GUGLIELMO
MALIZIA

I nuovo progetto formativo
del CFP, asse portante cel
cambio organizzativo

Il bisogno di innovazione della culrira organizzativa
nelle azioni di FP discende da un insicme di esigenze
che provengono tanto dallinternc quanto dall’esterno
del sislema formativo. Anziiutio esso & un portalo della
complessith della societd attuale: Teterogenita della
cultura di massa, la nalura sempre pin multietnica del
sistema sociale, il passaggio dal "“welfare state” alla
"“wellare society” che vuole conciliare laspirazione
all'eguaglianza sociale con il diritto di ognuno alla dif-
ferenza, l'emergere della competitivita, della persona-
lizzazione e della privatizzazione, il grave momento di
crisi che attraversa il paese, csprimono una domanda
di formazione particolarmente varia che richiede da
parte del sistema formativo una risposta altrettanio
articolata. La complessita & un’istanza che viene posta
con Torza non solo dall'esterno del mondo dell'istruzio-
ne, ma anche dal suo interno: a dimosirazione si pud
citare la riorganizzazione del sistemi formativi a parti-
re dagli anni 70 nel quadre dei principi dell'aliernan-
za, della policentriciti e della polivalenza.

Pit in particolare, neghi ultimi dieci anni la FP si &
trasformata in modo tale da anticipare un sistema di
formazione continua, rivolte non pih esclusivamente a
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un’utenza giovane, ma aperto a diverse lasce di destinatari dai giovani agli
adulti in differenti situazioni di studio e di lavore. Inolire, le strutture di FP
sono chiamate a costituire il perno del sistema regionale della transizione-
reinserimento, in altre parole del passaggio dalla scucla alla vita attiva e
della riqualificazione dei lavoratori. Ruoli cosi impegnativi esigono cambia-
menti notevoli nel Centri: emergono nuovi compiti di integrazione e coordi-
namento, si richiede flessibilita di organizzazione, di strutture e di curricoli,
bisognera rendere i CFP capaci di gestire innovazione.

In risposta a lali esigenze 1l Rapporte ISFOL presentava gia alla meta
degli anni '80 alcune ipotesi per un nuovo modello di Formatore: diversifica-
rione delle figure professionali all'interno del CFP; possibilita di ingressi late-
rali di quadri aziendali e di csperli nei CFP a tutti i livelli; fessibilita
nell'impiego del personale; distribuzione dell'orario per obiettivi e per pro-
getti; un sislema premiante e flessibile simile a quello vigente nelle aziende
private; la ligura professionale di direttore “manager”, non solo preside, ma
anche imprenditore.

La successiva riflessione sui profili professionali dei Formalori nelle azio-
ni di FP ha raggiunto alcume certezze, ma richiede degli approfondimenti
ulteriori sul piano soprattutto operativo. Tra diretiori € Formatori della FP
esiste un'accordo sostanxiale sull'introduzione di nuove [unzioni e fra queste
la progettazione {ormativa, il coordinamento e 'orientamento scolastico-pro-
fessionale oulengonc un vero plebiscito di consensi, mentre i pareri sono
divisi circa il tutorato. Un accordo pieno ¢ riscontrabile anche riguardo ad
alcuni loro grandi compiti, benché non su ttti. Inolire, gli ultimi CCNL del
1985-89 e del 1989-91 prevedono una nuova articolazione del profilo del For-
matore, ma non si pud dire che le relative definizioni abbiano raggiunto
livelli di chiarezza e di precisione pienamente accetiabill e, soprattutto,
manca una vetifica nel concreto della validita dei diversi compiti clencati
nelle declaratorie.

Entre tale quadro ricce di luci ¢ di ombre it Laboratorio “Studi e Ricer-
che” del CNOS/FAP (creato presso gli Istituti di Didattica e di Sociologia
della Facolta di Scienze dellEducazione dell'Universitd Pontilicia Salesiana
di Roma e reso operante anche con la partecipazione della Sede Nazionale
CNOS/FAP, olire che dei ricercatori degli Istituli citati sopra), ha realizzato
recentemente tre ricerche, due su finanziamento del Ministero del Lavoro
{una sul Coordinatore Progettista e Valira sul Coordinatore di Setlore) e una
dello stesso CNOS/TFAP sul Coordinatore delle attivity di orientamento. Le
prime due si presentanc come indagini sociologiche di natura descrittivo-
interpretativa e di taghio prospettico; la terza si qualifica come una ricerca-
intervento che ha intrecciata, secondo un progetio calibrato, lo studio e
I'approfondimento teorico con attivita formativa sperimentale,

In considerazione del cammine gia percorso nella riflessione e nella pras-
si dell'innovazione dei profili degli operatort della FP, il CNOS/FAP ha inteso
affidare nel 1993 al suc Laboratorio “Studi, Ricerche e Sperimentazioni” il
compito di raccogliere in un'unica pubblicazione i risultati dei propri studi e
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della propria esperienza. Anche con l'apporto della sede nazionale del
CNOS/FAP, ne & nato un volume', da cui tra Yaltro he tratto il contenuto
della presente relazione. Tale pubblicazione vuole rispondere alle seguenti
esigenze: offrire una sintesi sistematica e ragionata dell’ampic patrimonio di
dati che il CNOS/FAP ha accumwlato durante questi anni sulla termatica in
esame; tentare un bilancio del dibattito sulla problematica sotto osscrvazio-
ne nel quadro della evoluzione delle dinamiche sociali e educative; cercare di
delineare in prima approssimazione i prolili nuovi e pili importanti dei For-
matori della FP; elaborare un’ipotesi di organigramma dei CFP in {funzione
della proposta formativa del CNOS/FAP e in modo da avviare un confronto
con tulie le parli interessate che contribuisca a ridisegnare le strutture e la
cultura organizzativa della FP per gli anni 2000

Il presente studio ¢ articolato in guattro parti principali. La prima trat-
tegeia il quadro generale di riferimenta: la nuova cultura lormativa e orga-
nizzativa delle azioni di FP viene presentata nel contesto delle traslormazio-
ne dell’auuale societh complessa e delle tendenze dei sistemi educativi non
solo a livello nazionale, ma anche sul piano europeo. La seconda sintelizza i
risultati delle tre ricerche del CNQS/FAP, citate precedentemente, che deli-
neano le nuove funzioni di tre articolazioni significative della figura del For-
matotre: 1l Coordinatore Progettista, il Coordinatore di Scitore e il Coordina-
tore delle attivita di orientamento; la terza parte completa il discorso con la
proposta di tre profilfi corrispondenti. Nella quaria serione le conclusioni
cercano di disegnare un nuovo modello organizzativo delle azioni di FP
quale risulta dalle tre indagini appena ricordate.

