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|potesi di innovazione
organizzativa del CFP

I bisogno di innovazione della cultura organizzati-
va nelle azioni di FP discende da un insieme di esigen-
ze che provengono tanto dall'interno quanto dall’'ester-
no del sistema formative. Anzituito esso & un poriato
della complessita della society attuale: l'eterogeneita
della cultura di massa, la natura sempre pitt multietni-
ca del sistema sociale, il passaggio dal "welfare state”
alla “welfare society” che vuole conciliare 1'aspirazione
all'eguaglianza sociale con il diritto di agnuno alla dif-
ferenza, l'emergere della competitivita, della persona-
lizzazione e della privatizzazione, il grave momento di
crisi che attraversa il paese, esprimono una domanda
di formazione particolarmente varia che richiede da
parte del sistema formativo una risposta altrettanto
articolata. La complessita € un'istanza che viene posta
con forza non solo dall'esterno del mondo dell'istruzie-
ne, ma anche dal suo interno: a dimostrazione si pud
citare la riorganizzazione dei sistemi formativi a parti-
re dagli anni "70 nel guadro dei principi dell'alternan-
za, della policentricita e della polivalenza.

Piti in particolare, negli ultimi dieci anni la FP si &
trasformata in modo tale da anticipare un sistema di
formazione continua, rivolto non pil esclusivamente a

# un'utenza giovane, ma aperto a diverse fasce di desti-
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natari dai giovani agli adulti in differenti situazioni di studio e di lavoro
{Tamborlini, 1692). Inolire, le strutture di FP sono chiamate a costituire 1
perno del sistema regionale della transizione-reinserimento, in altre parole
del passaggio dalla scucla alla vita attiva e della riqualificazione dei lavora-
tori. Ruoli cosi impegnativi esigono cambiamenti notevoli nei Centri: emer-
gono nuovi compiti di integrazione e di coordinamento, si richiede flessibi-
lita di organizzazione, di strutture e di curricoli, bisognera rendere i CFP
capaci di gestire Vinnovazione.

In risposta a tali esigenze il Rapporto ISFOL preseniava gia alla meta
degli anni ‘80 alcune ipotesi per un nuovo modello di Formatore: diversifica-
zione delle figure professionali allinternio del CFP; possibilita di ingressi late-
rali di quadri aziendali e di esperti nei CFP a tutti i livelli; flessibilita
nell'impiego del personale; distribuzione dell'orario per obiettivi e per pro-
getti; un sistema premiante e flessibile simile a quello vigente nelle aziende
private; la figura professionale di direttore "manager”, non solo preside, ma
anche imprenditore (ISFOL, 1986).

La successiva riflessione sui nuovi profili professionali dei Formatori
nelle azioni di FP ha raggiunto alcune certezze, ma richiede degli approfon-
dimenti ulteriori sul piane soprallutto operativo, Tra Direttori e Formatori
della FP esiste un'accordo sostanziale sull'introduzione di nuove [unzioni e
fra queste la progettazione formativa, il coordinamento e l'orientamento
scolastico-professionale ottengono un vero plebiscito di consensi, mentre i
pareri scno divisi circa il tutorato (ISFOL, 1992a}. Un accordo pieno &
riscontrabile anche riguardo ad alcuni loro grandi compiti, benché nen su
tutti, Inoltre, gli ultimi CCNL del 1986-8% e del 1989-91 prevedono una
nuova articolazione del profilo del Formatore, ma non si pud dire che le rela-
tive definizioni abbiano raggiunto livelli di chiarezza e di precisione piena-
mente accettabili e, soprattutto, manca una verifica nel concreto della vali-
dita dei diversi compiti elencati nelle declaratorie (Contratto Collettivo
Nazionale 1986/89..., 1988; CENFOP/CONFAP, 1990).

Entro tale quadro ricco di luci e di ombre il Laboratorie "Studi e Ricer-
che” del CNOS/FAP ha realizzato recentemente tre ricerche, due su finan-
ziamento del Minisiere del Lavoro (una sul Coordinatore Progettista e laltra
su!l Caordinatore di Settore) e una dello stesso CNOS/FAP sul Coordinatore
delle atiivita di orientamento (Malizia, Chistolini, Pieroni e Tanoni, 199] &
1993; Pellerey e Sarti, 1991). Le prime due si presentanc come indagini
sociologiche di natura descrittivo-interpretativa e di laglio prospettico; la
terza si qualifica come una ricerca-intervento che ha intreccialo, secondo un
progetto calibrata, lo studio e I'approfondimento teorico con l'attivita forma-
tiva sperimentale.

In considerazione del cammine gia percorso nella riflessione e nella pras-
si dell'innovazione dei profili degli operatori della FP, il CNOS/FAP ha inteso
affidare nel 1993 al suo Laboratorio “Studi, Ricerche ¢ Sperimentazioni” il
compito di raccogliere in un‘unica pubblicazione i risultati dei propri studi e
della propria esperienza. Anche con Vapporto della sede mazionale del
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CNOS/FAP, ne & nato un volume che, tra l'altro, si proponeva di elaborare
ur’ipotesi di organigramma dei CFP in funzione della proposta formativa del
CNQS/FAP e in modo da avviare un confronto con tutte le parti interessate
che contribuisca = ridisegnare le strutture ¢ la cultura organizzativa della FP
per ghi anni 2000 (Malizia, Chistolini, De Nardi, Pellerey, Pieroni, Sarti ¢
Tanoni, 1993). Ed & proprio questo medello di organizzazione delle azieni di
FP che intendo presentare nella mia relazione, un modello che si qualifica
per essere al tempo stesso formative, comunilario, progettuale, coordinato,
aperto, flessibile e qualificato,

Per rendere pitt operativo il discorso, fard anche riferimento a fre #pi
diversi di CFP: un Centro di piccole dimensioni {fino a 4 corsi), uno medio
(sino a 9) e uno grande (oltre 9) {cfr. graff. 1,2,3). In altre parole, cercherd di
mettere in risalto le differenze nella riorganizzazione dei CFP che l'appli-
cazione del madello pué comportare in relazione alle tre situazioni prospet-
1ate. Desidero al tempo siesso precisare che si tratta solo di ipotesi, da me
elaborate, che non hanno un appoggio diretto nei dati della ricerca, diversa-
mente dal modello; sono prime proposte che andranno precisate, approfon-
dite e corrette sul base del dibattito che si sviluppera nella Federazione. Incl-
tre, le tre formule presentate nel seguilo e raffigurate anche nei grafici si
limitano a delineare le nuove figure/ffunzioni della progettazione formativa,
del coordinamento e dell'orientamento, e non intendono ridisegnare tutta la
riorganizzazione dei Centri.

1. Un modello formativo e comunitario

Gli studi a medio e Jungo termine ¢oincidonc in generale su una previ-
sione: 'avvio del terzo millennio verra contraddistinto da una vera e propria
esplosione delle conoscenze in tutti i campi (Confindustria e Assolombarda,
1992). Nel nuove modello di societa, ricerca, sapere e formazione divente-
ranno il fondamento del sistema sociale e nan saranno pit soltanto fattori di
sviluppo: in altre parole, la formazione con la ricerca e il sapere rappresenta
il fondamento stesso della societa post-indusiriale o post-moderna.

