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Il Direttore e lo staff

di direzione come
perno del rinnovamento
organizzativo della FP.
Risuitati di una Ricerca

La ricerca, che viene a completare le due preceden-
ti sul CP? ¢ sul CS (Malizia, Chistolini, Pieroni e
Tanoni, 1991 e 1993), si qualifica nei loro confronti per
analizzare al tempo stesso sia una {igura ormai conso-
lidata come il direttore, anche se ormai raggiunta da
una forte domanda di rinnovamento ai fini di esten-
dere il suo ruoclo da quello tradizionale educativo a uno
anche “manageriale”, sia una struttura allo “statu na-
scenti”, lo SdD. L'indagine, inolire, non si limita ad
esaminare separatamente le due funzioni, ma intende

! Lindagine di cui al presemte articolo & siata affidaia dal
Ministern del Lavoro al CNQS/FAP che ha realizzato il relativo pro-
getto presso il suo laboratorio “Studi, Ricerche ¢ Sperimentazioni”.
La ricerca & stata effestuata da un'équipe diretta da G. Malizia e
composta da; 8. Bomalo, V. Pieroni e R. Frisanco; G. Malizia ha an-
che curate il rapporto finale, 1l coordinamento di tale attivith & stato
assicurato dal Presidente Maziopale del CNOS/FAP,

2 Nell'articolo sono state utilizzate le seguenti abbreviazioni: CFP
= Centro di Formazione Professiunale; CP = Coordinatore di
Progetio; C5 = Coordinatore i Settore/Compairto; Enti di IC = End
di ispirazicne cristiana; FP = Formazione Profcssionale; SdD = Siaff
di Direzione; 888 = Scuola Secondaria Supcriore.
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anche investigare i rapporti reciproci allinterno del modello del CFP poli-
funzionale.

La presentazione sintetica della ricerca si articola in guattro sezioni: la
prima illustra le premesse teoriche, la seconda descrive I'indagine sul campo,
la terza viporta i visultati pit significativi ¢ la quarta offre le conclusioni ge-
nerali.

1. Le premesse teoriche

Negli ultimi dieci anni la FP si & trasformata in modo tale da anticipare
un sistema di lormazione coniinua, rivolto nom piu esclusivamente a
un‘utenza giovane, ma aperto a diverse fasce di destinatari dai giovani agli
adulti in differenti siluazioni di studic e di lavoro (Tamborlini, 1992},
Inolire, le stratture di FP sono chiamaie a fornive un contributo decisivo sul
piano regionale al passageio dalla scuola alla vita atliva e alla riqualificazio-
ne dei lavoratori. Ruoeli cost impegnalivi esigono cambiantenti radicali nell'or-
ganizzazione dei Centri: emergono nuovi compiti di integrazione e di coordi-
namento, si richiede fcssibilita di gestione, di strutture e di curricoli, biso-
gnera rendere | CFP capact di gestire I'innovazione.

La prima parte di questa sezionec analizza 1 fattori a monte della nuova
culiura organizzativa e la seconda delinea lo sviluppo del ruclo del dirigente
della FP allinterno delle tendenze innovative a livelle nazionale con rileri-
mento anche all'emergere dello SdD. A sua volta, la terza presenta il model-
lo di CFP polifunzionale quale discende da ricerche condotte 1ra gli operatori
della FP.

1.1. I fattori a monte

Tra le dinamiche che operanc all'esterno della FP vanno certamente sot-
tolineati i mutamenti profondi in atto nel mercato del lavoro. Da una patte si
risconlra un calo delle occupazioni industriali e det mestieri tradizionali,
mentre dall'alira emergono nuove professioni e quasi-professioni nell'indu-
stria € nel terziario: quesie ultime rinviano a pavadigmi di lavoro melto
diversi dai profili a cul tradizionalmente ha preparato la FP (Bonazzi, 1994;
Buiera e Serino, 1991 Butera, 1989}, II mercato del lavoro assume un carai-
tere sermpre pill frammentato, mentre la FP si & attrezzala ad offrire forma-
zione solo ad alauni di questi segmenti, ma non riesce a soddisfare la do-
manda globale. Si registra inolire una notevole polarizzazione [ra settori for-
ti ¢ deboli della forza lavoroe e l'insorgere di una nuova stratificazione socia-
le; anche in questo caso storicamente la FP si ¢ occupata in modo quasi
esclusivo delle fasce marginali. AMri cambi nell'organizzazione delle imprese
pangeno problemi non semplici alla FP: limpertanza determinante della
qualita della persona umana nelle aziende; 'aumento della rilevanza dell’at-
mosfera di un'organizzazione e della sua cultuva; una relarione pit adulea
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fra singolo ¢ organizzazione; una domanda ditlusa di riconversione delle
proprie competenze lavorative; l'esigenza di abilita sempre pin complesse; la
maggiore mobilita; la richiesta di interventi in lempo reale; 'emergere del
modello della “qualita totale” (Margiotia, 1991).

In ogni caso non si tratta pitr di formare persone che devone svolgere dei
paradigmi di lavoro gia definiti. ma di preparare operatori che portano valo-
ri e capacithd di innovazione, di creativith, di impegno, di qualita e di eccel-
ienza, Infatti, le imprese devono sapere rispondere alle domande del merca-
to sempre pin articolate e in rapido mutamenio e contemporaneamente of-
[rive prodotii di elevala qualita. Questa siluazione rinvia non sele a un nuo-
vo modello organizzative, ma anche a nuove competenze professionali. [n ta-
le ottica sembra che la risorsa decisiva non consisia tanto in un’ampia di-
sponibilita di abilita tecnico-professionali, quanto di competenye sociali e re-
lazionali. Tra le seconde, poi, st preferiscono quelle attive (capacita i
assumersi responsabilith, di lavorare con aliri,.) alle passive (obbedienza,
precisione, diligenza}; inoltre, Ira le prime si da maggiore importanza alle
abilitd tecniche collettive piuttosto che alle individuali. La ricaduia sul piano
[ormativo & consistita nel focalizzare l'attenzione sulle conrpererize aspecifiche
o irosversali, ciod ‘non connessc particolarmente allo specilico prolessionale
di singoli compartifsetiori/contesti/ruoli lavarativi, che possiedono in sostan-
za il ‘massimo di trasleribilita™ (1SFOL. 1995, p.247).

Anche il crescente peso dell Ervropa, se da una parte si traduce in spinte in-
novative importanti attraverse i fondi strutturali, dall’alira aggiunge elemen-
ti di torte complessita (ISFOL, 1995). Per gli anni 1994-95 I'Unione Europea
melte a disposizione del nostro paese, per cofinanziare azioni di orienta-
mento, lormazione e aiuti all'occuparione, una massa cnorme di visorse
economiche per cui la dipendenza del nosiro sisterma formativo dal FSE cre-
sce dai due terzi a circa il 90%. QOlire alle enormi potenzialith che sono sot-
lese a questa offerta sul pianc dei mezzi linanviari, effetti positivi di grande
porlala vanno visti nell'obbligo connessa della redazione dei piani e del mo-
nitoraggio e della valutazione dei programmi. Al ltempo stesso, Iultimo
Rapporlo ISFOL fa notare che “in assenza di rapide ‘conversioni’ organizza-
tive, il sistema lormativo nazionale, nelle sue varie articolazioni, non sarh as-
solutamente in grado di far fronte agli impegni assunti in sede comunitaria
in quanto le regole di progranmimazione, di attuazione, geslione e conurollo o
le organizzazioni burocratiche coinvolte nella gestione delle varie funzioni
allivate non sono per nulla orientate a garantire rapidita ¢ Lrasparenza delle
decisioni, a partire da quanto concerne la gestione dei flussi [inanziavi [..]"
(1995, pp. 318-319).

Nel ecampo edncativo va ricordata una sevie di (endenzc, specilicamente
signilicative per la FP: la differenziazionc crescente della gestione dell'istru-
2lone; Vaccettazione dellidea della formaziene come investimento, come
condixione facilitante i rapporti interni all’'organizzazione c come strumenta
di controile e di verilica; Vintroduzione di elementi di mercato nell'istruzio-
ne; lesplicitazione della progettazione formativa; l'importanza crescente
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dell'apprendimento organizzativo; 'aumento degli investimenti in compe-
tenze integrate e in multiprofessionality (Margiotta, 1991; Conferenza
Nazionale sulla Formazione Professionale, 1992; Ruberto, 1992). Sotto la
spinta di tali pressioni la FP ha conseguito notevoli tragnardi negli ultimi an-
ni: una definizione pilt adeguata, una corrispondenza piti stretta con il siste-
ma produltivo, un'accettazione crescente della sua rilevanza strategica e il ri-
conoscimento pih ampio della sua autonomia. Tuttavia, la FP, pur essendosi
resa conto sufficientemente dell’'evoluzione in atto nella reaitd formativa,
stenta a tradurla nel proprio sistema in strategie efficaci e generalmente ac-
cettate. Inoltre, sebbene si siano realizzate sperimentazioni valide, i risultati
tardano a ricaderes sulle strutture non solo a causa della rigidita degli ordi-
namenti, ma anche di operatori contrari all'innovazione. I CFP dimostranc
sufficiente dinamismo, ma trovano un freno nella propria origine come
strutture di serie B. Le imprese si rivelano pil esigenti quanto all’efficacia
controllabile degli interventi e pii aperte alla collaborazione con le scuole e
i CFP, ma limitano il loro interesse alla stretta funzionalita delle azioni for-
mative ai miglioramenti produttivi € organizzativi, mentre trascuranoc la for-
mazione in vista dello sviluppo prioritario delle competenze dei lavoraiori e
della ricerca.

Nonostante cid, il carattere strategico della FP & riconosciuto da una por-
zione importante di ricercatori e di operatori che la considerano una varia-
bile determinanie della crescita socio-economica (Butera e Serino, 1991;
ENAIP nazionale, 1991; Conferenza MNazionale sulla Formazione Profes-
sionale, 1992; Ruberto, 1992). La FP & il sottosisterma formativo che nel no-
stro paese si qualifica per la pin grande concretezza in quanto opera nello
snodo tra domanda e offerta di lavoro; in particolare essa interviene nella fa-
se di raccorde fra tre gruppi di sistemi: produttivo e scolastico; lavorativo e
formativo; della stratificazione sociale e della promozione degli strati pit de-
boli della societa. Inoltire, presenta un grado notevole di lessibilita e di aper-
tura verso il contesto esterno, anche se non nella misura voluia,

Per sottolineare la complessita delle funzioni a cui ¢ chiamata la FP &
prebabilmente opportunc elencare le caregorie di persone che richiedono in-
terventi specifici di FP (Tamberlini, 1991; Ruberto, 1992). Anzitutto i giova-
ni in difficolta, che non hanno terminato Iistruzione dell'nbbligo, o che sono
dei “drop-outs” della SSS, o che hanno adempiuto I'obbligo ma incontrano
gravi problemi nel reperimento di un lavoro o nella prosecuzione degli studi,
per i quali bisognerebbe elaborare specifici progetti di FP e prevedere inizia-
tive particolari di orientamento scolastico e professionale. In secondo luogo
vanno menzionati giovani e meno giovani che svolgono lavori precari, perché
operano in altivita molto dequalificate; di solito sono stati assunti con con-
tratti di apprendistato e di formazioneflavero e si trovano in una situazione
di professionalita bloccata. Questo gruppo richiederebbe una maggiore fles-
sibilita nelle strutture della FP. Un’altra categoria di giovani, potenziali uten-
ti della FP, & composta da occupati con madesto livello di scolarita che desi-
derano elevare la loro formazione.

18




Tra i gruppi di adulti interessati alla FP possono essere ricordate le donne
che ritornano sul mercaie del lavoro dopo una fase di lavoro domestico in
casa, o di lavoro informale; in questo caso bisognerebbe offrire possibilita di
recupero con particolare riferimento alla formazione di base, Una categoria
particolarmente significativa & composta da persone mature, esposte al ri-
schio di essere emarginate dal mondo del lavoro a causa di una scolarizza-
zione modesta, di una preparazione di base superata e di scarse capacita di
adattamento al cambio. Una domanda crescente & ipotizzabile da parte degli
irmmigrat con problemi di lavoro che hanno bisogne di conoscenze di base
della lingua italiana e di una formazione professionale collegata con un la-
voro. In aggiunta vanno ricordati i soggetti con “handicaps” o in situazioni
particelari (in carcere, lungodegenii in ospedale, in servizio di leva) e la do-
manda di FP successiva al diploma di SSS.

Piii in particolare, cinque sono le aree di cui essa di [atto si occupa: la FP
di 17 e di 2° livello, la formavione sul lavoro, i corsi speciall, i corsi di altro ti-
po. Passando ai siugoff fivelli, va osservato che nubi minacciose gravano sul fu-
turo della FP di 1° livello o di base, benché questa si qualifichi per una note-
vole rilevanza educativa, svolga funzioni di promozione dei settori pilt deboli
del mondo giovanile e contribuisca non marginalmente alla lotta contro il de-
grado e Ia devianza sociale (Malizia, Chistolini e Pieroni, 1990). E inolire ur-
gente definire il concetto di FP di 2° livello dato che in questo scttore si mol-
tiplicano lc offerte. La FP orientata agli adulti dovra 1enere conto delle carat-
teristiche dell'apprendimento di questa [ascia di utenti che rifiuta la distinzio-
ne tra formazicne generale ¢ addestramenti specialistici, fra apprendimenti
teorici e pratici. La FP per i seltor] deboli richiede maggiore cura, l'individuz-
zione di percorsi di professionalila e reali inserimenti nel mendo del lavoro.

1.2. La funzione direttiva nella FP

Il Rapporto ISFOL presentava gia alla meta degli anni ‘80 alcune ipotesi
per un nuove medello di formatore: in particolare, sosteneva una diversifica-
zione delle figure professionali allinterno del CFP, maggiore flessibilita
nell'impiego del personale, la distribuzione dell'orario per obiettivi e per pro-
getli, un sistema premiante simile a quello vigente nellc aziende private e
l'introduzione di un direttore “manager”, non solo preside, ma anche Im-
prenditore (ISFOL, 1586).

La successiva indagine nazionale 1SFOI. della fine degli anni ’80 sui for-
matori atlesta del progresso compiuto nella riarticolazione dei profili deghi
operatori della FP (ISFOL, 1992a). Nella graduatoria della diffusione delle
varie figure il primo posto ¢ occupato dal direttore, dal segretario ¢ dal do-
cente, che si riscontrano nclla quasi totalita dei CFP. Tuttavia, il coordi-
natore si ritrova in olire la meta dei Centri, 31 docente di sostegno in un ter-
zo e il progettista di formavione in pitt di un quarte. A Joro volta le restanti
figure (gli amministrativi, il vice direttore, 'orientatore, il tutor ¢ il docu-
mentalista) si raggruppano tra il 18% e il 5%.
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La ricerca del CNOS/FAP sul CS registra un ulteriore passo in avanti
quanto alle nuove figure professionali (Malizia, Chistolini, Pieroni ¢ Tanoni,
1993). Quelle presenti nei CFP degli inchiestati sono: il CS segnalato dalla
meta circa, il vicedirettore da pitl di un terzo, il CP da un quarto, il wtor da
quasi un quarto e 'operatore per l'integrazione dei disabili da un quinto,
mentre il rilevatore e valuiatore del Fondo Saciale Europeo, analista-orien-
tatere, il documentalista e I'addetto all’office automation si situano tra il 16%
e il 7% circa.

Pin che gli aspelti quantitativi appare decisivo Femergere di una nuova
cultura organizzativa tra gli operatori della FP. L'80% circa dei direltori e dei
formatori dell'indagine nazionale ISFOL ritengone molto o abbastanza op-
portuno introdurre nei CFP nuove funzioni accante alla direzione e all'inse-
gnamenio (ISFOL, 1992a). Inoltre, una percentuale anche pin alta si dichia-
ta Favorevole nell'ordine alla progettazione lormativa, al coordinamento e
all'orientamento scolastico-professionale, mentre una meta & d'accordo sul
tutorato. Quanto allo status giuridico, prevale anche se di poco la posizione
che prelerisce la traduzione delle nuove funzioni in teams di operatori ri-
sperto alle figure professionali con status definitivo. Sul piano dell'organiz-
zazione del personale si fanno strada esigenze di innovazioni significative co-
me la distribuzione degli orari per obiettivi e progetti e I'introduzione del si-
stema degli incentivi,

Inoltre, nella FP si costata un allargamento notevole delle funzioni del di-
rettore, I} compito pill imporlante consiste nel ruolo classico dell’'organizza-
zione e del coordinamento della didattica, a cui si aggiungono le unzioni
tradizionali dell’amministrazione del CFP e della gestione del personale e dei
rapporti con le istituzioni pubbliche, con gli allievi e con le famiglia. E nuo-
va la considerazione non marginale data allo svolgimente di attivith comple-
meniari alla didattica {formazione, orientamento, tulorato...) ¢ all'organizza-
zione di progetti di formazione tinalizzata.

I direttori dei CFP convenzionati sono impegnati in maniera consistente
in altre attivith al di fuori del Centro: due terzi dedicano delle ore settimana-
li a compiti presso 'Ente ¢ un quarte di tale gruppo dalle 11 alle 30. Quando
i direttori stabiliscono delle relazioni con il sisterna delle imprese, il tipo di
rapporto riguarda il collocamento degli allievi, la progettazione di stage, la
raccolta e l'offerta di dati e di informazioni e la progettazione insieme di cor-
si finalizzati. I rapporti con alcune strutture del territorio (Enti Locali, CFP
e scuole) sono indicati da un numerc superiore o pari di direttori rispetto al-
le relazioni con le imprese.