Pii1 precisamente nel volume viene proposto un modello di organizzazio-
ne delle azioni di FP che ¢ al tempo stesso: formative, contunitario, proget-
tuale, coordinato, aperio, flessibile e qualificato. Veniamo ora ai singoli aspet-
ti del modello.

1. Un modelle formative e comunitario

Gli studi a medio e lungo termine coincidono in generale su una previ-
sione: l'avvio del terzo millennio verra contraddistinto da una vera c propria
esplosione delle conoscenze in tuiti 1 campi. Nel nuovo modello di societa,
ricerca, sapere ¢ formazione diventeranno il [ondamento del sistema sociale
e non saranno piu soltanto fattori di sviluppo: in altre parole, la [ormazione
con la ricevea e il sapere rappresenia il fondamento stesso della societh post-
industriale ¢ post-moderna.

' (G, Mavrzis - S, Chistouint - G, DE NakDp! - M, PELLEREY - V. PIERON] - S, SarT - U, Taxox,
Cultura organizzanva nelle azioni di Formazione Professionale. Articolazione del prolilo del for-
matore, Roma, CNOS/FAP, 1993, pp. 219, La bibliografia di appoggio della relazione & ovvia-
mente contenuta nel volume.
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Ma quale scenario va immaginato per l'educazione? Chiaramente la notra
preferenza va per I'impostazione nec-umanistica e solidaristica. Questa man-
tiene la priorila delia funzione educativa sull'istrurtiva: in alire parole, Vedu-
cavione viene intesa come sviluppo globale della perscnalita, tanto sul piano
cognitivo, che su quello cmiolivo e valoriale, tanto degli aspetti individuali
che della dimensione sociale. Sul pilanc strutturale | punti di riferimento
sono la politica dell’alternanza e il sistema intlegrato. Le finalitd educative
vengono individuate nei valori emergenti della solidarieta, dello sviluppo,
della proterione dell’ambiente, della tutela dei diritti umani, della mondia-
lita. L'innovazione & perseguita mediante procedure democratiche e parteci-
palive: in particolare la singola comunita educativa diviene lo strumento per
eccellenza di gestione del sistema formativo e di costruzione del tessuto edu-
cativo locale. Essa implica la scella del primato dell’educando, della proget-
tualitd, della flessiilita, della collabarazione, della promozione del privalo
sociale.

Anche nella FP la centralita della formazione significa promozione inle-
grale delle persone; in questo caso, tutlavia, tale finalita prioritaria viene rag-
giunta attraverso l'acquisizione di un ruolo professionale qualificato e di una
specifica cultura che & professionale, umanistica ed integrale. In altre parole
tale cultura sara focalizzata sulla condizione produttiva che, a sua volta, va
ingquadrata in una concezione globale dell’'uomo e che ottiene la sua piena
significativita nella dimensicne ctica e religiosa.

Se 51 vuole passare agli obiettivi educativi, la FP offerta nel modello orga-
nizzativo che sto proponende dovris fornire occasioni significative per assu-
mere e maturare conoscenze, alteggiamenti, comportamenti € abilitd-opera-
tive coerenti con l'esercizio elficace ed efficiente della professione per cui ci
si prepara o ci si rigualifica. Bisognera anche abilitare a percepire e ad assu-
mere gli elementi necessari per l'esercizio di un ruoclo professionale adegua-
to. Tnolire, sarad necessario elaborare un itinerario di formazione culturale
prolessionale che miri a: umanizzare la formarione al lavoro e la scelta pro-
[essionalc; inlegrarc l'esperienza lavorativa nell'insieme della vita di relazio-
ne; personalizzare la scelta e la pratica professionale all'interno delle struttu-
re e delle procedure professionali e sociali; inserire il soggeto con competen-
za professionale ¢ vitale nel mondo del lavoro e nella societa.

La lormazicne & opera comune, presuppone un accordo di base sulle
finalit, 1 contenuti, le metodologie da parte di witte le componenti della FP,
giovani e adulti, animatori e operatori, genitori € collaboratori. La centraliti
della formazione esige la costruzione di una corzmnitd che sia allo stesso
lempo soggetto ¢ ambiente di educazione,

Le ragioni della scelta del modelle comunitario poggiano anche sulle
caratteristiche della situazione in cui la FP attualmente opera. Anzilulio,
esso peretle ad ogni Centro di edificarsi sulle esigenze formative del suoi
membri: in sastanza & possibile predisporre una programmazione corrispon-
dente alle varie situazioni e la responsailith individuale e collettiva viene
riconosciula in tulta la sua potenzialitd attraverso lattribuzione di ambiti
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rilevanti di azione. Esso assicura la convergenza sostanziale sugli orienta-
menti e le scelte [ormative dei CFP, nonostante le differenziarioni che puo
ingenerare il pluralismo culturale e [ormative, in quanto attraverso l'instau-
razionc di rapporti ispirati alla collaborazione preamuove la partecipazione
ellettiva di witii alla costruzione della comunita stessa, alla definizione dei
Tuoli ¢ il raggiungimento dei fini. Da ultimo, una comunita formativa aperta
e sensibile nelle sue articolaziont pud realizzare una buona interazione con il
lerritorio, anche in vista dell’acquisizione di una consapevolezza dei cambia-
menti strutturali, soctali e culturali in atto nel contesto produtlive di rileri-
mento.

