavorare in gruppo. Parados-
salmente nel volontariato si rischia di essere meno bravi a lavorare
in team che non nelle multinazionali, perché non  basta una comu-
ne volontà di fare del bene alle persone per lavorare insieme». 

Così come, rispetto al passato, oggi è più difficile guidare un’as-
sociazione di volontariato. Ecco perché la formazione è fondamenta-
le per “le braccia” del volontariato, cioè coloro che si mettono a di-
sposizione degli altri, ma anche per “la testa”, cioè per chi gestisce
un’associazione del non profit. «Guidare oggi gruppi di dieci, cento
o più volontari - afferma Bruscaglioni - è più difficile di ieri, quando
si condivideva un atteggiamento di generosità o le persone ringrazia-
vano e basta. Oggi, invece, tutti pretendono. Non lo dico con un’ac-
cezione negativa, del resto quanto più uno pretende tanto più l’aspet-
tativa è alta. Questo, però, richiede vocazione e competenze, impone
di coltivare la cosiddetta professionalità del benessere». 

La formazione empowering interviene proprio su questo fronte
perché «punta ad aprire nuove possibilità. La sfida vera dei dirigen-
ti del volontariato è proprio quella di avere il gusto di imparare, di

versi, quindi, si amplia anche l’attesa nei suoi confronti. Così, in
un’epoca in cui le dimensioni delle associazioni tendono a farsi sem-
pre più imponenti, i dirigenti, come il personale, di queste strutture
non possono più basarsi sulla sola esperienza, sulla semplice voca-
zione», spiega Bruscaglioni, che è stato anche presidente di AIF (As-
sociazione Italiana Formatori) alla fine degli Anni Ottanta. «Ci vo-
gliono competenze, qualcuno dice professionalità, espressione che fa
sempre più capolino nel settore del non profit». Se la parola d’ordi-
ne diventa quindi “l’architettura del sapere”, lo strumento per con-
quistarla in un comparto che ha sempre preferito il “fare” al “pensa-
re” è proprio la formazione. 

Un concetto che l’esperto di psicologia del lavoro distingue su-
bito da quello di “istruzione”: «Con la parola formazione ci riferia-
mo a un processo che riguarda in particolare gli adulti. Mentre la
scuola costruisce ex novo un ventaglio di conoscenze, insegna con-
cetti sconosciuti ai ragazzi, la formazione negli adulti interviene su
un bagaglio di competenze già consolidato e spesso costringe que-
sta categoria di persone a ristrutturare il proprio campo di compe-
tenze, il proprio orticello di conoscenze, modificando, nel caso dei
volontari, persino la propria concezione di sé stessi in quanto ope-
ratori del sociale». 

Ecco allora che «la sfida più grossa, anche nel volontariato - af-
ferma Bruscaglioni - è quella di sviluppare capacità complesse su
più fronti, dalla leadership alla comunicazione, dalla motivazione
alla gestione generativa delle contraddizioni”. Proprio l’associazio-
nismo nel volontariato è, per lo studioso di metodologie formative,
uno dei terreni più fertili all’interno del quale sperimentare la ca-
pacità gestionale delle contraddizioni. «Capita che il volontario -
spiega il docente e autori di vari saggi - si affacci alla macchina del-
la solidarietà pieno di belle speranze e di progetti da mondo ideale,
ma si trovi ben presto a fare i conti con un mondo che ideale non è.
O magari uno crede di dare il meglio di sé e poi non è così apprez-
zato; o ancora pensa di avere un’esperienza in questo campo che, in-
vece, agli occhi altrui non basta. Se vogliamo - prosegue Brusca-
glioni -, la formazione è anche una formazione della gestione delle
contraddizioni, a partire dall’identità del volontariato in quanto ta-
le». In sintesi, ragiona l’esperto, la domanda da porsi e da porre per
intraprendere un viaggio nel mondo della formazione in questo
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continuare a coltivare la conoscenza anche se hanno alle spalle
un’esperienza sul campo ormai consolidata, di capire le contraddi-
zioni dei volontari al loro interno. Un dirigente, un presidente, un co-
ordinatore di un’associazione di volontariato deve sentire dentro di
sé il gusto delle sfide. La formazione di qualità, del resto, è quella
che aiuta anche le persone a piacersi, immaginandosi più compe-
tenti e capaci, anche di capacità cosiddette complesse e trasversali co-
me quella della gestione delle contraddizioni».  Altrimenti, soprat-
tutto nelle realtà che si dedicano al volontariato, il rischio, secondo
Bruscaglioni, è quello di «fare solo gestione, di rincorrere i turni, di
superare le difficoltà economiche o istituzionali, abbandonando di
fatto quell’erotismo mentale che è dato dal creare cose nuove».

La formazione empowering, attraverso laboratori ed esercizi
mentali che permettono di riconsiderare la propria esperienza di sé,
aiutano proprio a «trovare nuove strade da aggiungere a quelle vec-
chie. Ci si può confrontare e crescere, passando dall’unicità del pro-
blem solving alla molteplicità delle possibilità (il supermercato in
questo senso è metaforicamente eclatante). Oggi vai e scegli. Credo
che il volontariato non sia abituato a scegliere. Paradossalmente c’è
la scelta di avvicinarsi al volontariato, ma non la scelta di come far-
lo. Ecco allora la necessità di costruire un proprio modo di fare del-
la solidarietà, confrontandosi responsabilmente con gli altri». 

Se la formazione in Europa è un dato di fatto, nel nostro Paese
questo processo fa più fatica ad attecchire: «In Italia - osserva il do-
cente di psicologia - non c’è la mentalità della formazione. Eppure
è uno strumento fondamentale,
nel pubblico, come nel privato e
nel volontariato, perché apre
orizzonti nuovi, mette in movi-
mento la creatività e generativi-
tà di ciascuno di noi, a partire da
una conoscenza più approfon-
dita di sé stessi. Come un arti-
giano, la formazione ci spinge a
lavorare su noi stessi. Peccato
che in Italia non si creda molto
nella formazione. Si tende solo
a perseguire il risultato».          