Una novith molto rilevanie & costituita dalVemergere dello SdD, Quesio
pud essere definito come “un’articolazione della funzione direttiva, realizza-
ta mediante incarichi ad hoc a lormatori esperti, per singole aree di respon-
sabilita da gestire in forma di coordinamento” (Nicoli, 1993, p.73). Esso sa-
rebbe composto da diverse figure che variano a seconda dei casi e che gros-
sn modo possono essere identificate con quelle elencate sopra sulla base dei
dati dell'indagine mazionale 1ISFOL (1992a) e della ricerca CNOS/FAP sul CS

20



{Malizia, Chistolini, Pieroni e Tanoni, 1993); indubbiamente le pit frequenti
sono quelle che emergono dalle nostre ricerche e cioe il CP, il CS e il coordi-
natore delle attivitd di orlentamento a cui vanno aggiunti il tutor e I'opera-
tore per lintegrazione dei disabili.

1.3, 1t CFP polifunzionale

I CFP sono stati raggiunli negli ultimi anni da fenomeni di involuzione
buracratica (ISFOL, 1995). Infatti, non infrequentiemenie si nota una focaliz-
zazione eccessiva sui bisogni degli operatori a scapito dei destinalari; inoltre,
non mancane casi in cui si privilegia il controllo normativo sulle procedurc
rispetto alla verifica sostanziale sui risultati. In reazione a qucsti segnali de-
generalivi si va diffondenda l'csigenza di elaborare un modello alternative al
CFP tradizionale,

A 1al fine il Laboratorio “Studi e Ricerche” del CNOS/FAP ha recalizzato
recentemente tre Heerchie, due su finanziamento del Ministero del Lavoro
{Malizia, Chistolini, Picroni ¢ Tanani, 1991 e 1993) — di cui una sul CP e I'al-
tra sul CS — e una dello stesse CNOS/FAP sul coordinalore delle attivita di
orientamento (Pellerey ¢ Sarti, 1991). Sulla base dei risultati di 1ali investiga-
zioni & stalo possibile elaborarve un modelle di organizzazione delle azioni di
FP che si qualifica per esserc al lempo stesso formmative, contunitario, proget-
tnale, coordinato, aperto, flessibile (Malizia, Chistolini, De Nardi, Pelierey,
Pieroni, Sarti e Tanoni, 1993). Tn sostanza si tratta del CFP polifunzionale
che, mentre da una parte cerca con la pluralita delle sue offerte di adeguarsi
alla complessila della socicta odierna, dall’altra non rinuncia, anzi mira a
rafforzare il suo ruclo formativo al servizio di una gamma molto ampia di
destinatari.

A questo punto & opportuno saffermarsi brevemente su ciascunc dei trat-
ti distintivi del modello. Anzitutlo, va affermaio che la centralita della lor-
mazione e la costruzione di una comunitd sono esigenze che si impongono
in ogni Centro. Esse vanno realizzate in qualsiasi tipo di CFP, qualunque sia
la sua dimensione o il contenuto della sua offerta, Né la complessita delle
azloni intraprese dal Centro, né la presenza o la preponderanza di corsi ni-
rati a un pubblico adulto possono indurci a pensare che il CFP si sia trasfor-
mato in unazienda. Il CFP rimane un'istituzione formativa e la sua rinrea-
nizzazione, pur necessaria ed urgente, vesta al servizio della scelta educativa e
comunitaria la quale conserva il primato anche nella FP. Ed & questa logica
di fondo che distingue principalmente il nostro CFP polifunzionale da certe
concezioni agenziali della FP.

Negli ultimi anni si & andalo delinecando un consenso generale sulla ne-
cessitd di rinnovare il modello organizzalivo delle istitusioni formative, in
quanto appare del tutto superato rispetio alle esigenze alluali della socicta
(Romei, 1986). La strategia principale di azione va ricercala nella crescila ¢
nella diffusione di un’adeguata cultura organizzativa che significa fonda-
mentalmente sviluppo della capacita di avviare prassi progettuall di sisiemna.
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In altre parole, bisognera anzitutto passare da un approccio organizzativo in-
dividualistico e disintegrato ad uno integrato che si traduca in proposte uni-
tarie qualificanti di Cenlro e di corso. In secondo luogo la dimensione pro-
geltuale non pud essere solo una caratteristica dell'azione del singolo forma-
tore, ma deve connolare I'atlivita di tutto il sistema. Inoltre, la progettazione
dovra includere come componente imprescindibile il controllo; altrimenti i
risultati dell’azione organirzzativa continueranno a presentarsi come casuali.

In ogni caso dalle ricerche emerge chiara ed inequivocabile la domanda
degli operatori di introdurre nella FP la funzione/figura del CP (ISFOL,
1992a; Malizia, Chistolini, Pieroni e Tanoni, 19921). Ma quale modello di CP
trova sostegno nei risultati delle indagini? La grande maggioranza degli ope-
ratori si schierano a lavore della cancezione formativa del CP e, quindi, di un
CFP inteso come comunita formatrice {(Malizia, Chistolini, Pieroni ¢ Tanoni,
1991). Ne segue che la progettazione degli interventi impegna la correspon-
sabilita di tutti e diventla strumento prezioso attraverso cui la comunita for-
mativa si crea e si sviluppa: infatli, tale azione consenie alla comunita del
CFP di identificare la domanda sociale di formazione, di fissare gli obiettivi
dei propri interventi in relazione alle esigenze del contesto, di claborare stra-
tegie educative valide in visposta al wervitorio, di valutare la propria atiivita
in rapporlo alle mete che ci si & posti. In alire parole la progettazione & il ce-
mento che unilica la comunita formatrice e il dinamismo che la fa crescere.

La promorzione integrale della persona significa che l'educando occupa il
certro del sistema formativo e che pertanio il sistema formativo deve [are
dell'oggetto dell'educazione il soggetio della sua propria educazione. A ogni
persona va assicurato il diritto ad educarsi scegliende liberamente il proprio
percorso tra una moliepliciiz di vie, strutture, contenuti, metodi e tempi; in
sostanza, 2 i sistema formativo che deve adattarsi alleducando e non vice-
versa, Indubbiamente, tutti gli operatori, i formatori, l'interc CFP e [a FP nel
suo complesso sono primariamente impegnati a promuovere lo sviluppoe in-
tegrale deila personalita degli allievi. Tra le nuove funzioni/ffigure che emer-
gono dalle nostre ricerche, una che & chiamata a svolgere particolarmente ta-
le servizio & senz'altro quella del coordinatore delle attivitd di orientamento
(Pellerey e Sarti, 1991).

Nella FP & in atto un processo di differenziazione e di moltiplicazione
delle funzioni, un tempo accentrate nelle figure del direttore e del formatore
anche a motivo della prevalenza di strutture semplici, fondate su attivita ge-
neralmenite consolidate (Nicoli, 1991b). Queste dinamiche di riarticolazione
si manifestano con particolare chiarezza a livello di personale formativo do-
ve sempre pill si richiedono precise specializzazioni di ruoli € funzioni. Esse
a loro volta rinviano alla intreduzione di forme nuove di integrazione atira-
verso la creazione di figure di raccordo quali i coordinatori, in particolare di
settore,

Venendo poi alla funzione/figura del €S che dovrebbe rappresentare la
novila nella riorganizzazione del coordinamento all'internc della FP, la ri-
cerca ha messo in evidenza anzitutto che ghi operatori condividono una con-
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cezione formativa del CS e, quindi, di un CFP inteso come comunitd forma-
tiva (Malizia, Chistolini, Pieroni e Tanoni, 1993). In secondo luogo & emerso
che i1 CS costituisce uno snodo tra il CFP, le aziende e i singoli docenti, si
pud definire come una ligura di confronto con il mondo esterno, non solo
per recepire le innovazioni che ci sono sul territorio, ma anche per promuo-
vere le attivita formative che si svolgono allintermo del Centro in cui il C8
opera. Al tempo stesso il CS fa da “trait-d’union” fra colleghi/collaboratori di
uno slesso settore ¢ in quanto tale & una figura strategica all'interno del CFP;
¢ “anello di congiunzione” tra formazione teorica e pratica; si rivela una fi-
gura necessaria per fronteggiare le urgenze della didattica.

A partire dagli anni ‘70 e soprattutio negli ‘80 l'organizzazione viene de-
scritta dalla letteratura specializzata sempre pit {requentemente in termini
di sistema aperto {Scott, 1985). Essa pud conservarsi solo sulla base di un
flusso continuo di risorse da e per l'ambiente; la scambio con il contesto
costituisce il meccanismo fondamentale che consente il funzionamento
dell'organizzazione.

La flessibilita rappresenta una caratteristica che & connessa strettamente
con la nozione di sistema aperto. Con tale aspetto si & inteso rifetirsi ai pro-
blemi di sede, di organico di apparienenza, di status. Cid che si vuole sotto-
lineare & che il nostro sistema & a “geomtetria variabile”: 1a sua realizzazione
pud essere la pilt varia, tutto dipende dalle particolari condizioni di ogni
Centro per cui si pud andare da un’altuazione molto elementare alla pih
complessa; quello che va assicuralo in ogni caso & la presenia in ciascun CFP
delle funzicni e nen delle figure e, nel coniesto lerritoriale, delle necessarie
unita specialistiche di supporio (CFP complessi, sede regionale di Ente, ser-
vizi territoriali regionali).

Un altro modello organizzativo che & stato proposto recentemente & quel-
lo strategico {Nicoli, 1995). In tale impostazione il CFP & considerato come
un sislema organizzativo connesso ¢on il mondo esierno al quale offre servi-
zi: pertanto il contesto di rilerimento (mercato, attori, risorse e domande) as-
sume una valenza superiore alla cullura interna dell'organizzazione. A livel-
lo operativo la realizzazione di una precisa programmazione e di un decen-
tramento conirollato richiede una direzione strategica con atlenzioni nuove:
a tale fine sarebbe da preferive la strultura a matrice che & specifica del la-
vore per progetti, con tutte Je conseguenze di un'ampia delega, di un proces-
so decisorio decentrato, comunicazioni a doppio senso ad ogni livello,
coordinamento per comitati, organizzazione del lavoro ispirata all'au-
tacontrello e clima favorevole allo sviluppo e all'innovazione.

1l modeilo strategico si dimostra valido nel disegnare le grandi dinamiche
di relazione a livello di sistema organizzativo, Tl suo punto debole &1 trova in
una concerione piuttosto povera del processo formativo in quanto questo
nen si pud ridurre all’'adattamento, ma include anche un intenso interscam-
bio simbaolico, affettive, culturale ed esperienziale tra le parti interessale,
Questa carenza discende da un limite pilt grande che & dato dal mancato ri-
conoscimento del primaio della scelta formativa nella FP.
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Un terzo modello, quello agettziale si caratterizza per | seguenti concetti
chiave: analisi del territorio; progettazione e realizzarzione di azioni [ormalti-
ve; servizi di orientamento e assistenza a singoli, gruppl ¢ organizzazioni; so-
stegno all'inscrimento occupazionale; qualita; cooperazione; flessibilita; im-
prenditivita e innovazione (Il nuovo ruolo del CFP come agenzia di servizi,
1995}, Iny sintesi, lagentzia di servizi Yormativi st ispiverebbe ai seguenti prin-
cipt di riferimento: “orientamento al mercato sociale in termini di interazio-
ne con singoli, gruppi e organizzazioni e pressione propositiva per sollecita-
re e soddisfarne i bisogni; enfatizzazione della relazione con il fruitore dei
prodotit/servizi, in termiri di presa in carico e responsahilith; valore della
cooperazione come elemento tipico di una arganizzazione che intraprende
ed elabora sirategie su obiettivi condivisi; innovarione metodologica e tecno-
logica-scientilica come rilevante fattore di successo; orientamento alla
professionalitad” (Ihidem, p. 58).

Venendo a una valurezione, anzitutlo va osservato che non esiste un uni-
¢o modo di intendere la forrmula agenziale, Infatti, 'ENAIP ¢ il CIOFS, “pur
aderendo ad un modello organizzativo orientato al ‘mevcato’ ¢ atientoe al ser-
vizio prodotlo, [...] si staccano da una logica puramente arziendale di ‘effica-
cia’ e ‘gualita totale’, per evidenziare comc il perno della Joro azione nel so-
ciale, non sia lanto, o solo, la [ormaziane del ‘lavoratore’, guanto la forma-
zione della ‘persona’” (Il nuovo ruclo della del CFP come agenzia di servizi,
1993, p.i6). Rimane pur vero che questa imposlazione non soliolinea ade-
guatamente, come quella del CFP polilunzionale, la dimensione comunitaria.
E chiaro che il modello aziendale presenta, oltre al precedente limite, anche
quello pit seric di non accordare la priorita alla formazione della persona.

2. L'indagine sul campo

Come si & visto sopra, finora si & investigato piutiosto su figure singole
quali il direttore, il coordinatore delle attivith di Orientamento, il CP e il CS.
Ci & sembralo perlanto opporiuno localizzare latlenzione della presente ri-
cerca sui rapporti reciproci tra il direttore, lo 8dD, le alwre figure intermedie
e l'organizzazione generale del CFP. Infatti, solo dallo studio delle interrela-
zioni vicendevoli potranno venire le indicazieni decisive per cambiare ll'orga-
nizzazione del lavoro, modificare gli organici, rmnare la professionalita
all'interno degli organici.

Pertanto, l'indagine si qualilica come una ricerca descrirtiva, interpretati-
va, sperimentale ¢ di taglio prospettico, Essa intende anzitutio presentare la
condizione reale del ruolo del direttore ¢ dello $dD nella FP, mettendo in ri-
salto non solo gli aspetli quantitativi, ma anche i qualitativi, i punti di lorza,
le debolezze e i fattori che influiscono in positivo e in negativo. L'indagine
tuttavia non si ferma alla descrizione e alla valutazione, ma vuole contribui-
re al rinnavamento della FP e, pertante, mira a identificare il nuovo, purché
valido, per portarlo possibilmente a regime.
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La ricerca si & svolta tra il gennaio del 1995 ¢ quello del 1996, Essa ha
coinvolto un campione navionale di 595 eperatori della FP, stratilicato per 7
Regioni: 2 dell'lalia scttentrionale, 3 della centrale ¢ 2 della meridicnale. A
sua volta il totale & suddiviso in due sottocampioni: uno di 229 soggetti con
esperienza di SdD e uno di 366 senvza tale esperienza, In corrispondenza e
sulla base delle ipotesi dell'indagine sono slali elaborati un questionario
strulturato e due griglic per testimoni privilegiati e poi si & procedulo alla lo-
ro applicazione nelle localita e nei CEFP scelti.

A questo punlo vale la pena spendere qualche parola di pia sul campione
in quanto dalla sua rappresentativita dipende la possibilila di prudenti gene-
ralizzaziont. In primo luogo va rvicordato che sono state scelle 6 Regioni, 2
per ogni clrcoscrizione geogratica (Nord/Centro/Sud), in cui sono in atlo
esperienze valide di staff di divezione. In realta ne sono state prese 7, poiché
ne{fTtalia centrale ne erano necessarie 3 per raggiungere I quole campiona-
rie prefissate. Pertante, in lale circoscrizione sono state inserife, oltre al
Lazig, anche I'Umbria ¢ le Marche, ma quest’ultime sono siale considerate
come una sola. Per cui globalmente si & otlenuta la seguente distriburione:
Nord: Piemonte, Emilia-Romagna; Centro: Lazio, Umbria/Marche; Sud:
Abyuzzao, Sicilia.

Uno dci #riotivi che hanno portato a selezionare le 7 Regioni & stato che
in base all'indagine nazionale ISFOL sui larmatori esse risultano in vari casi
Lra quelle con una maggiore varieta di figure/funsoni significative all'internoe
della FI* {ISFOL, 1992a); ¢ quindi presentano una maggiore probabilita i
qualificarsi per esperienze significative di stall. Una seconda ragione viguar-
da la loro distribuzione per fasce geografiche (nord/centrofsud); infine un
critevio non marginale di sclevione € statlo anche quello di una maggiore ga-
ranzia di collaborazione da parte del personale che ha partecipalo e gestito
in loco l'indagine (scella dei CFP, applicarione dei questionari, intervisle ai
Testimoni Privilegiati, ecc.).

Sccondo if piano di campionarmento, in ogni Regione dovevano essere in-
dividuati 10 CFP in cui & riscontrabile lo SdD e 10 in cui manca, in modo da
campianare 30 operatori (5 per ogni CFP) che vivono tale espericnza ¢ 30 (5
per ogni CFP) che, invece, non la vivono; inolure, in ogni CFP andava inter-
vistato anche il diretiore. In sostanva era previsto di inchiestare 6007 operaro-
71, 300 che compongono il campione di riferimento e 300 di controllo, Tn ag-
giunta, si prevede di poter raggiungcre complessivamente un centinaio di di-
rettorf ¢ un cenlinaio di operatori polifunzionali. Inoltre, dovevans essere ef-
lettuate 15 intervisie a festimoni privilegiari, 2 per Regione piti 3 a fivello na-
zionalc.

Per facilitare if campionamento, si ¢ fornito ai responsabili regionali del-
la ricerca una definizione approssimaliva di SdD e lo si & inteso come una
strutlura organizzativa, anche non codificata normativamente, che sostiene
la Munzione direzionale attraverso l'assegnazione di incarichi ad hoc per lo
svolgimento di determinate compelenze © aree di responsabilita {Nicoli,
1993). Tale stall — composto da almeno 3 persone — rappresenta pertanto
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una lorma di coordinamento nella gestione del CFP tra il direttore e i pit di-
retti collaboratori che lo supportano nella sua funzione.

In realta, nel confronto tra i dati attesi e csservati si sono registrati alcu-
ni divari. Sulla base della Tav. 1 si rileva in primo luogo un deficit di meno
5 intervistati sul totale dei dati attesi (5395 delle 600 previste); lale differenza,
passata al vaglio del “Chi2” non porta comungue a rilevare alcuna discrimi-
nazione significativa. Questo andamento si spiega soprattutto se si liene con-
to che I'Umbria e le Marche, seppure messe assieme, non sono riuscite a rag-
giungere la quota ottimale dei CFP con esperienza di staff.