I dati delle rcerche evidenriano la convergenza delle opinioni degli apera-
tori della FP sulla centralita della formazione (¢ di una formarione di qua-
lita) e sul medello comunitario. Le nuove funzioni/ligure vengono imaginate
come un’articolazione della funzione del Formatore ¢ si respinge lidea che
possano operare in isclamento rispetto alla realizzazione dei processi [orma-
tivi; anzi esse non posono essere immaginate se non all'interno di un “team”.

2. Un modello progettuale

Sul piano organizzativo, i lattori dell'affermarsi dell’'approccio progetiua-
le vanno ricercati in due divezioni: la rapidita del cambio tecnologico e la
domanda pil esigente del mercato che richiedono la fabbricavione di pro-
dotti o 'erogazione di servizi con un ciclo di vita piti breve che nel passato e
al tempo stesso dotati di una qualita superiore. Di conseguenza le strutture
[ondate su un'impostazione a tempi lunghi vengeno sostituite da un disegno
organizzativo {lessibile, focalizzalo su progetti determinati nel piano tempo-
rale, e 'altivild progetiuale basata su équipes assume una rilevanza priorita-
ria rispetto all'csecuzione di compiti prestabiliti. T gruppi di lavore che ne
nascono, coinvelgendo personale proveniente da diverse unita funzionali,
danno vita a una nuova struttura che si affianca a quella istituzionale che
regola I'ambito ordinario dell’attivita dell'organizzarione.

Negli wltimi anni si & andato delineando un consenso generale sulla
necessita di rinnovare il modello organizzativo delie istituzioni formative, in
quanto appare del tutto superato rispetlo alle esigenze attuali della socicté.
La stralegia principale di azione va ricercata nella crescita e nella diffusione
di un'adeguata cultura organizzativa che significa fondamentalmente svilup-
po della eapacita di avviare prassi progettuali di sistema. In altre parole, bio-
gnerd anzilutlo passare da un approccio organizzativo individualistico e
disintegratc ad unoc integrato che si traduca in proposte unitarie qualificanti
di Centro e di corso. In seconde luoge la dimensione progetiuale non pud
essere solo una caratteristica dell’azione del singolo Formatore, ma deve con-
notare l'attivita di tutto il sistema. Inoltre, la progettazione dovra includere
come componente imprescindibile il controllo: altrimenti i risultati dell'azic-
ne organizzativa continueranno a presentarsi come casuali.
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In oni caso dalle ricerche emerge chiara ed inequivocabile la domanda
degli operatori di introdurre nella FP la [igurafunzione del Coordinatore
Progettista (= CP}). Ma quale modello di CP trova sostegno nei risultati delle
indagini? Riportiamo qui alcune conclusioni che ¢i sembrano di particolare
importanza non solo allo scopo di una esatta comprensione della funzione
del CP, ma anche per una pit chiara presentazione della formula organizza-
tiva da noi proposta. Le possibili concezioni del CP sembra che possono
essere ridotte a tre principali: infatli & possibile intenderle o come un’artico-
lazione della funzione del Formatore, o come un progettista di produzione, o
come un mediatore di natura politico-organizzativa.

Dalle ricerche risulta che gli operatori si schierano a favore della prima
impostazione di nawura educativa. Questa parte dal presupposto che il CFP
sia principalmente una comunitd formativa e pin specificamente una cosmzi-
nitd di Formatori. Ne scgue che la progellazione degli interventi impegna la
corresponsabilita di lutti e diventa strumento prezioso attraverso cui la
comunita [ormativa si crea e si sviluppa: infatti, tale azione consente alla
comunita del CFP di identificare la domanda sociale di formazione, di fissa-
re gli obiettivi dei propri interventi in relazione alle esigenze del contesto, di
elaborare strategie educative valide in risposta al territorio, di valutare la
propria attivitd in rapporto alle mete che ci si & posti. In altre parole la pro-
gettazione & il cemento che unifica la comunita formatrice e il dinamismo
che la fa crescere.

Passando ora sul piano propositiva, si pud dire sinteticamente che la fun-
zione del CP, quale risulta dalle indagini pit volte citate, & finalizzala alla
progetiazione e al coordinamento di allivila e interventi formativi innovativi,
anche consistenti in stage aziendali e nell’allernanza formazione-lavoro, che
si riferiscono all'inserimento dinamico nei processi produttivi di beni e ser-
vizi, ivi compresi i piani speciali e straordinari dell'occupazione. Tale funzio-
ne si esplica nel coordinamento di uno staff di Formatori all'interno della
programmazione formativa del CFP, secondo i seguenti compiti: individuare
la domanda sociale di formazione; fissare gli obiettivi degli interventi forma-
{ivi in relazione alle esigenze del contesto; elaborare sirategie educative vaii-
de in risposta al territorio: valutare la propria attivita in rapporto alle mete
che ci si & posti.

Come avviene in tutte le organizzazioni che si ispirano al nuovo modello
“matriciate” o “adhocratice”, la funzione progettuale non & una privativa di
nessuno. Mi sono seffermato sul CP perché & [unzione/ffigura nuova, chia-
mala a svolgere un ruolo privilegiato in questo campo; tuttavia, la lista dei
referenti @ molto pih lunga.

Cosl il CCNL della FP precisa che il Formatore compie attivita di proget-
tazione. Inoltre, il Coordinatore delle attivita di orientamento sostiene 1 For-
matori nella loro attivita di analisi della domanda formativa e nella proget-
lazione, realizzazione e valutazione degli interventi. Anche la funzione
dell'operatore per I'integrazione dei disabili consiste nella progettazione, nel
coordinamento e nello sviluppo di interventi mirali alla socializzazione e
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allinserimento dei poriatori di handicap. Lo stesso direttore opera per la
progettazione e la pianificazione dell'attivitd lormativa.