Ma quale scenario va immaginate per Veducarione? Chiaramente la
nostra preferenza va per I'impestlazione nes-umanistica e solidaristica (Mali-
7ia, 1991; Nanni, 1990; Laderrigre, 1986). Questa mantiene la priorita della
funzione educativa sull’istruttiva: in altre parole, 'educazione viene intesa
come sviluppo globale della personalita, tanto sul piano cognitive, che su
quello emotivo e valoriale, tanto degli aspetti individuali che della dimensio-
ne sociale. Sul piano strutturale i punti di riferiments sono la politica
dellalternanza e il sistema integrata. Le finalitd educative vengono indivi-
duate nei valori emergenti della solidarietd, dello sviluppo, della proteziong
dell'ambiente, della tutela dei diritti umani, della mondialita. L'innovazione &
perseguita mediante procedure democratiche e partecipative: in particolare
la singola comunita educativa diviene lo strumento per eccellenza di gestio-
ne del sistema {ormativo e di costruzione del tessuto educativo locale, Essa
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implica la scelta del primato dell'educando, della progettualita, della
flessibilita, della collaborazione, della promozione del privato sociale.

Anche nella FP la centralitd della formazione significa promozione inte-
grale delle persone; in questo caso, tuttavia, tale finalita prioritaria viene rag-
giunia attraverso 'acquisizione di un ruolo professionale qualificato e di una
specifica cultura che & professionale, umanistica ed integrale (CNOS/FAP,
1989). In altre parole tale cultura sara focalizzata sulla condizione produtti-
va che, a sua volta, va inquadrata in una concezione globale dell'uomo e che
ottiene la sua piena significativita nella dimensione etica e religiosa.

Se si virole passare agli oblettivi educativi, la FP offerta nel modello orga-
nizzativo che sto proponendo dovra fornire occasioni significative per assu-
mere e maturare conoscenze, alteggiamenti, comportamenti e abilita opera-
tive coerenti can Vesercizio efficace ed efficiente della professione per cui ci
si prepara o ci si riqualifica. Bisognera anche abilitare a percepire e ad assu-
mere gli elementi vichiestt per l'esercizio di un ruecle professionale adeguato.
Inoltre, sara necessario elaborare un itinerario di formazione culturale pro-
fessionale che miri a: umanizzare la formazione al lavoro e la scelta profes-
sionale; integrare l'esperienza lavorativa nell'insieme della vita di relazione:
personalizzare la scelta e la pratica professionale all'interno delle strutture e
delle procedure professionali e sociali; inserire il soggetto con competenza
professionale e vitale nel mondo del lavoro e nella societa,

La formazione & copera comune, présuppone un accordo di base sulle
finalita, i contenutj, le metodologie da parte di tutte le componenti della FP,
giovani e adulti, animatori ¢ operatori, genitori e collaboratori. La centralita
della formazione esige la costruzione di una comunitd che sia allo stesso
tempo soggetto e ambiente di educazione.

Le ragioni della scelta del modello comunitario poggiano anche sulle
caratteristiche della situazione in cui la FP attualinenie opera. Anziiuito,
esso permette ad ogni Centro di edificarsi sulle esigenze formative dei suoi
membri: in sostanza & possibile predisporre una programmazione corrispon-
dente alle varie situazioni e Ia responsabilitd Individuale e collettiva viene
riconosciuta in tutta la sua potenzialith attraverso lattribuzione di ambiti
rilevanti di azione. Esso assicura la convergenza sostanziale sugli orienta-
menti e le scelte formative dei CFP, nonostante le differenziazioni che pud
ingenerare il pluralismo culturale e formativo, in quanio attraverso l'instau-
razione di rapporti ispirati alla collaborazione promuove la partecipazione
effettiva di tutti alla costruzione della comunita stessa, alla definizione dei
ruoll e al raggiungimento del finl. Da ultimo, una comunita formativa aper-
ta e sensibile nelle sue articolazioni pud realizzare una buona interazione
con il territorio, anche in vista dell'acquisizione di una consapevolezza dei
cambiament] strutturali, sociali e culturali in atto nel contesto produttive di
riferimento.

1 dati delle ricerche evidenziano la convergenza delle opinioni degli ope-
ratori della FP sulla centralita della formazione (e di una formazione di qua-
lita} e sul modello comunitario. Le nuove funzioni/ffigure vengono immagi-
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nate come un'articolazione della funzione del Formataore e si respinge l'idea
che possano operare in isolamento rispetto alla realizzazione dei processi
formativi; anzi esse non possono essere immaginate se non all'interno di un
“tearmn”.

E chiaro che la centralita della formazione e la costruzione di una comu-
nita 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 azioni iniraprese dal Centro, né la pre-
senza o la preponderanza di corsi mirati a un pubblico adulto possono
indurci a pensare che il CFP si sia trasformato in un'azienda. Il CFP rimane
un’istituzione formativa e la sua riorganizzazione, pur necessaria ed urgente,
resta al servizio della scelta educativa e comunitaria la quale conserva il pri-
mato anche nella FP.

2. Un modello progettuale

Sul piano organizzativo, 1 fattori dellatfermarsi dell'approccio progetiua-
le vanno ricercati in due direzioni: la rapidita del cambio tecnologico e la
dornanda pit esigente del mercato che richiedono la fabbricazione di pro-
dotti o Yerogazione di servizi cont un ciclo di vita piti breve che nel passato e
al tempo stesso dotati di una qualitd superiore (Nicoli, 1991b}. Di conse-
guenza le strutiure fondate su un'impostazione a tempi lunghi vengono sosti-
tuite da un disegno organizzativo flessibile, focalizzato su progetii determi-
nati nel piano temporale, e Vattivith progetiuale basata su équipes assume
una rilevanza prioritaria rispetto all’esecuzione di compiti prestabiliti. I
gruppi di lavoro che ne nascono, coinvolgendo personale proveniente da
diverse unitd funzionali, danno vita a una nuova struttura che si affianca a
gquella istituzionale che regola 'ambilo ordinario dell’attivita dell'organizza-
zione.

Negli ultimi anmi si ¢ andato delineando un consenso generale sulla
necessita di rinnovare il modello organizzative delle istituzioni formative, in
quanio appare del tutlo superato rispetto alle esigenze attuali della societa
(Romei, 1986). La strategia principale di azione va ricercata nella crescita e
nella diffusione di un'adeguaia cultura organizzativa che significa fonda-
mentalmente sviluppo della capacita di avviare prassi progettuali di sistema.
In altre parole, bisognera anzitutto passare da un approccio organizzativo
individualistico e digintegrato ad unc integrato che si traduca in proposte
unitarie qualificanti di Centro e di corso. In seconde luoge la dimensione
progettuale non pud essere solo una caratteristica dell’azione del singclo For-
matore, ma deve conflotare l'attivita di witto il sistema. Inolire, la progetta-
zione dovrd includere come componente imprescindibile il contrello; altri-
menti i risultati dell’azione organizzativa 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 Coordinatore
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Progettista (= CP) (ISFQL, 1992a; Malivia, Chistolini, Pieroni e Tancni,
1991). Ma quale modello di CP trova sostegno nei risultati delle indagini?
Riportiamo qui alcune conclusioni che ¢i sembrano di particolare importan-
za non solo allo scopo di una esatta comprensione della funzione del CP, ma
anche per una piu chiara presentazione della formula organizzativa da noi
proposta. Le possibili concezioni del CP sembra che possono essere ridotte a
tre principali: infatti & possibile intenderio o come un‘articolazione della fun-
zione del Formatore, o come un progettista di produzione, o come un media-
tore di natura politico-organizzativa.