Tav. 1 - Confronto tra dati attesi e osservati (direttori, operatori polifunzionali,
operatori-formatori, totali)

DIRETTORIT DPFERATODRI OPERATORI TOTALE
PFOLIFUN, FORMATORI

At- 0s- At- L1 At- Ds- At -
tesi FEr- tesi e tesi ser- Tesi ser-
vati vati vali vati
PIEMONTE 20 18 20 30 60 52 100 100
EMILIA-ROMAGNA 20 18 20 48 iy 39 100 105
UMBRIA/MARCHE 20 15 20 23 &0 29 160 a9
LAZIO 20 26 20 22 60 78 100 124
ABRUZZO 20 18 20 32 60 53 100 98
SICILIA 20 18 20 29 00 52 100 99
TOTALE 120 108 120 1iBé 360 301 600 595

Secondo il piano previsto, in ogni CFP dovevarno realizzarsi 5 interviste:
una al direttore, una ad un operatore polifunzionale e 3 a operatori-forma-
tori. Non sempre & stato possibile rispettare, almeno formalmente, tale com-
posizione, per cui, ad esempio, i direttori sono stati 108 sui 120 previsti, gli
operatori-formatori 301 rispetto ai 360 del campione teorico e gli operatori
polifunzionali 186 invece di 120. La differenza non & significativa al vaglio
del “CHI2” per quanto riguarda il totale, i direttori e gli operatori polifun-
zionali, mentre lo & per gli operatori-formatori. Tuttavia, questa diversa con-
figurazione del campione osservato & piti apparente che reale e si ottiene
qualora si consideri unicamente il ruclo prevalente di ciascun soggetio inter-
vistaio nella strutiura formativa,

Un ulteriore “gap” si osserva nel rapporto tra operatari con esperienza di
staff e quelli senza tale esperienza, che doveva essere alla pari, ciog ognuno
dei due gruppi doveva costituire il 50% del campione. Al contrario, mentre
nell'ltalia settentrionale si & riusciti a rispettare quasi del tutto tale propor-
zione ¢ al Sud ci si & molio awvicinati, al Centro la diversita & molto con-
sistente (cfr. Tav. 2). Al vaglio del “CHI2” si registra una differenza non si-
gnificativa fra dati attesi e osservati relativa agli operatori senza staff e si-
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gnificativa quanto a quelli con stafl. In questo caso, comunque, lo scarto ri-
scontrato rispecchia l'universo e, quindi, costituisce di per sé un risultato
importante a cui era, d'altra parte, finalizzata la ricerca stessa e che Vindagi-
ne ha consentito di rilevare.

Tav. 2 - Confronto fra dati atiesi e osservati sugli operatori con e senza espe-
vienza di staff

OPERATORIT OPERATORI
CON 5TAFF SENZA STAFF
Al Orssere At Dsser-
tesi vati tesi vati
PIEMONTE 50 49 50 51
EMILIA ROMAGNA 50 53 50 32
UMBRIA/MARCHE 30 11 50 38
LAZIO 50 33 50 91
ABRUZZO 50 38 50 o0
SICILIA 50 45 50 54
TOTALE 300 229 300 366

Infine, come ipotizzato, sono stati intervistali — tramite apposita griglia
— 15 testimoni privilegiati, 2 per ogni Regione ¢ 3 a livello naviconale. I pri-
mi sono tutti direttori con esperienza di stalf: i secondi sono stati scelti in
qualitd di “esperti” dei problemi della FP su scala nazionale, ed apparten-
gono ad ailrettanti Enti che coperano nel scitore, ossia: il CENSIS, il
CNOS/FAP, 'ISFOL.

3. Sintesi dei risuftati della ricerca

Il quadro globale dei risultati pit significativi verrd delineato mediante
una sintesi in trasversale ¢ sulla base dell'impianto ipotelico della ricerca.
Dal punto di vista delle tematiche le conclusioni sono state organizzate in
guattro sezioni: la prima colloca i dati sul direttore e lo staff nel contesto
dell'evoluzione generale del paese e della FP, mentre la seconda e la terza ri-
chiamano le conclusioni pin rilevanti dell'indagine sulle due funziani.

3.1 Divettore e Staff nell'evoluzione sociale ¢ formativa

L'esigenza di un rinnovamento dci profili professionali degli operatori
della FP, con particolare attenzione a quello del direttore e all'introduzione
della funzione dello SdD, nasce da una pluralith di bisogni sia intewni sia
esterni al settore formativa. Gli intervistati per questionario’ e i testimoni

* D'ora in poi verranna indicati semplicemente con il termine di “intervistati”.
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privilegiati sono d'accorde sulla sostanza della prima delle ipotesi generali
appena richiamata: essi leggono la duplice istanza del ripensamento di un
ruclo chiave della FP e della ereazione di un nuovo organismo sia come con-
seguenza del bisogno di assicurare una maggiore elficienza del CFP, sia in
corrispondenza ai cambiamentl in atto nella societa italiana e in particolare
nel suo assetto produttivo.

A parere dei testimoni privilegiati, il rinnovamento del profilo professio-
nale del direttore & richiesto dal fatto che egli ¢ chiamato a guidare un CFP
finalizzato a {ornire servizi in risposta alle domande emergenti di un territo-
rie in continuo mutamento, mentre il CCNL faceva riferimento a un CFP or-
panizzato secondo un modello rigido di tipo scolasticistico: in altre parole, la
situazione attuale esige una struttura di Centro molto [essibile che operi se-
condo un approccio progettuale. Pertanto, il yuolo soito esame non pud es-
sere concepito in modo statico o frantumato in tante mansioni parcellizzate;
ess0 va riarticolato intorno a grandi funzieni secondo una prospettiva dina-
mica in modo da valorizzare la capacita manageriale e I'abilita a gestire i
vapportt con il sociale. Solo in questo senso la funzione dirigente pud rima-
nere fondamentale e strategica anche in futuro.

T motivo dellintroduzione della funzione di staff, che viene principal-
mente evidenziato dagli intervistati (il 50%) e dai testimoni privilegiati diret-
tori, consiste nella cornplessita del ruolo del direttore, in alive parole nell'im-
possibilita per quest’ultimeo a svolgere da solo la molleplicita dei compiti a
lui affidati dal CCNL. Sempre sul piano delle ragioni énzerne alla FP sono vi-
chiamate al secondo posto due cause (dal 40% degli intervistati): Tesigenza
di affidare ad un gruppo ristrette di formatori esperti compiti di organizza-
zione e programmazione nonché funzioni di interscambio e di interazione
formativo-prolessionale permanente tra CFP e aziende — che & sottolineata
anche dai testimoni privilegiati divettori; la doemanda di diversilicazione dej
compiti avanzata allinterno del CFP — che & messa in risalto specificamen-
e dai testimoni privilegiali esperti. Un 30% circa degli intervisiati segnala
anche l'opportunita di proceclere a una diversa organizrzazione del CFP e pin
di un quarto iosiste sulla necessita di predisporre un'offerta formativa per
progetii,

All'esterrio del sottosisterna di FP viene indicata da oltre il 40% degli in-
lervistati 'esigenza di rispondere in tempi reali alle domandc del territorio in
continuo mutamento; sulla stessa linea si era ricordata prima Vistanza di in-
lervistali ¢ di esperti di assicurare una interazione formativo-professionale
permanente tra CFP ¢ imprese. Inoltre, piti di un quarto sottolinea — sem-
pre a soslegno dello SdD — la domanda di cambiamento proveniente dai
nuovi processi produttivi.

In quesio clima di trasformazione le strutture di FP sone chiamate a riar-
ticolare i profili professionali degli operatori, a introdurre logiche di “mana-
gement” a tutti 1 livelli, ad adottare un'organizzazione flessibile di strutture,
personale, curricoli, orari, incentivi, In questi termini recila la seconda ipo-
tesi generale dell'investigaziane e i suoi assunti hanno trovato il consenso
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della gran parte degli intervistati. Il 73% & almeno abbastanza d'accordo su
un sislemna di incentivi, il 70% su una carriera piQ articolala e sull’'organiz-
zazione degli orari per obiettivi e progelli, i due terzi su un sistema di pas-
sagal di livello, sul collegamentn della carriera a itinerari formativi e sull'or-
ganizzazione degli orari per moduli. In altre parole, risultano direttamente
confermate le istanze sia della riarticolazione dei profili professionali sia
dellintroduzione della flessibilita.

Per quanto riguarda la prima delle due domande, va aggiunto che lesi-
genza sta gia trovando di faito risposta nella riorganizzazione in atle nei
CFP. Le funzioni professionali che mediamente sostengono l'operativith del
CFP sonc 3 — ma scendono a 2.3 nei CFP tradizionali o con il solo primo li-
vello e salgono a 4.1 in quelli con una offerta formativa pitt diversificata (clr.
Graf. 1 € 2). L'organigramma dei Centri & per lo pit articolato in 3 ruoli prin-
cipali, che sono nell'ordine, oltre al dircttore: il CS, il coordinatore di Centro
(o vicedirettore) e il CP. Inolire, in un 30% circa di casi si aggiungono il coor-
dinatore delle attivita di orientamento e l'eperatore per Uintegrazione dei di-
sabili, ¢ in un quinto il rilevatore dati del mercato del lavoro e il tutor. Un al-
tro segnale nel senso delia riarticolazione dei prolili professionali viene dal
fatto che in generale le funzioni elencate sopra non sono svelte esclusiva-
mente da un solo formatore, ma questi & di solito incaricato di pit duna,
Ulteriori indicazioni nella medesima direziane sono offerte dalla sezione del-
ia ricerca esplicitamente focalizzata sul direttore che mette in evidenza una
diffusa insoddislazione nei confronti della [rammentazione del suo ruoclo in
mansioni, tipica dell'attuale CCNL, ¢ la domanda di un lore riaccorpamento.

Dai dati richiamati sopra risulta indirettamente alwrettanto diffusa la do-
manda di adottare logiche di “inaiagerent”. Un sostegno esplicito & fomito
daj testimoni privilegiali, sopravutto esperti, che parlano del CFP come di
una struttura molio flessibile, che svolge attivita di carallere progetiuale, &
aperla a dare servizi in risposta alle domande emergenti del territorio e ge-
slisce lutta una serie ampia di funzioni. Indicazioni implicite si possono ve-
dere nell'elenco delle qualita/abilita che il direttore deve possedere (capacita
di relazioni umane, di gestione, di responsabilita, di innovazione e di pub-
bliche relazioni} e nella rilevanrza che viene data all'esperienza manageriale
tra i requisiti culturali minimi di accesso al suo ruolo.

Circa le fimzioni professionali che sarebbe opportuno attivare prevale quel-
la del rilevatore dati del mercato del [avore, un dato che atlesterebbe la con-
sapevolezza dei CFP a confrontarsi con la dinamica del rapporte domanda-
offerta di lavoro (cfr. Graf. 1). Anche i ruali del coordinatore delle attivith di
orientamento e del CP sarebbern da ulilizzare per quote di soggetti superio-
ri ad un terzo. Inoltre, I'istruttore e valutatore del FSE ¢ il tutor sono scgna-
lati da un quinto circa degli intervistaii. Dai dati appare evidente una aspet-
tativa pit pronunciatla di complessificazione arganizzativa dei CFP da parte
di coloro che operano nel Centro-Sud rispetto ad un Nord — gia meglio
attrerzalo in tal senso; unica eccezione & la funzione dell'istruttore ¢ valuta-
tore del FSE e sta a dintostrare una pit avanzata collocazione dei CFP del
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Nord, anche sul mercato della formazione europea, in virtd di una migliore
capacitd progettuale, come d'altra parte la pili massiccia presenza del CP
proverebbe. In conclusione, oltre alle funzioni tradizionali della direzione e
alla docenza e alle tre nuove mediamente gia introdotte, gli intervistati ne in-
tendono attivare altrettante in ogni CFP.

Grafico 1 - FUNZIONI PROFESSIONALI PRESENTI NEL CFP O DA ATTIVARE
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Per quanto riguarda il seconde degli oggetti di questa ricerca, va ricorda-
to che tra le nuove funzioni da introdurre lo $4D ottiene un favore molto al-
to. Infatti, il 7092 di coloro che appartengono a CFP privi di tale arganisma
sono d'accordo con la sua attivazione; in aggiunta, 1 tre quarti degli intervi-
stati od operanc in Centri dove lo SAD & funzionante oppure auspicano che
vi venga introdotto.

L'ultima delle ipotesi generali ha trovato una verifica solo parziale. 1] ri-
sultato ha coslituito una grossa sorpresa, ma su questo aspetto inatteso si ri-
tornera alla fine nell‘illustrare le implicanze operative dell'indagine. Nel no-
stro impianto ipotetico si assumeva infatii che i CFP in cui esiste qualche
esperienza dello SdD presentassero processi formativi pit efficaci ed inno-
vativi rispetto a quelli in cul non si riscontra tale funzione e che dimostras-
sero maggiore capacita di gestire la complessita. L'ultimo punto della previ-
sione appena citato ha trovato conferma: infatti, si nota una maggior pre-
senza dello SdI} nei CFP che manifestano un livello medio-alto di comples-
sita delle funzioni professionali presenti. Non vi & invece alcuna significativa
differenza rispetto all'indice di efficacia formativa; anzi, una quota di quasi
il 309 di esperienze di SdD ne rivela un livello scarso, a segnalare che tale
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organismo non produce automaticamente una migliore capacita di soddisfa-
re gli obiettivi formativi. Inoltre, lo SdD nen sembra incidere sul livello di in-
novazione prodotta dal CFP negli ultimi 3 anni.

3.2, Il ruolo attuale del direttore nella FP

Seguendo sempre il filo condutiore dell'impianto ipotetico, questa sezione
formisce una visione complessiva e in trasversale dei risultati sia della indagi-
ne in base a questionario su un campione nazionale di operatori della FP, sia
della investigazione condotta sui lestimoni privilegiati mediante intervista. In
altre parole verra fornito un guadro globale del ruolo e delle funzioni del di-
rettore in relazione al CCNL 1989-91 ({CENFOP/CONFAP, 1990). Le articola-
zioni sono cingue e seguono le dimensioni che raggruppano le ipotesi: di-
mensione descrittiva, percettiva, valutativa, prospettica e formativa,

3.2.1. Dimensione descrittiva

La realtd dei CFP esaminata evidenzia una articolata capacita di risposta
degli Enti gestori. In media le attivita formative realizzate negli ultimi 3 an-
ni sono 3.6 e raggiungono le 4.6 velle due regioni settentrionali. E armal evi-
dente che non & pii solo la formazione di base di primo livello a caratieriz-
zare oggi 'offerta dei CFP, dato che non pia del 16% degli intervistati la pre-
senta come esclusiva; al conirario, V'attivita dei CFP si gqualifica per una va-
rietd di iniziative formative. Certamente il primo livello rimane 'attivita an-
cora prevalente (il 90% circa degli intervistati la cita), ma di poco meno dif-
fusa & quella di II livello o post-diploma (I'80% quasi), soprattutto al Sud,
mentre 1 corsi di post-qualifica {la specializzazione) sono segnalati dalla
metd circa. Segue l'indicazione di una serie diversificata di iniziative: del
FSE da un terzo, per soli svantaggiati da quasi un quarto e per disabili da
circa un quinto, mentre pilt di un quinto evidenzia le attivita per le aziende
a cui si aggiunge per un 10% la formazione continua per i lavoratori. Nel
complesso sono un quarto 1 CFP che presentano un'offerta molto diversifi-
cata.

Come si & ricordato sopra, l'organigramma dei CFP si & complessificato ed
¢ per lo pin articolato in 3 funzioni principali. Da questo punto di vista il si-
stema della FP del nostro paese appare notevolmente variegato: si va
dall'l 1.4% di chi testimonia una reaita dove non vi & alcuna funzione profes-
sionale clire a quelle della gestione tradizionale dei Centri, al 22.4% di chi
descrive una situazione di elevata articolazione organizzativa (cfr. Graf. 2).
In mezzo il 66.2% rappresenia una condiziene di media sofisticazione del
microsistema della struttura formativa evidenziata dal propric CFP di ap-
partenenza. Appaiono CFP capofila in questa direzione quelli del Nord, i
convenzionati di IC e i Centri in cui si & inizjata una esperienza, piil © meno
codificata, di SdD.

S & gia anticipato sopra che le 3 funzioni prircipali su cui si appoggia la
struttura organizzativa del CFP sono il CS (60% circa dei casi), il vicediret-
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tore o coordinatore di Centro (404%) e il CP (40% quasi) (cfr. Graf. 1). Anche
quelle che sarebbe opportunc attivare sono principalmente tre. I risultati
mcttone in evidenza in prime luogo quella del rilevatore dati del mercato del
lavoro (segnalata dal 50% degli intervistan}, ma anche il coordinatore delle
attivitd di orientamento (3595) e il CP (il 30% quasi).