Massimo Bruscaglioni 
Persona empowerment. Poter
aprire nuove possibilità nel lavoro
e nella vita 
Franco Angeli, 2007

Massimo Bruscaglioni 
La gestione dei processi nella
formazione degli adulti 
Franco Angeli, 2009 

Massimo Bruscaglioni 
Per una formazione vitalizzante.
Strumenti professionali
Franco Angeli, 2005

web
http://www.youtube.com 
Massimo Bruscaglioni
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Investire nella gratuità,
un’esperienza che plasma
il know how per la vita

Salomone

Igor Salomone, consulente
pedagogico, spiega 
che una formazione
completa non passa
soltanto dai corsi 
in aula, ma fa leva 
anche sulla pratica 
e l’attività quotidiana

Igor Salomone, da pedagogista di

processi formativi, spiega come e

perché, sotto il profilo educativo

e psicologico, l'esperienza del volon-

tariato dà alle persone una spina dor-

sale più solida?

Non ho dati statistici per poter af-
fermare che questa è una verità. Ma
posso descrivere dal mio punto di

vista, come e perché il volontaria-
to possa essere un’esperienza for-
mativa. Anzitutto dobbiamo im-
maginare un volontario a tutto
campo, indipendentemente da
dove operi e con chi. Comunque
già il fatto di appartenere a un’or-
ganizzazione è un elemento for-
mativo di base. 

Qui però si deve fare una di-
stinzione: va tenuto presente che
esperienze di dono si possono fa-
re in molti contesti, per esempio
familiare e di vicinato. Ma in que-
sto caso ci si muove su un altro
piano, quello di uno scambio, di
una relazione di aiuto e di mutuo-
aiuto, che, come tale, appartiene
alle reti sociali familiari e comu-
nitarie. Il volontariato, invece, non
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è semplicemente l’aiuto dato a
qualcuno. Perché esso si contrad-
distingue per il rapporto di totale
estraneità con l’altro. 

Quindi si tratta di un gesto di
aiuto verso persone che non si co-
noscono, che non hanno nessun
legame di parentela, o di amicizia.
Occuparsi di un genitore anziano
e ammalato non è fare volontaria-
to, è un rapporto di cura che sta
nel codice genetico degli esseri
umani. Per cui non tutto ciò che è
dono è volontariato. 

Senza questa precisazione, si
corre il rischio di perdere il senso
del volontariato. 

Il volontariato, al contrario, ha
un senso perché istituzionalizza e
organizza un processo di cessione
del proprio tempo, del proprio im-
pegno a titolo gratuito, ma nei
confronti di persone verso le qua-
li non si ha nessun obbligo. 

Dunque questo è l’elemento
fondamentale dell’esperienza di
volontariato e richiede per neces-
sità una struttura organizzativa.
Perché? Perché il ruolo dell’asso-
ciazione è quello di mediare tra
chi riceve e chi dà. 

E’ un ruolo strategico molto
importante. Basta tenere conto del
fatto che farsi aiutare da una per-
sona che non si conosce, visto dal-
la prospettiva di chi riceve, non è
così semplice. 

Pertanto è cruciale che l’orga-
nizzazione si assuma questo com-
pito di mediazione in un rapporto
che altrimenti rischierebbe di non
essere legittimo. In sintesi, il vo-
lontario è colui che dedica parte

del proprio tempo a offrire una
forma di aiuto inquadrato dentro
una esperienza organizzativa.

Fatta questa premessa, resta la

domanda: che cosa si può impa-

rare da questa esperienza?

Prima di tutto s’impara parecchio
sulle realtà che s’incrociano. Il
volontario viaggia verso un per-
corso d’incontro che gli consente
di conoscere persone, bisogni e
problemi che ignorava. Anche se
non ci sono dati certi, l’esperien-
za conferma che in genere il vo-
lontario sceglie di dedicarsi a si-
tuazioni che sono distanti
dall’orizzonte in cui vive e opera.
Per esempio: l’impiegato di banca
di solito fa servizi di volontariato
con i poveri. Così come la perso-
na che svolge un lavoro privo di
relazioni sociali, di solito è spin-
to invece nel proprio tempo libe-
ro a ricercare delle relazioni con
gli altri. 

Secondo punto: il volontario
cerca sempre di interagire con
ambienti distanti da quello in cui
abitualmente vive e lavora. 

C’è però un terzo livello che
riguarda i percorsi di orientamen-
to al senso del volontariato, cioè
la possibilità di imparare dal-
l’aiuto all’altro delle cose di sé. 

Perché chi esce dai propri
confini inevitabilmente si mette
alla prova, in qualche modo si
misura con se stesso, tocca con
mano e si specchia in bisogni, di-
sagi e problemi che testano le sue
motivazioni. E qui si fa, imman-
cabilmente, una selezione: c’è chi
abbandona, che sono la maggio-
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ranza; chi resta e continua a so-
vrapporre i propri bisogni a quel-
li altrui; e chi resta e impara, che
sono la minoranza dei volontari. 

E così arriviamo al cuore del
nostro ragionamento: fare l’espe-
rienza di volontariato permette
di scoprire chi sei veramente, co-
sa vuoi dalla vita, dove stai an-
dando. Per questo aiuta ad avere
una spina dorsale più solida e re-
sistente.

Chi si impegna nel volontariato è

più preparato per affrontare i pro-

blemi che incontrerà, per esempio,

nel lavoro, oppure in famiglia?

Il volontariato rafforza la capacità
di affrontare i problemi a 360 gra-
di. Perché chi tocca con mano i
bisogni altrui, impara a relativiz-
zare i propri. Mi spiego: il cono-
scere l’altro fa capire a se stessi
che i problemi e i bisogni che si
hanno non sono gli unici e i più
grandi del mondo. Il volontariato
insegna a superare i propri confi-
ni, apre la mente al mondo.