La prima impostazione di natura educativa parte dal presupposto che il
CFP sia principalmente una comunita formativa e pitr specificamente una
comunita di Formatori. Ne segue che la progettazione degli interventi impe-
gna la corresponsabilita di tutti e diventa strumento prezioso attraverso cui
la comunita formativa 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 attivitad in rapporto alle mete che ci si & posti. In altre parole la
progettazione & il cemento che unifica la comunita {ormatrice e il dina-
mismo che la fa crescere.

La seconda possibile configurazione del CP, che lo avvicina invece al pro-
gettista del processo di produzione, si collega ad un altro modelo di FP,
quello aziendale. Il punto di partenza & la concezione del CFFP come un'azien-
da che eroga servizi formativi. E evidente che limpostazione penerale &
profondamente diversa dallimmagine del CFP come comunita formatrice e
si caratterizza per una forte articolazione dei momenti, delle persone, delle
componenti; di conseguenza la progetiazione diviene una fase separata
dall'azione e dalla valutazione.

In base alla terza posizione il CP & un esperte della contratlazione tra le
parti interessate alla elaborazione di un progetto, & una figura che fa da
interfaccia per le politiche formative dell’Ente; in alire parole il CP viene
immaginato come un mediatore sul piano organizzativo-politice. Si assume
in guesto caso che la progettazione formativa e pili in particolare la costru-
zigne dei profili prolessionali non pud essere confusa né con l'analisi del
lavoro né con la programmarione didattica, ma costituisce una fase specifi-
ca di analisi, comparazione ed elaborazione delle indicazioni provenienti dal
sistema produttivo e da quello formativo in vista della determinazione dei
profili e delle articolazioni dei percorsi lormativi (Selvatici, 1984). Siccome
non pud essere guidata solo da logiche interne alla didattica né ronsistere
semplicemente nella descrizione del lavoro, non & possibile attribuirla alla
sala competenza o degli esperti delle analisi del lavora o di quelli della for-
magzione. In tale quadro la progettazione formativa presenterebbe due scopi
principali: assicurare la congruenza tra i compiti dei ruoli lavorativi e le
competenze {ornite dalla formazione; garantire il collegamento delle attivita
formative concrete con le finalitd generali del sistema formativo e i bisogni
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dell'utenza. In sostanza, la progettazione formativa si qualificherebbe per i
tratti della negoziazione tra sistemi e, dunque, tra parti sociali concrete.

Dalle nostre indagini emerge che gli operatori si schieranc a favore della
concezione formativa del CP e, quindi, di un CFP inteso come comuniti for-
matrice (Malizia, Chistolini, Pieroni e Tanoni, 1991). Vengono respinte altre
formule come quella aziendale di un progettista di produzione o quella poli-
tico-organizzativa di un mediatore. Non & tuttavia esclusa Ja figura di un CP
regionale e nazionale e viene accettata Vattribuzione di un compito di coor-
dinamento al CP.

Tre compiti del CP secondo il nuove CCNL riscuoteno i rmaggiori con-
sensi sui diversi indicatori, anche se sono considerati abbastanza difficili da
realizzare: 'elaborazione di progetli, la cura della loro attuarione e il trasfe-
rimento delle esperienze (Malizia, Chistolini, Pieroni e Tanconi, 1991). Le
magglori perplessita 51 appuntano sull'articolazione delle unita didattiche,
probabilmente perché la si considera di pertinenza dei docenti, e sul seguire
gli aspetti del budget relativo ai progetti, forse poiché lo si ritiene di spettan-
za del direttore e degli amministratori. Una posizione mediana & occupata
dall'ovganizzazione di periodi di formazione in situazione e dalla definizione
degli interventi degli esperti, compiti sui quali si orienta una notevole
domanda di modifiche, anche se solo parziali. Un andamento particolare si
osserva a proposito del collegamento con i servizi territoriali dell'Osservalo-
rio sul mercato del lavore e dell'orientamento professionale: nei suoi riguar-
di si riscontra atiesa, soddisfazione, apprezzamento dell'utilita ¢ domanda di
mantenerlo cos com’s; di fatto, perd, & il meno svolto e risulta il pin difficile
da realizzare.

Passande ora sul piano propositivo, si pud dire sinieticamente che la fun-
zione del CP, quale risulta dalle nostre indagini, & finalizzata alla progetia-
zione € al coordinamento di aitiviia e interventi formativi innovativi, anche
consistentl in stage aziendali e nell’alternanza formazione-lavoro, che si rife-
riscono all'inserimento dinamico nei processi produttivi di beni e servizi, ivi
compresi i piani speciali e straordinart dell occuparione. Tale funzione si
esplica nel coordinamento di unc staff di Formatori all'interno della pro-
grammazione formativa del CFP, secondo i seguenti compiti: individuare la
domanda sociale di formazione; tissare gli obiettivi degli interventi formativi
in relazione alle esigenze del contesto; elaborare strategie educative valide in
risposta al territorio; valutare la propria attivita in rapporto alle mete che ci
&l & posti.

Se si intende calare gueste conclusioni maggiormente nel concreto della
tipologia di CFP richiamata allinizio, si potrebbe ipotizzare la presenza di
un CP unicamente nei CFP grandi ove il volume e l'articolazione delle offer-
te richiederebbero limtroduzione in modo stabile di tale figura (cfr. graff. I,
2, 3). La funzione, perd, va assicurata in tutti i CFP anche nei medi e nei pic-
coli: in questi spetterebbe di attivarta al Diretiore che — non bisogna dimen-
ticarlo ~ secondo il CCNL opera per la progettazione e la pianificazione
dell’attivita formativa; inoltre, egli svolgerebbe iale ruolo con la consulenza
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Ipotesi di riorganizzazione del CFP
in base alle tre nuove funzionifigure

Graf, 1 - CFP piccolo
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Graf, 2 - CFP medio
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Graf. 3 - CFP Medio
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di un CP presente nella sede regionale e con la collaborazione di un gruppo
di progetio (o commissione di progettazione) (CENFOP/CONFAP, 1990),
Questo significa, tra laltro, la previsione di un CP nell'organica della sede
regionale.

Come avviene in tutte le organizzazioni che si ispirano al nuove modello
“malfriciale” o “adhocratico”, la funzione progettuale non ¢ una privativa di
nessuno (Scott, 19853), Mi sono soffermate sul CP perché & funzione/figura
nuova, chiamala a svolgere un ruole privilegiato in questo campo; tuttavia, la
lista dei referenti & maolto pid lunga.