3. Un modello al servizio della persona

La promozione integrale della persona significa che 'educando occupa il
centro del sistema formativo e che pertanto il sistema formativo deve lare
dell'oggetto dell'educarione il sopgetto della sua propria eduazione. A ogni
persona va assicuraio il diritlo ad educarsi scegliendo liberamente il proprio
percorso tra una melteplicita di vie, strutture, contenuti, metodi e tempi; in
sostanza, & il sisterna formativo che deve adattarsi ali’'educando e non vice-
versa,

Indubiamente, wtti gli operatoti, { Formatori, U'intero CFP e la FP nel suo
complesso sono primariamente impegnati a promucvere lo sviluppo integra-
le della personalita degli allievi. Tra le nuove [unzioni/ligure che emergono
dalle nostre ricerche, una che & chiamata a svolgere priicolarmente tale ser-
vizio & senzaltro quella del Coordinatore delle attivite di orientaniento.

In questi ultimi anni si & passati progressivamente dalla considervazicne
dell’orientamento come un insieme di servizi, spesso esterni alle istituzioni
formative o almeno auwtonomi da esse, volti a lacililare la scelta professiona-
le deltindividuo, a una concezione in cui 'orientamento & inteso come pro-
cesso nel quale il soggetio si costituisce come attivo protagonista delle sue
scelle. Pir in particolare, si pud affermare che Yorlentamento si presenta
come un processo educativo, continuo, finalizzato a far acquisire e [ar utiliz-
zare alla persona le conoscenze, le abilith e gli atleggiamenti necessari per
rispondere adeguatamente alle scelle che continuamente & chiarmala ad ope-
rare, soprattutio in relazione all’attivita professionale.

Certamente i! centro del problema & costituito dall'acquisizione delle
capacita di scella necessarie, ciog dalleffettiva disponibilita delle risorse
interne ed esterne, implicale nell’'glicitazione di decisioni prudenti e respon-
sabili del singolo. E questo & indubbiamente un problema di natura squisita-
mente educativa, in quanto centrato sulla formazione alla liberta.

Per ottimizzare, armonizzare, sincronizzare le attivita formative e didat-
tiche con valenza orientante dei diversi operatori € del Centro nel suo com-
plesso, si @ ritenuto necessario individuare una persona che, pur continuan-
do a far parte del corpo docente, in modo particolare si faccia carico delia
realizzazione coordinata e finalizzata di guesto insieme di attivita, St tratta
della figura/funzione che sopra abbiamo chiamato del Coordinatorve delle
attivitd di orientamento,

Dalla ricerca-intervento effettuata in tale ambilo risulta che il Formatore
Cordinatore delle attivita di orientamento professionale assolve alla funzione
specifica di assicurare la promozione € il coordinamente di inizlative perma-
nenti, sistematiche, organiche ed eflicaci di orientamento all'interno delle
azioni di FP, in risposta alle esigenze dei soggetti in formazione. Tale fun-
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zione & finalizzata a garantire in sede progettuale l'esplictazione degli obiet-
tivi relativi allorientamento e, in sede operativa, a mantenere il coordina-
mento e il collegamento tra la struttura formativa e i soggetti istituzionali
sociali, il sistema scolastico e formative, nonché gli eventuali specialisti e
Ceniri specifici di orientamento,

Entro tale quadro egli elabora informazioni raccolte dalle agenzie del ter-
ritorio, dai servizi specialistici, ecc. e svolge opera di traduzione di queste per
un lore funzionale utilizzo in campe didattico e formativo. Inoltre, sollecita
e sostiene i Formatori nella loro attivita di analisi della domanda (ormativa,
della progettazione, vealizzazione ¢ valutazione dj interventi anche di lipo
intersettoriale € muliidisciplinare a valenza orfentante. Dovrd anche attuare
una comunicazione efficace con colleghi, famiglie, ulenti, responsabili di
enti, associazioni ¢ servizi, operatori aziendali, sindacali e scolastici, facili-
tando positivi scambi interattivi all'interno e all'esterno delle strutture lor-
mative.

Il servizio diretto alla persona & accentuato dai risultati delle indagini sul
Formatore, che qui richiamo brevemente. Infatti, la ricerca evidenzia che lo
specifico della funzione docenle & si la trasmissione delle conoscenze e delle
competenze, ma qualilicata da un rucle di “mediazione” che viene ad assu-
mere unimportanza prioritaria; in allre parole l'insegnante si interpone tra
I'educando e la massa delle informazioni che tendono a sommergerlo per
afutlario a integrarle in un quadro coerente di conoscenze. Se la progettazio-
ne didatlica e l'insegnamento in aula specificano ulteriormente la [unzione
docenle, questa non pud essere vista in isolamento sia dalle altre [unzioni
formative, sia dalle esigenzc del territorio. Inolire, la didattica dovrd tener
conto delle caratteristiche proprie delia FP: in particolare bisognera distin-
guere lra corsi di base in cui prevarranno attivith pit tradizionali e corsi per
adulti in cui i} docente dovra svalgere un ruolo soprattutto di animazione.

L'azione del Formatore si presenta come una professionalita aperta,
orientata a sviluppare, mettere in azione e innovare le strategie formative in
modo da renderle rispondenti alla domanda in rapide mutamento. L'inse-
gnamento, anche se finalizzato ultimamente allo sviluppo globale della per-
sonalita degli allievi, trova la sua focalizzazione propria nei processi di
apprendimento. Il Formatore non opera pili da solo, ma cd]legialmente: &
chiamato a pariecipare alla elaborazione del progetto formativo e alla sua
valutazione €, pil in generale, alla gestione del Centro. La sua funzione com-
prende |a messa in opera e I'adeguamento di programmi e metodi, lo svolgi-
mento di compiti tutoriali, la valutazione continua dei processi di insegna-
mento-apprendimento, la cooperazione con le famiglie le autorita locali ¢ le
forze sociali per la determinazione degli obiettivi da conseguire. La sua
nuova identita richiede la partecipazione continua alle iniziative di forma-
zione in servizio e l'inserimento in altivith di ricerca-azione.