Si può affermare che chi fa volon-

tariato possiede un know how più

ricco per affrontare la vita e le sue

difficoltà più o meno quotidiane? 

Sicuramente. Una cosa però è di-
re che possiede un know how raf-
forzato per affrontare la vita,
un’altra cosa è sostenere che le
cose gli vadano meglio. 

Sicuramente il know how è
rafforzato, ma ciò non gli preclu-
de il sorgere di nuovi problemi
all’interno dei luoghi in cui abi-
tualmente vive. 

Come comunicare questo messag-

gio ai giovani? 

I giovani sono un target difficile.
Hanno davanti a loro un oriz-
zonte poco roseo e un futuro
troppo incerto per il quale di-
venta complicato investire. Cer-
tamente su una certa fascia di ra-
gazzi si può fare leva, perché ha
ancora dentro di sé il desiderio
di aiutare chi ha bisogno. 

Qui però si pone un problema:
questa cerchia di giovani tendono
a scegliere una strada professiona-
le. Cioè i giovani che hanno la
propensione a fare volontariato
trasformano questa voglia d’impe-
gno in un vero e proprio mestiere:
penso agli educatori, agli assisten-
ti sociali, agli infermieri, ai medi-
ci, agli psicologi. 

Per cui non è vero che i gio-
vani non sono animati da un im-
pegno e da una passione civile,
soltanto che la trasformano in un
lavoro. Resta quindi una questio-
ne aperta: come avvicinare i gio-
vani al volontariato tout court?
Ma sinceramente è un interroga-
tivo a cui non so rispondere, ma
su cui tutti insieme dovremmo
provare a ragionare. 

Di sicuro bisogna far leva sul
fatto che i giovani vogliono par-
tecipare direttamente, vogliono
sentirsi protagonisti in ciò in cui
s’impegnano.

A proposito di giovani e di volon-

tariato, c’è un pregiudizio da su-

perare: i ragazzi spesso si sentono

ripetere da amici e parenti che

l’esperienza del volontariato è un



tempo sottratto allo studio, al la-

voro, al divertimento, allo sport,

alla famiglia… 

Su questo tema le organizzazio-
ni dovrebbero fare di più. Per-
ché le associazioni, grandi e pic-
cole, dovrebbero far pressione
sulla classe politica, affinché il
volontariato sia un’esperienza
che tutti dovrebbero fare: non
dico obbligatoria, ma quasi. Ba-
sterebbe assegnare al volontaria-
to un valore spendibile in termi-
ni di punteggi, di crediti.
Esattamente come avviene già in
Francia e in altri Paesi europei.
E’ chiaro che però servirebbe
una precisa volontà politica, con
una legge ad hoc. Le organizza-
zioni devono poi rivoluzionare
la propria comunicazione.

Come e perché?

Quando parliamo di comunica-
zione siamo abituati a pensare a
quel processo attraverso il quale
si comunicano informazioni, ri-
sultati, idee a un pubblico vasto
o mirato. Il concetto è: “Che co-
sa vuoi dire?”. 

La soluzione: diciamolo al
meglio, in modo tale che il mes-
saggio arrivi all’interlocutore.
Ma ritengo che per le associazio-
ni la comunicazione debba esse-
re ripensata: sarebbe opportuno
che un ente comunichi il sapere
che produce. 

Per capire, faccio un passo
indietro: se ogni volontario po-
tenzialmente impara qualcosa
dall’esperienza che fa, vuol dire
che il sistema nel suo complesso

produce una quantità enorme di
saperi sui territori, i suoi proble-
mi e su come s’interviene per ri-
solverli; così come sui modelli e
le forme organizzative e le rispo-
ste messe in campo. 

Per cui se c’è un investimen-
to che il Terzo settore deve fare è
capitalizzare i saperi che produ-
ce trasformandoli in un sistema
di conoscenza che sia a disposi-
zione di tutti. Perché non è più
solo una questione di trasferire
conoscenze alla periferia, cioè ai
singoli volontari, affinché pos-
sano operare con maggiore effi-
cienza ed efficacia. 

Occorre che tali conoscenze
siano comunicate non soltanto
tra le realtà di volontariato, ma
soprattutto al di fuori del Terzo
settore. 

Immaginando di organizzare dei

corsi di formazione per i volon-

tari in cui trasmettere questo

messaggio, lei quali argomenti

inserirebbe in un ipotetico pro-

gramma?

Ci vorrebbero delle lezioni per
aiutare i volontari a interrogarsi
su ciò che si aspetterebbero di
imparare dall’esperienza che
hanno intrapreso, e su che cosa
ritengono di poter apprendere.
Ma soprattutto servirebbero dei
corsi che insegnino ai volontari
a progettare una risposta possi-
bile ai bisogni che incontrano
nel loro impegno verso gli altri.
Occorre che i vertici delle orga-
nizzazioni coinvolgano nel fare
progettuale i propri volontari e

non li trattino invece alla stre-
gua di volontari-consumatori.
Prendendo in prestito un’imma-
gine dal mondo di internet, le
organizzazioni hanno bisogno di
“sviluppatori” del volontariato.

La formazione motivazionale è

una realtà ormai consolidata,

quella tecnica anche (pensiamo

ai volontari del 118, per esem-

pio), resta invece un passo in-

dietro la formazione strategico-

organizzativo, che però risulta

cruciale per la crescita del vo-

lontariato e delle associazioni.

Come superare questo ostacolo?