Cosi il CCNL della FP precisa che il Formatore compie atlivita di proget-
tazione (CENFOP/CONFAP, 1990). Inoltre, il Coordinatore delle ativita di
orientamento sostiene 1 Formatori nella lore attivita di analisi della doman-
da formativa e nella progetiazione, realizzazione e valutazione degli inter-
venti. Anche la funzione dell'operatore per I'integrazione dei disabili consiste
nella progettazione, nel coordinamento e nello sviluppo di interventi mirati
alla socializzazione e all'inserimento dei portatori di handicap. Lo stesso
direttore, come si & ricordato sopra, opera per la progettazione e la pianifi-
cazione dell'artivita formativa.

3. Un modello al servizio della persona

La promorzione integrale della persona significa che I'educando occupa il
centro del sistema formativo e che pertante il "sistema formativo deve lare
dell'oggetio dell'educazione il soggetio della sua propria educazione” (Faure
et alii, 1972, p.261). A ogni persona va assicurato il diritto ad educarsi sce-
gliendo liberamente il proprio percorso tra una molteplicita di vie, strutture,
contenuti, metodi e tempi; in sostanza, & il sistema formativo che deve adat-
tarsi all'educando e non viceversa.

Indubblamente, wulli gli operatori, i Formatori, Vintero CFP e la FP nel
suo complesse sono primariamente impegnali a promuovere lo sviluppo
integrale della personalita degli allievi. Tra le nuove Munzionifigure che
emergono dalle nostre ricerche, una che ¢ chiamata a svolgere particolar-
mente tale servizio ¢ senz'altre quella del Coordinatore delle attivita di
orientamento.

In guest ultimi anni s & passati progressivamente dalla considerazione
dell’'orientamento come un insieme di servizi, spesso esterni alle istituzioni
formative o almeno autonomi da esse, volti a facilitare la scelta professiona-
le dell'individuo, a una concezione in cui I'orientamento & inteso come pro-
cesso nel quale il soggetio si costituisce come altivo protagonista delle sue
scelte, Pill in particolare, si pud affermare che l'arientamento si presenta
come un processo educativo, continuo, finalizzate a far acquisire e di far uti-
lizzare alla persona le conoscenze, le abilita e gli atieggiamenti necessari per
rispondere adeguatamente alle scelte che continuamentie & chiamata ad
operare, soprattutlo in relazione all'attivita professionale.
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Certamente il centro del problema & costituito dall’acquisizione delle
capacitd di scelta necessarte, clog dalleffettiva disponibilita delle risorse
interne ed esterne, implicate nell'elicitazione 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 atiivith formative e didat-
tiche con valenza orientante dei diversi operatori e del Centro nel suc com-
plesso, si & ritenuto necessario individuare una persona che, pur continuan-
do a far parte del corpo docente, in modo particelare si faccia carico della
realizzazione coordinata e finalizzata di questo insieme di attivita. Si tratta
della funzioneffigura del Coordinatore delle attivita di orientamento.

Dalla ricerca-intervento effettuata in tale ambito risulta che il Formatore
Coordinatore delle attivita di orientamento professionale assolve alla funzio-
ne specifica di assicurare la promozione e il coordinamento di iniziative per-
manenti, sistematiche, organiche ed efficaci di orientamento all'interno delle
azioni di FP, in risposta alle esigenze dei soggetti in lormazione (Pellerey e
Sarti, 1991). Tale funzione & finalizzata a garantire in sede progettuale
I'esplicitazione degli obiettivi relativi all'orientamento e, in sede operativa, a
mantenere il coordinamento e il collegamento tra la struttura formativa e i
soggetti istituzionali e sociali, il sistema scolastico e formative, nonché gli
eventuali specialisti e Centri 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 loro funzionale utilizzo in campo didattico e formative. Inoltre, sollecita
e sostiene i Farmatori nella loro attivita di analisi della domanda formativa,
della progettazione, realizzazione e valutazione di interventi anche di tipo
intersettoriale e muliidisciplinare a valenza orientante. Dovra anche attuare
una comunicazione efficace con colleghi, famiglie, utenti, responsabili di
enti, associazioni e servizi, operatori aziendali, sindacali e scolastici, facili~
tando positivi scambi interattivi all'interno e all'esterno delle strutture for-
mative,

Anche in guesto caso, se si vuole scendere maggiormente sull'operativo in
relazione con le tre situazieni tipiche di CFP delineate nell'introduzione della
relazione, va anzitutto riaffermato che l'orientamento costituisce una unzio-
ne fondamentale dei processi formativi e, quindi, va garantita in ogni Ceniro
{cfr. graff. 1, 2, 3). Inoltre, per il motivo appena indicato sarebhe opporiuno
che la figura del Coordinatore delle attivita di orientamento fosse contem-
plata nei CFP grandi e medi; in quelli piccoli forse la funzione potrebbe esse-
re affidata al Direttore, in quanto responsabile ultimo della formazione di
tutti e di ciascuno, che la esercitera con la collaborazione di una commissio-
ne siabile sull'orientamento delt'Organc Collegiale dei Formatori e con la
consulenza di un orientatore professionale operante in sede regionale.

Il servizio diretto alla persona & accentuato dai risultati delle indagini sul
Formatore, che qui richiamo brevemente (Malizia, Pieroni e Chistolini et alii,
1986: ISFOL, 1992a), Infatti, la ricerca evidenzia che lo specifico della fun-
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zione docente & s la trasmissione delle concscenze 2 delle competenze, ma
qualificata da un ruolo di “mediazione” che viene ad assumere unimpor-
tanza prioritaria; in altre parole I'insegnante si interpone tra 'educando e la
massa delle informazioni che tendono a sommergerlo per aiutarlo a inte-
grarle in un quadro coerente di conoscenze. Se la progeltazione didattica e
I'insegnamento in aula specificano ulteriormente la funzione docente, questa
non pud essere vista in isolamento sia dalle altre funzioni formative, sia dalle
esigenze del territorio. Inoltre, la didattica dovra tener conto delle caratteri-
stiche proprie della FP; in particolare bisognera distinguere tra corsi di base
in cui prevarranno attivita piti tradizionali e ¢orsi per adulti in cui il docen-
te dovra svolgere un ruolo soprattuto di animazione.

L'azione del Formatore si presenta come una professionalitd aperta,
orfentata a sviluppare, mettere in azione e innovare le strategie formative in
modo da renderle rispondenti alla domanda in rapido mutamento. L'inse-
griamento, anche se finalizzato ultimamente allo sviluppo globale della per-
sconalita degli allievi, trova la sua focalizzazione propria nei processi di
apprendimento. Il Formatore non opera pitt da solo, ma cellegialmente: &
chiamato a partecipare alla elaborazione del progetio formativo ¢ alla sua
valutazione e, pill in generale, alla gestione del Centro. La sua funzione com-
prende la messa in opera e l'adeguamento di programmi e metodi, lo svolgi-
mento di compiti tutoriali, l1a valutazione continua dei processi di insegna-
mento-apprendimento, la cooperazione con le famiglie, le imprese, le aute-
rita locali e le forze sociali per la determinazione degli obiettivi da conse-
guire e la realizzazione di un raccordo costante con la realtd produttiva loca-
le. La sua nuava identita richiede la partecipazione continua alle iniziative di
formazione in servizio e l'inserimento in attivita di ricerca-azione.