Non va dimenticato inolire I'apporto del Coordinatore di Settare (= CS}:
infatti, secondo i risultati delle nostre ricerche questi & chiamato all'interno
del CFP a individuare e ordinare, insieme agli altri formatori, un percorso
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didattico adatto all'itinerario formativo progetiato, Tt CP a sua volta elabora
i progetti in relaziane ai requisiti di accesso ¢ di uscita degli utenti. Nella
stossa linea ¢ certarnente importanie il ftfor se viene inteso come [acilitatore
detYapprendimento. Infine, il diretiore & il responsabile ultime della {orma-
rione di (utti e di ciascuno,

4, Un modello coordinato e integrato

Nella FP & in atto un processo di differenziazione e di moltiplicazione
delle funzioni, un tempo accentrate nelle figure del direttore e del Formata-
re anche a motive della prevalenza di strutture semplici, fondate su attiviia
generalmente consalidate. Queste dinamiche di riarticolavione si manifesta-
no con particolare chiarezza a livello di personale formativo dove sempre pitl
st richiedono precise specializzazioni di ruoli ¢ funzioni. Essc a loro volla
rinviano alla introduzione di forme nuove di inlegrazione attraverso la crea-
zione di figure di raccordo quali | coordinatori.

Coordinamento e integrazione vogliono dire anvitutto sincronizzazione e
armonizzazione delle azioni di un gruppo di persone e delle atlivita di tutte
le articolazioni di una organizzazione in vista del raggivngimento di mete
condivise; si tralta di favorire la combinazionc pil efficace deglt sforzi del
singoli individui che compongono un gruppo o di pit sottogruppi di un’orga-
nizzazione pitt ampia. In aggiunta, il coordinamento non si limita ad un atio,
ma si estende a tutla attiviia dell’'organizzazione: pertanio una sua caratte-
ristica distintiva & la permancnza dell'intervento, la sua continuita nel tempo
[mtantoché il gruppo esiste. I due tratti evidenziati stanno a dimosirare che
it coordinamento & un processo e, come tale, implica una pianificazione, una
esecuzione e un controllo che permetta la retroalimentazione ¢, quindi, assi-
curi il successe del coordinamento.

Il coordinamento non & una lase a sé del processo gestionale per cui il
responsahile dovra integrarla con tutic le alure come la pianificazione, 'orga-
nivzazione, l'esecuzione, il controlle ¢ l'innovaxzione. Esso richiede poi di
inslaurare canali di comunicarione ¢ di curarne il funzionamento soddisfa-
cente. I flusso libero e rapido delle informazioni permette di controllare se
le attivith si svolgono in conformita al piano stabililo e nel caso di divario &
pnssibile procedere alle corvezioni opportune. Presupposto delerminante per
un coordinamento efficace & che 1 membri dell'organizzazione condividano
tutti la stessa finalith al di sopra dei vari obiettivi particolari. La presenza di
una meta comune favorisce il mantenimento dello spirito di gruppo, mentre
se viene a mancare la finalila condivisa, la conflittualita cresce e diviene sem-
pre piil difficile il coordinamento.

Venendo poi alla lunzione/figura del Coordinatore di Settore (= CS) che
dovrebbe rappresentare la novithd nella viorganizzazione del coordinamento
all'interno della FP, si pué anzituito ricordare che sccondo i risultati delle
ricerche gli operatori condividono una concerione formativa del CS e, quin-
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di, di un CFP inteso come comunila formativa. In secondo luogo & emerso
che il CS costituise uno snodo tra il CFP, le aziende e i singoli docenti, si pud
definire come una figura di confronto con il mondo esterne, non sole per
recepire le innovazioni che ci sono sul territorio, ma anche per promuovere
le attivita [ormative che si svolgono allinterno del Centro in cui il CS opera.

Al tempo stesse il CS fa da “trait-d'union” fra colleghi/collaboratori di
uno stesse settore ¢ in quanto tale & una figura strategica all'interne del CFP;
¢ “anello di congiunzione” tra formazione teorica e pratica; si rivela una figu-
ra necessaria per fronteggiare le urgenze della didattica. In allve parole,
all'interno del CFP il CS individua e ordina, insieme agli altri operatori, un
percorso didattico adatto all'itinerario formative progettatc e decodifica gli
elementi di innovazione presenti nei processi produllivi per adeguare ad essi
gli itinerari didattici. Nel rapporto con il territorio egli utilizza le proprie
conoscenze e capacita protessionali in modo da rilevare gli aspetti educative-
formativi che sono presenti nei processi produttivi ed aziendals,

Passando poi sul piano propositivo, si pud dire che la figura/funzione del
CS e finalizzata al collegamento tra le varie altivita operatlive interne a un
settore del CFP e il mondo del lavoro, allorganizzazione o allintegrazione
dei diversi momenti e strumenti didattici, alla programmazione didattica e
alla verifica dell'apprendimento in rapporto alla complessita dell'articolazio-
ne degli interventi formativi, alla diversificazione degli strumenti utilizzati,
all'utilizzo di risorse sia interne che esterne alla struttura aoperativa.

Piu in particolare, tale funzione si esplica nel coordinamento di uno sialf
di Formatori all'interno della programmazione formativa del CFP, secondo i
seguenti compiti: rilevare gli aspetti educativo-formativi presenti nei proces-
si produttivi aziendali; gestire i processi di coordinamento formativo e didat-
tico; promuovere U'innovarzione metodofogica e professionale.