Per il futuro è strategico svilup-
pare la capacità di produrre co-
noscenza dai saperi acquisiti da
ogni singolo volontario. 
Per cui non occorre soltanto
promuovere corsi di formazio-
ne, ma anche corsi di condivi-
sione di esperienze di volonta-
riato. Abbiamo iniziato la nostra
conversazione con la domanda
su che cosa s’impara facendo il
volontario: ma il problema ri-
guarda anche che cosa impara il
volontario facendo volontariato? 
E ancora: cosa impara l’organiz-
zazione di volontariato dalle
esperienze di ciascun volonta-
rio? E, soprattutto, come poter
trasmettere questo sapere per
farlo diventare un patrimonio
collettivo? Sono questi una serie
di interrogativi, sui quali biso-
gnerebbe aprire in un futuro
prossimo un confronto nel mon-
do del non profit e avviare una
riflessione comune che coinvol-
ga tutto il Terzo settore. 
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IL VOLONTARIATO SI CONFIGURA OGGI come un oggetto poliedrico
e complesso, in cui si annidano molteplici domande e bisogni
formativi.
Negli ultimi dodici anni ho dedicato la mia attività di studio e ri-

cerca al tema del volontariato di adolescenti e giovani. E’ da questo
osservatorio che ho tratto le riflessioni che presenterò nelle righe che
seguono su quelli che, a mio avviso, sono  alcuni importanti bisogni
formativi dei giovani volontari e delle organizzazioni in cui operano.

Sicuramente, ancora oggi, come in passato, i giovani volonta-
ri sono portatori di domande di for-
mazione tecnica e operativa. Si
tratta di bisogni che gran parte dei
volontari vedono riconosciuti e ac-
colti nelle organizzazioni di appar-
tenenza, anche se non sempre tra-
dotti in una formazione che non sia
solo addestramento ma acquisizio-
ne di competenze entro un percor-

La mission possibile:
associazioni educate
i giovani volontari

Marta

Elena Marta, professore
di psicologia sociale 
alla Cattolica di Milano,
spiega che gli enti
devono sostenere 
un percorso di crescita
e sviluppo per le future
generazioni

di Elena Marta 
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so di crescita e di cambiamento, promotore di processi di rifles-
sività, consapevolezza, valorizzazione della persona, prima an-
cora che del ruolo di volontario. 

Accanto a questi, vi sono però anche altri bisogni, specifici
dei giovani volontari in questo contingente e particolare momento
storico. In una ricerca che abbiamo realizzato grazie alla parteci-
pazione di numerosi volontari, abbiamo rilevato quattro tipi di
motivazioni dei giovani al volontariato: la motivazione sociale,
ossia quella per cui il giovane cerca, attraverso l’azione volonta-
ria, di ampliare la propria rete sociale; la motivazione “di car-
riera”, ossia quella che spinge i giovani a fare volontariato per
acquisire e sperimentare alcune competenze professionali in un
ambito protetto; la motivazione protettiva del sé, che spinge ad
agire in maniera pro-sociale per placare sensi di colpa derivanti
dal sentirsi fortunati rispetto ad altri che non lo sono e, infine, la
motivazione valoriale, ossia quella legata al bagaglio valoriale
appreso in famiglia e nel contesto di vita in generale. Un gruppo
di volontari, che rappresentava il 28,7%, sembrava non essere
spinto a impegnarsi da nessuna di queste motivazioni. Nello stu-
dio successivo di approfondimento, i volontari che abbiamo in-
contrato ci hanno consentito di comprendere che attraverso l’im-
pegno nell’organizzazione i giovani, più che nel passato, cercano
un significato alla vita quotidiana, la possibilità non di allargare
la rete delle amicizie, ma di costruire dei legami che siano per lo-
ro significativi, in presenza di un contesto sociale che non aiuta
a comprendere il senso del vivere e che è connotato dalla  pre-
senza di legami “liquidi” o “sfarinati”, dalla difficoltà a tessere e
mantenere legami stabili.

E’ evidente che questa situazione inedita pone coloro che nel-
le organizzazioni assumono ruoli direttivi o di selezione e for-
mazione delle risorse, a dover gestire questa domanda sociale che,
in passato, veniva colta nella scuola, indirizzata a figure di rife-
rimento del territorio (per esempio, un  parroco), gestita in luoghi
della comunità,  quali  oratori,  parrocchie, sedi di partito, o con-
vogliata nell’ambito lavorativo. Oggi che spesso le scuole vivono
all’insegna di una contrapposizione tra componenti adulte della
società e di rinuncia della responsabilità educativa e formativa
da parte di alcuni docenti, che le sedi di partito, le parrocchie e



Marta

43

dossier dicembre 2010

42

gli oratori risentono di una crisi della partecipazione, che le figure
di riferimento sono sempre più scarse e sempre più indaffarate, i
giovani chiedono alle organizzazioni, ancor più che in passato, di
accogliere non solo i bisogni dei beneficiari diretti dell’impegno
volontario, ma anche i loro bisogni di appartenenza, sia identita-
ri, sia relazionali. E talvolta le organizzazioni sono impreparate a
gestire questa richiesta, spaventate dalla rilevante responsabilità
sociale che tale richiesta sollecita, preoccupate di ripiegarsi trop-
po verso l'interno e distogliere risorse da quella che è considera-
ta la “vera” mission. 

A mio avviso, le organizzazioni dovrebbero essere supporta-
te/formate anche a comprendere e riflettere sul fatto che sostene-
re il percorso di crescita delle giovani generazioni non può esse-
re solo effetto secondario dell'impegno nell'azione volontaria, ma
parte integrante della loro mission. Questo perché la domanda
che i giovani avanzano loro, difficilmente è posta altrove: per-
tanto se  non dovesse esser colta resterebbe orfana. 

Le organizzazioni di volontariato possono decidere se acco-
gliere o meno questa richiesta, ma in qualche modo sono costrette
a fare i conti con essa, quantomeno dirottandola a persone o in
contesti adeguati. E’ questo un compito non semplice, che ri-
chiede un’adeguata preparazione in termini di lettura e gestione.