Non va dimenticato inoltre Fapporto del Coordinatore di Settore (= CS})
infatti, secondo i risultali delle nosire ricerche quesii € chiamato all’interno
del CFP a individuare e ordinare, insieme agli altri formatori, un percorso
didattico adatto allitinerario formativo progettato. It CP a sua volta elabora
i progetti in relazione ai requisiti di accesso ¢ di uscita degli utenti, Nella
stessa linea & certamente impartante il zutor se viene inteso come facilitatore
dell'apprendimento, Infine, il direttore 2 il responsabjle uliimo della forma-
zione di tutti 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 Formateo-
re anche a motivo della prevalenza di strutture semplici, fondate su attivita
generalmente consolidate (Nicoli, 1991b). Queste dinamiche di riarticolazio-
ne si manifestano con particolare chiarezza a livello di personale formativoe
dove sempre pi( si richiedone precise specializzazioni di ruoli e funzoni.
Esse a loro volta rinviano alla introduzione di forme nuove di integrazione
attraverso la creazione di figure di raccordo quali i coordinatori.

49




Coordinamento e integrazione vogliono dire anzitutto sincronizzazione e
armonizzazione delle azioni di un gruppo di persone e delle attivita di tutte
le articolazioni di una organizzazione in vista del raggiungimento di mete
condivise; si tratta di favorire la combinazione pit efficace degli sforzi dei
singoll individui che compongono un gruppo o di pil sottogruppi di un’or-
ganizzazione pil ampia (Ciscar e Uria, 1986). In aggiunta, il coordinamento
non si limita ad un atto, ma si estende a tutta l'attivita dell'organizzazione:
pertanto una sua caratieristica distintiva & la permanenza dell'intervento, la
sua continuita nel tempo fintantoché il gruppo esiste. I due tratti evidenziati
stanno a dimostrare che il coordinamento € un processo e, come tale, impli-
ca una pianificazione, una esecuzione e un controllo che permetta la retroa-
limentazione e, quindi, assicuri il successo del coordinamento.

Il coordinamento non & una fase a sé del processo gestionale per cui il
responsabile dovra integrarla con tutte le altre come la pianificazione, I'orga-
nizzazicne, l'esecuzione, il controllo e l'innovazione. Esso richiede poi di
instaurare canali di comunicazione e di curarne il funzionamento soddisfa-
cente. {I flusso libero e rapido delle informazioni permette di controllare se
le attivita si svolgono in conformita al piano stabilito e nel caso di divaric &
possibile procedere alle correzioni opportune. Presupposto determinante per
un coordinamento efficace & che i membri dell'organizzazione condividano
tutti la stessa finalita al di sopra dei vari obietlivi particolari. La presenza di
una meta comune {avorisce il mantenimento dello spirito di gruppo, mentre
se viene a mancare la finalita condivisa, la conflittualit cresce e diviene sem-
pre pin difficile il coordinamento.

Venendo poi alla funzione/figura del Coordinatore di Settore (= CS) che
dovrebbe rappresentare la novita nella riorganizzazione del coordinamento
all'interno della FP, si pud anzitutto ricordare che secondo i risultati delle
ricerche gli operatori condividono una concezione formativa del CS e, quin-
di, di un CFP inteso come comunita formativa (Malizia, Chistolini, Pieroni e
Tanoni, 1993; ISFOL, 1992a). In secondo lucge & emerso che il CS costi-
tuisce uno snodo (ra il CFP, le aziende e 1 singoli docenti, si pud definire
come una figura di confronto con il mondo esterno, non sole per recepire le
innovazioni che ci sono sul territorio, ma anche per promuovere le attivita
formative che si svolgono all'intermno del Centro in cui il CS opera.

Al tempo stesso il CS fa da "trait-dunion” fra colleghifcollaboratori di
uno stesso settore e in quanto tale & una figura strategica all'interno del CFP;
& “anello di congiunzione” tra formazione teorica e pratica; si rivela una figu-
ra necessaria per [ronteggiare le urgenze della didattica. In altre parole,
all'interno del CFP il CS individua e ordina, insieme agli aliri operatori, un
percorso didattico adatto all'itinerario formativo progettato e decodifica gli
elementi di innovazione presenti nei processi produttivi per adeguare ad essi
gli itinerari didattici, Nel rapporto con il territorio egli utilizza le proprie
conoscenze e capacita professionall in modo da rilevare gli aspetti educativo-
formativi che song presenti nei processi produttivi ed aziendali.

Due compiti, atiribuiti dal CCNL al €S, riscuotono i maggiori favori sui
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diversi parametri, impiegati nella nostra ricerca sul CS: il raccordo con
aziende e imprese ¢ il coordinamento della programmazione didattica, Le
perplessita pitt consistenti si appuntana sull'utilizzo delle risorse disponibili,
probabilmente per le difficolta che si incontrano a livello di amministrazio-
ne e di direzione per avere un proprio budget. Una posizione medic-alta
niella gerarchia dei compiti & occupata dalla cooperazione con i docenti nella
programmazione e nella costruzione delle unitd didattiche, dalla promozione
dell'innovazione tecnico-professionale e metodologico-didattica; sul medio-
basso si collocano invece la verifica dei processi di apprendimento connessi
con gli stage e la ricerca e proposta di strumenti didattici.

Passando poi sul piano propositivo, si pué dire che fa figura/funzione del
CS & finalizzata al collegamento tra le varie attivith operative interne a un
seltore del CFP e il mondo del lavoro, all'organizzazione e all'integrazione
dei diversi momenti e strurnenti didattici, alla programmazione didattica e
alla verifica dell'apprendimento in rapporto alla complessita dellar
licolazione degli interventi formativi, alla diversificazione degli strumen-
11 utilizzati, all'utilizzo di risorse sia interne che esterne alla struttura opera-
tiva.

Pil in particolare, tale [unzione si esplica nel coordinamento di uno stall
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 coordinamenip formativo e dida-
tico; promuovere l'innovazione metodologica e professionale.

Venendo a un'applicazione piu nel pratico del modello alle diverse condi-
zioni dei Centri, & chiaro per la ragione indicata all'inizio di questa sezione
che il coordinamento fa parte integrante di qualsiasi processo gestionale e
non pud mancare in un CFP, pena la frantumazione delle attivita (cfr. gralf.
1,2.3). In aggiunta, la figura del CS pare necessaria nei CFP grandi e medi
dove esiste pit di un settore; nei CFP piccoli puo bastare il Direttore, ma
potrebbe essere previsto un CS guando il Direllore sia melio impegnato
sull’esterno.