Tradizionalmente la respounsabilitd ultima dell'integrazione e del coordi-
namente spetta al direttore. Circa la funzione/igura dirigenie i risultati della
ricerca rilevano un suo allargamento: essa coroprenderebbe oltre gli aspetti
pedagogici e di animazione anche compiti di natura manageriale. La figu-
ra/funzione dirigente dovrebbe avere come sun terrenc di avione un'area
qualificala dalla compresenza di amminisrativo ¢ di educative e dalla fina-
lizzazione dell'organizzativo a sostegno dell'azione educativa. La manageria-
lith viene qualilicata da diversi elementi: 'autonomia operativa, la capacita
di colloquiare con il contesto socio-economico e cullurale, il “marketing”, la
garanzia del lunzionamento elficiente del CFP e degli esiti positivi dell’azio-
ne formativa, il coordinamento e la promozione del protagonismo del grup-
po degli operatori,

E possibile anche sulla base delle ricerche pils volte citate tentare una
descrizione generale della funzione dirigente. Essa abbraccerebbe i seguenti
compiti: “leadership” della comunita formativa, promozione dell’attuazione
della Proposta Formativa dell’Ente nella vita del Ceniro; pianificazione e
organizzarzione delle atlivita del CFP in vista del raggiungimento degli obiet-
tivi [ormativi; organizzazione e coordinamento delle attivita del corpo docen-
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te; motivazione del personale attraverso, in particolare, il potenziamenio
della partecipacione e l'arricchimento del lavoro; identificazione delle esi-
genze di aggiornamento e loro attuazione; responsabilita ultima della forma-
zione degli allievi ¢ dei rapporti con le famiglie; gestione delle relazioni con
I'esterno; creazione di un sistema di comunicazione internofesierno funvio-
nante; deierminazione dei bisogni di risorse e relative prioritd; innesco dei
processi di cambio; identificarzione dei criteri e dei procedimenti per la valu-
lazione della produttivita formativa del Centro.

Va anche tcnuto presente che il CP & chiamato a coordinare il gruppo di
progetto composto da formatori, dal CS e da rilevatori del mercato del lavo-
ro. A sua volla il Coordinatore delle attivita di orientamento deve assicura-
re il coordinamento delle iniziative di oricniamento all'interno delle arioni
di FP,

1l coordinamento viene assicurato nella FP non solo da funzionifigure,
ma anche da organismi specifici. ‘I'ra questi va ricerdato in particolare
YOrgano collegiale dei Formarori che dovrebe assicurare la progeitazione e
Iimplementazione unitaria delle azioni formative soprattutio sotto il profilo
pedagogico-didattico. In proposito il CNOS/FAP ha avviato una importante
innovazione. I settori-comparti professionali CNOS/FAP sono stati strutiura-
t in organismo della Federazione medesima:; si tratta dei scttori-comparti
clettro-clettronico, grafico, lerziavio e della commissione intersetroriale della
cuitura e quella matematico-scientifica. Le loro finalita consistono nel con-
correrc unitariamente ad assicurare la promozione, l'innovazione, il suppor-
to, la realizzazione e la verifica delle azioni di orientamento, di formazione e
di aggiornamento, attivate dalla Federazione.

5. Un modello aperto

A partire dagli anni '70 e soprattutio negli ‘80 l'organizzazione viene
descritta dalla letteratura specializzata sempre piit frequentemente in ter-
mini di sistema aperto. Essa pud conservarsi solo sulla base di un fusso
continuo di risorse da e per 'ambiente; lo scambio con il contesto costitui-
sce il meccanismo fondamentale che consente il funzionamento dell'orga-
nizzazione.

Nel campao delle istituzioni formative un impatto decisivo & stato eserci-
(ato contemporaneamente dal nuovo modello di sviluppo, I'educazione per-
manente: in proposito si possono ricordare due dei suoi assunti principali.
Anzitutto, lo sviluppe integrale dell'tomo e in particolare, I'educazione di
ognt uomo, di tutto l'uomo, per tutta la vita, richiede il coinvolgimento
lungo Vintero arco dell'esistenza, olire che della scuola, di tutte le agenzie
educative in una posizione di pari dignita formativa, anche e ciascuna di
esse interverra in tempi e forme diverse secondo la propria natura, la pro-
pria metodologia ¢ i propri mezzi (policentricita formativa). In secendo
luogo, I'educazione & una responsailita della societd intera, comunita e sin-
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goli, che sono chiamati a gestire democraticamente le iniziative formative
(societd educante).

L'esigenza dell’apertura al contesto attraversa #tizze le figure/funzioni della
FP; come pei casi precedenti, concentreremo l'attenzione nelle tre nuove. I
compiti del CP convergono in questa direzicne: si tratta di individuare la
domanda sociale di formazione, di fissare gli obiettivi degli interventi [orma-
tivi in velazione alle esisenze del contesto, di claborare strategie educative
valide in risposta al territoria.

A sua volla il CS costituisce uno snodo tra il CFP, le aziende e i singoli
formatori. Nel rapporto tra CFP e imprese si presenta come una ligura di
confronio con il mondo esterno per recepire le innovazioni che sono sul ter-
ritorio in vista della promozione delle attivitd-formative che si svolgono
allinterno del Centro. La sua funzione & finalizzata a collegare le varie atti-
vith operative di un settore del propric CFP e il mercata del lavoro, olive che
a provvedere all'organizzazione articolata di un settore. Nel rapporio con il
territorio egli @ chiamato a utilizzare le proprie conoscenzc e capacita pro-
fessionali in modo da rilevare gli aspetti educativo-lormalivi che sono pre-
senti nei processi produttivi e aziendali.

La funzicne del Coordinatore delie attivithd di orienlamento & finalizzata
tra I'altro a mantenere il coordinamento e il collegamento Ira Ja strutiura for-
mativa e i soggelli istituzionali e sociali, il sisiela scolastico ¢ formativo,
nonché gli eventmali specialisti e Centri specifici di orientamento. Inoltre,
egli elabora informazioni raccolte dalle agenzic del territorio, traducendole
per un funzionale utilizzo in campo didattico e formativo, e atfua una comu-
nicazione efficace con colleghi, famiglie, utenti, responsabili di enti, associa-
sioni e servizi, operatori aziendali, sindacali ¢ scolastici, facilitando positivi
scambi interattivi all'interno e all'esterno delle strutture formative. Inline
interagisce con gli operatori aziendali, sindacali, scolastici, di enti, associa-
zioni e servizi, allo scopo di: assicurare lo scambio di inlormazioni valide,
pertinenti e affidabili da e per il Centro, riferite al sistema socio-economico-
produttivo ¢ a quello formativo; raccogliere e rielaborare inlormazioni sui
bisogni formativi del territorio in cui opera il centro (o 1 Cenlri); favorive i
rapporti tra Cenlro/i e aziende per la realizzazione di “stages” e di periodi di
alternanza; collaborare nello sviluppa e aggiornamento di una banca dati
sulle professioni e sull'occupazione utilizzabile dal Centrofi pelle varie sue
componentl.