A mio avviso, affrontare questo tema implica anche riflettere
sulla potenzialità enorme di cui il volontariato dispone nel favo-
rire la costruzione del legame intergenerazionale che oggi sembra
così difficile da realizzare e che, invece, in alcune esperienze di
volontariato riceve una sorta di riedizione di grande importanza
simbolica per il sociale. Attraverso questa esperienza, che li co-
stringe a mettersi nei panni di altre generazioni, i giovani posso-
no superare cognitivamente ed emozionalmente il gap interge-
nerazionale, oggi particolarmente consistente. Attraverso la
piccola fessura del volontariato, il corpo sociale può così trovare
il modo di riavviare un dialogo tra le generazioni così essenziale
al suo sviluppo. E dal canto loro, i volontari più adulti possono
fare vero esercizio di generatività sociale, ossia prendersi cura in
maniera profonda e sincera della generazione successiva alla pro-
pria al fine di sostenerla, potenziarla e affrancarla da sé.

E’ l’assunzione di questa prospettiva che può favorire quel ri-

cambio intergenerazionale così prezioso, vitale ma anche estre-
mamente complicato per le organizzazioni di volontariato. I bi-
sogni delle associazioni al riguardo sono complessi: si tratta di
avviare percorsi di accompagnamento al passaggio intergenera-
zionale, alla sua elaborazione e alla sua gestione così da valoriz-
zare sia le radici storiche delle organizzazioni sia le spinte inno-
vative e consentire a tutti i membri dell’organizzazione di
compartecipare alla progettazione e realizzazione di un progetto
condiviso.

Infine, l’ultimo bisogno formativo recente di cui alcune orga-
nizzazioni di volontariato sono portatrici e che viene sollecitato
dai giovani, è quello in merito alla valutazione dell'azione vo-
lontaria. E’ questo un processo delicato, ma essenziale per la qua-
lità dell’azione di volontariato e il senso del suo agire. Per valu-
tazione s’intende qui la riscoperta e condivisione del senso delle
azioni poste in atto, dei processi avviati; la ricostruzione di si-
gnificati simbolici condivisi in merito ai progetti attuati; il  rico-
noscimento di mondi di significati che si annidano nell’organiz-
zazione e nel suo agire.

Il volontariato è un prezioso
contesto di produzione di capita-
le umano e sociale e si prospetta
come uno degli ambiti più impor-
tanti e vitale per la ricostruzione
del tessuto sociale solidale,  ne-
cessario per il rilancio e la rigene-
razione dei legami comunitari
sempre più deboli e sfaldati. Ma
per raccogliere anche questa sfida,
tra le molte cui oggi il volontaria-
to deve far fronte, occorre dispor-
re di risorse e la formazione è una
di queste.                                     
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Grazie allo sforzo dei Centri di
serviziola formazione a distanza 

è stata introdotta anche 
fra le organizzazioni di volontariato,

perché  la tecnologia aiuta 
le buone prassi

‘‘

’’

E-learning, e-training: 
ecco come si formano 
i volontari a distanza

Nuove frontiere

LO SFORZO, ANCORA OGGI, DA COMPIERE, per chi si occupa
dell’uomo e, in particolare, di quegli uomini i cui dirit-
ti sono meno garantiti e tutelati, è quello di trovare nuo-

ve strade di riflessione. E, di conseguenza, anche possibili
applicazioni, che si collochino tra l’acritico entusiasmo per
tutto ciò che è nuovo, veloce, globale, e uno snobbismo che
lascia spazio all’aumentare del divario tra chi gestisce e chi
usufruisce, tra chi ha le conoscenze e sa gestire la velocità
dell’informazione e chi ne resta tagliato fuori, aumentando

sempre di più la distanza. 
Il digital divide1 non è solo tra

Nord e Sud del mondo, ma anche
tra fasce di popolazione all’interno
delle stesse nazioni più ricche. Ec-
co perché lo sforzo deve andare
nella direzione  di riorientare gli
investimenti, umani ed economici,
dalla fase di sviluppo di nuove tec-

di Giorgio Sordelli

Per Giorgio Sordelli,
esperto di formazione,
la diffusione 
dei computer e delle
connessioni in rete
hanno permesso 
di riformare i sistemi
di apprendimento
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apprendimento” che favorisce sia il superamento dell’isola-
mento del singolo, sia la valorizzazione dei suoi rapporti con
il gruppo. 

L’idea di adottare strategie collaborative si basa sul pre-
supposto di poter rafforzare e rivalutare la componente so-
ciale nel processo di apprendimento attraverso l’offerta di
condizioni favorevoli di crescita individuale stimolata dal-
l’interazione con gli altri.

L'innovazione permessa dallo sviluppo della rete
A oggi non esiste una definizione univoca di e-learning e, so-
prattutto in Italia, è ancora utilizzato in modo massiccio il
termine di formazione a distanza, oppure Fad. Comunque in-
dipendentemente dai termini possiamo distinguere due mo-
delli di riferimento. 

Il primo riguarda una formazione che, pur utilizzando
una serie di mezzi di comunicazione, o strumenti didattici
alternativi alla lezione frontale (in origine i servizi postali,
poi il telefono, il fax, la tv - etere e satellitare - e infine in-
ternet), rimane un sistema di formazione tradizionale, di ti-
po erogativo: il materiale didattico raggiunge il discente, che
studia con l’assistenza a distanza di un tutor; al termine del
processo formativo una sessione di valutazione permette al-
l’allievo di ottenere un titolo di studio. 

Il secondo che concerne una formazione intesa come un
nuovo modo di studiare, è reso possibile dalle tecnologie del-
l’informazione e della comunicazione. L’uso della tecnolo-
gia per progettare, distribuire, selezionare, amministrare,
supportare e diffondere la formazione, permette di realizza-
re percorsi formativi personalizzati. Alla centralità della for-
mazione, caratteristica della formazione a distanza, si sosti-
tuisce la centralità del discente: non è più il discente a
dirigersi verso la formazione, ma è la formazione a plasmar-
si in base alle esigenze e alle conoscenze del discente. 