Tradizionalmente la responsabilita ullima dell'integrazione e del coordi-
namento spetia al Direttore (Malizia, Pieroni, Chistolini et alii, 1986; 1ISFOL,
1992a) . Circa la funzioneffigura direttiva i risultati della ricerca rilevano un
suo allargamento: essa comprenderebbe oltre gli aspetti pedagogici e di ani-
mazione anche compiti di natura manageriale, La funzione/figura direttiva
dovrebbe avere come suo terreno di azione un'area qualificata dalla compre-
senza di amministrativo e di educativo e dalla finalizzazione dell'organizzati-
vo a sostegno dell'azione educativa. La managerialitd viene qualificata da
diversi elementi: I'autonomia operativa, la capacita di colloquiare con il con-
lestio socio-economico e culturale, il “marketing”, la garanzia del funziona-
mento efficiente del CFP e degli esiti positivi dell'azione formativa, il coordi-
namento € la promozione del protagonismo del gruppo degli operatori.

E possibile anche sulla base delle nostre ricerche tentare una descrizione
generale della funzione diretliva. Essa abbraccerebbe i seguenti compiti:
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“leadership” della comunita formativa; promozione dell’attuazione della Pro-
posta Formativa dell’Ente nella vita del Centro; pianificazione e organizza-
zione delle attivita del CFP in vista del raggiungimento degli obiettivi forma-
tivi; orpanizzazione, coordinamento e animazione della partecipazione
mediante, tra l'altro, 'apporto degli organismi collegiali; organizzazione e
coordinamento delle attivitd del corpo docente; motivazione del personale
attraverso, in particolare, il potenziamento della partecipazione e l'arricchi-
mento del lavoro; identificazione delle esigenze di aggiornamento e loro
attuazione; responsabilitd ultima della formazione degli allievi e dei rapporti
con le famiglie; gestione delle relazioni con I'esterno; creazione di un sisterna
di comunicazione interno/esterno funzionante; determinazione dei bisogni di
risorse e relative prioritd; innesco dei processi di cambio; identificazione dei
criteri e dei procedimenti per la valutazione della produttivita formativa del
Centro.

Nell'esercizio della funzicne di coordinamento il Direttore dovrebbe esse-
re coadiuvato in particolare dallo staff di direzione, una novitad molto rile-
vante che & emersa recentamente nella gestione dei Centri. Secondo Nicoli,
guesto pud essere definito come "un'articolazione della funzione direttiva,
realizzata mediante incarichi ad hoc a formatori esperti, per singole aree di
responsabilitd da gestire in forma di coordinamento” {Nicoli, 1993, p.73).
Esso sarebbe composlo da diverse figure che variano a seconda dei casi e che
grosso modo possono essere identificate con quelle elencate sopra dall'inda-
gine nazionale ISFOL (1992a) e dalla ricerca CNOS/FAP sul CS (Malizia,
Chistolini, Pieroni € Tancni, 1993); indubbiamente le pit frequenti sono
quelle che emergono dalle nostre ricerche e ciog il CP, il CS e il Coordinatore
delle attivita di orientamento a cui vanno aggiunti il tutor e I'operatore per
l'inlegrazione dei disabili'. Compiti dello staff potrebbero essere, tra altro,
di facilitare il coordinamento in sede tecnica, di garantire maggiore proget-
tualitd e managerialita all’'offerta formativa, di mediare tra la direzione e gli
operatori; & questo un campo non solo poco investigato, ma anche non molto
sperimentato per cui bisognera attendere una prassi pill ricca € una ricerca
pint approfondita prima di arrivare a proposte definitive.

Va anche tenuto presente che il CP & chiamato a coordinare il gruppo di
progetto composto da formatori, dal CS e da rilevatori del mercato del Javoro.
A sua volta il Coordinatore delle attivita di orientamento deve assicurare il
coordinamento delle iniziative di orientamento all'interno delle azioni di FP.

Il coordinamento viene assicurato nella FP non solo da funzioniffigure,
ma anche da organismi specifici. Tra questi va ricordato, oltre allo staff di
direzione, I'Organoc collegiale dei Formatori che dovrebbe assicurare la pro-

"1 tueor e l'operatore per lintegrazione dei disabili, pur essendo due funzioni/figure inle-
ressanti, non vengono approfondite in questa relazione perché non sono state oggetto di ricer-
che specifiche da parte del Laboratorio "Studi, Ricerche, Sperimentazioni’ del CNOS/FAP. Tut-
tavia, si @ cercato nel corso del volume, da cui & tratto il presente intervento, di mettere in risal-
1o in vari punti i dati attualmente disponibili.
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gettazione e l'implementazione unitaria delle azioni formative sopratututto
sotto il profilo pedagogico-didattico. In proposito il CNOS/FAP ha avviato
una importante innovazione (Regolamento dei Setiori-Comparti Professiona-
li CNOS/FAP, 1993). I Settori/Comparti Professionali CNQOS/FAP sono stali
strutturati in organismo della Federazione medesima: si tratta det Settori/
Compartli elettro-elettronico, grafico, \erziario e della commissione interset-
toriale della cultura e quella matematico-scientifica. Le loro finalita consi-
stono nel concorrere unitariamente ad assicurare la promozione, I'innova-
zione, il supporto, [a realizzazione e la verifica delle azioni di orientamento,
di formazione e di aggiornamento, attivate dalla Federazicne.

Per raggiungere tali mete, I'organismo dei Settori/Comparti Professionali
si articola in Settori/Comparti specifici che operano a livello locale, regiona-
le e nazionale. A livello locale di CFP ciascun Settore/Comparto corrisponde
alle Commissioni specifiche dell'Organo collegiale dei Formatori, & composto
dai Formatori operanti nel medesimo ambito ed & presieduto dal rispettivo
Coordinatore locale. A mio parere (ma & solo un'ipotesi personale) il CS,
quando & previsto nel CFP, dovrebbe coincidere con tali Coordinatori locali;
invece, il CP opera all'interno dei vari settori-comparti o a livello regionale e
poirebbe coordinare eventuali gruppi di lavore ad hoc, mentre il Coordina-
tore delle attivita di orientamento, qualora viene introdotto in un CFP, olire
che essere presente nei vari Settori/Cormparti, dovrebbe poter presiedere una
commissione stabile dell'Organo collegiale sull'Orientamento. Siccome pres-
50 | CFP operanti in almeno due o pit Settori/Comparti & istituito il Consi-
glio locale del Settori/Comparti che & composto dai rispettivi coordinatori
locali e presiedute dal Diretiore, (sempre a mio parere) tale Consiglic con
taggiunta de! CP e del Coordinatore delle attivith di orientamento {ed even-
tualmente del tutor e dell'operatore per I'integrazione dei diasabili} potrebbe
funzionare anche come staff di direzione.

A livello regionale ciascun Setlore/Comparto opera attraverso il relativo
Comilalo Regionale, che & composto dai corrispondenti Coordinatori locali
presenti nell’'ambito regionale ed 2 coordinato dal rispettivo Segretario
Regionale. Di quesio Comitato possono far parte eventuali figure professio-
nali o staff in dotazione stabile presso la Delegazione Regionale (come il CS,
il CP, il Coordinatore delle attivitd di orientamento). E previsto, inoltre, un
Consiglio Regionale dei SettorifComparti, composto dai Segretari regionali
det singoli Settori/Comparti presenti nelle Regioni e presieduto dal Delegato
Regionale, A mio parere di questo Consiglio dovrebbero far parte anche il
CS, il CP e il Coordinatore delle attivita di orientamento in dotazione stabile
presso la Delegazione Regionale ¢ il Consiglio allargato potrebbe funzionare
anche come staff regionale dell’Ente.