Grafico 2 - INDICE DI COMPLESSITA DELLE
FUNZIONI PROFESSIONALI DEL CFP
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Per misurare il clima dei rapporti che si instaura tra il direttore e gli ope-
ratori nel proprio CFP, sono state presentate aghi intervistati 15 coppie di pa-
role che rivelano situazioni opposte (es. paternalistico-familiare, permissivo-
divettivo, ecc.) chiedendo di coliocarsi con un punteggio da t a 5, pit vicini
al significato del primo o del secondo termine di ciascuna polarita. Gli aspet-
ti che caratlerizzano maggiormente l'atmosfera allinterno dei Centri sono 8
di cui 5 si situano sul moelto e consistona in relazioni di collaborazione, im-
pegnate, produttive, amichevolt e aperte; altri 3 raggiungono I'abbastanza ed
esprimone [amiliarila, autonomia e direilivili. Pertanto, sembrano prevalere
nei rapporti tratli che connotane una situazione di collaborazione, di impe-
gno e di tendenza all'efficicnza, pur non mancando clementi pitt “caldi”, co-
me quelli delPamicirzia e dell'apertura, ma anche una certa direttivita,

Dall'esame dei punteggi medi tra le diverse componenti del campione si
evince la pit posiliva rappresentazione fornita dai direttori rispetio alle alire
[igure esaminate. Essi precedono il personale amministrative, mentre il do-
cente & la {igura meno entusiasta del clima di 1all rapporti. Sono poi gli in-
tervistali dei Centri di 1C a fornire la versione piit calda delle relazioni divet-
tore-altri operatori: amicizia ¢ apertura sono specifiche caratteristiche del-
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I'atmosfera di tali CFP; sono anche quelli dove si respira una relativa mag-
giore familiaritd. Comunque, nel complesso pare che il clima dei rapporti
che si instaura tra il direttore e gli operatori nel suo CFP risulti abbastanza
soddisfacente ¢ caratierizzato in maniera adeguata da familiarita, autono-
mia, collaborazione e produttivita.

Dopo aver descritto il contesto formativo, relazionale e organizzativo
nel quale i direttori prestano la loro opera, si puo focalizzare con pill cogni-
zione di causa l'attenzione sul loro ruolo. Complessivamente si rileva che i
direttori svolgono solo “abbastanza” le attivita previste dal CCNL per la loro
funzione, a parte un caso {("firma tutti gli atti, compresi quelli ammini-
strativi, relativi all’attivitd della struttura formativa™ in cui la media delle ri-
sposte & pil vicina al “molto” (¢fr. Tav. 3}, Unitamente a questa, di tipo pill
burocratico-formale, poco pit della meta ne indica due di naiura pit so-
stanziale e organizzativa: “risponde della gestione del CFP agli Organi pub-
blici competenti e all’Ente convenzionato” e “presiede I'Organc collegiale dei
forrmatori”.

Le due funzioni vocazionalmente tipiche dell’attivita di direttore nella FP
come quelle di “promuovere e coordinare Vattivita della struttura formativa”
e “dirigere e coordingre le attivitd della struttura operativa” sono svolte con
molta intensita secondo una quota di intervistati minoritaria, anche se
notevolmente consistente (rispettivamente il 44% e il 38.7%), mentre in una
posizione intermedia tra le due si situa la “responsabilita della gestione del
personale” (42,99%). Ancora meno pienamente attuata & quella di “adottare
provvedimenti relativi al personale in base alle norme vigenti, ivi compresa
l'organizzazione dell'orario di lavoro in accordo con la R.S.A." (“rolte” svol-
ta per il 319). A questo si aggiunga poi che il compito che in assoluto viene
considerato menc esercitato & proprio quello di “predisporre il piano di ag-
giornamento del personale in accordo con le O0.SS, ¢ nellambito dei pro-
grammi poliennali e dei piani annuali regionali” {17%).

Sul piano dell’attivita progetritale e formativa, il direttore non appare in
generale un protagonista in quanto assume il compito di procedere all”at-
tuazione del piano didattico elaborato dalle commissioni di programmarzio-
ne didattica” “molto” per il 37% degli intervistati e ha una piena responsabi-
lita gestionale della didattica sola in 27 casi su 100, In effetti dalla valuta-
zicne degli operatori nop sembra essere pariicolarmente estesa Yaltuazione
della funzione direttiva orientata ad “operare per la progettazione e la piani-
ficazione dell’attivita in stretto rapporto con 'Organo collegiale e le apposite
commissioni” (in misura di "molte” per il 29%%),

Solo un quinto circa segnala il compito di curare gli adempimenti del
Comitate di Controllo Sociale in gualith di membro di diritto, confermando
il trend alla obsolescenza di tale organismo. Ma l'azione del diretiore non
brilla nemmeno all'esterrio se & vero che non pili di un quinto gli riconosco-
no “molto” la fattiva “cura dei rapporti con il territoric favorendo la
realizzazione delle iniviative previste, ivi comprese le esperienze di al-
lernanza [ormazione-lavore e di formazione continua”. Dalla meta degli in-
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tervistati questo compito 2 giudicato negativamente © non viene preso in
considerazione.

L’attuazione della funzione direttiva & su valori non esaltanti anche per
quanto concerne la piena “responsabilita della gestione amministrativa”
("*molto” per 35 inlervistati su 100). Lo slesso vale per la cura del proprio ag-
giornamento (28%z). In conclusione, la capacitad/possibilita da parte dei diret-
tori di realizzare le attivita previste dal CCNL per Ja love funzione non sem-
bra in generale elevata.

Anche l'essere il direttore a rispondere non {a grande differenza se non
per 5 tipi di compiti-lunzioni che essi considerano mediamente pih attuati
dal loro operato (cfr. Tav. 3). Sono, nell'ordine:

1) presiedere I'Organo Collegiale dei formatori;

2} dirigere e coordinare le attivith della strutlura operativa;

3} operare per la progettazione e pianificazione dell’attivita in stretto rap-
porto con 1'Organo Collegiale e le apposite Cornmissioni;

4) essere responsabile della gestione didattica;

5} essere membro di diritto del Comitato di Controlle Sociale.

Essi in tal modo rivendicano l'attuazione di un ruolo pit attivo nonché
strategico nel governo della struttura valorizzande maggiormente degli altri
intervistati la funzione di direzione e di coordinamento oltre che di progetta-
zione didattica.

La meta degli intervistati & dell'opinione che esistono difficoltd nell’attua-
zione della funzione del direttore e la percentuale raggiunge il 60% tra i di-
rettori (cfr. Graf. 3). Vi & comunque un terzo del campione nazionale degli
operatori che non appare in grado di esprimere alcuna valutazione, forse per
un problema di visibilita del ruolo direttivo ¢ di scarso coinvelgimento nelle
funzioni di supporto a quella di direzione.

Circa le cause delle problematiche esperite prevale — per la meta degli in-
tervistati — quella che fa viferimento alla “complessita delle competenze pre-
viste dalla normativa™ di conseguenza, essi sembrano ritenere poco sosteni-
bile che il solo direttore possa ottemperare a tutti gli impegni oggi attribuiti-
gli. E non & un caso che siano proprio i direttori interpellati a fare propria,
in misura percentuale pit elevata (il 6096 circa), tale opinione, cosl come i
soggetti che rappresentano le aree del Nord dove la struttura di FP & in una
transizione pitl avanzata verso un modello complesso.

La notevole crescita di progetti, tipi di corsi, attivith € utenze, la necessita
di un rapporto pit stretto con il mondo delle imprese e il territorio, gia se-
gnalata precedentemente, impone oggi alla FP una capacita di risposta che ri-
chiede una organizzazione di tipo flessibile e agile, ma al tempo stesso arti-
colata nei vari ruoli, € ad elevato coordinamento degli stessi. E questa sembra
essere una consapevolezza matura nel campione stante il fatto che il 40% de-
gli intervistati lamenta la “mancanza di uno SdD”, come seconda causa nella
gerarchia di guelle che determinano problemi nella conduzione dei CFP.

Viene poi al terzo posto nell'ordine eziologico il fattore relativo ad una
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chiara e operativamente delinita esplicitazione dei compiti del direttore {un
terzo quasi} che vada oltre la semplice elencazione di funzioni previste dal
contratto: su questa ragione insistono anche i testimoni privilegiati esperti.
Altre due ragioni, sostenute da poco meno di un quarto del campione, si ri-
feriscono a problemi di funzionamento interni alla struttura e sono la “man-
canza di organizzazione all'interno del CFP” e la "difficolta di collaborazione
con I'Organo collegiale dei formatori e/o con Ic Commissioni”.

Grafico 3 - DIFFICOLTA NEL REALIZZARE LA FUNZIONE
DEL DIRETTORE SECONDOQ CONTRATTO
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I testimoni privilegiati a loro volta vanno al di 1z delle cause prossime del-
le difficoltd per affrontare il tema delle motivazioni di fondo dei problemi,
Cib che sembra ostacolare priovitariamente la funzione del diretiore & pro-
prio il CCNL, che si dimostra scolastico e rigido nell’articotazione dei com-
piti auribuitl al direttore, Unitamente al contratto Yaccento negativo & mes-
so anche sul fattore burocratico ¢ in modo particolare sulla Regione, consi-
derata nelle sue disfunzioni, nelta sua inerzia, ma soprattutto nel suo distac-
co dalla realta e dai problemi in cui si dibatie attualmente la FP. 1n secondo
ordine vengono segnalati ostacoli di carattere economico-amministrativo, al
cul interno prendono il sopravvento le preoccupazioni di natura finanziaria
nel portare avanti e far quadrare i conti. In terzo luogo viene la gestione del
personale docente, considerato un ostacolo a causa della scarsa professiona-
Iita e perché legato a modelli operativi poco flessibili. In particolare, i testi-
moni privilegiaii esperti spostana il capo d’accusa sulla figura stessa del di-
rettore, considerata ancora legata al passato e spesso mancante di quelie ca-
pacithd manageriali richiesie per la gestione delle attivita di FP.
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Tav, 3 - Le attivith del direttore “malto” svolte, per cui sono “molto” soddisfat-
ti e da modificare, in totale e per i diretfori intervistati

MOLTO SOD- DA
MOLTO SVOLTE DISFATTI MODIFTICARE
TIPOLOGIA DELLE ATTIVITA: Tot. Diret. Tot. Diret, Tot. Diret,

Firma tutli gli atti relativi
all'attivita della struttura 58.5 56.3 44.5 38.9 322 42.6
Risponde della gestione del
CFP agli Organi competenti 51.8 56.5 395 380 351 390
Presiede 'Organo collegiale

dei formatori 504 56.5 40.5 44 4 253 27.8
Promuove e coordina |'attivith

della struttura 44.0 46.3 37.0 33.3 35.0 37.0
E responsabile della gestione

del personale 429 45.4 346 32.4 8.8 445
Dirige e coordina Je attivita

della strutiura operativa 38.7 51.9 31.1 2946 422 314

Cura l'attuazione del pianc
annuale e del piano didattico 36.6 40.7 29.7 28.7 42,0 42.6
F responsabile defla gestione

amministrativa 34.6 27.8 29.7 213 434 50.6
Adotta provvedimenti relativi
al personale 31.1 124 282 241 41.9 426

Opera per la progettazione e
pianificazione dell'attivita 252 35.2 28.1 24.1 42.6 44 4
Partecipa alle iniziative
regionali di aggiornamento  28.2 287 28.7 28.7 39.3 41.7
E responsabile della gestione

didattica 26.9 343 26.2 287 52.0 491
E membro del Comitato

di Controlle Sociale 234 35.2 24.4 30.6 327 33.3
Cura la realizzazione delle

iniziative sul territorio 187 231 22.5 204 485 52.8
Predispone # pianc di aggior-

namento del personale 16.8 18.5 19.5 241 44.6 49,1

1 testimoni privilegiati hanno potuto esprimersi anche sui Fattori che
paiono agevolare il compito del direttore. Contribuisce sicuramente il cam-
biamento in atto che si muove verso una nuova cultura e mentalita della ge-
stione di un CFP, legata non pili semplicemente ad una figura che assomma
in sé tutte le responsabilita quante piuttosio ad un team di figure/funzioni
che si fanno garanti e responsabili della qualita deghi interventi e dei proget-
ti. In questo caso il direttore sard chiamato a svolgere poteri/compiti preva-
lenti di direzione e di coordinamento di base, andando anche oltre il con-
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venzionato. Un ulteriore vantaggio pud emergere al momento in cui il nuovo
conlratto provvedera a definire meglio le figure/funzioni professionali coin-
volte nella FP e soprattutto introdurra tra lore uno stile di maggiore collabo-
razione, coniribuendo cosi ad una diversa impostazione del modello orga-
nizzativo di FP. Infine un ulteriore fattore agevolante viene individuato
nell'articolazione dell'offerta della FP in progetti e nella predisposizione di
proposte innovative in grado di avvicinarla sempre pilt ai bisogni delle azien-
de e del territorio.

3.2.2. Dimensione percettiva

La graduatoria di soddisfazione circa le attivita previste dal CCNL per la
funzione del direttore ricalca pressoché puntualmente quella della loro at-
tuazione testé esaminata (cfr. Tav. 3), Intorno al 40% degli intervistati & mol-
to gratificato dei seguenti compiti da lui svolti: “firma di tutti gli artti”,
“responsabilita della gestione del CFP nei confronti degli Organi competen-
ti”, “presidenza dell'Qrgano collegiale dei {formatori”, “promozione e coordi-
namenio dell’attivita della struttura formativa”. La soddisfazione scende a un
terzo per la “responsabiliti della gestione del personale” e al 30% per la “di-
rezione e il coordinamento delle attivita della struttura operativa”, la “cura
dell'attuazione del piano annuale e di quello didattico”, la “responsabilita
della gestione amministrativa”, V“adozione det provvedimenti relativi al per
sonale”, la “progettazione e la pianificazione dell'attivith”, la "partecipazione
alle iniziative regionali di aggiornamento”. Infine, solo un quarto circa &
molto gratificato della “responsabilita della gestione didattica”, e della fun-
zione di “membro di diritto del Comitato di Controlle Sociale”, e un quinto
dei compitt di “curare la realizzazione delle iniziative sul territorio” e di “pre-
disporre il piano di aggiornamento del personale”.

Pertanto, le attivitd previste dal CCNL per Ia [unzione del direttore sod-
disfano solo parzialmente gli operatori della FP, Inoltre, il livello di soddi-
sfazione pil elevato ("molto”) per le diverse funzioni del direttore raggiunge
percentuall costantemente pitt basse di quelle che ne segnalano l'attuazione
(cfr. Tav. 3). In particolare il grado di gratificazione & inferiore per 11 dei 15
compiti elencati: i 4 in cui € superiore riguardano in generale funzioni al fon-
do della classifica. In aggiunta, il livello di soddisfazione del direttore stesso
appare in generale piit basso di quello del campione nazionale nel comples-
so. Le eccezioni sono solo due e guantitativamente non molto significative:
la presidenza dell'Organo collegiale dei formatori e la partecipazione al
Comitato di Controllo Sociale.

Al contrario, il giudizio complessivo in rapporto al Tuolo occupato ed al
proprio operato & sostanzialmente positivo da parte di tatti i direttorf testi-
moni privilegiaii, escluso un solo caso di insoddisfazione, dovute per lo pift
all'inadeguatezza nei confronti di numerosi compiti afflidati. Il diverso risul-
tato rispetto al campione nazionale degli operatori si spiega tenendo conto
che i testimoni costituiscono un gruppo di figure particolarmente valide: il
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dato conferma ancora una volta come la qualita del personale, soprattutto di-
rigente, possa fare la differenza. A parere del direttori testimoni privilegiati,
cid che sembra aiutare di pin 2 la lunga esperienza nel ruolo, mentre i limi-
ti provengono essenzialmente dal fatto di non sentirsi sufficientemente ap-
poggiati dalle istituzioni pubhbliche.

Scendendo ancora di pili nei particolari, i direttori testimoni si ritengono
nel complesso ampiamente soddisfattl della funzione svolta all'interno della
FP, perché & un compito che piace e gratifica in quanto permette di stare a
contatto con i giovani e di esprimere le proprie capacita, ma soprattutto poi-
‘ché ci si rende conto che il CFP & una struttura flessibile, poco burocratizza-
. la & quindi da la possibilita di avanzare e realizzare proposte creative ed in-
novative.

Un alteggiamenlo altrettanto posilivo si ripropone anche nel valutare in
concreto 1 conpiti specifici svoltl dalla direzione: la soddisfazione in questo
caso va attribuita al fatte che ci si sente protagonisti sia dei cambiamenti
- realizeat! con l'introduzione di nuove figure professionali, sia dell'avvio di
" .sperimentazioni nel campo organizzativo e didattico. Una minoranza fa tut-
lavia rilevare la carenza, nel proprio CFP, di aggiornamento e V'appiatlimen-
to delle retribuzioni anche se di fatto si registra interesse per l'innovazione.
In quante ai rapporti con i formatori, in genere questi sono basati sulla sti-
ma reciproca, sulla collaborazione e sul confronto; non manca tullavia chi
accusa gli operatori della FP di scarsa molivazione nel lavoro e di resistenza
ad un loro diretto coinvolgimento nelle attivitd promosse dal Centro.

3.2.3. Dimensione valutativa

Un primo giudizio complessivo sulla validitda della lormazione che viene
data agli utenti nei CFP attesta che i tre quarti degli intervisiati la conside-
rano “melto buoha” o “buona”. Allopposto nessuno la ritiene “del tutto ne-
gativa” e solo il 3% “insulficiente”.

Pit1 analiticamente sono stati valutali 79 aspetti del firnizionamenio dei
CFP e rilevato il grado di adeguaterza di ciascuno di essi. L'elemento mag-
giormente apprezzato dagli operatori del CFP ¢ “la relazione allievi-docenti”
{tra molto e abbastanza), mentre all’'opposio vi ¢ "il rapporto con le altre
strutture formative” (2 in questo caso la valutazione tende al poco). Cosl ai
due poli della graduatoria vi &, in positivo, il ¢lima intero e, in negative, la
separatezza della struttura rispetto afl'esterno. Tale limite appare acuito da
altri [attori di carente interazione, come guello “con il sistema delle impre-
se”, “con la Regione e gli altri Enti Pubblici”, “con i genitori”, agli uliirni po-
sti della graduatoria di adeguatezza.