Ricordo anche che 11 Formatore & chiamalo sempre di piit a svolgere un
ruole di mediazione tra Feducando e le informazioni per aiutare questultimo
a integrarle in un quadro sistematico di conoscenze. In aggiunta egli deve
collaborare con i genitori e i rappresentanti delle comunita locali, delle forze
sociali e degli enti culturali presenti sul territorio per definire insieme gli
obiettivi educativi da conseguire globalmente. 11 CCNL precisa che egli rile-
va, interpreta e utilizza i dati sul mercato del lavoro locale in vista della pro-
grammazione e dellorientamento e contribuisce insieme con la direzione
alla conduzicne dei rapporti con l'esterno,
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Infine al dirigente & affidato in prima persona il raccorde con il contesto
socio-economico e culturale, una rapprescntianza vfficiale del CFP verso
l'esterno per cui & chiamalo a creare un sistema elficiente di comunicazione
tra il CEP e 'ambiente. Come reciia il CCNL, egli provvede ai rapporti con il
contesto Lerritoriale.

6. Un modello flessibile

La fessibilita rappresenta una caratteristica che & connessa stretlamente
con la nozione di sistema aperto. Con tale aspetio si & inteso riferirsi ai pro-
blemi di sede, di organico di appartenenza, di status, sui quali le nosire ricer-
che hanno fornito indicazioni solo indirette. Cid che vogliamo sottolineare &
che il nostro sistema  a “geowetria variabile”; la sua realizzazione pud esscre
la pife varia, wutte dipende dalle particolari condizioni di ogni Centro per cui
si pud andare da un‘attuazione molto elementare alla pili cornplessa; qucllo
che va assicurato in ogni caso & la presenza in ciascun CFP delle lunzioni e
non delle (igure e, nel contesto lerritoriale, delle necessarie unita specialisti-
che di supporto (CFP complessi, sede regionale di Ente, servizi rerritoriali
regionali, agenzie [ormative).

I dati della ricerca portano a concludere con un‘affermazionc di {lessibi-
lita in tema di sede. Tl CP, il CS e il Coordinatore delle attiviia di orienta-
mento appartengono all'organica dei Formatori di Centro o di Sede Regio-
nale di Ente o di Servizio Territoriale e svolgono la loro attivita possibilmen-
le € in prospettiva in uno o pin Centri, o almeno in strutture complesse.

Sul piana dello status ginridico la ricerca sul CP formisce solo indicazioni
indirette. I visultati sembrano darc sostegno all'idea di “teams” di operatori
coordinati dal CP, che dovrebbe ricevere adeguati incentivi, piuttosto che a
figurce professionali con status definitivo,

Nell'affrontare la questione dello status del €S il punto di partenza deve
essere secondo noi il dato secondo il quale il CS va considerato anzitutto
come un’articolazione del Formatore, come parte integrante della comunita
formativa: di conseguenza deve essere evitata ogni soluzione che possa por-
tare a una burocratizzazione del CS$ e a un suo distacco dalla comunita dei
formatori.

1l problema & stato affrontato dai testimoni privilegiati che hanno esprs-
s0 due posizioni diverse, I CS sembrano optare per figure professionali con
slatus definitivo: si ritrovano sostanzialmente nel CCNL e ritengono giusto
un inquadramento, anche se all’atinale vanno apportati vari ritocchi pero
marginali. Gli esperti a loro volta fanno nolare che uno dei principali Timiti
di questo CCNL consiste nella prescnza al suo interno di logiche carrieristi-
che e burocratiche che con 1l passare del 1empo sono destinate a innescare
fenomeni di staticith pari a quelli gid presenti nella scuola. Pertanto bisogna
puntare non sul livello, ma suil'incentivo. Il livello indica un salio nella car-
riera dal quale non si torna pid indietro per cui una volta acquisito esiste il
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pericolo che ci si sieda: non ¢i si impegna pitt perché non & piti possibile per-
dere il livello. Al contraria l'incentivo viene riconosciulo mentre si sia eserci-
tando una funzione e appena questa termina © non & svolta in modo soddi-
slacente, & tolto anche l'incentive che, di consegucnza, costituisce un conti-
nuo stimolo. In secondo luogo, se si vuole introdurre nei CFP un'impostazio-
ne pitt manageriale, il CCNL potra prevedere dei livelli con certe funzioni e
mansioni, ma dovra esser Vorganizzazione interna del CFP a delerminare
quali e quanti debbano esserne attivati; altrimenti il CCNL si trasforma in
una cappa di piombo in cui prima esiste la struttura e poi viene la realta.

La ricerca sul CS, anche se non ha risolto completamente la questione,
fornisce in ogni case alcuni punti di riferimento importanti nel senso della
flessibilita: la diversificavione delle figure del formatore e del dirigente & un
trend generale accetlato all'interno della FP; la funzione del CS non pud esse-
re mai isolata dalla comunita dei formatori; il passaggio di livello deve esse-
re correlato ad un processo di delega/revoca; & necessario partire dalla realta
e dall'esistente per poi inquadrare le funzioni e i ruoli che spettano al CS;
bisogna formare dirigenti capaci di motivare le figure intermedie e i docenti
sulla base di ragioni intrinseche al lavoro svolto anche quando si & raggiun-
to un determinato livello di carriera. A nostro parere questi orientamenti val-
gono anche per il CP, il coordinatore delle attivita di orientamento ed even-
tuali altri funzioni/figure.