In questo secondo modello si creano una serie d’intera-
zioni tra tutti i soggetti coinvolti nel processo di formazione
e si instaura un forte senso di presenza e appartenenza al
gruppo, alla comunità di lavoro, o alla classe virtuale; i per-

nologie alla fase di sviluppo di processi di apprendimento
dell’uso delle nuove tecnologie. Da un periodo di investi-
menti nelle scuole e nei contesti formativi per far conoscere
le tecnologie, bisogna spostare energie e investimenti a pro-
cessi in cui si aiutino le persone a sviluppare un uso critico
e consapevole delle stesse. 

Saper valutare i pro e i contro dell’uso delle tecnologie e
poi saperle utilizzare criticamente, e imparare ad utilizzare
in modo cosciente la formazione a distanza (Fad), è uno dei
percorsi da sviluppare e che i Centri di servizio in Italia, e tra
i primi il Ciessevi di Milano, hanno promosso tra le orga-
nizzazioni di volontariato.

Le tre generazioni della Fad
Le origini della Fad risalgono alla metà del secolo scorso in
Inghilterra e in Svezia, grazie all’azione delle università che
elaborarono modelli di attività didattica per corrisponden-
za. Il passaggio da una generazione all’altra è stato determi-
nato dallo sviluppo delle tecnologie di produzione, distri-
buzione e comunicazione utilizzate nei diversi sistemi
organizzativi.

In quest'ultimo secolo, la progressiva evoluzione delle
tecnologie della comunicazione ha fortemente condizionato
i sistemi di formazione a distanza: all’utilizzo prevalente-
mente di materiale a stampa, inviato tramite il mezzo posta-
le (formazione a distanza di prima generazione), è seguito un
uso integrato di materiale a stampa, trasmissioni televisive,
registrazioni sonore, software informatico (formazione a di-
stanza di seconda generazione), reso oggi più efficace dal-
l’impiego della telematica, in quanto consente l’interazione
dei partecipanti (formazione a distanza di terza generazione
o formazione in rete).

I sistemi di terza generazione sono chiamati anche on-li-
ne education (formazione in rete) in quanto è istituita l’inte-
razione tra i partecipanti in una vera e propria “comunità di

1 Con  il termine “digital divide” si fa riferimento a quegli elementi, determinati dalle
tecnologie digitali, che amplificano la divisione tra gli esseri umani. 



Questo sviluppo si è tradotto anche nelle prime speri-
mentazioni di utilizzo della formazione a distanza nelle at-
tività formative rivolte ai propri volontari e operatori; speri-
mentazioni che in questi ultimi dieci anni hanno dato vita a
modelli specifici che tengono conto delle caratteristiche for-
mative per i soggetti di questo variegato mondo.

In modo particolare, grazie allo sforzo di alcuni Centri di
servizio per il volontariato, la formazione a distanza è stata
introdotta anche nei processi formativi rivolti alle organiz-
zazioni di volontariato e ai volontari stessi. Perché è ormai
chiaro che le tecnologie aiutano a sviluppare la cooperazio-
ne e lo scambio delle buone prassi, attraverso processi di co-
municazione più rapida e in grado di superare i confini geo-
grafici. 

Il concetto di comunità si è esteso oltre il limite territo-
riale. Basti pensare allo sviluppo di portali tematici, di com-
munity, alla realizzazione di siti che promuovono la funzio-
ne di advocacy tipica del volontariato, della promozione di
attività formative accessibili ad un numero maggiore di per-
sone con costi più limitati grazie alla Fad.

Ciessevi, tra gli altri, ha realizzato percorsi formativi af-
fiancati dall’uso della Fad, diretti ai volontari e ha svilup-
pato processi formativi rivolti alle organizzazioni di volon-
tariato, in modo da poter gestire direttamente la formazione
dei volontari anche con questa modalità. 

E i risultati delle prime sperimentazioni sono positivi, ma
alla condizione che ci sia una condivisione del modello di la-
voro da parte di tutta l’organizzazione, con l’individuazione
e la formazione di referenti per queste attività e la messa in
rete tra associazioni, in modo da creare sinergie operative
che portino ad una maggiore qualità e risparmio di risorse. 

Altro risultato incoraggiante è stata la costanza nell’ap-
prendimento (la formazione continua anche dopo le attività
di aula e anche a distanza dal termine formale della attività
formativa) la creazione di community stabili, tipo quella dei
progettisti per Ciessevi, così come quella degli autisti delle
ambulanze e, infine, nel medio lungo periodo la riduzione
dei costi. Ovviamente non è stato facile superare alcuni pre-

corsi di apprendimento si personalizzano grazie a un sistema
articolato di supporti e risorse umane e strumentali a dispo-
sizione.

La rete diventa il luogo, mezzo e contesto sociale dell’ap-
prendimento. Così la formazione, grazie anche all’uso di tec-
nologie telematiche, modifica il modello comunicativo tradi-
zionale del tipo “uno a molti” ad uno del tipo “molti a molti”,
in cui l’allievo interagisce con il docente e al contempo con
tutti gli altri allievi in una tipica situazione di rete.

Nelle forme di apprendimento in rete l’allievo è portato
ad assumere un ruolo attivo: tanto più la rete è flessibile, tan-
ta più libertà d’azione rispetto all’ambiente di apprendi-
mento è lasciata agli allievi. In modo particolare ci riferiamo
alla libertà nello scegliere le risorse, un ritmo e uno stile di
apprendimento e la molteplicità dei media utilizzabili.

L’elemento centrale della riflessione è che per risponde-
re ai bisogni formativi reali, in una società che si muove sem-
pre più velocemente, occorre una dose molto alta di flessi-
bilità e di molteplicità dell’offerta. 

È sempre più chiaro, alla luce delle potenzialità della re-
te, che le organizzazioni sono obbligate a prendere atto dei
cambiamenti nei processi formativi a tutti i livelli, concen-
trando le proprie riflessioni e le proprie prassi verso nuovi
modelli di conoscenza e apprendimento. 