Particolarmente apprezzata &, dopo la relazionalita con ghi allievi, “la for-
mazione umana” — quasi alla pari con “la preparazicne dei docenti” — men-
tre oltre il 20% degli intervistati considera “molto” adeguati: "la efficienza dei
laboratori e attrezzature”, “il modo di fare formazione” ¢ “la preparazione
all'inserimento occupazionale”. Si pud cost dire che la valutazione positiva
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circa la formazione data agli allievi si inquadra in una offerta sufficiente-
mente valida sotto il profilo didattico, strumentale, dei contenuti della specifi-
ca professionalita. Sufficientemente adeguati risuliane inolire: la “formazio-
ne sociale del cittadino”, gli aspetti di “innovazione tecnologica e didattico-
formativa”, “la formazione polivalente”, la “culturale di base” e la “morale e
religiosa”. Di meno lo sono la “facilita di trovare lavoro™, 1"orientamento sco-
lastico-professionale” e “il proseguimento degli studi” per il quale fa valuta-
zione tende al poco.

In sintesi, e attraverso un indice che tiene conto di tutti i giudizi espres-
si, si pud dire che 29 intervisiati su 100 ritengono elevato il grado di ade-
guatezza della formazione data nel CFP di appartenenza, mentre al polo op-
posto sono in una quota leggermente inferiore (27 su 100) attestandosi il ri-
manente 40% in una posizione mediana: in sostanza, il 70% del campione
nazionale esprime un giudizio positivo. Tale livello di adeguatezza cresce si-
gnificativamente dal Sud al Nord e dai CFP meno innhovativi a quelli pid; &,
inoltre, proporzionalmente pilt elevato nei CFP degli Enti convenzionali,
laddove sono assenti particolari difficolta di divezione e in quelli che opera-
no nel settore terziario. Infine, l'efficacia formativa &€ maggiormente testimo-
niata nei Centri che ollrono una FP per una variegata gamma di utenza. Di
conseguenza, il gindizio degli operatori sull'attivita (ormativa del CFP & ge-
neralmente positivo nel senso che la maggioranza ritiene elevato il grado di
adeguatezza della preparazione fornita; I'unica eccezione importante che va
sottolineata & una certa separatezza del CFP rispeito al coniesto, soprattutto
produttive.

Quanto ai docenti del CFP, il riscontro empirico rivela una valutavione
complessiva orieniata piti all“abbastanza” che al “molic”. La capacith consi-
derata pill elevata risulta quella di “siabilire un dialogo con gli allievi”, per al-
lro coerente con l'aspetio precedentemente considerato pilt adeguato della
formazione (“il rapporto tra gli allievi e i docenti”). Con una valutazione sem-
pre tra “molte” e “abbastanza”, ma con la media pii vicina alla seconda mi-
sura, seguono nell'ordine le abilitd di: "organizzare le attivitdh formatve”,
"promuovere una buona preparazione cullurale e professionale”, “favorire
l'apprendimento degli allievi ¢ capire le loro esigenze”, “valutare con
imparzialita”. Il giudizio scende allabbastanza” quanto ad “ascoltare le esi-
genze dei genitori”, “mantenere la disciplina” e “interagire col mondo pro-
duttivo”.

Altro parametro di valore di un Centro & la capacita di attuare una serie
di iniziative di orientamento professionale a vantaggio dei propri utenti. La
maggioranza assoluta degli intervistati rivela un uso frequente (“spesso”) di
due tipi di attivitd rispetio alle 12 ipotizzate: “l'attivazione di stages azien-
dali” ¢ i “colloqui personali con gli insegnanti”, Considerando anche una [re-
guenza pilt sporadica (“qualche volta”) il primo & riferito dall'80% circa degli
intervistati e il secondo dall'85%. Tra le stralegie pih spesso usate vengono
poi “le indicazioni scritte sulla scheda di valutazione” e i “colloqui” sia con le
famiglie che con il direttore, che precedono atlivita svolte pitr sporadica-
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mente come le “visite guidate ai luoghi di lavoro” e gli “incontri con esperti
del mondo del lavoro”. Meno utilizzati sono invece “moduli specifici di orien-
tamento” e, ancor pin, quelli “propedeutici di orientamento”, ma anche i
“colloqui con il personale dei Centri di Orientamento” e le “conferenze”.

Il modello di intervento che prevale & pertanto quello non formalizzato e
non specialistico dei colloqui cosl come le figure chiave di questa funzione
sono esperti della FP meno che figure con specifica competenza. Fanno ec-
cezione solo gli “stages aziendali” che pero si caratterizzano come orienta-
mento finalizzato al miglior collocamento in un ambito professionale gia in-
dividuato, In sostanza, le iniziative di orientamento professionale tendono a
presentare modalita piuttosto tradizionali.

Circa le principali inmovazioni apportate nei CFP negli ultimi 3 anni
(1991-94) gli intervistati ne hanno indicate in media quasi 5 vispetto ai 19 ti-
pi elencati; solo il 7.5% non risponde o nega che ve ne sia stata alcuna nel lo-
ro Centro. L'innovazione maggiormente diffusa nei CFP (i due terzi circa) &
quella che potremmo dire infrastrutturale, dell“acquisto di nuove macchine
e attrezzature” (cfr. Graf. 4). Nella maggioranza gli intervistati sone testimo-
ni anche di un “aumento del numero dei progetti” a cui segue un “aumento
del numero dei corsi”, a denotare una recente e significativa diversificazione
e ampliamento dell'offeria formativa dei Centri. Questo trend & ribadito dal
309% circa di intervistati che segnalano “cambiamenti nella tipologia dei cor-
si”, da pin di un quinto che rivela "introduzione dei corsi FSE” e dal 15%
circa di chi menziona Ja “formazione per le aziende™. E ¢id si verifica in pro-
porzioni ben pii1 elevate nelle regioni settentrionali.

Grafico 4 - PRINCIPALY INNOVAZIONI DEGLI ULTIAMI 3 ANNI (1991-94)
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Un quinto circa indica “l'introduzione di nuove funzioni e figure” nel CFP
di appartenenza, |"“orientamente” e una “formazione per progetti”. Appare
carente, invece, il “poienziamento di atitvitd sperimentali” (oltre il 10%).
Infine non pit del 10% degli intervistati -—— ma salgono al 20% al Nord — ac-
cenna alla “formazione continua” nei loro Centri, come traguardo di una FP
che diventa processo di aggiornamento permanente della risorsa umana la
cul Importanza viene esaltata propric in un'epoca segnata sia dal migliora-
mento tecnologico degli apparati produttivi che, al tempo stesso, dal tenden-
ziale superamento del modello di produzione di tipo "taylorista”,

In definitiva, utilizzando un indice sintetico, si costata che poco pin di un
quiirtto degli intervistati rileva nei propri CFP una clevala propensione all'in-
novazione, il 40% medio e pit di un terzo nega qualsiasi tipo di traslorma-
zione nei propri Centri negli ultimi 3 anni. L'area geografica privilegiata & al
riguardo quella settentrionale ¢ il CFP pin avanzato quelle di IC (30% circa).
Pertanto, la propensione all'innovazione appare discrelamente presente.

Circa le carenze dei Centri di estrazione gli intervistati potendo scegliere
tra 22 diverse risposte, e in modo non esclusive, ne hanno segnalate in me-
dia 4.5 tipi, ma meno al Nord (3.4) che al Sud (5.3), mentre la di(ferenza piu
corposa si ha tra i soggetti rappresentativi di strutiure di alia o bassa eflica-
cia formativa: i secondi rivelano un numero medio di carenze doppio rispet-
ic ai primi. Due sono i problemi maggiormente condivisi ¢ che vengono
menzionati da oltre il 40%: “lo scarso interesse dei genitori” e il “disinteres-
se degli Enti Locali”, vale a dire due aspetii non intrinseci al Centro ma da
questo in gqualche modo subiti. Altri due limiti sono rilevanti in quanto con-
divisi dal 30%; vale a dire la “mancanza di rapporti con il monde produttivo”
— gia parzialmente registrata sopra — e “lo scarso aggiornamentio degli ope-
ratori”. Appena al di sotto vi & il “limitato interesse degli allievi per i pro-
grammi della FP”,

Gli operatori dei CFP mettono quindi ai primi posti lacune che coinvolgo-
no tulte le componenti della FP: allievi, genitori, insegnanti, Enti Locali, mon-
do delle imprese e solo in parte attribuibili alla conduzione dei Centri. I fat-
lori “carenziali” maggiormente addebitabili alla direzione sono quelli che se-
guono immediatamente come la dimensione decisionale-partecipativa: “lo
scarso funzionamento degli organi di partecipazione” (un quario) e delle stes-
se "Commissioni di progetiazione ¢ di programmazione didattica” {meno di
un quinto) e la non sufficiente “collegialita nelle decisioni” (meno di un quin-
to); o come la funzione di coordinamento: “la mancanza di apposite verifiche
sulle attivitd formative” {un quinte) ¢ la “"carenza di programmazione” (meno
di un quinto). Vi sono poi problemi di "isolamento rispetto al territorio” (un
quinte) che vanno a rimarcare la sensazione degli addetti di operare in una
istituzione “assediata”, non compresa e sufficientemente valorizzata.

I testimoni privilegiati haono espresso una valufazione conplessiva sul
CCNL a proposito delle funzioni del direttore: pur mancando una domanda
analoga nel questionario del campione nazionale e anche una ipotesi specili-
ca, € opportuno richiamare qui le loro indicazioni. Nei conlrenti del CCNL le
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posizioni dei direttori sono nettamente divaricate: una parte trova il CCNL
sufficiente e positivo, mentre l'altra lo ritiene inadeguato, rigido, anacroni-
stico, in quanto tuttora legato al modello tradizionale di organizzazione sco-
lastica. Un ruolo negativo di primo ordine sembra vada attribuito alla retri-
buzione, in quanio lo stipendic di un direttore & confrontabile con quello di
un semplice operaio specializzato. I testimoni esperti sono, invece, lutti sul-
la negativa e sottolineano in particolare Y'obsolescenza del CCNL e dei suoi
modelli di direzione e i limiti di una impostazione del CFP strutturata su
quella della scuola tradizionale.

3.2.4. Dimensione prospettica

Dai dati dell'indagine risulta globalmente verificato che la domanda di
cambiamento delle attivita attualmente previste dal nuovo CCNL per il diret-
tore riguarda #utarnenti sostanziali e non puri ritocchi migliorativi. Nelte ri-
sposte degli intervistati si nota altresi un certo livellamento nei valori per-
centuali cosi ottenuti come se guasi tulte le funzioni codificate dal contratto
meritassero qualche modifica (cfr. Tav. 3). E evidente che le funzioni da
cambiare coincidono con quelle meno attuate o la cui soddisfazione appare
ridotta.

Il massimo di richieste di medifica da parte degli intervistati (oltre il
50%) riguarda la “responsabilita della gestione didatiica”. 1 testimoni privile-
giati, a loro volta, ci aiutano a capire il senso di guesto date. Per I direttori
la domanda di cambiamento sta a significare che il compito va condiviso con
alire figure, nel caso i CS e i CP. Gli esperti vanno oltre e ritengono che esso
spetti priorilatiamente e in prima persona ai formatoeri; tullavia la funzione
rimane pur sempre strettamente connessa alle sue competenze dal momento
che tocca al direttore presiedere 'organo collegiale dei formatori.

Sempre intorno al 30% si situa la domanda di cambiamento degli inter-
vistati relativa al compite di “curare i vapporti con il territoric favorendo la
realizzazione delle iniziative previste ivi comprese le esperienze di alternan-
7za formazione-lavoro e di formazione continua”. Anche in questo caso la
chiave interpretativa del risullato ci viene offerta dai testimoni privilegiati. In
specie secondo il parere degli esperti questa normativa esprimerebbe una
“rozza visione dei rapporti col territorio”, prodoita dal tipo di relazione che
intercorreva tra FP e territorio al momento dell’allestimento del contratto
(fine anni "80). Ma gia agli inizi del 90 la situazione si presentava diversa-
mente: il rapporto col contesto sociale richiede un’articolazione di compe-
tenze che vanno ricondotte a funzioni/figure specifiche {quali il tutor, l'orien-
tatore, il CS...); lali fipure dovranno svolgere questo compito insieme o in ac-
cordo con il direttore, mentre questultimo non potrebbe mai assolvere a ta-
le funzione da solo; infatti nell'organizzare questa attivita occorre un lavoro
di équipe.

Per nove compiti l'esigenza di innovazione viene da un 40% circa di in-
tervistati. La pih alta riguarda quello di “predisporre il piane di aggiorna-
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mento del personale in accordo con le O0.SS. e nell’'ambito dei programmi
poliennali e dei piani annuali regionali”. Anche questa dizione appare agli
occhi degli esperti piuttosto gencrica in quanto tutto dipende dal mode in
cui si arriva a risolvere il problema dell'articolazione dell’'orario per i forma-
tori. Resta comunque un dato di [atto che la responsabilita e 'organizzazio-
ne del personale sono funzioni caraiteristiche che appartengono al direttore.
Al tempo stesso rimane il dubbio se il piano di aggiornamento debba essere
predisposto con le organizzazioni sindacali o se invece non debba essere il
prodotio di un’autovalutazione da parte del corpo docente, come sarebbe pit
logico perché in consonanza con le tendenze attuali sull'antonomia degli isti-
tutl formativi (Malizia, Chistolini, De Nardi, Pellerev, Pieroni, Sarti e Tanoni,
1993). Da parte di almeno la meta dei direttori testimoni privilegiati emerge
Fistanza di condividere 1ale funzione con lo staff e/o con le varie figure/fun-
zioni di coordinatori.

Anche circa 1a “responsabilita della gestione anuninistrativa” il direttore
deve imparare a condividere 1 propri compiti, in particolare con il responsa-
bile dei servizi generali e di segreteria. A giudizio dei direttori testimoni pri-
vilegiati le modifiche vanno individuate o nella creazione di un direttore
amministrativo oppure nell’attribuzionc ad altre (igure della gestione diretta
del controllo sul personale (firmando le autorizzazioni di cntrata ed uscita,
verificando i cartellini di presenza).

Bisognosc di modifiche per oltre il 40% degli intervistati & il compito di
“operare per la progettazione e la planificazione dell'altiviti formativa in stret-
to rapporto con VOrgane Collegiale e le Commissioni di progetiazione e di
programmazione didattica”. La propesizione ha stimolato i direltori testimo-
ni privileglati ad esprimere pareri ¢ consigli di varia natura. Sono molte le fi-
gure con cui si chiede di poter condividere tale compito; il rilevatore del mer-
cato del lavoro, gli orientatori, gli analisti del mereato del lavoro, il CP, tutio
il collegio dei formatori e perfino la sede regionale. Resta un dato di fatto,
comunque, che questa funzione va pariecipata.

Per gli esperti la frase comprende due aspetti che vanno scparati, la pia-
nificazione dell’attivita formativa e la progeuazione. Sulla pianificazione
opera cerlamente il direttore, in quanio presiede 'Organo Collegiale, perd il
CCNL non ci dice fino a che punto entra nel merito delle sue responsabilita,
Per la progettazione il contratic & lacunoso, rimanda al CP, ma il re-
sponsabile ultimo & il direttorc. In pratica egli dovrebbe essere in grado di ~
svolgere tulla una serie di competenze specifiche che appartengono a pit fi-
gure professionali con funzioni specialistiche. Inoltre si fa rilevare che nel
contratto manca una indicazione importante, 'analisi del fabbisogno, senza
la quale non & possibile passare alla programmazione didattica e alla
definizione dei profili professionali. E questo il motivo per cui gli esperti par-
lano di un contratto di tipo scolastico, in quanto si parie sempre dalla pro-
grammazione saltando la fase precedente dell'analisi del fabbisogno e quella”
successiva della valutazione. Tutto cid contrasta con una valorizzazione qua-
litativa della FP in termini di risorse professionali.
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Quanto alla funzione di “dirigere e coordinare le attivita della struttura ope-
rativa e delle eveniuali unita di lavore ad essa collegate”, circa i due terzi dei
direttori lestimoni privilegiati sono d’accordo che vada condivisa con il CS, il
CP o lo SdD. Secondo gli esperti, “dirige e coordina” sono due compiti fonda-
mentali della funzione di direzione. Semmai bisogna vedere come: la direzio-
ne comporta Una piena responsabilita in ordine soprattutto all'organizzazione
del lavoro, per cui & 1i dove la direzione si oggettivizza; un'altra responsabilita
piena & il rapporto con I'Ente convenzionato di cui il direttore & un dipen-
dente, mentre il coordinamento rimanda al modello organizzativo dell’Ente.

Sempre oltre il 40% si pone la richiesta di cambiamento relativa al com-
pito di "curare l'attuazione del piano annuale e del piano didattico elaborato
dalle commissioni di programmazione didattica nell’'ambito del programma
regionale”. Anche questa funzione & stata oggetto di attenta riflessione da
parte dei direttori testimoni privilegiati: al fine di raggiungere gli obieitivi
sotiesi lc figure/funzioni pitt indicate per una stretta collaborazione sono i
coordinatori, in particolare quelli di settore e di progetto, ma qualeuno ag-
giunge anche il tutor. L'alternativa rispetto all'esistente consiste nel dare lo-
ro maggiore autonomia e nel programmare verifiche periodiche e pil incon-
iri collegiali. A parere degli esperii una tale proposizione verrid mantenuta
anche nel nuovo contratto seppure con le modifiche indicate dai direttori te-
stimoni, dal momento che il piano didattico elaborate dalle commissioni &
un’articolazione delle competenze dell'Organo Collegiale di programmazione
ed il direttore, in quanto presidente di questo Organo, si fa carico di attuare
le decisioni e gli orientamenti che esso determina. In pratica si traita di un
obbligo contrattuale che il divettore deve eseguire.