Al fine di definire meglio i contorni dei compiti del C8, del CP ¢ del Coor-
dinatore delle attivita di orienlamento e di regolare f rapparti reciproci e con
le alire figure, la ricerca non offre delle indicazioni diretle, ma consente di
lormulare delle ipotesi. Nei confronti dei docenti le tre figure/funzioni svol-
gono una funzione gerarchica, anche se subordinata, coordinando (e coope-
rando con) la loro azione, Nei riguardi del direttore la relazione & di dipen-
denza funzionale circa I'uso delle risorse ¢ le responsabilita ultime ed & di
natura cooperativo-progettuale quanto al contenuto degli interventi. La
distin#ione Fondamentalc (ra il C§ da una parte e dall’altra il CP e il Coordi-
natore delle attivita di orientamento pud essere probabilmente individuata
nell’'essere la prima pit una funzione di linea, gerarchica ciog, e le altre mag-
giormente di staff, ciog nel senso dello svolgimento di un ruolo esperto nella
progettazione e nell'crientamento,

7. Un modelle qualificato

Con il termine qualificazione abbiamo voluto significare il tipo di forma-
ziomne necessario per l'esecuzione dei vari compiti. La ricerca in questo ¢aso
ci fornisce indicazioni solo in relazione al CP, al CS e al Coordinare delle
attivith di orientamento.

Il CP deve possedere conoscenze e competenze:

a. di lettura del teritorio e dei bisogni formativi, per la individuazione e
Fanalisi del fabbisogno Formativo in un determinato contesto sccio-podutti-
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vo, al fine di individuare le figure pofessionali per le quali avviare interventi
formativi;

b. progettuali, relative alla preparazione, sulla base dell'analisi preceden-
te, di un piano di intervento cbe fa da cerniera, wa il processo di formazione
professionale e la domanda di qualificazione emergente;

c. relarionali, riferite al flusso di interazioniftransazioni tra soggetli
diversi, in posizione professionale e formativa diflerenziata, che collaborano
per il raggiungimento di fini formativi comuni e condivisi;

&. aministrativo-gestionali, riguardanti le procedure necessarie alla messa
a punto degli aspetli del bilancio preventivo ¢ consuntivo in ordine alla rea-
livzazione del progetio,

Il CS a sua volta deve possedere conoscenze e competenze:

a. di coordinamento in ambito formative del [lusso di interazioni/transa-
zioni tra soggelti diversi, in posizione professionale e formativa diflerensia-
ta, che collaborane per il raggiungimento di [ini formativi comuni e condivi-
si, in visia soprattuito della programmazione didattica e della wverifica
dell’'apprendimento;

b. di organizzazione aziendale e analisi del mondo del lavoro allo scopo
di rilevare gli aspetti educativo-lormativi che sono presenti nei processi pro-
duttivi e aziendali;

¢. di promorzione dellinnovazione metodelogica e tecnologica in vista
dell’adeguamento degli itinerari formativi agli elementi di innovazione pre-
senti nella domanda formativa ¢ nei processi produtlivi;

d. amministrativo-gestionali riguardanti, in generale, l'utilizzo delle risor-
se urnane e materiali sia interne sia esterne alla strutiura operativa e, in par-
ticolare, le procedure necessarie alla messa a punto degli aspetti del bilancio
preventivo e consuntive del proprio seltore.

1l Formatore Coordinatore delle altivith di orientamentio possiede compe-
tenze di tipo organizzativo-gestionale, di rilevavione-interpretazione-utilizza-
zione delle informazioni socioeconomiche e professionali, di progettazione-
programmazione-valutazione di interventi orientanti di anulisi-soluzione-
decisione circa i problemi correlati aile esigenze dei soggetli in formazione.

Circa 1 requisiti per l'accesso alle tre Tunrionifiigure, si riscontra un accor-
do generale su una esperienva previa di docenza e su un corso di formaxzio-
ne {n servizio finalizeata. Gli operatori, perd, si dividono sulla laurea che per
ora non potra essere imposta a tutii, ma che dovra essere introdotla in fulu-
ro in relazione anche con la gencrale elevarione dei livelli culturali di base
per l'insegnamento.

Tenuto conlo delfa sperimeniazione aituata nel caso del Coordinatore
delle attivithd di orientamento, st propone por la formazione in servizio fina-
lizzata un percorso di durata biennale. Esso prevede attivita corsuali residen-
ziali per complessive 200 ore cd esercitazioni applicative guidate e tirocinio
supervisionato per 200 ore: si tratia di 400 ore complessive distribuite in due
anni. E considerato il minimo necessario per acquisire e interiorizzare non
solo le conoscenze, ma sopratiutio le competenze operalive e relazionall,

a1



In un momente in cui il Parlamento sta per approvare la legge quadro per
il riordine dell'istruzione secondaria superiore e per il prolungamento
dell'obbligo scolaslico ¢ prendera decisioni determinanti anche sul destino
della FP, credo che i risultati delle ricerche che ho richiamale stianc a dimo-
strare che la FP possiede tutte le prerogative per partecipare a un sisliema
formativo integrato con la scuola.

Si dovra perd trallare di una corretta inlegrazione, Quesia significa ani-
tutto divisione chiara di rueli senza alcuna invasione dell’ambito di compe-
tenza altrui, Da tale punto di vista, I'equivalenza tra FP e scucla non dovreb-
be essere ricercata nella identita dei programmi, ma nella parita dei risulta-
ti. In secondo lnogo lintegravione comporta collaborazioni per 1o svolgimen-
to di funzioni di natura superiore. La cooperazione dovra avvenire su un
piano di pari dignitd e nel rispetto della reciproca autonomia, senza confina-
re la FP in una condizione ancitlare, subordinata, accidentale, condizionata.
Naturalmente, la collaborazione non pud significare semplice convivenza,
ma deve poriare alla progetiazione ¢ aliuazione di un percorso formativo
comune mediante forme di reale collaborazione su un piede di parita.

Queste sono le condizioni per riporiare la domanda dei giovani, che &
domanda di personalizzazione dei percorsi, al centro del sistema formativo.
La ricerca ha dimostrato che la FP & in grado di rispondere a questi bisogni:
spetta ora al legislatore valorizzare correttamente tutle le potenzialita.
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