Lo sviluppo di questi anni nel volontariato
La diffusione sempre più ampia dei computer e l’aumento
delle opportunità di connessione alla rete hanno permesso,
seppur con molti limiti, di sviluppare processi formativi tra-
mite la rete stessa.  Netbook a basso costo, cellulari con fun-
zioni di collegamento, postazioni pubbliche diffuse sui ter-
ritori hanno permesso la diffusione di tali metodologie in
diverse fasce della popolazione. 

In questi anni anche il mondo del sociale, nella sua acce-
zione più ampia, ha iniziato a recuperare il divario che ave-
va con altre componenti della società, introducendo in ma-
niera significativa l’uso delle tecnologie all’interno delle
proprie attività.

Nuove frontiere
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giudizi, storicamente pre-
senti e consolidati nel mon-
do del volontariato, rispetto
alle nuove tecnologie. Ini-
zialmente la Fad è stata vista
come uno strumento freddo,
contrapposto alle modalità
calde della relazione. Ma
grazie a un intenso lavoro di
elaborazione teorica e speri-
mentazioni dirette, è stato
possibile introdurre anche
questa logica formativa.

Infine l’utilizzo di un Lear-
ning Content Management Sy-
stem come Moodle, open sour-
ce e gratuito, ha permesso una
rapida diffusione, prima osta-
colata dai costi proibitivi delle
più diffuse piattaforme di for-
mazione a distanza. 

Resta ancora molto da spe-
rimentare e teorizzare, ma pos-
siamo tranquillamente affer-
mare che chi opera nel sociale
ha iniziato ad affrontare seria-
mente il tema dell’utilizzo del-
le tecnologie e che la strada
della Fad è stata aperta. Si trat-
ta ora di percorrerla mettendo
insieme le differenti conoscen-
ze e competenze.                        

Giorgio Sordelli
Volontariato e formazione a
distanza 
Cesvot, 2010 (online sul sito
www.cesvot.it)

Roberto Liscia
E-learning. Strategie per lo sviluppo
delle competenze
Apogeo, 2007

Massimo Bellagente
E-learning e creazione della
conoscenza. Una metodologia per
progettare la formazione a distanza
Franco Angeli, 2006

Emilio Vergani
Bisogni sospetti
Maggioli, 2010

Alessandro Sicora 
Errore e apprendimento nelle
professioni di aiuto
Maggioli, 2010

Moro Valentina, Filippi Barbara
La plasticità cerebrale. Alle radici
del cambiamento
Seid, 2010

U. De Ambrogio, S. Pasquinelli 
Progettare nella frammentazione.
Approcci, metodi e strumenti per il
sociale
Prospettive Sociali Sanitarie, 2010

Laura Molteni, Serenella Maida,
Angelo Nuzzo
Educazione e osservazione. Teorie,
metodologie e tecniche
Carocci, 2009

Roberto Merlo
Ripensare l'intervento sociale.
Formazione di processo e servizi
territoriali
Carocci Faber, 2009

R. Camarlinghi e F. d'Angella
Lavorare insieme tra operatori
sociali. Come affrontare il conflitto
nel gruppo di lavoro
I Geki di Animazione Sociale, 2009

Silvio Premoli 
Pedagogie per un mondo 
globale
EGA, 2008

web
www.sordelli.net
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Inoltre, tanto in Francia quanto nel resto d’Europa, Italia compre-
sa, si constata che le associazioni hanno la difficoltà di gestire i
volontari, in quanto le organizzazioni, essendo basate esse stesse
sul volontariato, non hanno nessuna, o poche, competenze nel
campo delle risorse umane per governare il capitale umano su cui
possono contare. Ciò, purtroppo, influisce negativamente sulla le-
va motivazionale dei volontari, un handicap che spesso li porta ad
abbandonare il loro impegno gratuito e altruistico.

Volendo ripercorrere una breve storia del Passeport Bénévo-
le, occorre partire dal 2003, anno in cui nasce l’associazione
France Bénévolat, frutto della fusione di due organizzazioni: il
Centre National du Volontariat (Centro Nazionale del Volonta-
riato) e Planète Solidarité (Pianeta Solidarietà). France Bénévo-
lat assume il ruolo di promuovere il volontariato nella società
civile, di mettere in relazione gli aspiranti volontari con le orga-
nizzazioni; di sviluppare la gestione delle risorse umane nel pia-
neta del non profit. 

Anche l’avallo delle istituzioni è stato cruciale per la nascita
del Passeport Bénévole. Da una parte il sostegno della Direction
de la Vie Associative (Direzione della Vita Associativa), organo
dipendente dal ministero del Educazione Nazionale, la cui mis-
sione è di elaborare, coordinare e valutare le politiche in favore
della gioventù e della vita associativa; dall’altra France Bénévo-
lat ha beneficiato dell’appoggio della Caisse des Dépôts et Con-
signations (CDC), un investitore pubblico, sotto il controllo di-
retto del Parlamento francese, che dal 1816 è il maggiore
protagonista economico nei campi del finanziamento delle pen-
sioni, del housing sociale, dello sviluppo delle aziende e del-
l’occupazione.  

E, nel ambito delle sue azioni di sostegno e di rafforzamento
della coesione sociale, la CDC si è impegnata in prima fila con
France Bénévolat sull’opportunità che il Passeport Bénévole rap-
presenti una chance per coloro che sono senza un lavoro.

Quest’ultimo è un elemento fondamentale, perché il Passe-
port Bénévole non soltanto certifica l’esperienza del volontaria-
to, ma soprattutto conferisce un valore professionale all’impe-
gno nella solidarietà ed entra come capitolo qualificante nel
curriculum personale. Pertanto è uno strumento molto utile e

Grazie al “passaporto” 
in Francia la solidarietà 
entra nel curriculum
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CONVINTA CHE OGNI PERCORSO professionale possa arricchirsi
di qualsiasi esperienza, l’associazione France Bénévolat ha
creato nel 2007 il Passeport Bénévole, il passaporto per il

volontariato, pensato come uno strumento di valorizzazione del-
le esperienze di solidarietà. Con il sostegno dalle istituzioni, il
passaporto è il riconoscimento del volontariato in Francia.