In merito al compito di “adotlare provvediment! relativi al personale, in ba-
se alle norme vigenti, ivi compresa 'organizzazione dell'orario di lavoro in ac-
cordo con la R.S.A", i direttori testimoni sottolineanc ulteriormente la cura ¢
l'organizzazione dell'orario di lavoro, da condividere possibilmente con lo
staff o con i CS e i CP. Per gli esperti rimane comunqgue un dato di fatto che
Vorarie di lavoro e la responsabilitd dell'organizsazione del Centro nell'ambi-
to delle risorse umane spetta ultimamente al direttore, anche se si tratta di un
punto da confrontare in sede di contrattazione di Ente o di Centro.

L opposizione degli intervistati resta sempre intormo al 40%, anche se leg-
germente di meno, riguardo al compito di “curare il proprio aggiornamento
culturale e professionale partecipando alle iniziative di aggiornamento pro-
mosse dai competenti organi regionali”. E questo uno dei casi dove 1 sugge-
rimenti dati dai direttori testimoni riguardano solo le modifiche da apporta-
re al CCNL, il quale dovrebbe prevedere la partecipazione non solo alle ini-
ziative promosse dai competenti organi regionali ma anche a quelle dell’Ente
di cui si & dipendenti ¢ di altri Enti pubblici e privati che lavorano in tal sen-
so, Dal canto loro gli esperti intravedono nella normativa una lacuna del vec-
chio contratto: come pud un divettore che lavora a tempo pieno, special-
mente se dirige un ceniro grande, aggiornarsi culluralmente e professio-
nalmente mentre & nell'esercizio delle varie attivita?

44



Riguardo alla “responsabilita della gestione del personale”, una netta mag-
gioranza dei direttori testimoni attribuisce tale funzione unicamente al di-
rettore e non & disposta a spartirla con altri. Solo alcuni accennano timida-
mente allo staff; in ogni caso nessuno si ¢ soffermato a suggerire modifiche
rispetto a quanto recita l'attuale contratto. Anche gli esperti sonc decisa-
mente dello stesso parere: & proprio questa — secondo loro — la prerogativa
del direttore, in quanto spetta a lui la responsabilita di gestire il personale ri-
spetto all'orario di lavore, al carico orario, all’assenza dal posto di lavoro,
ecc. Al tempo stesso riconoscono che il vecchio contratto & molto lacunoso in
malteria, per cui occorre Tiproporre nuovamente la specificita della gestione
del personale, soprattutio quanto all'orario e all'organizzazione del lavoro. E
chiaro che la domanda di cambiamento del 40% circa degli intervistati che
riguarda tale funzione va interpretata nel senso di ritocchi migliorativi alla
dizione del CCNL, dato che tutti sono d’accordo, come si & appena vislo, a
conservarla al direttore.

11 35% degli intervistati richiede modifiche anche alla “responsabilita del-
la gestione del CFP nei confronti degli Organi pubblici competenti e dell'Ente
convenziongto”. 1 suggerimenti dei divettori testimoni per un'alternativa ri-
spetto alla normativa vigente appaiono alguanto ridimensionati. Semmai
nello svolgimento di tale funzione viene chiamata a una certa condivisione la
figura del responsabile dei servizi genevali e di segreteria. Da parte degli
esperti si precisa che la funzione di direttore non comporia automalticamen-
te quella di essere responsabile verso gli Organi pubblici competenti: pud es-
sere responsabile il direttore come pud essere I'Ente gestore. E nello statuto
dell'Ente che si determina questa responsabilitd, ma non & che sia attribuita
sempre e nccessariamente al diretiore,

Sempre il 35% degli intervistati domanda la revisione della funzione di
“promuovere e coordinare lattivira della strutturg formativa nel rispetto delle
normative vigenti”. Per i direttori testimoni, trattandosi di coordinazione, la
madifica & giad implicita nel cantratto e consiste nella indicazione di una
collaberazione. Le figure/funzioni pin indicate e con cul poter collaborare in
questo caso sono appunte i vari coordinatori (di settore, di progetto...), ossia
tutto cid che riguarda la struttura formativa e perfino quella amministrativa.
Anche sul come fare non si segnalana novila di rilievo: & impoerlante appli-
care le normaltive vigenti e qualcuno suggerisce anche di ellettuare delle riu-
nioni collegiali nel tentativo di arrivare ad una interprelazione condivisa di
quelle numerose disposizioni del CCNL che alcuni considerano contradditie-
Tie.

81 passa a un terzo degli intervistati per quanto riguarda |"essere wenibro
di diritto del Comitato di Controllo Sociale e di curarne gli adempimenti”. Le
risposte dei testimoni privilegiati confermano il irend alla obsolescenza
dell’'organismo e della relativa competenza. Infatti, la meta dei direttori si
scaglia contro questa indicazione, sostenendo che il Comitato di Controllo
Sociale non esiste, non serve o comunque non ha prodotto rappresentanti a
cui conlerire delle deleghe. Gli esperti definiscono la norma un residuato sto-
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rico derivato dai requisiti dell'art. 5 della legge 845: essendo I'Ente pubblico
colui che eroga i {inanziamenti, il controlio sociale dell’attivitd dovrebbe co-
stituire una garanzia maggiore rispetto alle finalita della spesa.

Sempre un terzo domanda la modifica della competenza di “firnare tutti
gli atti, compresi quelli amministrativi, relativi all'attivitd della struttura for-
mativa”. E questa una delle poche proposizioni che qualche direliore testi-
meone ha bocciato. Cosi come recita, la normativa viene ritenuta dagli esper-
ti molto generica. In particolare nei conlronti delle questioni amministrative,
soprattutto quando si opera in campo convenzionato — dove le disposizioni
sono molio pilt vincolanti e si determinano precisi compiti — la maggiore re-
sponsabilith spetta allamministrazione, anche se l'atto va controlirmato dal
direttore.

L'istanza di innovazione raggiunge il minimo con il compito di “presiede-
re I'Organo collegiale dei formatori” e il dato & confermato dai testimoni pri-
vilegiati. Infatti, su questo il consenso dei direttori & plebiscitario e univoco,
senza aiternative di condivisione con altre figure. Certamente anche per gli
esperti questa partecipazione collegiale & una dimensione indispensabile per
un Ente che fa formazione professionale, e quindi la proposizione & destina-
ta a rimanere,

Riguardc alle modifiche da apportare alle attivitd previste dal CCNL
1988/91, non si notano differenze rilevanti tra le valutazioni dei direttori e
quelle del complesso degli intervistati. L'eccezione & cestiluita solo da due
compiti: anzitullo quello di “dirigere e coardinare le attivita della struttura
operativa” che i direttori ritengono in misura minore da modificare; essi ten-
derebbero invece di pit a cambiare il loro potere di “firma di tutti gli atti re-
lativi all'attivita della struttura” (cfr. Tav. 3).

Circa poi le differenze regisirate tra appartenenti a CFP di diversa ema-
nazione si nola una pid diffusa ipotesi di modifica totale o parziale da parte
degli operatori che rappresentano gli Enti di IC per 4 tipi di lunzioni:

1) la cura della “realizzazione delle iniziative sul territorio...” (ne & favo-
revole il 57.9% a fronte del 40.4% dei pubblici e al 42.7%6 degli altri conven-
zionati);

2) I"attuazione del piano annuale e del piano didattico elaborato dalle
Commissioni” (rispettivamente il 49.3%, il 34% e il 369%);

3} “la responsabilita della gestione didattica”, modifica richiesta rispetti-
vamente dal 56.6%, dal 46.19% e dal 48.8% degli intervistati;

4) “la predisposizione dei piani di aggiornamento del personale...”
(48.2%, 39.1% e 42.7%}. L'attenzione alla didattica e al rapporto con il terri-
torio sono quindi punti nevralgici per tali Enti che piit degli altri sembrano
rilevare la domanda formativa emergente e misurarsi con essa.

Gli operatori degli altri Enti convenzionati ritengono invece da modifica-
re, in proporzioni percentuali maggiori, “la direzione e il coordinamento del-
le attivita della struttura operativa” (47.6% a fronte sopratlutto del 34.8% di
quelli pubblici) e, in misura minore, loperato finalizzato alla “progettazione
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e alla pianificazione dell'attivita formativa in stretto rapporto con I'Organo
Collegiale e le apposite Commissioni” (il 34.8% rispetio al 44.7% dei pubbli-
¢i e al 46.2% dei rappresentanti degli Enti di IC).

Gli intervistati si sono poi dichiarati pili che favorevoli nella loro mag-
gioranza circa l'opportunita di introdurre nel nuovo CCNL 4 tipt di attivita ri-
guardanti la funzione del direttore ("la motivazione del personale e il suo ag-
giormamenta”; “il coordinamento dell’attivita progettuale del CFP”; “Yattua-
zione della Proposta Formativa dell’Ente”; “I'Innovazione dell’'organizzazione
del CFP") senza che si verifichino rilevanti scarti tra le stesse, come se sulla
loro importanza e quindi sul loro contributo a una migliore definizione di
questo ruoclo non vi sia discussione. L'estensione del consenso a tali innova-
zioni e la focalizzazione su grandi aree di attivita sono una prova indiretta
dell'insoddisfazione esistente nei contronti deiYelenco del CCNL e della par-
cellizzazione in mansioni in esso prevista.

Circa le figure con cui il diretiore dovrebbe collaborare pini streftamente, la
maggioranza del campione ne segnala 5 — il numero massimo di risposte
possibili — rivelando cosi I''mportanza accordata al compito che il direitore
dovrebbe svolgere di collaborazione con, e di collegamento tra, le varie figu-
re deil'organico di un CFP. I direttori intervistati sono coloro che menziona-
no un numero medio pii elevato di figure di collaboratori, probabilmente
convinti, sulla base della loro esperienza, della importanza di essere coadiu-
vati dal maggior spettro di figure presenti nei Centri. L'analisi delle proposte
dei testimoni privilegiali circa le modifiche da apportare alle funzioni del
CCNL, i cui risultati sono stati illustrati sapra, ba messo in risalto lo stesso
“trend”. L'orientamento conferma che il mondo degli operatori condivide
una concezione primariamente formativa e comunitaria e non manageriale
del direttore, in quanto egli & parte integrante e centro propulsore della co-
munita dei formatori; indirettamente, viene offerto ulteriore sostegno alla
concezione formativa e comunitaria del CFP polilunzionale illustrata sopra.

Al primo posto vi & il “docente” {1 due terzi circa), a sottolineare, oltre al-
la valenza peculiarmente formativa della strutiura, il faito che & una figura
che in non pochi casi @ impegnata anche in funzioni di sostegno organizza-
tivo e di raccordo con le cornponenti esterne della struttura. Seguono con ol-
tre il 43%% dei suffragi il CS e il CP, mentre un po’ al di sotto del 40% sono
menzionati il rilevatore delle dinamiche del mercato del lavoro e il responsa-
bile dei servizi generali e di segreteria, Pilt defilate (intorno al 35%) sono le
figurc del coordinatore delie attivita di orientamento e di quello di centro o
vicedirettore; un quarte, inoltre, segnala lo staff. Di spessore secondario so-
no tutte le altre é figure che seguono nella graduatoria, tra cul il tutor e
l'istruttore e il rilevatore del FSE.

Anche ai testinowni privilegiati era stata posta la stessa domanda. L'anda-
mento delle risposte & abbastanza simile a quello del campione nazionale,
L'unica differenza riguarda i docenti che non vengoneo presi in considera-
zione dai testimoni privilegiati e forse correttamente perché in un CFP poli-
funzionale il direttore ha rapporti direiti e stretti soprattutto con le figure
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intermedie che, a loro volia, operanc la mediazione con il personale do-
cente.

Approfondendo proprio Yaspelto dell'innovazione nell organizzazione del
personale dell'area dei formatori del CFP & emerso che il 75% degli intervista-
1i &€ almeno abbastanza d'accordo che una pii efficace organizzazione del la-
voro possa essere garantita da un sistema premiante di incentivi. E d'altra
parie questa una conseguenza del mutato modo di lavorare, non pih per
mansioni o prestazioni ma per obiettivi concreti e verificabili e per progetti,
un’innovazione questultima condivisa dal 70%. Anche “una carriera pil arti-
colata” che tiene conto di percorsi e incarichi differenziati nel settore & ap-
poggiata, come pure la riorganizzazione degli orari, i passaggi di livello o gli
abbinamenti di carriera a itinerari formativi: anche in questi casi le percen-
tuali rimangono tutte sul 70%,.

3.2.5. Dimensicone formaliva

Un primo tassello conoscitive concernente la dimensione formativa del
profilo del direttare riguarda le qualita/abilitd che egli dovrebbe possedere
principalmente, La dote ritenuta di gran lunga prioritaria dagli intervistati
{oltre i tre quarti) & la “capacita di relazioni umane”. Abilita di "gestione”, ¢
“responsabilitd” segnalate dal 40% e quelle di “innovazione” e di “pubbliche
relazioni” da un terzo seno altresi requisiti di valore del ruclo direttive che
seguono per importanza. Al contrario, vengono pressoché trascurate qualita
di “progettualita”, “flessibilita”, “amministrazione”, “comunicazione”, “valu-
tazione” e “aznimazione” che probabilmente andrebbero recuperate in un
profilo ideale di direttore. I testimoni privilegiati offrono una rosa pii ampia
che, perd, (inisce per esserlo troppe e, pertanto, non fornisce quella specifi-
cita di indicazioni che sarebbe necessaria.

Circa { vequisiti per I'accesso alla funzione di direttore elencati dal CCNL,
solo il 40% degli intervistati & totalmente d'accordo con i due indicati: la fau-
rea e una esperienza minima di due annj in attivitd formativa (44.2%); il pos-
sesso di un diploma di 8SS oltre ad almeno 4 anni di esperienza in attivita
formative (il 40.8%). E vero anche che & una percentuale minima {inferiore
al 10% nel primo case e a un quinto nel secondo) a esprimere 'opinione op-
posta, clod di non condividerli affatto.

La stessa domanda & stala ripetuta in senso prospetiico, ciog ¢ stalo chie-
sto quale titelo di studio sard necessario in futsro per diventare direttore di
un CFP. L'aspettativa prevalenie & nei confronti del diploma di 858 (pia del-
la meta degli intervistati). Seguono il diploma universitario (quasi il 50%), la
laurea (il 30% circa) e il diploma post-secondario (un quarto): in sostanza &
anche consistente la quota di chi richiede un titolo superiore alla alla SSS.

I testirmoni privilegiati condividono generalmente questultimo orienta-
mento. Quasi tutti i diretiori sostengono la necessila che chi esercita tale
ruolo sia almeno laureato. Anche gli esperti puntano al massimo perché so-
no molte le funzieni che devono essere svolte da tale ligura.
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Per gli intervistati, il titolo dovrebbe situarsi principalmente nell’area fec-
nico-professionale. Tuttavia, percentuali significative segnalano anche quella
psico-sociale ¢ dell'educazione e 'ambito umanistico-scientifico,

Circa [ requisiti culfurali e professionali minimi di accesso al ruolo di di-
rettore del CFP che dovranno essere previsti in futuro, prevale I'esperienza
di docenza” (indicato da oltre i1 60% degli intervistati) a conferma della con-
cezione prevalentemente formativa della figura del direttore. Tuttavia, questa
impostazione non & esclusiva: infatti, gli altri due requisiti che spiccano per
una maggioritaria condivisione nel camplone nazionale degli operatori (olire
il 530%) sono "la conecscenza dell'organizzazione aziendale” e 1"esperienza
manageriale”. La prima appare imporiante dala la finalizzazione al lavoro
della formazione dei Centri e quindi il ruclo di interfaccia con le aziende. La
seconda é rilevante per il dato culturale che [a emergere, cioé la consapevo-
lezza che la conduzione di un CFP, proprio peri gradi di complessith prece-
dertemente rilevati, richiede una capacita di gestire risorse e di prendere de-
cisioni con elevato grado di eflicienza e autorevolezza e quindi sulla base di
metodi e tecniche di “guida” riconducibili ad una professionalita specifica.
Inoltre, per il 40% sono importanti anche altri due tipi di competenze: in
campo “economico-amministrativo” in guante lo stesso Centro & anche
un'impresa che necessita di una capacita amministrativa, sia in termini di
gestione che di investimenlo di risorse per stare al passoe con i tempi; in se-
condo luogo, di “lettura e interpretazione della domanda del territorio”.

I testivnoni privilegiati concordano sostanzialmente con questo elenco. In
proposile vale la pena richiamare la sintesi delle loro opinioni perché con-
tiene alcune accentuazioni interessanti. Il direttore deve provenive da un
“background” di esperienze che, al di 1a della docenza, lo hanno portato sia
a confrontarsi poco alla volta con attivitd nel scttore organizzativo-ammini-
strativo e di coordinamento, sia ad acquisire un vasto bagaghio cultuwrale {nel
campo psicologico, sociologico, pedagogico e didattico), sia a conoscere
Yampio spetiro delle norme legislative rilevant, sia a prendere coscienza dei
processi evolutivi in atto ncl moendo produttivo. Ce anche chi suggerisce
un'esperienza previa di 2 anni a livello di staff.

Il percorso formative del direttore si trova a livello di formazione in ser-
vizio. Quesla consisterd sopratiutlo in “incontri periodici di aggiornamento”
{I'85% degli intervistati) e, in seconda istanza, nelle “esperienze” di stage (il
45%). Le “esperienze di lavore” sono sostenute da un terzo circa, mentre
vengone scarsamente considerate le iniziative basate su momenti di congedo
dall’attivita.

L'area su cui pilt dovrebbe concentrarsi azione formativa & quella “ope-
rativo-manageriale”, I'unica ad aggregarce la maggioranza degli intervistati {ol-
tre il 509); in particolare trova favorevoli soprattutto i direttori (65.7%). Tale
ambito precede quello “tecnico-professionale” ~ a cui sono pii1 sensibili gli
operatori degli Enti convenzionali e, soprattutto, i docenti. Tn terza istanza
viene poi quello “ammministrativo-gestionale” — poco considerato dai diret-
tori € molto dalle figure intermedie. Non pit di 3 soggetti su 10 optano per
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'area socio-pedagogica che si rivela di interesse peculiare degli operatori de-
gli Enti di IC. I testimoni privilegiati aggiungono alcune sottolineature
significative: l'aggiornamento continuo attraverso lo stage e la parte-
cipazione a corsi mirati offerti da agenzie specializzate, anche sugli aspetti
legislativi, oltre che sulle aree indicate sopra.