5. Un modello aperto

A partire dagli anni '70 e soprattutto negli ‘80 l'organizzazione viene
descritta dalla letteratura specializzata sempre pill frequentemente in termi-
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ni di sistema aperto (Scott, 1985). Essa pud conservarsi solo sulla base di un
flusso continuc di risorse da e per 'ambiente; lo scambio con il contesto
costituisce il meccanismo fondamentale che consente il funzionamento
dellerganizzazione.

Nel campo delle istituzioni formative un impatto decisivo & stato eserci-
tato contemparaneamente dal nuovo modello di sviluppo, I'educazione per-
manente: in proposito si possono ricordare due dei suci assunti principali
(Malizia, 1988). Anzitutto, lo sviluppo integrale dell'uomo e in particolare,
I'educazione di ogni uomo, di tutto l'nomo, per tutta la vita, richiede il coin-
volgimento lungo lintere arco dell'esistenza, oltre che della scuola, di tutte le
agenzie educative in una posizione di pari dignita formativa, anche se cia-
scuna di esse interverra in tempi e forme diverse secondo la propria natura,
la propria metodologia e i propri mezzi (policentricitd formativa). In secon-
do luogo, I'educazione & una responsabilita della societa intera, comunita e
singoli, che sono chiamati a gestire democraticamente le iniziative formative
(societa educante).

L'esigenza dell’aperiura al contesto atiraversa tulle le - funzioni/figure
della FP; come nei casi precedenti, concentreremo lattenzione nelle tre
nuove. I compiti del CP convergono in questa direzione: si tratta di indivi-
duare la domanda sociale di formazione, di fissare gh obiettivi degli inter-
venti formativi in relazione alle esigenze del conteslo, di elaborare strategie
educative valide in risposta al territorio.

A sua volta il C8 costituisce uno snodo tra il CFP, le aziende e i singoli
formatori. Nel rapporto tra CFP e imprese si presenta come una figura di
confronto con il mondo esterno per recepire le innovazioni che sono sul ter-
ritorio in vista della promozione delle attivith formative che si svolgono
all'interno del Centro. La sua funzione & finalizzata a collegare le varie atti-
vita operative di un settore del proprio CFP e il mercato del lavoro, olire che
a provvedere all'organizzazione articolata di un settore. Nel rapporto con il
territorio egli & chiamato a utilizzare le proprie conoscenze e capacita pro-
fessiocnali in modo da rilevare ghi aspetti educativo-formativi che sono pre-
senti nei processi produttivi e aziendali.

La funzione del Coordinatare delle attivita di orientamento & finalizzata
tra l'altre a mantenere il coordinamento e il collegamento [ra la struttura for-
mativa e i soggetti istituzionali e sociali, 1} sistema scolastico e formativo,
nonché gli eventuali specialisti e Centri specifici di orientamento. Inoltre,
egli elabora informazioni raccolte dalle agenzie del territorio, traducendole
per un funzionale utilizzo in campo didattico e formativo, e attua una comu-
nicazione efficace con colleghi, famiglie, utenti, responsabili di enti, associa-
zioni e servizi, operatori aziendali, sindacali e scolastici, facilitando positivi
scambi interattivi all'interno e all'esterno delle strutture formative. Infine
interagisce con gli operatori aziendali, sindacali, scolastici, di enti, associa-
zioni e servizi, allo scopo di: assicurare lo scambio di informazioni valide,
pertinenti e affidabili da e per il Centro, riferite al sistema socic-economice-
produttivo e a quello formativo; raccogliere e rielaborare informazioni sui
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hisogni formativi del territorio in cui opera il Centro (o i Centri}; favorire i
rapporii tra Centro/i e aziende per la realizzazione di "stages” e di periodi di
alternanza, collaborare nello sviluppo e aggiornamento di una Banca Dati
sulle professioni e sull'occupazione utilizzabile dal Centrofi nelle varie sue
camponenti.

Ricorde anche che il Formatore & chiamato sempre di pili a svolgere un
ruelo di mediazione tra 'educando e le informazioni per aiutare quest'ultimo
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. Il CCNL precisa che egli rile-
va, interpreta e utilizza i dati sul mercato del lavoro locale in vista della pro-
grammazione e dell'orientamento e contribuisce insieme con la direzione
alla conduzione dei rapporti con l'esterno,

Infine al personale direttivo & affidato in prima persona il raccordo con il
conlesto socic-economico e culiurale, una rappresentanza ufficiale del CFP
verso l'esterno per cui & chiamato a creare un sistema efficiente di comuni-
cazione tra il CFP e 'ambiente. Come recita il CCNL, egli provvede ai rap-
porti con il contesto territoriale,

6. Un modello flessibile

La flessibilita rappresenta una caratteristica che & connessa strettamente
con la nozione di sistema aperto. Con tale aspetto si & inteso riferirsi ai pro-
blemi di sede, di organico di appartenenza, di status, sui quali le nostre ricer-
che hanno fornito indicazioni solo indirette. Cid che vogliamo sottolineare &
che il nostro sistema & a “geometria variabile™ la sua realizzazione pud esse-
re la pill varia, tutto dipende dalle particolari condizioni i ogni Centro per
cui si pué andare da un'atiuazione molio elementare alla pinl complessa;
quello che va assicurato in ogni caso & la presenza in ciascun CFP delle [un-
rioni e non delle ligure e, nel contesto territoriale, delle necessarie unita spe-
cialistiche di supporto (CFP complessi, sede regionale di Ente, servizi terri-
toriali regionali, agenzie formative).

I dati della ricerca portano a concludere con un’affermazione di flessibi-
lita in tema di sede. Il CP, il CS e j] Coordinatore delle aitivita di orienta-
mento appartengono allorganico dei Formatori di Centro o di Sede Regio-
nale di Ente o di Servizio Territoriale e svolgono la lora attivita possibilmen-
te e in praspettiva in uno o pit Centri, ¢ almeno in strutture complesse.

Sul piano dello status giuridico la ricerca sul CP [ornisce solo indicazioni
indirette. I risullati sembrano dare sostegno all'idea di “teams” di operatori
coordinati dal CP, che dowrebbe ricevere adeguali incentivi, piuttosto che a
figure professionali con status definitivo.

Nellaffrontare la questione dello status del CS il punto di partenza deve
essere, a noslrg parere, il date secondo il quale il CS va considerato anzitul-
to come un‘articolazione del Formatore, come parte integrante della comu-
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nita formativa: di conseguenza deve essere evilata ogni soluzione che possa
portare a una burocratizzazione del CS e a un suo distacco dalla comunita
dei formatori.