Anche se, secondo le ultime stime, i volontari sono quattordi-
ci milioni, ovvero quasi un francese su quattro, il Paese continua
a percepire il volontariato come un nobile passatempo. Ma non

solo: persino i volontari non hanno
la percezione del valore dell’attivi-
tà che svolgono, tanto che  gli sfug-
ge anche il valore, in termini di ac-
quisizione di competenze, che
l’azione volontaria “regala” loro.

Nel 2007 è stato creato 
il Passeport Bénévole, 
uno strumento 
per valorizzare 
l’impegno e le attività
del volontariato. 
A trarne beneficio sono 
i giovani e i disoccupati

di Sandrine Greffet* 

* volontaria SVE (Servizio volontario europeo)
presso Ciessevi di Milano
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valore anche al di fuori della VAE. Tanto che, come spiega An-
ne Poitrenuad, uno delle responsabili di France Bénévolant, «è
utile per le persone che vogliono semplicemente far valere le lo-
ro attività di volontariato». 

Al passaporto del volontariato made in Francia si sono già
interessati dipartimenti e comuni, associazioni grandi, medie e
piccole. L’iniziativa ha inoltre riscosso un grosso successo an-
che sui mass media.

«Ci sono le organizzazioni, soprattutto quelle che operano in
settori sociali – osserva ancora
Poitrenaud -, che richiedono il
Passeport Bénévole. Un buon
esempio arriva dal Secours Ca-
tholique, che è una delle realtà
più importanti della Francia, è
stata fra i primi enti a richiede-
re il passaporto per i valorizza-
re il percorso e l’esperienza dei
propri volontari, in quanto si
tratta di persone che hanno bi-
sogno di un aiuto per un inseri-
mento sociale. 

Così come particolarmente
interessate al passaporto sono
le organizzazioni che impe-
gnano i giovani nel volonta-
riato, perché le nuove genera-
zioni sono un target a cui il
Passeport Bénévole può esse-
re molto utile e prezioso per
un futuro lavorativo e profes-
sionale in un periodo di grave
crisi economica».

A. M. Ajello, C. Belardi
Valutare le competenze informali 
Carocci, 2007

J. Bjornavold 
Making learning visible.
Identification, assessment and
recognition of non-formal learning
Vocational Training, 2000

J.P. Deslauries, Y. Hurtubise 
La connaissance pratique: un enjeu
Nouvelles pratiques sociales - nr.2,
1997

M.S.Otero, Hawley J. & Nevala A. 
European Inventory on Validation
of Informal and Non formal
Learning 2007 Update. A final
report to DG Education and Culture
of the European Commission
Ecotec, Brussels, 2008

E. Perulli 
Esperienze di validazione
dell’apprendimento non formale
ed informale in Italia e in Europa
ISFOL, 2006

“Raccomandazione del parlamento
europeo e del consiglio del 23 aprile
2008 sulla costituzione del quadro
europeo delle qualifiche per
l'apprendimento permanente”,
(2008/c 111/01), Bruxelles
web
www.passeport-benevole.org

www.francebenevolat.org

www.vae.gouv.fr

www.pole-emploi.fr/accueil

www.afpa.fr
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proficuo per giovani, disoccupati e per chi aspira a un avanza-
mento di carriera. 

Dalla sua nascita il Passeport Bénévole è ormai diventato uno
strumento consolidato nel profilo professionale di ciascun cit-
tadino francese. Questo perché il volontariato permette di ac-
quisire nuove conoscenze e competenze. Senza dimenticare che
l’impegno nella solidarietà consente di rafforzare e cementare le
relazioni sociali. 

Ma il Passeport Bénévole è stato anche accettato dal Mini-
stero dell’Educazione Nazionale, come garanzia che attesta la
Validation des acquis de l’expérience (VAE). Di che cosa si trat-
ta? La VAE è stata sviluppata dal Pôle Emploi (Agenzia nazio-
nale del lavoro) e dall’AFPA (Association Nationale pour la For-
mation Professionnelle des Adultes), ossia l’Associazione
nazionale per la formazione degli adulti. La VAE in Francia of-
fre la possibilità di convertire la propria esperienza professiona-
le in un diploma, o in una qualifica professionale, dopo che
un’apposita commissione ha valutato positivamente il dossier
presentato. 

Oltralpe per mezzo della VAE si è registrato un aumento si-
gnificativo, nell’ordine del cinquanta percento nell’arco di tre
anni, dei diplomi e dei titoli ottenuti nel quadro di un proces-
so individuale di validazione delle acquisizioni dell’esperien-
za. Nel 2003 in Francia, grazie a questo dispositivo, diecimila
persone hanno potuto far riconoscere le competenze acquisite
nel corso del proprio percorso professionale, ottenendo un ti-
tolo rilasciato dal ministero dell’Istruzione, o riconosciuto sul
piano professionale. Di conseguenza la VAE offre la possibili-
tà ai cittadini di evolversi nel proprio lavoro ma anche di cam-
biare carriera. 

In questo quadro il Passeport Bénévole è un aiuto concreto
per chi vuole candidarsi alla VAE, in quanto contiene schede e ta-
belle riassuntive che sintetizzano le missioni di volontariato por-
tate a termine. In sostanza, una prima scheda presenta il profilo
del volontario, le schede successive invece descrivono e certifi-
cano le attività di volontariato: il loro obiettivo, il contesto, l’au-
tonomia sviluppata, le responsabilità prese e gli strumenti usati.

C’è da sottolineare che comunque il Passeport Bénévole ha
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