3.4, Lo SdD tra "statu nascenti” e prospettive di futuro

Questa sezione fa il punto sulla condizione attuale dello SAD nella FP, of-
frendo in sintesi e sulla base dell'impianto ipotetico adottato nelle premesse
teoriche i dati della prima inchiesta nazicnale su tale nuova funzione della
FP che, anche in questo caso, sono arricchiti dalle valutazione di 15 testimo-
ni privilegiati, aleuni (3) esperti qualificati di livello nazionale e altri {123 di-
rettoxi di tutte le circoscrizioni geografiche che vivono nel concreto l'espe-
rienza dello SdD. Le articolazioni fondamentali sono due: la prima illustra la
situazione di “statu nascenti” dello SdD, mentre la seconda ne evidenzia le
prospettive di futuro.

3.4.1. I quadro della situazione

Gli intervistati che hanno rilevato la presenza di una pif1 o meno consoli-
data e codificata esperienza di 8dD nel proprio Centro costituiscono il 38.5%
del campione. Tale percentuale scende al 22.9% se si considerano solo i sog-
getti che dichiarano l'esistenza di uno SdD composto da almeno 3 persone?,
pari al 532.8% degli operatori che segnalano Yesistenza di questa struttura or-
ganizzativa nel proprio CFP. Inoltre cccarre osservare che il 12.39 degli in-
tervistati afferma di non essere in grado di indicare la eventuale presenza di
uno SdD e cid appare come una ulteriore prova della situazione di primo av-
vio in cui si trova lo SdD.

I testimowni privilegiati confermano sostanzialmente 'andamento appena
richiamato. Per loro lo staff si presenta come un‘attivita allo “statu nascenti”:
infatti, le realizzazioni in tal senso appaiono non molto diffuse tra i CFP.

La distribuzione delle esperienze di SdD e tutt'aliro che omogenea nelle
tre circoscrizioni considerate: infatti mentre al Nord coincidono sostanzial-
mente con la meta del campione, al Sud riguardano 42 soggetti su 100 e al
Centro non raggiungono le 23, Vi & poi una certa maggior presenza di tale
organismao nei CFP Convenzionati di emanazione sindacale o aziendale e, ov-
viamente, nelle realtd che manifestano un livello medio-alio di complessita
delle [unzioni professionali.

Nelle esperienze di SdD a cui fanno riferimento gli intervistaii le figure
che lo compongono sono mediamente 3.1 {(cfr. Graf. 5 e 7). Quella piu diffu-
sa & il “C8" {(citata da pit del 60%) soprattutio al Nord e nei CFP degli Enti

4 Secondo la definizione assunta dal ricercatori nella redazione delle istruzioni per il perso-
nale che ha condotlo ['indagine nazionale {cfr. la sezione n. 2.
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a IC (oltre il 70% nei due casi). Minore & la presenza, anche se consistente,
del “vicedirettore o coordinatore di Centro” (la meta cirea; in particolare al
Sud e presso gli Enti pubblici). Pit defilati scno il “responsabile dei servizi
generali e di segreteria” (Sud) e il “CP” (Nord): comunque, le segnalazioni
appaiono pur sempre sighificative, attestandosi nel primo caso sul 40% qua-
si e nel secondo su oltre un terzo. La coincidenza con i testimoni privilegia-
i sulle figure pit presenti negli SdD operativi & notevole; le differenze prin-
cipali riguardano la mancala segnalazione da parle di questi ultimi del vice-
direttore o coordinatore di Centro ¢ la loro classificazione che vede nell'ordi-
ne il responsabile dei servizi generali e di segreteria al primo posto, seguito
dal CP ¢ dal CS.

Grafico 5 - LG STAFF DI DIREZIONE SECONDO GLI INTERVISTATI
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Ancora poco diffuse (intorno a un quinto) sono infine le figure del “rile-
vatore dati del mercato del lavore” (Nord) e del “coordinatore delle attivita di
orientamento” {quasi inesistente al Centro dove presumibilmente viene sus-
sidiata dal docente). Infine, piuttosto marginale & la presenza dell”operalore
per lintegrazione dei disabili” (10%, maggiormente nei CFP pubblici), del
“lutor” (meno del 10%; soprattutto operativo nelle strutture pubbliche) e
dell”istruttore e valutatore del FSE” (inferiore al 10%; maggiormente negli
Enti Convenzionati “laici”).

Circa le funzioni svolte dallo 84D, gli intervistati in media hanno fornito
4.9 risposte, a indicare la importanza di questo organismo e la complessita
dei compiti a cui & chiamato (cir. Graf, 6). Tra questi spiccano il “coordina-
mento tra le varie attivitd promasse dal CFP” (i due terzi) e la consulenza nel
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governo della struttura (“preparazicne delle principali decisioni da prende-
re”, oltre il 60%}). Altre 3 funzioni sono rilevate da oltre il 40 per cento degli
intervistati: in primis, la “pianificazione € organizzazione delle attivita del
CFP in vista del raggiungimento degli obiettivi formativi”, compito che altri-
menti spetterebbe all'esclusiva competenza del direttore; la “program-
mazione e il coordinamento delle attivita degli operatori del Centro”; e il
“collegamento tra il CFP ed il sistema delle imprese presenti sul territorio”
che vede privilegiate le realta del Nord a sottolineare la maggiore organicita
tra i centri di formazione e le realta di produzione laddove lo sviluppo delle
imprese & maggiore,

Grafico 6 - FUNZIONI SVOLTE E CHE DOVREBBE SVOLGFERE LO STAFF
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Altri due compiti vengono svolii dallo $dD secondo il parere di poco pili
di un terzo di intervistati. Essi sono la “mediazione tra la direzione ed il per-
sonale operativo della FP”, (soprattutto nel Centro-Sud e tra le figure inter-
medie) e “I'atitazione promozionale del Piano Formative dellEnte” (diretto-
ri e eperatori del Nord). Vi & poi una serie di 4 compiti di limitata attuazione,
in quanto vengono indicati da una fascia di intervistati appena al di sopra di
un quinto del campione; essi perd non sono niente affatio secondari nell’'ot-
tica di un CFP ben funzionante (“animazione delle attivita formative”, “de-
terminazione del bisogni di risorse e delle relative prioritd”, "progettazione
formativo-educativa e professionale”). Infine, scarsamente esercitati (intorno
al 15%) sono il “coordinamento delle attivita extracurricolari o integrative” e
“della formazione continua del personale” e, ancor meno 1"identificazione di
criteri e procediment di valutazione della produttivita formativa”.
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Anche in questo caso si riscontra una concordanza significativa con le ri-
levazioni dei testimoni privilegiati. Questi in linea con gli intervistati metteno
in evidenza le funzioni di coordinamento, di consulenza e di progettazione;
sembrano perd dare maggiore importanza alla gestione e alla valutazione,

Grafico 7 - FIGURE DI CUI E/DOVREBBE ESSERE FORMATO LO STAFF
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Lo SdD iniraitiene un rapporto che é prevalentemente di “collaborazione”
nei confronti dell'Organo collegiale dei Formaiori e delle Commissioni di
Progettazione e di Programmacione Didattica; comungue & migliore e piit
conosciuta la relazione tra lo SdD e I'Organo Collegiale. L'assenza delle ri-
sposte raggiunge per i due tipi di relazione il vertice massimoe e si spicga
evidentemente con la non buona visibilita della dinamica interattiva tra le
varie sedi di direzione e di programmarzione, soprattutto nel setlore pubbli-
co della FP.

Quasi tuiti gli intervistati che hanno esperienza di SdD sanno invece valu-
tare nel complesso il grvde dif funzionamento dello 8dD. Pih di un quarto rive-
la un buon livello (28 su 100) dello SdD, la meta valuta “sufficiente” la sua ca-
pacita realizzativa e il 15.3% si esprime in termini negativi (cfr. Graf. §), Se
ad essi si aggiunge 11 6.19% dei non rispondenti vi & oltre un quinio di intervi-
slall che, pur essendo testimoni di una organizzazione basata sullo SdD, di
fatto constata il suo funzionamento insoddisfacente o assente: tuttavia, rima-
ne che 1'80% circa esprime un giudizio positivo, Anche la meta dei diretiori
testimoni privilegiati ha espresso una valulazione favorevole, nessuno negati-
va e ghi altri si sono astenuti dal pronunciarsi per la brevita delle esperienze.
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1 40% degli intervistati rileva difficolta nella realizzazione delle funzione
dello SdD, ma solo il 6% le ritiene "molte” (cfr. Gral. 5). Un terzo non ne tro-
vate alcuna e un guinto non si pronuncia, L'avere delle difficolia in tal senso
non significa necessariamente funzionare male (solo la meta di chi le rifeva
dichiara al tempo stesso che lo SdD non {unziona o funziona maile).

Le caitse sallenti a cui secondo gli intervistati vanno atiribuite le proble-
matiche sono sostanzialmente 4. Anzitutic (il 45%) & segnalato 1 caratiere
sperimentale della introduzione dello SdD, ma pii1 da chi opera nei CFP con-
venzionati che in quelli pubblici e pil dal direttore che dalle altre figure di
formatori. Tntorno al 40% si situano: il mancatlo riconoscimento del livello
contratiuale e quindi la non formalizzazione del ruoli all'intermo di tale or-
ganizzazione di cui sono maggiormente consapevoli proprio il direttore e gli
operatori del Centro-Sud; la complessita delle competenze attribuite al diret-
tore e anche di questo si fa portavoce soprattutto la figura pin direttamente
interessata al problema e i formatori degli Enti Convenzionati. Un quario
sottolinea anche la scarsa delimitazione del “che cosa” si richiede concreta-
mente al direttore.

In conclusione, si pud dire che lo 8dD & presente in numero minoritario,
ma consistente di CFP, si compone mediamente del CS, del vicedirettore o
coordinatore del Centro, del responsabile dei servizi generali e di segreteria
e del CP, svolge prevalentemente funzioni di coordinamento e di consulenza
nel gaverno del CFP, intratiiene di solitc un rapporio di collaborazione con
I'Organo Collegiale dei Formatori e con le Commissioni di Progetiazicne e di
Programmazione, si qualifica per un livello sufficiente di funzionamento, an-
che se incontra notevoli diflicoltd nello svolgimento del suo ruolo.

3.4.2. Lo SdD: quali attese e quale modells?

1 tre quarti degli intervistati od operano in Centri dove lo SdD ¢ funzio-
nante oppure auspicano che vi venga previsto (clr. Graf. 3). Inoltre, piti del
70% di coloro che appartengono a CFP privi dello SdD sono d'accordo con la
introduzione di tale organismo. Sono pitt 1 formatori del Convenzionato {tre
quarti circa) rispetto a quelli dell’'Ente pubblico (oltre il 60%).

La ragione dell'esigenza di avvalersi della funzione dello SdD risiede prio-
ritariamenie nella necessita di far fronte alla “molteplicita dei compiti del di-
rettore” (1 intervistato su 2 e i testimoni privilegiati direttori}. Seguono altri
3 motivi sostenuti da 4 o pit soggetti su 10: in primis, I'esigenza di coordi-
nare e concentrare insieme una serie di funzioni affidando “ad un gruppo ri-
stretto compiti di organizzazione/programmazione”, che & sotiolineata anche
dai testimoni privilegiati direttori; l'esigenza di soddisfare “in tempo reale”
una doemanda di formazione, "in continuo cambiamento”, proveniente dal
territorio, che & messa in risalio particolarmente dagli esperti come la suc-
cessiva e cioé la doemanda di diversificazione dei compiti nel CFP.

Olire il 60% degli intervistati ritiene che lo SdD debba essere regolarnen-
tato dal nuove CCNL. Pure la maggioranza dei direttori lestimoni privilegia-
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ti condivide questa opinione. Invece sono di parere decisamente contrario gli
esperti dal momento che il contratto da solo non pud arrivare a definire un
maodello organizzativo; nonostante cid, essi avvertono Vesigenza di definire
meglio le funzioni dei vari componenti lo staff e i rapporti tra di loro.

Solo poco piit del 40% degli intervistati ritiene che si debba procedere al-
la generalizzazione indiscriminata di tale modello di gestione; in altre parole
2 totalmente d’accordo con Vintroduzione dello SdD in tutti 3 CFP, Degli al-
tri, 1 pitt (40% circa) convergono pienamente nel ritenere plausibile la sua
diffusione “solo nei CFP pitt complessi o con piut setiori/comparti”, Un quin-
to consente completamente sulla proposizione che lo SdD venga attivato nel-
la sede regionale dell’Ente di formazione e piu del 10% nel servizio territo-
riale dell’Ente locale. Meno di un quinto & totalmente d’accordo con la com-
pleta opzionalita di tale tipo di strultura organizzativa (“solo i CFP che lo ri-
chiedono espressamente”) e la stessa percentuale la ritiene necessaria “solo
nei CFP con problemi di organizzazione e di integrazione dei diversi mo-
menti e sirumenti didattici”. Grosse modo le medesime posizioni si riscon-
trano anche tra i testimoni privilegiati.

Tra le funzioni che lo 84D dovrebbe invece svolgere al primo posto viene
indicata quella relativa al “collegamento tra il CFP e il sistema delle imprese
presenti sul lerritorio” (il 60% degli intervistali), quasi fosse il principio che
muove lutta la realita della FP; questa era al quinto posto nella graduatoria
dei comipiti attualmente svolii (cfr. Graf. 6). Non differisce invece so-
stanzialmente il peso percentuale degli altri due compiti (oltre il 60%), quel-
lo del “coordinamento tra le varie attivita promosse all'internoc del CFP” e
quello della consulenza decisionale (“preparazione delle principali decisioni
da prendere”), che si confermanc come le pia caratterizzanti la struttura or-
ganizzativa di staff. Circa il dover essere si nota perd una tendenziale mag-
gior importanza accordata al momento della consulenza decisionale rispetto
a quelle del coordinamento tra i soggetti che hanno esperienza del funziona-
mento dello SdD. Una quarta funzione aggrega poi il consenso della maggio-
ranza del campione: “la pianificazione e organizzazione dell'attivita del CFP
in vista del raggiungimento degli obiettivi formativi”. Inline, una quinta, la
“programmazione e coordinamento delle attivita degli operatori del Centro™
riceve il sostegno di oltre il 40% degli intervistati. T testimoni privilegiati si
muovono nello stesso ordine di idee, anche se la classifica delle funzioni non
¢ proprio la stessa e le loro proposte comprendano una gamma pit ampia.

Secondo gli intervistati, il rapporto tre lo SdD e il divettore dovrebbe esse-
re caratierizzatlo da una molteplicita di compiti di sostegno e compariecipa-
zione alle attivith di conduzione del Centro. In particolare si tratia di; con-
sulenza, verilica delle azioni formative, esecuzione delle iniziative promosse
e decise dal direttore, partecipazione alle decisioni prese insieme al diretto-
re; tali compiti sone sostenuti da una maggioranza che va da tre quarti ai
due terzi.

B opportuno riportare le indicazioni che i restimoni privilegiati danno cir-
ca il clima generale che dovrebbe caratterizzare tali rapporti. Nessuno dei di-
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rettori ha accennato ad una relazione gerarchica (semmai si & precisato il
contrario), ma piuttosto si & cercato di avvalorare I'esigenza del confronto e
della collaborazione stando su un piano di parith; guest’ultimo atieggia-
mento & slato espresso un po da tulti, unitamente ai bisogno di posizionarsi
in una relazione di reciproca [iducia. In pratica i direttori non sembrano te-
mere la perdita di autorita e di prestigio avallando il progetto dello staff, al
contrario hanno manifestato U'esigenza non semplicemente di sentirsi affian-
catl, ma soprattutio di esseve consigliati, orientati e perfine provocati, nell’at-
tivitd di direzione, da dissensi e pareri diversificati. Nell'ottica, poi, degli
esperti il direttore dovrebbe assumere nei confronti dello stafl anche un
compito di supervisore,

In relazione all'Organc Collegiale dei Formatori lo SdD dovrebbe avere un
poiere propositive per il 70% degli intervistati, consultivo per il 40%, deci-
sionale per il 30% ed esecutivo per il 20% circa. Sempre a parere della mag-
gioranza del campione nazionale degli operatori, qualora venisse introdotio
lo 8SdD, rimarrebbero comunque alle Conomnissioni di Progettazione e
Programmmazione didattica dell'Organo Collegiale almeno 5 dei 10 tipi di com-
petenze oggl riconosciule e, in particolare: Ia “progeitazione formativo-di-
dattica dei moduli e dei percorsi formativi”, la “propoesta di sussidi didattici”,
la “programmazione delle verifiche intercicliche ¢ intermodulari degli esami
finali”, lo “stage elo periodi di alternanza in azienda”, la “programmazione
degli incontri con le famiglie degli allievi”,

Y testimont privilegiati correttamente evidenziano Vesigenza che allintro-
duzione dello staff debba corrispondere una riarticolazione degli organismi
allinterne del Centro. Tutto queslo fa parte di una materia ancora da inqua-
drare ¢ da disciplinare. Qualcuno tra gli esperti ha provato anche a definire
questo nuovo modello sulla base delle possibili interazioni che intercorrono
al suo intemo. Come punio di partenza ¢'¢ una cellula base: da Il emergono
i responsabili delle commissioni settoriali che hanno momenti collegiali
all'interno dell’'organc collegiale di programmazione didattica e poi hanno
un momento verticale al di sopra della direzione, per collegarsi al livello re-
gionale ¢ nazionale. E un modello che richiede una configurazione specifica
all'interno delf'organizzazione ¢ a livello generale. 8i pud dire che lo staff —
se non & gia fatto di {igure che sono contemplate nel collegio dei formatori
— deve avere un rapporta istituzionale e non occasionale con gli organi col-
legiali, si deve dare uno siatuto, un regolamento, uno strumento per fare in-
teragire lo staff e gli organi appena citati.