1l problema ¢ stato affrontato dati testimoni privilegiatli che hanno espres-
so due posizioni diverse. I CS sembrano oplare per figure professionali con
status definitivo: si ritrovano sostanzialmente nel CCNL e ritengono giusto
un inquadramento, anche se all'attuale vanno apportati vari ritocchi, pero
marginali. Gli esperti a lore volta fanne notare che uno dei principali limiti
di questo CCNL consiste nella presenza al suo interno di logiche carrieristi-
che e burocratiche che con il passare del tempo sono destinate a innescare
fenomeni di staticita, pari a quelli gia presenti nella scuola. Pertanto bisogna
puntare non sul livello, ma sull'incentivo. 11 livello indica un salto nella car-
riera dal quale non si torma pitl indietro, per cui una volta acquisito esiste il
pericolo che ci si sieda: non ¢i si impegna pia perché non ¢ pit possibile per-
dere il livello. Al contrario I'incentivo viene riconosciuto mentre si sta eserci-
tando una funzione e appena questa termina © non & svolta in modo soddi-
sfacente, & tolto anche Vincentivo che, di conseguenza, costituisce un con-
tinuo stimolo. In secondo luogo, se si vuole introdurre nei CFP un’imposta-
zione pill manageriale, it CCNL potra prevedere dei livelli con certe funzioni
€ mansioni, ma dovra essere ['organizzazione interna del CFF a determinare
quali e quanti debbano esserne aitivati; altrimenti il CCNL st trasforma in
una cappa di piombo in cui prima esiste la struttura e poi viene la realta.

La ricerca sul €8, anche se non ha risolto completamente la questione,
fornisce in ogni caso alcuni punti di riferimento importanti nel senso della
flessibilitd: la diversificazione delle figure del formalore e del diretiore & un
trend generale accettato all'interno della FP; la funzione del CS non pué esse-
re mai isolata dalla comunita dei formatori; il passaggio di livello deve esse-
rve correlato ad un processo di delega/revoca; & necessario partire dalla realta
e dall'esistente per pol inquadrare le funzioni e 1 uoli che spettano al C§;
bisogna [ormare direttori capaci di motivare le figure intermedie e i docenti
sulla base di ragioni intrinseche al lavoro svolto anche quando si & raggiun-
1o un determinate livello di carriera. A nostro parere questi orientamenti val-
gono anche per il CP, il Coordinatore delle attivita di orientamento ed even-
tuali altre funzionifigure.

Al {ine di definire meglio i contorni dei compiti del CS, del CP e del Coor-
dinatore delle attivita di orientamento e di regolare i rapporti reciproci e con
le altre figure, la ricerca non offre delle indicazioni dirette, ma consente di
formulare delle ipotesi. Nei confronti dei docenti le tre figure/funzioni svol-
gono una funzione gerarchica, anche se subordinata, coordinande (e coope-
rando con) la loro azione. Nel riguardi del direttore la relazione & di dipen-
denza funzicnale circa 'uso delle risorse e le responsabilita ultime ed & di
natura cooperativo-progettuale quanto al contenuto degli interventi. La
distinzione fondamentale tra il CS da una parte e dall’altra il CP e il Coordi-
natore delle attivitd di orientamento pud essere probabilmente individuata
nell’essere la prima pit una funzione di linea, gerarchica cioé, e Ie altre mag-
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giormente di staff, cioé nel senso dello svolgimento di un ruzelo esperto nella
progettazione e nell'orientamento (cfr. graff 1, 2, 3).

A questo punto si possono richiamare in sintesi le ipotesi avanzale nel
corso della relazione circa le diversita nella riorganizzazione dei Centri quan-
to alle tre nuove funriomifigure, diversita che l'applicazione pratica del
modello comporta in riferimento ai tre differenti tipi di CFP prospettati
all'injzio. In un CFP piccolo dovranno essere presenti e operanti le tre fun-
zioni del coordinamento, della progetrazione e delforientamento che, perd,
verranno in genere esercitate dal Direttore con la consulenza dello staff della
sede regionale ¢ con la collaborazione di gruppi o commissioni di coordina-
mento, di progettazione e di orientamento del CFP; in altre parole non saran-
ne di norma previste le figure del CP, del Coordinatore delle atlivita di orien-
tamento e del CS, tranne nel caso in cui il direttore sia molio impegnato
all'esterno per cui ci sia bisogno di un Coordinatore all'interno (cfr. graf. 1).
Un CFP medio potra contare sul o sui C8 e sul Coordinatore delle attivita di
orientamento, mentre per la progettazione si procederad come nel caso del
CFP piccolo (cfr. gral. 2). Mi pare che un CFP grande richieda l'introduzione
delle tre figure, tenuto conto della complessita dell’'offerta e della probabilita
pill elevata di una domanda innovativa.

7. Un modello qualificato

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

Il CP deve possedere conoscenze e competenze:

a. di lettura del territorio e del bisogni formativi, per la individuazione e
I'analisi del fabbisogno formativo in un determinato contesto socio-produtti-
vo, al fine di individuare le {igure professionali per le quali avviare interven-
ti formativi:

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

c. relazionali, riferite al flusso di interazioni/transazioni tra soggetti
diversi, in posizione professionale ¢ formativa differenziata, che collaboranc
per il raggiungimento di fini formativi comuni e condivisi:

d. amministrativo-gestionali, riguardanti le procedure necessarie alla
messa a punilo degli aspetti del bilancio preventive e consuntive in ordine
alla realizzazione del progeltto.

Il CS a sua volta deve possedere conoscenze e competenze:

a. di coordinamento in ambito formativo del flusso di interazioni/transa-
zioni tra soggetti diversi, in posizione professionale e formativa differenzia-
ta, che collaborano per il raggiungimento di fini formativi comuni e condivi-

57




si, in vista soprattutte della programmazione didattica e della verifica
dell'apprendimento;

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

c. di promozione dell'innovazione metodologica e tecnologica in vista
dell'adeguamento degli itinerari formativi agli elementi di innovazione pre-
senti nella domanda fermativa e nei processi produttivi;

d. amministrativo-gestionali riguardanti, in generale, l'utilizzo delle risor-
se umane e materiali sia interne sia esterne alla struttura aperativa e, in par-
ticolare, le procedure necessarie alla messa a punto degli aspetti del bilancio
preventivo e consuntivo del proprio settore.

1l Formatore Coordinatore delle attivita di orientamento possiede compe-
tenze di tipo organizzativo-gestionale, di rilevazione-interpretazione-utilizza-
zione delle informazioni socio-economiche e professionali, di progetiazione-
programmazione- valutazione di interventi orientanti, di analisi-soluzione-
decisione circa i problemi correlati alle esigenze dei soggetti in lormazione.

Quanto ai requisiti per l'accesso alle tre funzioni/figure, si riscontra un
accordo generale su una esperienza previa di docenza e su un corso di for-
mazione in servizio finalizzata. Gli operatori, perd, si dividono sulla laurea
che per ora non potra essere imposta a tutti, ma che dovra essere introdotta
in futuro in relazione anche con la generale elevazione dei livelli culturali di
base per l'insegnamento.

Tenuto conto della sperimentazione attuata nel caso del Coordinatore
delle attivith di ortentamento, si propone per la formazione in servizio fina-
lizzata un percorso di durata biennale. Esso prevede altivitd corsuali residen-
ziali per complessive 200 ore ed esercilazioni applicative guidate e tirocinio
supervisionato per 200 ore: si tratta di 400 ore complessive distribuite in due
anni. E considerato il minimo necessario per acquisire e interiorizzare non
solo le conoscenze, ma soprattutto le competenze operative e relazionali.
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