Se nell'assetio attuale lo SAD & composto mediamente di 3.1 figure, di cui
quella pit diffusa & il CS — seguito dal vicedirettore o coordinatore di Centro
— pella rappresentazione ideale dello SdD che fanno gli stessi intervistali dei
CFP in cui & attuato, le figure contemplate sono mediamente 4.5 e coloro che
ne indicano meno di tre sono in percentuale inferiore al 10% (cfr. Graf. 3 ¢
7). Complessivamnente 3 delle 11 figure proposie sono state menzionate come
costituenti il modello di SdD da una maggioranza del campione nazionale
degli operatori (il 609} il CS, il vicedirettore e il CP; 2 da una aliquota su-
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periore al 43%: il coordinatore delle attivita di orientamento e il rilevatore
dati del mercato del lavoro; 1 dal 40% circa: il responsabile dei servizi gene-
rali e di segreteria. I testimoni privilegiati coincidono su questa rosa tranne
che per il vicedirettore.

4. Direttore, staff di direzione e rinnovamento della FP

Il contributo della ricerca al rinnovamento della FP pud essere sintetiz-
zato in 4 apporti principali: anzitallo, 'indagine attesta sia il superamento del
modello tradizionale di CFP sia anche il mancato completamento della rela-
tiva evoluzione per cui la FP si trova ancora “in mezzo al guado”; in secondo
luogo, la ricerca — che ripropone un sondaggio nazionale sul direttore del
CFP a 6 anni dall'ultime dell'YSFOL {quindi a una distanza temporale ade-
guata per assicurarne la novitd) e con una focalizzazione originale sul CCNL
— offre elernenti significativi per una rielaborazione del profilo del direttore
quale delineato dal CCNL attuale; inoltre, essa, che & la prima indagine na-
zionale sullo SdD, offre indicazioni adcguate per consentire allo staff i pas-
sare dall'altuale “statu nascenti” a una prima istituzionalizzazione; infine, il
sondaggio meite a disposizione stimolazioni importanti per un salto di qua-
litd nella contrattazione collettiva riguardante la FP convenzionata.

4.1, Verso un superarzento del CFP tradizionale

Come si & ricordato nella sezione n.1, l'orientamento & attesiato sia dal
Rapporto ISFOL 1995 sia dalla ricerca ENAIP su “II nuovo ruole del CFP co-
mc agenzia di servizi” {1995). In particolare, il primo fa notare che i CFP so-
no statl raggiunti negli ultimi anni da fenomeni di involuzione burocratica.
Infatti, non inlrequentemente si nota una focalizzazione eccessiva sui biso-
gni degli operatori a scapito dei destinaiari; inoltre, non mancane casi in cui
si privilegia il controllo normativo sulle procedure rispetto alla verifica so-
stanziale sui risullatl, Tn reazione a guesti segnali degenerativi si va diffon-
dendo 'esigenza di elaborare un modello alternativo al CFP tradizionale.

Qual & in proposito la novira della nostra vicerca rispetic al Rapporto
ISFOL e all'indagine ENAIP? Il primo si basa su dati statistici quantitativi,
oltre che sulle inlormazioni qualitative raccolle durante Yanno e sulle valu-
laziont dei propri studiosi, mentre il nostro sendaggio aggiunge le percezioni
di un campione nazionale di operatori. Nei confronti del sondaggio ENAIP
che & essenzialmente di caratiere qualitative, essendo condetto su testimoni
privilegiati direttori, il nostro si distingue per il ricorso ad un eampione na-
zionale di operatori che viene inoltre confrontalo con le indicazioni dei tesli-
moni privilegiati divettori ed esperti.

Venendo al risultati della nostra indagine e richiamandone i principali —
anche a costo di qualche ripetizione — essa in sintesi evidenzia una silua-
vione in movimenlo che vede un primo superamento del CFP tradizionale,
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ma non ancera il conseguimento del traguardo finale dell'evoluzione, T sa-
gnali di questa collocazione in mezzo al guado sono: la diversificazione
dell'offerta, la complessificazione dell'organigramma, la spinta all'innovazio-
ne, tuite dinamiche in azione, ma non ancora completamente affermate,

Per quanto riguarda la diversificazione dell'offerta fornmativa, la realta dei
CFP esaminata dalla nostra ricerca evidenzia una articolata capacity di rispo-
sta degli Enti gestori. In media le attivith formative realizzate neghi ultimi 3
anni sono 3.6 e raggiungono le 4.6 nelle due regioni setientrionali. E ormai e-
vidente che non & pin solo la formazione di base di primo livello a caratteriz-
zare oggi ['offerta dei CEFP, dato che non piu del 169% degli intervistati la pre-
senta come esclusiva; al contrario, l'attivita dei CFP si qualifica per una va-
rieta ampia di iniziative formative. Certamente il prime livello rimane 1'atti-
vitd ancora prevalente (i1 90% circa degli intervistati la cita), ma di poco me-
no diffusa & quella di IT livello o post-diploma ('80% quasi}, sopratiutto al
Sud, mentre i corsi di post-qualifica (la specializzazione) sono segnalati dalla
meta circa, Segue l'indicazione di una serie diversilicata di iniziative; del FSE
da un terzo, per soli svantaggiati da quasi un quarto e per disabili da circa un
quinto, mentre pitt di un quinio evidenzia le attivita per le aziende a cui si ag-
giunge per un 10% la formazione continua per i lavoratori. Nel complesso so-
no un quarto i CFP che presentano un’offerta molto diversificata.

L’organigramma dei CFP si & complessificato ed & per lo piu articolato in
3 funzioni principali. Quelle che mediamente sostengono l'operativith del
CFP sono 3 — ma scendono a 2.3 nei CFP tradizionali o con il solo primo li-
vello e salgono a 4.1 in quelli con una offerta formativa pin diversificata (cfr.
Graf. 1). L'organigramma dei Centri & per lo pilt articolate in 3 rucli princi-
pali, che sono nell’ordine, oltre al direttore: il CS, quello di Centro (o vicedi-
rettore) e il CP. Inoltre, in un 3046 circa di casi si aggiungono il coordinato-
Te delle atiivitd di orientamento e I'operatore per l'integrazione dei disabili, e
in un quinto il rilevatore dati del mercato del lavoro e il tutor. Un altro se-
gnale nel senso della riarticolazione dei profili professionali viene dal fatto
che in generale le funzioni elencate sopra non sono svolie esclusivamente da
un solo formatore, ma questi € di solito incaricate di pili d'una.

Da questo punto di vista il sistema della FP del nosiro paese appare note-
velmente variegato: si va dall’11.4% di chi testimonia una realtd dove non vi
2 alcuna funzione professionale oltre a quelle della gestione tradizionale dei
Centri, al 22.4% di chi descrive una situazione di elevata articolazione
organizzativa {cfr, Graf. 2). ITn mezzo il 66.29% rappresenta una condizione di
media sofisticazione del microsistema della struttura formativa rappresenta-
ta dal proprio CFP di appartenenza. Appaiono CFP capofila in questa dire-
zione guelli del Nord, i convenzionati di IC e i Centrl in cui si € iniziata una
esperienza, pilt © meno codificata, di staff di direzione.

Infine, utilizzando un indice sintetico, si costata che un quinto degli in-
tervistati rileva nei propri CFP una elevata propensione all'innovazione, un
40% media e pit di un terzo bassa. L'area geografica privilegiata & al riguar-
do quelia settentrionale e it CFP pil avanzato quello di IC (30% circa). In so-
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stanza, la propensione all'innovazione appare discretamente difllusa anche se
rimane un minoranza consistente di CFP che non hanno posto in essere al-
cuna innovazione negll ultimi 3 anni.

4.2, Elementi per un nuovo profilo di divettore di CFP

Duranie il 1989 I'ISFOL ha condotto un'indagine nazionale sul direttori e
sui lormatori della FP che, perd, & stata pubblicata nel 1992 (ISFOL, 1992a).
In proposito che cosa aggiunge di nirovo la nostra ricerca? Anzilutto, essa
viene dopo 4 anni di grandi cambiarmenti sociali per cui gia la distanza res-
porale & una testimonianza sufficiente che I'indagine CNOS/FAP vienc a in-
vestigare su una situazione notevolmente diversa da quella illustrata datla ri-
cerca ISFOL. In secondo liogo essa ha assunto una prospettiva differente da
quella ISFOL che & sosianzialmenie un'indagine di sfondc, mentre la nostra
ha inteso sia verilicare la validita del profilo del direttore quale delineato dal
CCNL sia indagare sul rapporto reciproce tra il direttore, lo SdD, le altre fi-
gure intermedie e I'organizzazione generale del CFP,

Sul piano dei risultati poi Ja indagine offre gli elementi per una rielabo-
razione del profilo contrattuale del direttore.

Inlatti, essa ha messo in risalto una diffusa insoddisfazione nei confronti
dell'articolazione dei compiti del direttore quali elencati nell'attuale CCNL.
Sembra necessario un riaccorpamento e una semplificazione del presente
elenco [rammmentato di mansioni in un disegno sintetico ed essenziale di
grandi funzioni. In particolare, sulla base dei risultati dell'indagine sf pro-
pongono le sepuenti 6:

1} responsabilita della gestione del CFP nei confronti dell’Ente locale o di
formazione;

2) leadership della comunita degli operatori, in particolare atiraverso la
presidenza dell'Organo Collegiale dei Formatori e la responsabilita della ge-
stione del personale;

3) motivazione del personale e cura del suo aggiornamento;

4) direzione e coordinamento delle attivita;

5) coordinamento delle attivita progettuali;

&) innovazione dell'organizzaziane del CFP.

La ricerca ha offerto elementi per illuniinare il dibartito cirea il modello,
se comunitario o strategico, in base al quale riorganizzare 1 CFP. Gli opera-
tori hanno ancora una volta confermato la concezione formativa delle figu-
re/lunzioni del CFP e, quindi anche del direttore, e si schierano di nuovo a
favore di una visione del Centro inteso come comunita formatrice. Tl diretiore
non pud essere immaginato al di fuori del gruppo dei formatori e dovra col-
laborare con una serie di figure: il vicedirettore o coordinatore del Centro, il
CS, il CP, il coordinatore delle attivita di orientamento, il rilevatore del mer-
cato del lavoro, il formatore.

Il CCNL nulla dice delle abilita/doti che il direttore di un CFP dovrebbe
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possedere. Anche su questo la ricerca ha fomito un suo apporto. La dote ri-
tenuta di gran lunga prioritaria & la capacita di relazioni umane. Capacita di
gestione, responsabilitd, innovazione, pubbliche relazioni sono altres) requi-
siti di valore del ruelo direttive. Né dovranno essere trascurate qualith di co-
municazione, animazione, progettualita, valulazione.

Quanto ai requisiti di accesso, gli operatori sono divisi se confermare la
sufficienza del diploma di SSS o domandars un titole universitario. Tale
spaccatura dovrebbe lasciare liberi i soggetti della contrattazione collettiva di
fare un passo in avanti verso la richiesta del solo titolo universitario se la FP
vuale mantenersi a livelli comparabili con gli altri settori del sistema Forma-
tive e con altre organizzazioni similari.

Gli operatori confermano come condizione per 'accesso una esperienza
in attivitd formativa: in altre parale, il direttore rimane sostanzialmente un
formatore, non diventa primariamente un manager, anche se dovra acquisi-
re competenze imprenditoriali. Al tempo stesso, ed & queste un dato nuove
acquisito dalla ricerca, si richisdono conoscenea di organizzazione azienda-
le, una esperienza marnageriale, compelenze economico-amministrative.

Il CCNL nulla dice sul percorso formativo del direttore, ma la ricerca ha
permesso di colmare questa lacuna, Tale iter si situa a livello di formazione
in servizio finalizzata. Questa sard focalizzata su attivitd corsuali ed espe-
rienze di stage. L'area su cui pilt si dovrebbe concentrare I'azione formativa
& quetla operativo-manageriale, seguita dalla tecnico-professionale e dalla
amministrativo-gestionale.

4.3, Una prima istituzionalizzazione dello SdD

La nostra ricerca & la prinna indagine nazionale sullo SdD vella FP. La te-
matica & nota nelle scienze dell'organizzazione, ma mancavano dati certi sul-
la situazione nella FP. Vi erano soltanto alcune intuizioni che portavano a
considerare lo staff come una delle emergenze pin importanti del sistemna at-
tuale della FP.

La ricerca ci offre non solo il guadro delle situazione, ma anche gli efe-
smenti per una prima istituzionatizzazione dello SdD nella FP, R su questi che
ci si soffermerd anche perché essi si fondano proprio sui dati di fatto.
Comunque, su quest'ultimo piano si pud ripetere che lo SdD & presente in
pumerc minoritario, ma consistente di CFP, si compone mediamente del CS,
del vicedivettore o coordinatore del Centro, del responsabile dei servizi gene-
rali e di segreteria e del CP, svolge prevalentemente funzieni di coordina-
mento e di consulenza nel governo del CFP, intrattiene di solito un rapporto
di collaborazione con 'Organo Collegiale dei Formatori e con le Commuis-
sioni di Progettazione e di Programmazione, si qualifica per un livello suffi-
ciente di funzionamente, anche se incontra notevoli difficoltd nello svolgi-
mento del suo ruala.

Sul piano delle proposte, il 70% degli operatori & d’accordo con {introdu-
zione dello staff. Le ragioni dell'esigenza di avvalersene vengono identificate
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nella molteplicita dei compiti dei direttore, nel bisogno di affidare ad un
gruppo ristretto compiti di organizzaxione e di programmazione, nell'istanza
di soddisfare in tempo reale una domanda di formazione in continuc cam-
biamento e nella richiesta di diversificazione dei compiti del CFP.

Una buona maggioranza degli intervistati ritiene che debba essere regola-
nientato dal nuovo CCNL. Questa istanza sembra in contrasto con l'orienta-
mento che it CCNL non davrebbe interferire sul modello gestionale degli
Enti di formazione. In ogni caso se dovesse passare questa posizione, biso-
gnerebbe che lintroduzione in un CFP venisse ancorata a requisitl oggettivi
guali la complessita del Centro o la presenza di problemi nrganizzativi, oltre
alla domanda esplicita del CFP stesso — tutti requisiti indicati dalla ricerca.

La funzione che viene indicata al primo posto & quella relativa al collega-
mento tra il CFP e il sistema delle imprese presenti sul territorio. A questa si
aggiungono il coordinamento ira le varie attivita promosse all'interno del
CFP, la preparazione delle principali decisioni da prendere, la pianificazione
e l'organizzazione delle attivita del CFP in vista del raggiungimenio degli
obiettivi formativi.

Lo staff non & pensato come un contraltare al direttore, ma come un so-
stegno al ruclo direttivo e compartecipazione alle attivith di conduzione del
CFP. Dovra svolgere consulenza al direttore, presentargli proposte, parteci-
pare alle decisioni, eseguire le inizialive promosse e decise dal direttore, ve-
rificare le azioni formative. In relazione all'Organo Collegiale dei Fermatori
dovrebbe avere poterg propositivo; inoltre, le Commissioni di Progettazione
e di Programmazione mantengono i loro compiti istituzionali.

Esiste anche un accordo sulle figure che dovranno fare parte dello staff.
Si tratterd del vicedirettore o coordinatere di Centro, del CS, del CP, del ri-
levatore del mercato del lavoro, del responsabile del servizi generali e di se-
greteria. A nostro parere andrebbero aggiunti il tutor e I'istruttore e valuta-
tore del FSE.

Un risultato ha costituito nna grossa sorpresa: nel nostro impianto ipoteti-
co si assumeva infaiti che i CFP in cul esiste qualche esperienza dello staff
presentassero processi formativi pi efficaci ed innovativi rispetto a quelli in
cui non si riscontra tale funzione e che dimostrassero maggiore capacita di
gestire [a complessita. L'ultimo punto della previsione appena citato ha tro-
vato conferma: gli altri due assunti non sono stadi invece verificati. Il risulta-
to apre la strada ad ulteriori approfondimenti € ricerche. Rimane, comunque,
il dato positiva che lo staff si qualifica come un regolatore della complessita.

4.4, L'emergere di una nuova concezione del CCNL

Un ultimo aspetto di novita della ricerca & dato dal suo contributo indi-
retlo — tramite i rvisultati dei due seminari organizzati durante lo svolgi-
mento della ricerca — a un rinnovamento della concezione della coniratta-
zione collettiva nella FP convenzionata.

Si delinea cosi un salwo di qualitd in questo campo. I CCNL non intendo-
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no entrare pii nel modello organizzativo del CFP: questo appartiene all'au-
tonornia di ciascun Ente di formazjone. L'ambito specifico di competenza &
dato dalla determinazione delle figure.

L'attuale CCNL appare tolalmente datato nel disegno dei vari ruoli. La
descrizione & focalizzata sulle mansioni e sulla frammentazione dei compiti.
It contratto invece si fa non sulle mansioni, ma sulle fizioni.

Di conseguenza il CONL si dovra occupare di reguisiti culturali e profes-
sionali. In altre parole bisognera determinare conoscenze, competenze, tilo-
li, percorsi formativi.

Un altro caposaldo & castituite dalla contrattazione decentrata. Questa in
particolare serve 2 determinare le dotarioni in organico.

Un nodo non risolto rimane 1 modo di accedere alle funzioni. Da quesio
punto di vista si confrontano due posivioni: solo carriera o carriera e/o ac-
cessa laterale sempre che si abbiano i requisiti.
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